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Abstract 
This study aims to present a qualitative model of the factors influencing organizational silence and its 

consequences on managerial decision-making. A qualitative approach was adopted using thematic 

analysis and meta-synthesis methods. Data were collected from two main sources: (1) documentary 

analysis of academic literature on organizational silence, and (2) semi-structured interviews with 16 

experts, including senior managers and faculty members specialized in human resource management and 

organizational behavior. Data analysis was conducted using Sandelowski and Barroso’s meta-synthesis 

method and Attride-Stirling’s three-level thematic coding. Thematic analysis yielded 66 conceptual codes 

grouped into five main categories: individual factors, interpersonal factors, organizational factors, extra-

organizational factors, and the consequences of silence on decision-making. At the outcome level, 

organizational silence was found to reduce the accuracy, precision, timeliness, efficiency, security, and 

traceability of managerial decisions. The findings revealed that silence arises from the interaction of 

personal, structural, cultural, and external dynamics. The study concludes that organizational silence is a 

multi-causal phenomenon that directly impairs decision-making quality. Understanding its dimensions and 

impacts can help managers design effective mechanisms to reduce silence and improve decision 

effectiveness. 
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 مقدمه
 ی و رفتار سازمان  یمهم در ماالعات منابع انسان  یهااز دغدغه  یکیبه    ریاخ  یهااست که در دهه  یو چندبعد  دهیچیپ  یادهیپد  یسکوت سازمان

در  یحت  کنند،یم یخود خوددار یشنهادهایپ ای  هاینگران ها،دگاهید انیکه کارکنان آگاهانه از ب دهدیرخ م ی زمان دهیپد نیشده است. ا لیتبد

اند که نشان داده  هایداشته باشند. بررس  یو عملکرد سازمان نقش مؤثر   یتیر یمد  یهایریگ میدر بهبود تصم  توانندیاطلاعات م  نیکه ا  یایشرا

 ینوآور  یو حت  یسازمان  یریادگ یمشارکت،    ،یبر ابعاد مختلف سازمان از همله تعهد سازمان  یاگسترده  یامدها یپ  تواندیسکوت کارکنان م

 داتیدر برابر تهد  یواکنش دفاع کیاغلب به عنوان    ی . سکوت سازمان(Ölçer & Çoşkun, 2022; Panahi et al., 2012)باشد    هداشت

ساختار ،درت و   ،یسازمان  یفضا  ،یرهبر  یهااز سبک  یناش  توانندیم  داتیتهد  نیکه ا   شودی م  ریکار تفس  طیشده در محادراک   ای  یوا،ع

 .(Dedahanov et al., 2015; Mazaheri, 2022)فرهنگ سازمان باشند 

بررس  یمتعدد  یهاپژوهش پ  یبه  و  سازمان   یامدهایعلل  برخپرداخته  یسکوت  نت  یاند.  را  به    یاعتمادیب  جهیپژوهشگران سکوت  نسبت 

 ;Ahmadi & Saffari, 2024)متمرکز و ارتباطات محدود هستند    هایر یگ میکه تصم  ییهادر سازمان  ژهی وبه  دانند،یم  ی تیریمد  یساختارها

Dedahanov & Rhee, 2015)ی از همله فاصله ،درت بالا و فضا  یفرهنگ  ی هایژگ یکه و  دهدینشان م  گرید   یهایبررس  نی. همچن  

بسته که    یسازمان  یهاراستا، وهود فرهنگ  نی. در هم(Aslan, 2022; Aydın, 2016)است    رگذاریبر بروز سکوت تثث  زین  ی مراتبسلسله

 ;Erdoğdu, 2018)  شودیکارکنان م  نی خاموش در ب  یارفتاره  ت یموهب تقو   کنند،یم  یتلق  دیتهد  ای  ییوفایاز ب  یانقد را نشانه  ایمخالفت  

Köse & Güçlü, 2017) . 

و   Aslanانکار است. به عنوان نمونه، پژوهش    ر،ابلیغ  یسکوت سازمان  یریگ در شکل  زین  یشغل  یهایژگیو و  کیعوامل دموگراف  نقش

سکوت کارکنان اثرگذار   زانیبر م  توانندیکار م   طیو نوع تعامل با مح  یشغل  گاهیها  ،یسابقه کار   رینظ  ییرهای( نشان داد که متغ۲0۲1همکاران )

  یبلکه در تعامل با ساختارها و سازوکارها  ابد،ییمعنا م  یفردنیو ب  یر ساپ فردتنها دسکوت نه  ن،ی. همچن(Aslan et al., 2021)باشند  

 .(Saeed & Hamdi, 2016; Wang & Hsieh, 2012) ،رار دارد  زین یادارا ت ی و حما ی سازمان یهااست یتر مانند سکلان

نظر  از سازمان  ،یمنظر  م  یمختلف  یهاگونه  یدارا  یسکوت  آن همله  از  که  وفادارانه    توانیاست  منفعلانه، سکوت  و سکوت به سکوت 

که سکوت   یدر حال  کنند،یم  اریسکوت اخت  یدیناام  ای ترس    لیکه کارکنان به دل  دهدیرخ م  یاشاره کرد. سکوت منفعلانه زمان  کیاستراتژ

 & Dedahanov)  کنندیم  یاز بروز تنش از ابراز نظر خوددار  یریهلوگ   یدارد و کارکنان برا  یسازمان  یو وفادار  عهددر ت  شهیوفادارانه ر

Rhee, 2015; Tutar et al., 2021)ل  شدن در مسائ  ر یدرگ   ای   ت ی اهتناب از مسئول یآگاهانه برا  ی. در نوع سوم، سکوت به عنوان استراتژ

 ,.Girgin & Gümüşeli, 2021; Saeidipour et al)همراه است    یمحاسبات فرد  ای  یکارمحافظه  ا که اغلب ب   رودیکار مبه  یسازمان

2021) . 

  ق،یاطلاعات د،  ازمندیاثربخش ن  یهایری گ میاست. تصم  دهیپد  ن یا  یدیکل  ی امدهایاز همله پ  زین  رانیمد  یری گ میبر تصم  یسکوت سازمان  ریتثث

مسائل    پیاطلاعات در سازمان، موهب اختلال در شناخت صح  انیبا محدود کردن هر  یکه سکوت سازمانبهنگام و چندهانبه است؛ حال آن

ک  کاهش  چن(Sulphey & Jasim, 2022; Zhang et al., 2021)  شودیم  هامیتصم  ت ی فیو  در  است    رانیمد  ،یایشرا  نی.  ممکن 

را   یسازمان   یراهبردها  یو اثربخش  ییکارا  تواندیموضوع م  نیو ا  ست یراستا نموهود سازمان هم  اتیرا اتخاذ کنند که با وا،ع  ییهام یتصم

 .(Khodabakhshi, 2024; Takhsha et al., 2020)کاهش دهد 
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سکوت   ت یو تقو   نیدر تکو   یتیریو مد  ،یفرهنگ  ،یآن است که عوامل ساختار  انگریب  زین  یرانیا  یهاشده در بافت سازمانانجام   ماالعات

  ل یتما  ران یمد  شود،یم  فیتعر  ن ییو از بالا به پا  ی مراتبصورت سلسلهکه راباه ،درت به  یی هاطیدر مح  ژهیودارند. به  ی انقش برهسته  یسازمان

 & Kiakojouri, 2024; Magholi)  شودیسکوت م ت ی موهب تقو  کرد یرو نیکنترل بالا و کاهش بروز اختلاف نظر دارند، و ا مالبه اع

Rudgarnezhad, 2024)نکنند،   انی مسائل و انتقادات خود را ب  دهندیم  پی تره  ،یمنف  یابیارز  ایکارکنان از ترس طرد    ،ییفضا  نی. در چن

 . شودیمنجر م وبیچرخه مع کی  یریگ که به شکل

  ت ی و حما  یاعتماد سازمان  ن،یآفرتحول   ی رهبر  ،یچون عدالت سازمان  ییرهایکه متغ  دهدینشان م  زین  یدانیم  یهاپژوهش  گر،ید  یسو   از

 Atalay et al., 2019; Babakhanloo & Babakhanloo, 2023; Ölçer)کنند    فا یدر کاهش سکوت ا  یانجینقش م  توانندیم  رانیمد

& Çoşkun, 2022)و    شودیم  ده یمشارکت دارند، نظراتشان شن  یریگ میکه در تصم  کنندیکه کارکنان احساس م  یانزم  گر،ی. به عبارت د

و   یاخلا،  یرهبر  دهندیدارد که نشان م  یهمخوان  ییهاپژوهش  جیبا نتا  ها افتهی  نیبه سکوت دارند. ا  یکمتر  لیکار عادلانه است، تما  طیمح

کلادراک   یسازمان  ت ی حما  ;Aghaei Ghaleche, 2023)کارکنان هستند    یصدا  ی در کاهش سکوت و ارتقا  یدیشده از همله عوامل 

Hozouri et al., 2018) . 

عزت   ،یتعهد سازمان  ،یخودکارآمد  رینظ  یشناختروان  یرهایو متغ  یسکوت سازمان  نیراباه ب  یبه بررس  زین  یمتعدد  قاتیتحق  نه،یزم  نیهم  در

 تواندیاثرگذار است، بلکه م   یسازمان  یندها یتنها بر فرآدارند که سکوت نه  دیتثک  یاند که همگپرداخته  یو احساس افتخار سازمان  ینفس شغل

 .(Magholi & Rudgarnezhad, 2024; Mazaheri, 2022; Panahi et al., 2012)  نجامدیکارکنان ب  هیو روح  زشیانگ  فیضعبه ت

از عوامل    یفیک   یهدف از پژوهش حاضر، ارائه مدل  ت،ی ریمد  اتیدر ادب  یروزافزون سکوت سازمان  هگای موضوع و ها  ت ی توهه به اهم  با

 است.  ران یمد یریگ م یآن بر تصم ریتثث نیی و تب یاثرگذار بر سکوت سازمان

 شناسیروش 
 ران یمد  یریگ م ی تصم  ندیآن بر فرآ  ریتثث  نییو تب  یعوامل اثرگذار بر سکوت سازمان  لی و تحل  ییشناسا  یبرا  یفیک   کردیپژوهش، از رو  نیدر ا

  افتهی  ساختارمهین  یهامعتبر و مصاحبه  یمند از منابع علم صورت نظامبود که به  ب یمضمون و فراترک   لیتحل  وهیماالعه به ش  یاستفاده شد. طراح

از همله    ، یبود. بخش نخست شامل اسناد و مدارک علم  یشامل دو بخش اصل  یفیپژوهش در بخش ک   ی. هامعه آماردیخبرگان استفاده گرد   با

شدند. بخش    لیتحل  ب ی بود که با روش فراترک   یو مجلات مرتبط با سکوت سازمان  هانامهانیمعتبر، پا  ینترنتیمنابع ا  ، یها، مقالات تخصصکتاب

 رانیافراد شامل مد  نیمصاحبه انتخاب شدند. ا  قیاز طر  ترقی عم  ی هابه داده  یابیدف دست بود که با ه  ینظراندوم متشکل از خبرگان و صاحب 

و رفتار   یمنابع انسان  ت یریرشته مد  یعلم  ئت یه  یاعضا  ،یسازمان  یریگ میو تصم  ت یریدر حوزه مد  ت یسال سابقه فعال  1۵ارشد با حدا،ل  

  ط یحوزه را داشتند. شرا  نیدر ا  یدانشگاه  سیسابقه تدر  ای   یاثر علم  کی بودند که حدا،ل    یو کسان  ار،یحدا،ل استاد  یلمبا مرتبه ع  یسازمان

  ی پانل تخصص  ی به عنوان اعضا  ط یشرا  نی واهد  ان ینفر از م  1۶تعداد    ت،یکنندگان لحاظ شد و در نهامشارکت   یانتخاب برا  ار یعنوان معفو  به

 . افت یادامه  یبه اشباع نظر دنیها تا رسداده یدآورهدفمند بود و گر یریگ پژوهش انتخاب شدند. روش نمونه

 یبا خبرگان برا  افتهی  ساختارمهین  یهاو مصاحبه  ب یمرحله فراترک  یبرا  ی مستندات علم  یماالعه شامل بررس  نیها در اداده  یگردآور  ابزار

  یهاافتهیمراحل اهرا و    ق،یتحق  یهااز پژوهش شامل مسئله، اهداف، پرسش  یادهیمضمون بود. در مرحله مصاحبه، ابتدا چک  لیمرحله تحل

و با    یطور حضور به  افتهی ساختارمهین  یها کنند. سپس مصاحبه دایپ  یپژوهش آگاه  اتی خبرگان ،رار گرفت تا نسبت به کل  ار یاخت  در  یمقدمات
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بر سکوت    یشما چه عوامل  دگاهیاز د  نکهی آغاز شد: نخست ا   یها با طرح دو پرسش محورمصاحبه  نینجام گرفت. اا  یاصول اخلا،  تیرعا

شود. با توهه به    ت یریکنترل و مد  دیبا  یی رهایچه متغ  یشکست سکوت سازمان  یبرا  نکهیدارد، و دوم ا  ر یتثث  ملتکارکنان بانک    یسازمان

وهود داشت. هر مصاحبه به طور   یلیارائه شده، امکان طرح سؤالات تکم  یها در طول مصاحبه، بسته به پاسخ  افته،ی  ساختارمهیساختار ن

 ی شد سؤالات به صورت باز مارح شوند تا فضا  یوگوها انجام شد. سعکامل گفت  یسازادهیزمان برد و ضبط و پ  قهید،  ۶0تا    ۳0  نیمتوسط ب

دست  کنندگان بهاز شرکت   یدیهد  یداده  گریکه د  افت یادامه    یمصاحبه تا زمان  ندیراهم گردد. فراکنندگان فابراز نظر مشارکت   یبرا  یشتریب

 .دیرس یو به مرحله اشباع نظر آمدینم

و استخرا    یعوامل مؤثر بر سکوت سازمان  ییشناسا  یبرا   ب یاستفاده شد. نخست روش فراترک   یها، از دو روش اصلداده  لیبخش تحل  در

 یهاو باروسو استفاده شد. در گام نخست، پرسش یسندلوسک یا هفت مرحله ی روش از الگو  نیآن به کار گرفته شد. در ا یهاابعاد و مؤلفه

شدند.   یمند بررسبه صورت نظام یبود. در گام دوم، متون علم گریکدیها با و ارتباط شاخ  یچگونگ ،یست یشامل چ هشد ک  میپژوهش تنظ

مقالات   یهاانجام شد. در گام چهارم، داده  یتخصص  یهادواژهیکل  قیمرتبط اختصاص داشت که از طر  یهامقاله  یم سوم به هستجو و بررسگا

 ییهاصورت گرفت. سپس، در گام ششم، با استفاده از شاخ   میمفاه  یو کدگذار  یفیک  یهاافتهی  ب یترک   ، استخرا  شد. در گام پنجم  یینها

کاپا محاسبه  برا  یهمچون  م  یکوهن  ب  زانیسنجش  پا  نیتوافق  و  اعتبار  نهادیگرد  یبررس  هاافتهی  ییایکدگذاران،  گام  در  اطلاعات   ،یی. 

 ارائه شد. افتهی صورت ساختارشده بهاستخرا 

  یعنوان روشمضمون به  لیبهره گرفته شد. تحل  یشکست سکوت سازمان  نهیبه   یارائه الگو ههت    زیمضمون ن  لیاز تحل  ب،ی کنار فراترک   در

- دیاتر  نیشبکه مضام  کردیپژوهش، از رو  نیو تکرارشونده دارد. در ا  یاچرخه  یندیها، فرآدر داده  ییمعنا  یالگوها  لیو تحل  ییشناسا  یبرا

 ع ی. سپس، با تجمدیاز متن استخرا  گرد  ییمعنا  یواحدها  نیبه عنوان خردتر  هیپا  نیمضام  ند،یفرآ  نیا  یاستفاده شد. ط(  ۲001)  نگیاسترل

شد.  ییکلان که بر کل متن حاکم هستند، شناسا میعنوان مفاهبه ریفراگ  نی مضام ت،یشد و در نها لیدهنده تشکسازمان نیمشابه، مضام میمفاه

  ی ریگ میتصم   یشکست آن و در راستا  یبرا   یکاربرد  ییدر ،الب الگو   یسکوت سازمان   یکمک کرد تا ساختار مفهوم  یاهیلاسه  لیتحل  نیا

در   نیمکرر مضام  ینیانجام و بازب   ،یفیک   ی هاداده  ل یافزار تحلو استفاده از نرم  یدست  یبا کمک کدگذار  هالی گردد. تحل  نییتب  یسازمان  رانیمد

بر    یو فرهنگ  یسازمان ،یعوامل فرد  ریتثث   یچگونگ نییشد که ،ادر به تب  ی فیک   یمنجر به ارائه مدل  ندیفرآ  نی اشد.   یمراحل مختلف اعتبارسنج

 هاست. در سازمان رانیمد یریگ میتصم جه،یو در نت یسکوت سازمان

 هایافته
بندی شدند که عبارتند از: کنندگان، کدها در پنج دسته کلی طبقهشده از مصاحبه با مشارکت کد استخرا   ۶۶در این ماالعه کیفی، از مجموع  

( میان  1۷عوامل فردی  عوامل  )  4فردی )کد(،  )  1۹کد(، عوامل سازمانی  فراسازمانی  بر    ۶کد(، عوامل  پیامدهای سکوت سازمانی  و  کد(، 

 .شوندگان ارائه شده است ای از مفاهیم احصا شده از تحلیل گفتار مصاحبههنمون 1کد(. در هدول   ۲0گیری مدیران )تصمیم 
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 ها و مفاهیم احصا شده ای از متن مصاحبه نمونه . 1جدول 

دسته   متن مصاحبه 

 مفهومی 

و   .گاهی ممکن است از سکوت سازمانی به عنوان نشانه اجماع و موفقیت تفسیر گردد اجماع 

 موفقیت 

کاهش   .گرددسکوت تأثیر بر یادگیری و رشد سازمان دارد. موجب مسدود کردن بازخورد منفی می

 یادگیری 

گیرند. آن را نادرست تلقی نموده و به اعتبار منبع آن  ها را میترسند، پیامیکی از مهمترین علل مدیران هستند. چرا که از دریافت بازخورد منفی می

 .دانندرا تهدید کننده برای قدرت و اعتبار خود میکنند و اظهار نظر حمله می

 مدیران 

 باورهای غلط  .های سلامت سازمانی است و از اختلاف نظر و مخالفت باید پرهیز کردبرخی از باورهای غلط در سازمان وجود دارد که اتحاد، توافق و اجماع از نشانه

بندی شدند و به مقولات شده بر اساس شباهت معنایی و ،رابت محتوایی، تلفیق و دستهها، مفاهیم استخرا در ادامه تحلیل محتوای مصاحبه

ای هامع از کدها، مقولات فرعی  ارائه شده است که مجموعه  ۲فرعی و سپس به مقولات اصلی ارتقاء یافتند. این ساختار موضوعی در هدول  

 .اصلی پژوهش را در بر داردو مقولات 

 کدها، مقولات اصلی و فرعی عوامل مؤثر بر سکوت سازمانی و پیامدهای آن  .2جدول 

 مفاهیم مقولات فرعی  مقولات اصلی  ردیف 

تمایل به  تازی، تمایل به سرآمد ماندن، تفاوتی نسبت به سازمان، تمایل به یکهگرایی کارکنان، بیدرون تمایلات و علایق  علل فردی  1

   حفظ وضعیت موجود 
استرس شغلی، ترس از بازخورد منفی، ترس از دست دادن موقعیت، ترس از تمسخر، ترس از دست   ها ها و نگرانیدغدغه

   دادن امنیت شغلی 
   میلینیازهای مادی، دلسردی از سازمان، اکراه و بی ها انگیزه

ویژگی و  های  صفات 

 فردی

 کاری طلبی، حسادت، محافظههوش هیجانی پایین، منفعت

 های ارتباطی، حاکمیت روابط، نبود ارتباطات باز ها، ضعف مهارتعدم تعامل بین نسل عوامل ارتباطی  فردی علل میان 2

   سرخوردگی شغلی ها و تعارضات، انتظارات شغلی بالا،  مشغله زیاد، استرس شغلی، تنش عوامل شغلی  علل سازمانی  3
   طلبی اعتمادی، بدبینی، هنجارهای سکوت، عافیتفرهنگ رقابت، بی فرهنگ سازمانی 
نبود تبیین آثار سکوت، سبک مدیریتی دستوری، مصادره نظرات، نبود تشویق همکاری، نبود بازخورد   عوامل مدیریتی 

   مدیران، عدم حمایت مدیران 
 وپاگیر ساختار بوروکراتیک، نبود زیرساخت فنی، قوانین دست عوامل ساختاری 

اجتماعی   علل فراسازمانی  4 عوامل 

 فرهنگی

 اولویت منافع فردی، هنجارهای فردگرایانه، سرمایه اجتماعی پایین 

  
 های شغلی از تخصص خارج سازمان، شرایط بد بازار کار، اهمیت دانش تخصصی برای فرصت  درآمدزایی عوامل اقتصادی 

تصمیم 5 بر  گیری  پیامد 

 مدیران 

به گیریصحت تصمیم اطلاعات  کاهش  تصمیمات،  صحت  دادهکاهش  نبود  کامل  موقع،  ارزیابی  امکان  نبود  واقعی،  های 

   ها حلراه
   عات نامرتبط، تشخیص ناقص مشکلات اطلاعات ناکافی، اطلا گیریدقت تصمیم

بودن   بهنگام 

 گیریتصمیم 

 گیری، نبود اطلاعات در دسترس کندی در شناسایی مشکلات، اطلاعات دیرهنگام، کندی تصمیم

  
   ها گیری، هزینه مشارکت کارکنان، هزینه پردازش دادهپرهزینه بودن تصمیم گیری کارآیی تصمیم
   گیری نامطمئن اطلاعات غیرقابل اعتماد، دسترسی غیرمطمئن، تصمیم گیریامنیت تصمیم

 ضعف در نظارت، ضعف در ارزشیابی، عدم امکان پیگیری تصمیمات  گیریپیگیری تصمیم 
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امکان   ،یریو تفس  یلیشبکه به عنوان ابزار تحل  نیپرداخت. ا   نیشبکه مضام  میپژوهش به ساخت و ترس  م،ی مفاه  یبندطبقهو    یی شناسا  یدر پ

شامل    نیسه ساپ از مضام  نگ،یاسترل-د یمضمون اتر  لیاز روش تحل  یر یگ را فراهم نمود. با بهره  نیمضام  انیم  یوندهایمشاهده روابط و پ

 .دی گرد میشبکه معنادار ترس کیدر ،الب  ت یاحصا شدند که در نها ریفراگدهنده و  سازمان ه،یپا نیمضام

 
 ران یمد  یریگمیآن بر تصم  ی امدهایو پ یعوامل اثرگذار بر سکوت سازمان نمضامی شبکه .1 شکل

 ،یفردانیم  ،یدر تعامل عوامل فرد  شهیاست که ر  یچندبعد  یاده یپد  یآن است که سکوت سازمان  انگریشده بحاصل  یهاداده  یریتفس  شرح

مانند  ییهایو نگران هازهیبه همراه انگ ،یطلب منفعت  ای  ییگرادرون ،یکارمحافظه رینظ یتیشخص  یهایژگ یدارد. و یفراسازمان یو حت  یسازمان

و   یارتباط  یهاحال، ضعف در مهارت  نی . در عکنندیم  فایسکوت ا  یریگ در شکل  ینقش مهم  ،یشغل  ت یاز دست دادن امن  ایتمسخر    زترس ا

  ی ها رساخت یمستبدانه، نبود ز  یتیریمانند سبک مد  ی. عوامل سازمانآوردیگسترش سکوت فراهم م یرا برا نهیزم  ز یکارکنان ن انینبود تعامل م 

 ی ا،تصاد یفضا  رینظ یرونیب ط یشرا گر،ی د ی. از سو سازندیم ترنهیسکوت را نهاد نیو ر،ابت، ا یی فرهنگ فردگرا ت ی اکممحور و حمشارکت 

 .زنندیسکوت دامن م نیا ت یبه تثب زیدارند، ن دیتثک ییهامعه که بر فردگرا یهاو ارزش داریناپا

 یکند  ، یافتی . از همله کاهش صحت و د،ت اطلاعات درابدییبروز م  رانیمد  یریگ میدر ساوح مختلف تصم  زین  یسکوت سازمان  یامدهایپ

توهه    ت ی اهم   هاافتهی  نیاتخاذشده. ا  ماتیتصم  یریگیپ  ت ی و ،ابل  ت یو کاهش امن  یریگ م یتصم  یندهایفرآ  ییها، کاهش کارا در واکنش به چالش

 .دهدینشان م یتیریمد یو ساختارها هااست یس یرا در طراح  یسکوت سازمان  نهبه ابعاد چندگا

 

 گیرینتیجه بحث و 
 یسازمان  ،یفردانی م  ،یزمان عوامل فردهم  ری است که تحت تثث  یو چندساح  ده یچیپ  یادهیپد  یپژوهش نشان داد که سکوت سازمان  نیا   جینتا

  ،ییگرامانند درون  ییها یژگ یو   ،یبه همراه دارد. در ساپ فرد  رانیمد  یریگ میتصم  ت ی فیک   ی برا  یمهم  یامدهای و پ  ردیگیشکل م  یو فراسازمان
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  ن یبروز سکوت شناخته شدند. ا  لیدلا  نیتراز سازمان، از همله مهم   یاکراه و دلسرد  ،یمنف  یترس از بازخوردها  ،یتفاوتیب  ،یکارمحافظه

پنهان کردن    ا یها به ابراز  آن  ل یدر تما  ییبسزا  ریافراد تثث  یزشیو انگ   یشناخت روان  یهایژگ یو  دهندیدارد که نشان م  یهمخوان  یبا ماالعات  جینتا

 . (Dedahanov et al., 2015; Saeidipour et al., 2021; Wang & Hsieh, 2012)دارند  راتنظ

وگو و ارتباطات باز، از عوامل  گفت   یمختلف، و فقدان فضا  یها کارکنان نسل  نینبود تعامل ب  ،یارتباط  یهاضعف مهارت  ،یفردانیساپ م  در

در تعاملات   یو ناکارآمد  ت یعدم شفاف  کنندیم  دیاست که تثک   ییهاپژوهش  یهاافتهیراستا با  هم   جینتا  نیشدند. ا  ییسکوت شناسا  کنندهت یتقو 

 & Aslan, 2022; Aydın, 2016; Girgin)  شودیسکوت منجر م  یفضا   ت یکارکنان و تقو   یکار، به کاهش صدا  طیدر مح  یفردانیم

Gümüşeli, 2021) . 

 ک، یساختار بروکرات ،یدستور ت یریپژوهش نشان داد که سبک مد نیا یها افتهیدر تداوم سکوت دارند.  یترمهم ارینقش بس ی سازمان  عوامل

در   یخاموش   یهستند که فضا  یاز همله عوامل  رانیکارکنان و مد  نیفقدان اعتماد ب  نیو همچن  انه،یف در ارائه بازخورد، فرهنگ فردگراضع

  یو عدم وهود عدالت سازمان  انهیگراسلاه  یرهبر   یهاسبک  رمنعاف،یغ  ی ساختارها  ری به تثث  ز ین  نیشی. ماالعات پکنندیم  ت ی بسازمان را تث

افزا کرده  شیدر  اشاره   ,Hozouri et al., 2018; Köse & Köse, 2019; Mazaheri, 2022; Ölçer & Çoşkun)اند  سکوت 

2022; Panahi et al., 2012). 

 رونیاز ب   یشغل  گاهیو امکان کسب درآمد و ها  ،ییبر فردگرا  یاهتماع  د ینامناسب، تثک   یا،تصاد  طیمانند شرا  یعوامل فراسازمان  ن،یهمچن

  ی ریگ در شکل  یو ا،تصاد  یفرهنگ  یهستند که بر نقش ساختارها  یدر امتداد ماالعات  هاافتهی  نیاند. ابوده  رگذاریسکوت تثث  ت یسازمان، بر تقو 

 .(Magholi & Rudgarnezhad, 2024; Sulphey & Jasim, 2022; Takhsha et al., 2020)دارند  دیتثک  یسازمانسکوت 

نشان داد که سکوت   جی است. نتا  رانیمد  یریگ میتصم  ندیبر فرآ  یسکوت سازمان  یامدهای مربوط به پ  قیتحق  نیا  یهاافتهیبخش    نیترمهم  اما

و    ی. نبود اطلاعات وا،عشودیم  یتیریمد  مات یتصم  یر یگیپ  ت ی و ،ابل  ت ی امن  ،ییموهب کاهش د،ت، صحت، بهنگام بودن، کارآ  یسازمان

ناکارآمد    اینا،     ماتیامر منجر به اتخاذ تصم  نیداشته باشند و ا  ت یاز وضع  یقید،  لینتوانند تحل  رندگانیگ میشود تصمیصاد،انه باعث م

 ,.Babakhanloo & Babakhanloo, 2023; Khodabakhshi, 2024; Zhang et al)  یهاپژوهش  ج یبا نتا  هاافتهی  نی. اشودیم

 . شودیم ینیبشیو ضعف در پ یادراک یکارکنان، دچار خاا یبدون مشارکت وا،ع یریگ م یدارند تصم دیدارد که تثک  یهمخوان (2021

مثال،   یماابقت دارد. برا   یو فرهنگ سازمان  یمشارکت  یاعتماد، رهبر  ینظر  یهاپژوهش با چارچوب  نیدر ا  شدهیمدل طراح  ک،ینظر تئور  از

 یاعتمادیآن، سکوت و ب  یهامشارکت سازنده محدود شده و به  یفضا برا  کنند،یم  ی،درت خوددار  میو تسه  یاز اعتمادساز  رانیکه مد  یزمان

بر    یکه مبتن  نیآفرتحول  ی. در مقابل، رهبر(Ahmadi & Saffari, 2024; Dedahanov & Rhee, 2015)  شودیدر سازمان غالب م

کارکنان فراهم آورد   یصدا  شیکاهش سکوت و افزا   یفضا را برا  تواندیانداز مشترک است، م و چشم  یا اخلا  حرفه  زش،یانگ  ختنیبرانگ

(Atalay et al., 2019; Köse & Güçlü, 2017) . 

  ی هاافتهی. شودیاظهارنظر م ی کارکنان برا  زهیانگ فیاشاره کرد که باعث تضع یبه نبود عدالت سازمان توانیعوامل همبسته سکوت م  گرید از

(Erdoğdu, 2018; Ölçer & Çoşkun, 2022)  ساز نهی شده، زمادراک   یعدالتیکه درک ب  دهندیو نشان م  کنندیم  دییموضوع را تث  نیا  زین  

سازوکار    کیسکوت را به عنوان    تواندیم   زین  یتیریدر ساوح مد  اکارانهیو ر  زیآمنفا   ی وهود رفتارها  ن،ی. همچنشودیو سکوت م  ی اعتمادیب

 . (Çayak, 2022)کند  ت ی تقو  یدفاع
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که فرهنگ   ییهاست. در سازمانبرخوردار ا  ی اژهیو   ت ی آزادانه نظرات از اهم  انیب   یبرا   نهی زم  جادیدر ا   یتوهه به نقش فرهنگ سازمان  ت،ی نها  در

 ;Aslan et al., 2021)مانند    ی. ماالعاتابدی یم  شیو مشارکت افزا  افتهیوهود دارد، سکوت کاهش    ییو پاسخگو  یرینقدپذ  ،یریادگ ی

Saeed & Hamdi, 2016; Tutar et al., 2021)  د یکارکنان تثک   یخاموش  یرفتارها  ت یریدر مد  یفرهنگ سازمان  یبر نقش اساس  زین 

 اند.کرده

پژوهش تنها  نکهیهمراه بود. نخست ا ت ی با چند محدود ،یسکوت سازمان دهیو مفصل درباره پد قیعم یهانشیحاضر با وهود ارائه ب ماالعه

ها سازمان  ایکشورها    گر یبه د  ج ینتا  یریپذمیخاص کشور، ممکن است تعم  یمحدود شده و با توهه به بافت فرهنگ  ی رانیا  یهابه سازمان

از صدا،ت و گشودگ   یمبتن  یفیروش ک  که،نیا  وممحدود باشد. د متثثر   یدهندگان است و ممکن است برخپاسخ  یبر مصاحبه، به شدت 

 ، یمضمون با وهود ساختار علم  لیتحل  ن،یکرده باشند. همچن  یآزادانه نظرات خوددار  انی از ب  یسازمان  یهاینگران  ل یکنندگان به دلمشارکت 

 بگذارد. ریتثث جی نتا  یبر اعتبار برخ تواندیپژوهشگر است که م یذهن ریمستعد تفس

شده ارائه یفیمدل ک  نده،یآ یهادر پژوهش شودیم شنهاد یها، پعملکرد سازمان فیتضع ایدر بهبود   یسکوت سازمان دهیپد ت ی توهه به اهم با

و    یدولت  ی هاسازمان  انیم   یاسهیماالعات مقا  ن،یهمچن  آزمون شود.   یمعادلات ساختار  یسازمانند مدل  ی کم  یهاماالعه با روش  نیدر ا

 ی هاینقش فناور  یرا آشکار سازد. بررس  دهیپد  نیاز ا  یدیهد  یایزوا  تواندیم  ،یمختلف از نظر فرهنگ سازمان  یهاسازمان  انیمو    ،یخصوص

 نوآورانه باشد. یهاپژوهش سازنهیزم  تواندیم زین یسازمان یداخل یها شبکه  ای نامیبازخورد ب یدر کاهش سکوت، مانند ابزارها تالیجید

  یهاسبک  یری کارگ کنند. به  ینی خود را بازب  یو فرهنگ کار  یسبک رهبر  ،یسازمان  ی ساختارها  دیبا  رانیمد  ،یمقابله با سکوت سازمان  یبرا

بازخورد    ی هاستمیس  جادیابراز نظر، و ا  یبرا   یررسمیامن و غ  ی بسترها  یسازبه کارکنان، فراهم  یارتباط  یهاآموزش مهارت  ،یمشارکت  یرهبر

در    ت یشفاف  شیو افزا  یاعتماد سازمان  ت ی با تقو   رانیمد  شودیم  هیتوص  نی کاهش سکوت هستند. همچن  یبرا   یمؤثر از همله ا،دامات عمل

 ی بالاتر  ت یفیبا د،ت، صحت و ک   هایریگ م یکارکنان فراهم آورند تا تصم  یهادگاهیصاد،انه و مؤثر د  انیب  یرا برا  نهیزم  ،یریگ م یتصم  ندیفرآ

 .ردیانجام گ 

 تشکر و قدردانی 

 آید.از تمامی کسانی که در انجام این پژوهش ما را همراهی کردند تشکر و ،دردانی به عمل می

 مشارکت نویسندگان 

 کردند.در نگارش این مقاله تمامی نویسندگان نقش یکسانی ایفا 

 تعارض منافع 

 . وهود ندارد یتضاد منافع  گونهچیانجام ماالعه حاضر، ه در

 موازین اخلاقی 

 در تمامی مراحل پژوهش حاضر اصول اخلا،ی مرتبط با نشر و انجام پژوهش رعایت گردیده است. 

Extended Abstract 

Introduction 

Organizational silence has emerged as one of the most critical behavioral challenges affecting 

modern institutions. Initially viewed as a passive reaction, silence has now been recognized as a 

deliberate and dynamic organizational phenomenon that can severely impact knowledge sharing, 
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decision-making quality, and organizational performance (Dedahanov & Rhee, 2015; Wang & Hsieh, 

2012). In essence, organizational silence occurs when employees intentionally withhold opinions, 

feedback, or suggestions that could benefit organizational learning and strategic alignment (Panahi 

et al., 2012; Saeed & Hamdi, 2016). The phenomenon is deeply rooted in a combination of 

psychological, cultural, structural, and interpersonal factors that collectively discourage open 

communication and reinforce an atmosphere of disengagement. 

Prior research has distinguished several types of silence, such as acquiescent, defensive, and 

prosocial, each of which arises from different motivational orientations (Dedahanov et al., 2015). 

Moreover, studies have shown that silence is not solely an individual behavior but is shaped by 

systemic organizational variables such as leadership styles, organizational culture, and 

communication structures (Hozouri et al., 2018; Mazaheri, 2022). In particular, authoritarian and 

directive management styles have been associated with elevated silence levels due to their 

discouragement of dissent and critical feedback (Köse & Güçlü, 2017; Ölçer & Çoşkun, 2022). 

Furthermore, the presence of power distance, perceived organizational injustice, and workplace 

incivility exacerbates the likelihood of employee silence (Aslan, 2022; Tutar et al., 2021). 

In the Iranian organizational context, silence is further intensified by sociocultural dynamics, such as 

hierarchical authority structures, emphasis on social harmony, and fear of punishment or ridicule, 

which inhibit open voice behaviors (Ahmadi & Saffari, 2024; Khodabakhshi, 2024). However, research 

on organizational silence in Iran has often lacked a comprehensive qualitative exploration that 

accounts for the interplay of individual, structural, and societal factors. This study addresses this gap 

by developing a qualitative model of the factors influencing organizational silence and examining its 

effects on managerial decision-making within Iranian organizations. By applying thematic analysis 

and meta-synthesis techniques, this research aims to provide a deeper understanding of how silence 

manifests and how it undermines strategic effectiveness at the management level. 

Methods and Materials 

This study adopted a qualitative approach and employed two primary data collection techniques: 

document analysis and semi-structured interviews. The document analysis involved a meta-

synthesis of relevant academic literature, including articles, books, theses, and credible online 

sources related to organizational silence. The semi-structured interviews were conducted with 16 

selected experts, including senior managers with over 15 years of experience in decision-making 

roles and faculty members in organizational behavior and human resource management. The 

participants were chosen using purposive sampling, and interviews continued until theoretical 

saturation was achieved. The interviews lasted between 30 to 60 minutes and were transcribed for 

further analysis. 

The data were analyzed using two methods. First, a meta-synthesis based on Sandelowski and 

Barroso’s seven-step model was applied to the documentary data to identify conceptual themes. 

Second, thematic analysis was conducted using Attride-Stirling’s three-tiered coding framework 

(basic themes, organizing themes, and global themes) to analyze the interview data. Codes were 

iteratively refined to identify patterns and interrelationships, ultimately producing a comprehensive 

model of organizational silence and its impact on managerial decisions. 

Findings 

The analysis resulted in the extraction of 66 conceptual codes grouped into five main thematic 

categories. These included: (1) individual-level factors, (2) interpersonal factors, (3) organizational-

level factors, (4) extra-organizational factors, and (5) consequences for managerial decision-making. 
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At the individual level, key antecedents included introversion, risk aversion, emotional insecurity, low 

self-confidence, and fear of negative evaluation. Employees also reported motives such as 

indifference, material concerns, and career self-preservation. These traits often resulted in self-

censorship and disengagement from participative discussions. 

Interpersonal-level factors involved communication challenges, such as lack of open dialogue, 

dominance of personal over professional relationships, and generational gaps in communication 

styles. A deficit in mutual trust and emotional resonance between colleagues was found to 

exacerbate these issues. 

Organizational-level factors represented the largest group and were subdivided into managerial, 

cultural, structural, and job-related causes. Managerial causes included autocratic leadership, 

suppression of dissent, lack of feedback mechanisms, and manager insecurity. Culturally, values 

such as conformity, individualism, and mistrust discouraged voice behavior. Structurally, 

bureaucratic rigidity and absence of technological systems for feedback limited participation. Job-

related stress, role ambiguity, and workload burden also contributed to silence. 

Extra-organizational factors included cultural norms emphasizing social conformity and fear of 

conflict, as well as economic pressures such as job insecurity and the perceived value of expertise 

in external labor markets. These macro-level dynamics reinforced the tendency of employees to 

withhold opinions within their organizational roles. 

Regarding consequences, organizational silence was found to impair decision-making across six 

dimensions: accuracy, precision, timeliness, efficiency, security, and traceability. Managers reported 

difficulty in evaluating the completeness of available information, delays in problem identification, 

increased costs of decision-making, and lack of feedback loops. Inaccurate or incomplete data due 

to silence undermined both strategic planning and operational responses. 

Discussion and Conclusion 

The results of this study illustrate that organizational silence is not a linear behavior but a complex, 

multidimensional response shaped by the interdependence of micro-, meso-, and macro-level 

factors. The model developed in this study confirms that silence arises from an intricate blend of 

psychological fear, interpersonal disconnection, organizational rigidity, and societal pressures. 

Importantly, the findings underscore that silence is not merely a symptom of organizational 

dysfunction but also a mechanism through which organizational inefficiencies are perpetuated. 

A particularly noteworthy finding is the role of leadership and managerial behavior in triggering or 

mitigating silence. Autocratic and non-participative leadership styles were repeatedly associated with 

environments where employees refrained from speaking up. This confirms the view that 

psychological safety and trust are prerequisites for open communication and voice behavior. When 

leaders model vulnerability, provide feedback, and express receptiveness to criticism, they create a 

communicative culture that reduces silence. 

The model also revealed how systemic organizational features—such as rigid bureaucracies and 

hierarchical cultures—act as structural inhibitors of voice. These features often alienate employees 

from decision-making processes, leading to disengagement and eventual withdrawal. Silence, 

therefore, becomes a coping mechanism in such environments rather than an act of sabotage. The 

presence of extra-organizational influences such as job market insecurity and cultural taboos against 

dissent further amplify this behavior. 

The consequences for managerial decision-making were particularly alarming. Silence deprives 

managers of critical bottom-up information, leading to distorted perceptions, delayed actions, and 

unverified assumptions. This erodes decision accuracy and effectiveness, particularly in volatile or 
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complex environments where adaptive decision-making is crucial. As such, silence can be seen as 

both a cause and consequence of poor governance, creating a self-reinforcing cycle of dysfunction. 

Overall, this study provides valuable insights for scholars and practitioners seeking to understand 

and counteract organizational silence. By identifying the diverse antecedents and mapping their 

interaction with decision-making processes, the study contributes to both theory and practice. 

Interventions aimed at reducing silence should address not only individual-level competencies but 

also systemic organizational redesign and cultural change. Cultivating environments that reward 

openness and tolerate dissent will be key to breaking the cycle of silence and fostering more 

inclusive, transparent, and effective management. 
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