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 چکیده
هدف پژوهش حاضار طراحی و تبیین الگوی ساکوت ساازمانی براسااس شاخصایت کارکنان اسات. در پژوهش حاضار با 

حاضار از روش نرریه داده بنیاد )گراندد   پژوهشاساشفاده از طر  اکششاافی، یم مدل مناساب تبیین و اساشخراج گردید. در 
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شاده اسات. شارایل علی ) عوامل مدیریشی، عوامل فردی و عوامل ساازمانی(،  مووله فرعی تشاکیل ۵8مووله اصالی و 18
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Abstract 
The objective of the present study is to design and explain a model of organizational silence based on 

employee personality. In this research, using an exploratory design, a suitable model was developed and 

derived. The grounded theory method was employed to construct the model through open, axial, and 

selective coding. For this purpose, raw data were collected through in-depth interviews with 20 experts 

(including university professors, organizational consultants, and researchers specializing in human 

resource management), and analyzed accordingly. The results indicate that the final model consists of six 

stages, 18 main categories, and 58 subcategories. The causal conditions include managerial, individual, 

and organizational factors. The contextual condition is motivational factors. The intervening conditions 

encompass social, cultural, and environmental factors, as well as demographic differences. The core 

category is the employees’ reluctance to express opinions and concerns. The strategies involve 

management and leadership, organizational identity and culture, processes and structure, commitment 

and justice, communication, and rewards and motivation. The outcomes include organizational, individual, 

and group-level consequences. Based on these factors, the proposed model was presented. 
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 مقدمه
مورد   ر یاخ  یهادر دهه  ژهیواست که به  ی رفشار سازمان  ت یریدر حوزه مد  دهیچیحال پ  نینوظهور و در ع  یهادهیاز پد  یکی  یسکوت سازمان

کار    لیدر مح  شنهاداتیو پ  هاینگران  ها،دهیا  ها،دگاهید  انیعنوان امشناع آگاهانه کارکنان از ببه   دهیپد  نیتومه پژوهشگران قرار گرفشه است. ا

  ان ی. اگرچه ب(Morrison, 2023)نامناسب است    یسازمان  یساخشارها  ای   ییگ یانگیب  ،یاعشمادیاز ترس، ب  یکه غالباً ناش   شودیم  فیتعر

در برابر   دهندیم  حیاز افراد ترم  یاریحال بس  نیبا ا  شود،یها محسوب مسازمان  یارزشمند برا  یاهینررات و مشارکت فعال کارکنان، سرما

 ,.Sherf et al)به دنبال دارد    یو سلامت سازمان  ییکارا  یبرا  یمشعدد  یمنف  یامدهایکه پ  یادهیسکوت کنند، پد  هایو ناکارآمد  مشکلات

2021) . 

  ی گانگیو ب   ی اسشرس شغل  ،یشغل  ی فرسودگ   سازنهیزم  تواندیبلکه م  گذارد،یم   ر یکارکنان تأث  یو عملکرد شغل  یور تنها بر بهرهنه  ی سازمان  سکوت

مرور از به  رند،یگ یکه در معرض فرهنگ سکوت قرار م  یاند که کارکنان. مطالعات نشان داده(Akın & Ulusoy, 2016)شود    یشناخشروان

. (Ahmadian, 2023; Efthymiopoulos, 2024)  شودی م  فیها تضعآن  یاو مشارکت حرفه  یو تعهد سازمان  رندیگیسازمان فاصله م

 ،یشیری مد  یفردمحور باشند، در ساخشارها  نکه یا  ی به ما  ی دهنده به سکوت سازماناز موارد، عوامل شکل  ی اری است که در بس  یدر حال  نیا

 . (Balouchi, 2024; Kettaf, 2024)دارند  شهیر یسازمان یروان میو اقل یفرهنگ سازمان

 ییهایژگ یها از ابراز نرر است. وامشناع آن  ای  لیکارکنان در تما  یشیشخص  یهایژگ ینوش و  ،یسکوت سازمان  یدر بررس  یاز ابعاد اساس  یکی

روان  ، ییگرامانند درون بالا،  م  یرنجوراضطراب  نفس  به  اعشماد  فودان  به سمت سکوت سو  دهند    توانندیو  را   ;Sakr, 2023)افراد 

Zhang, 2024)ی شیحما یها و ساخشارهادر فرهنگ یحش توانندیم یشیشخص یهاپ یکه ت  دهندیها نشان مپژوهش یراسشا، برخ نی. در هم  

 . (She, 2023) کنندیم فایا یرونیب یهااز محرک  یترنوش پررنگ یدرون یهابه سکوت را حفظ کنند، چرا که محرک  لیتما یین

  کننده لینوش تسه  توانندیهسشند که م  یسازمان، از ممله عوامل مهم ساخشار   یشناخشروان  میو اقل  یسبم رهبر  ،یفرهنگ سازمان  گر،ید  یسو   از

پژوهش  کنندهت ی توو   ای باشند.  داششه  کارکنان  مدر سکوت  نشان  رهبر  دهندیها  مکان  ی که سبم  نبود  مؤثر، و    یهاسمیمسشبدانه،  بازخورد 

نررات ندارند    انیب  یبرا  یروان  ت یها کارکنان احساس امنکه در آن  کنندیرا خلق م   ییهالیفاقد اعشماد، مح  ایمو  سلطه  یسازمان  یاهفرهنگ

(Akkoç, 2023; Çaylak & Altuntaş, 2017; Mehdizadeh et al., 2023) . 

 تواند یم  یعدالشی. احساس بدیآیبه شمار م  یمهار سکوت سازمان ایدر بروز    یاتی ح  ی عامل  یین  یعدالت سازمانادراک کارکنان از   ان،یم  نیا  در

  ر از عناصر مؤث  یکی  تواندیو ادراک از انصاف م  ی که عدالت سازمان  یابراز نررات را کاهش داده و افراد را به سکوت وادارد، در حال  یهیانگ

همراه   ران،یکارکنان و مد  انی م  یعشمادایاحساس ب   ب،یترت  نی. به هم(She, 2023; Yesil et al., 2017) کارکنان باشد    یصدا  ت یدر توو 

 Ersen et al., 2023; Yazdani)  آوردیمحور را فراهم مسکوت  یتداوم رفشارها  یهانهی زم  ،یسازماندرون  ی و فرهنگ  یامشماع  یبا فشارها

et al., 2024) . 

  ،یسنش  یواسطه ساخشارهاها، بهدر مدارس و دانشگاه  ژهیوبه  ،یآموزش  یدر نهادها   یاند که سکوت سازماننشان داده  یین  یلیفراتحل  مطالعات

 یو درمان  یبهداشش  یهار حوزهد  ت یوضع  نی. هم(Akar, 2018)است    تر عیمشارکت کارکنان، شا  یهایمیمراتب قدرت و کمبود مکانسلسله

 دهندیم  حینررات، سکوت را ترم  انیب  یعدم اثربخش  ای  ،یترس از تلاف  ،یکار  یفشارها  لیدلکه پرسشاران اغلب به  ییی مشاهده شده، ماین
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(Kılıç et al., 2021; Sakr, 2023) ییشاغلان ن  یبلکه بر سلامت روان  دهدیخدمات را کاهش م   تیفیتنها ک ها نهسازمان  نی. سکوت در ا 

 . گذاردیم یفاثر من

 یسازمان  یآورو تاب  ،یاتعهد حرفه   ،یکارکنان، اعشماد سازمان  یچون صدا  یمیبا مفاه  دیبا  یمفهوم سکوت سازمان  ،یو شناخش  یمنرر رفشار  از

بهبود مسشمر   یهارفشن فرصت   ن یو از ب  هایر یگ میکاهش مشارکت فعال در تصم یبه معنا  یسازمان  یشود. فودان صدا  ی زمان بررسطور همبه

کارکنان،    یشناخش روان  ی توانمندساز  یبرا  یی هایمیمکان  جاد ی. در موابل، ا(Morrison, 2023; Zuzul et al., 2021)است    مان در ساز

ترو  یبرگیار مؤثر،  بازخورد  باز و حما  جیملسات  راهبردها  شگر،یفرهنگ  از  اسشفاده  ماخلا   یرهبر  یو  بروز صدا  تواندیمحور،   ی بسشر 

 .(Mehdizadeh et al., 2023; Sánchez-Gordón et al., 2023)ت کند یرا توو  یسازمان

 ،یاست. در سطح فرد  یو سازمان  یگروه  ،یآن بر سطو  مخشلف فرد  یامدهایپ  یبررس  ،یسکوت سازمان  لیمهم در تحل  یهامؤلفه   گریاز د

م رضا  تواندیسکوت  کاهش  به  حش  ییگ یانگیب  ،یشغل  ت یمنجر  شود    ت ین  یو  شغل   & Akın & Ulusoy, 2016; Çaylak)ترک 

Altuntaş, 2017)سکوت  ی،ین ی. در سطح سازمانشودیم فیاعضا تضع انیو اعشماد مشوابل م افشهیکاهش  یمیسجام تان ،ی. در سطح گروه

 ;Bağ & Ekinci, 2018)باشد    ندهایخدمات و فرآ  ت ی فیبهبود ک   یبرا  یرا ناقص کند، و مانع  هایریگ م یرا کاهش داده، تصم  ینوآور  تواندیم

Nafei, 2016) . 

و    ،یشیری مد  ،یبا آن در سطو  فرد  یاموابله  یضرورت دارد که راهکارها  ، یانسکوت سازم  دهیپد  هیو چندلا  دهیچیپ  یهاتومه به چالش  با

کارکنان    یشیشخص  یها پ یت  ییشناسا   ،یارتباط  یهاتوسعه مهارت  ،یمشارکش  یرهبر  جیمانند ترو  ییو امرا شوند. راهکارها  یطراح  یساخشار

 ;Ahmadian, 2023)اند  قرار گرفشه  دیمورد تأک  ریاخ  یهاهسشند که در پژوهش  ییها حلها، از ممله راهبا آن یشیریمد  یدهاراهبر  قیو تطب

Efthymiopoulos, 2024; She, 2023)ی هاکانال  جادیو ا  ران،یکارکنان و مد  انیم  ی شناخشت ی ممع  ی هابا در نرر گرفشن تفاوت  نی. همچن 

 . (Kettaf, 2024; Yazdani et al., 2024)تر نررات را در سازمان فراهم کرد آزادانه انی ب نهیزم توانیامن، م یباطارت

 انجام شد. کارکنان یشی شخص یهاپ ی ت یبر مبنا یمدل سکوت سازمان نییو تب یپژوهش حاضر با هدف طراح ت،ینها در

 شناسیروش 
در این پژوهش که هدف آن، ارائه مدلی نوآورانه و اکششافی در حوزه طراحی مدلی از شناسایی عوامل موثر بر سکوت سازمانی با درنررگرفشن 

های شخصیشی کارکنان است، باید در ابشدا از طریق روش کیفی، موضوع پژوهش در بسشر خود مورد مطالعه قرار گیرد و در نهایت، تعمیم تیپ 

مامعه آماری کیفی ن بر مبنای آزمونهای آماری مورد قضاوت قرار گیرد. از طریق روش تحلیل نرریه داده بنیاد امرایی خواهد شد.  پذیری آ

این تحویق شامل مشخصصان و کارشناسان حوزه مدیریت و روانشناسی سازمانی است که به بررسی و تحلیل سکوت سازمانی و الگوهای  

باشند.  . این گروه شامل اساتید دانشگاه، مشاوران سازمانی و پژوهشگران فعال در زمینه مدیریت منابع انسانی میپردازندشخصیشی کارکنان می

 روش نمونه گیری هدفمند است یکی از اقسام نمونه گیری هدفمند، نمونه گیری خبرگانی است.  
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 . معیارهای مورد نظر برای انتخاب نمونه آماری بخش کیفی 1جدول 

 تعداد افراد دارای این مشخصه  معیار 

 20 داشتن حداقل مدرک کارشناسی ارشد 

 16 سال سابقه خدمت مرتبط با موضوع مورد مطالعه  15تجربه حداقل  

 20 در دسترس بودن )چراکه پرسشنامه به صورت حضوری است( 

 20 تمایل به مشارکت در پژوهش 

 20 پژوهش زمان کافی برای توجیه شدن در مورد ماهیت 

 14 سابقه پژوهشی و تألیفی مرتبط با موضوع مورد مطالعه 

 

دهد تا افرادی مناسب و  خبرگان باید حداقل چهار معیار از این شش معیار داششه باشند. در نرر گرفشن این شروط به محوق این اطمینان را می

های  رو در این پژوهش، از مصاحبهمصاحبه اسشفاده شده است. ازایندر تحویق حاضر از ابیار  ای انشخاب و مورد مصاحبه قرار گیرند.  حرفه

های باز معین و صورت چهره به چهره اسشفاده شده است؛ به این معنا که چارچوب کلی مصاحبه در قالب پرسشساخشاریافشه و عمیق به نیمه

طراحی و تبیین الگوی سکوت سازمانی  ندگان در دو بخش  در اخشیار مصاحبه شونده قرار گرفت. با تومه به اهداف تحویق، از مصاحبه شو 

های شخصیشی سوالاتی پرسیده شد. در تبیین طراحی و تبیین الگوی سکوت سازمانی براساس الگویهای شخصیشی کارکنان  براساس الگوی

بسشر مطالعه، راهبردها و نشایج حاصل    کارکنان تاکید شد. در طول مصاحبه محوق سوالاتی در زمینه تبیین مفهوم ، شرایل علی و مداخله ای،

الگویاز   الگوی سکوت سازمانی براساس  تبیین  نیمههای شخصیشی کارکنان پرطراحی و  به ماهیت  ساخشاریافشه  سیده شد. همچنین، تومه 

سازی  ر تحویق حاضر پیاده های ارائه شده مطر  شد. دتر شدن مفهوم پاسخها و به منرور روشنمصاحبه، سوالات دیگری نیی با تومه به پاسخ

سازی شده با یکدیگر موایسه شدند. همچنین کدگذاری مهت تائید به تعدادی از افراد مشخصص  ها توسل دو نفر انجام شد و مشن پیادهمصاحبه

مچنین عدم ومود  شوندگان ارسال و نررات ایشان مورداسشفاده قرار گرفت. در این تحویق به دلیل اهمیت موضوع و هخارج از گروه مصاحبه

باشد محوق ملیم روابل بین مشغیرهای تحویق از روش مدل سازی اسشفاده شد؛ با تومه به اینکه عوامل و مشغیرهای بنیادی تحویق مشخص نمی

ای روش گراندد های تحویوات بنیادی و زمینهای بپردازد. یکی از روشبه آن است که این ابعاد و عوامل را شناسایی نماید و به تحویوات زمینه

تئوری است. گراندد تئوری یم روش تحویق اسشورایی و با رویکرد کاملاً کیفی است. گراندد تئوری یم روش پژوهشی اکششافی است و به 

های از پیش تعریف شده خود به تدوین یم  دهد در مواردی که امکان تدوین فرضیه ومود ندارد بجای اسشفاده از تئوریپژوهشگر امکان می

 ئوری مدید اقدام کند.ت

 هایافته
های  ها انجام شد. در ادامه مصاحبهمصاحبه از  اولیه کدهای ایجاد  و اسشخراجها  آن  و آشنایی دقیق با هامصاحبه خواندن  از در این مرحله بعد 

 اند. انجام شده و کدهای اسشخراج شده در مداول زیر ارائه شده

 استخراجی کدهای و مصاحبه  ای از متننمونه  .2جدول 

 کدگذاری اولیه  متن مصاحبه 

کنند، حتی  ها یا انتقادات خود را بیان نمیشود که کارکنان نظرات، ایدهسکوت سازمانی به حالتی اطلاق می

تواند به دلایل  تواند به بهبود وضعیت سازمان کمک کند. این پدیده میاگر احساس کنند که این نظرات می

فره یا  به مدیریت  اعتماد  از عواقب منفی، عدم  از جمله ترس  ایجاد شود.  مختلفی  نامناسب  نگ سازمانی 

 ترس از عواقب منفی

 عدم اعتماد به مدیریت یا فرهنگ سازمانی نامناسب 

 کاهش نوآوری 
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تواند منجر به کاهش نوآوری، افت کیفیت خدمات و در نهایت  اهمیت سکوت سازمانی در این است که می

 کاهش رضایت مشتریان شود.

 افت کیفیت خدمات 

 کاهش رضایت مشتریان 

های  ترین عوامل، ویژگیتواند بر سکوت سازمانی تأثیر بگذارد. یکی از مهمعوامل متعددی وجود دارد که می

گرا هستند ممکن است کمتر  های درونشخصیتی کارکنان است. برای مثال، کارکنانی که دارای شخصیت

نیز نقش بسزایی دارند.   تمایل به بیان نظرات خود داشته باشند. همچنین، فرهنگ سازمانی و سبک رهبری

افزایش   نظرات  بیان  احتمال  کنند،  امنیت  احساس  کارکنان  آن  در  که  کنند  ایجاد  را  فضایی  مدیران  اگر 

 یابد. می

 های شخصیتی کارکنان ویژگی

 گرا های درونشخصیت

 فرهنگ سازمانی 

 سبک رهبری 

ویژگی با  کارکنانی  مثال،  عنوان  به  تالبته!  نظر  از  بالا  با  وافقهای شخصیتی  تا  دارند  تمایل  پذیری معمولاً 

های شخصیتی بالا از نظر  دیگران همکاری کنند و نظرات خود را بیان کنند. اما کارکنانی که دارای ویژگی

اجتناب از تقابل هستند ممکن است تمایل کمتری به ابراز نظرات خود داشته باشند. همچنین، افرادی که  

د ممکن است فکر کنند که نظراتشان ارزشمند نیست و بنابراین سکوت  دارای اعتماد به نفس پایین هستن

 کنند. می

 های شخصیتیویژگی

 عدم اعتماد به نفس 

برای کاهش سکوت سازمانی، مدیران باید محیطی را ایجاد کنند که در آن کارکنان احساس راحتی کنند تا  

ها و فراهم  گیرییق به مشارکت در تصمیمنظرات خود را بیان کنند. این شامل ایجاد فرهنگ بازخورد، تشو

های ارتباطی است. همچنین، شناسایی و ارزیابی الگوهای شخصیتی هایی برای آموزش مهارتکردن فرصت

 ها را برای تعامل با هر گروه از کارکنان انتخاب کنند.تواند به مدیران کمک کند تا بهترین روشکارکنان می

 ایجاد فرهنگ بازخورد 

 ها گیریه مشارکت در تصمیمتشویق ب 

فرصت کردن  مهارتفراهم  آموزش  برای  های  هایی 

 ارتباطی

 شناسایی و ارزیابی الگوهای شخصیتی کارکنان 

تواند تأثیرات منفی زیادی بر روحیه کارکنان داشته باشد. وقتی کارکنان احساس کنند  سکوت سازمانی می

تواند  اهمیتی کنند. این احساس میندارد، ممکن است احساس بیشود یا ارزشی  که نظراتشان شنیده نمی

منجر به کاهش انگیزه، افزایش استرس و حتی فرسودگی شغلی شود. در نتیجه، عملکرد کلی تیم و سازمان  

 گیرد تحت تأثیر قرار می

 شنیده نشدن نظرات کارکنان 

 بی ارزشی نظرات 

 کاهش انگیزه 

 افزایش استرس 

 فرسودگی شغلی 

های شخصیتی تنها یکی از عوامل مؤثر هستند. علاوه بر آن، محیط کار، فرهنگ سازمانی و نوع رهبری  ویژگی

نیز نقش مهمی دارند. برای مثال، اگر مدیران به انتقادات پاسخ مثبت ندهند یا فضایی ایجاد کنند که در آن  

ات خود خواهند داشت. همچنین،  انتقاد به عنوان یک تهدید تلقی شود، کارکنان تمایل کمتری به بیان نظر

 تواند باعث سکوت کارکنان شود.فشارهای اجتماعی و گروهی نیز می

 محیط کار 

 فرهنگ سازمانی 

 نوع رهبری 

 فشارهای اجتماعی و گروهی 

برای تشویق کارکنان به بیان نظراتشان، مدیران باید فضایی را ایجاد کنند که در آن انتقادات سازنده مورد  

ها و ایجاد  گیریاستقبال قرار گیرد. این شامل برگزاری جلسات بازخورد منظم، تشویق به مشارکت در تصمیم

تواند  های ارتباطی برای کارکنان میهای ارتباطی امن برای بیان نظرات است. همچنین، آموزش مهارتکانال

 .کمک کندها آن به افزایش اعتماد به نفس 

 نده استقبال از انتقادات ساز

 برگزاری جلسات بازخورد منظم 

 ها گیریتشویق به مشارکت در تصمیم

 های ارتباطی امن برای بیان نظرات ایجاد کانال

 های ارتباطی برای کارکنانآموزش مهارت

بلکه می تأثیر منفی دارد  بر روحیه کارکنان  تنها  نه  اثر  سکوت سازمانی  نیز  تواند بر عملکرد کلی سازمان 

مانند. ها نادیده گرفته شوند، نوآوری کاهش یافته و مشکلات حل نشده باقی مینظرات و ایدهبگذارد. وقتی  

 .بنابراین توجه به این موضوع برای هر مدیری ضروری است

 ها نادیده گرفتن نظرات و ایده

 کاهش نوآوری 

ایجاد فضایی است که در  مدیران باید ابتدا فرهنگ بازخورد را در سازمان خود تقویت کنند. این کار شامل  

آن کارکنان احساس راحتی کنند تا نظرات خود را بیان کنند بدون اینکه نگران عواقب منفی باشند. همچنین،  

 ها بسیار مؤثر است. برگزاری جلسات منظم تیمی برای تبادل نظر و ایده

 تقویت فرهنگ بازخورد

 ها برگزاری جلسات منظم تیمی برای تبادل نظر و ایده

مهارتآم کارکنان کمک میوزش  نفس  به  اعتماد  افزایش  به  تنها  نه  ارتباطی  تقویت  های  باعث  بلکه  کند 

کارگاه نیز خواهد شد.  تیم  اعضای  میان  و  تعاملات مثبت  بازخورد سازنده  ارائه  نحوه  درباره  آموزشی  های 

 تواند بسیار مفید باشد.های گوش دادن فعال میمهارت

 یهای ارتباطآموزش مهارت

 های آموزشی کارگاه

 افزایش اعتماد به نفس کارکنان 

 تقویت تعاملات مثبت میان اعضای تیم

ترین عوامل، فرهنگ  تواند بر سکوت سازمانی تأثیر بگذارد. یکی از مهمعوامل متعددی وجود دارد که می

تهدید تلقی شود، کارکنان    ای باشد که انتقاد یا ابراز نظر به عنوانسازمانی است. اگر فرهنگ سازمانی به گونه

 فرهنگ سازمانی 

 های شخصیتی کارکنان ویژگی



 توسعه فردی و تحول سازمانی
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های شخصیتی کارکنان نیز نقش مهمی  تمایل کمتری به بیان نظرات خود خواهند داشت. همچنین، ویژگی

 گرا هستند معمولاً کمتر تمایل به بیان نظرات خود دارند. های دروندارند. افرادی که دارای شخصیت

نظر،   تبادل  برای  برگزاری جلسات منظم  این شامل  باز و شفاف شروع کنند.  با ایجاد فضایی  باید  مدیران 

های ارتباطی امن است. همچنین، مدیران باید با رفتارهای خود  تشویق به ارائه انتقادات سازنده و ایجاد کانال

 زشمند است. ارها آن الگوی مناسبی برای کارکنان باشند و نشان دهند که نظرات

 ایجاد فضایی باز و شفاف 

 برگزاری جلسات منظم برای تبادل نظر 

 تشویق به ارائه انتقادات سازنده 

 های ارتباطی امن ایجاد کانال

تأثیر زیادی بر سکوت کارکنان داشته. مدیرانی که به    ،"بیماری مدیر ارشد"سبک رهبری مدیران، به ویژه  

 کننداعتمادی و ترس را در سازمان ایجاد میکنند، جو بیاده میجای تشویق، از انتقاد و سرزنش استف

 سبک رهبری 

 استفاده از انتقاد و سرزنش به جای تشویق

 

 به و کرده  رموع هاداده به رابطه است  نوعی یکننده مشخص عموماً که مووله یدرباره هاییپرسش  طر  با محوری کدگذاری  در محوقّ

 اسشورایی تفکر میان پیوسشه محوق محوری، کدگذاری فرآیند پردازد. دراست، می هاپرسش یردکننده یامؤید  که وقایعی و حوادث بررسی

 سپس و کندپیشنهاد می ها راممکن آن  های ویژگی یا  روابل قیاسی شکلی به کند،می کار هاداده با کههنگامی یعنی است. حرکت  در قیاسی و

 هایویژگی با روابل مجموعه تأیید برای که است  به ذکر کند. لازم بررسی هاداده موابل در کرده، بیان قیاسی شکل به که را چه آن تا کوشدمی

 است  ممکن گرچه کند،  مشاهده هاداده در  بار چندین  باید را هاویژگی و روابل بلکه کند،کفایت نمی  رویداد یاواقعه   یم  مووله، با مربوط

 نشایج مسشخرج از کدگذاری محوری در پیوست ارائه شده است.  .باشد ها مشفاوتشکل آن

 های فرعی شناسایی شده های اصلی و مقوله ای از مقوله . نمونه 3جدول 

 مفاهیم اصلی  مقوله فرعی  مقوله اصلی 

سرزنش به جای  با کارکنان، استفاده از انتقاد و  ها  آن  نوع رهبری مدیران و نحوه تعامل سبک رهبری  ی تیری عوامل مد

 ها و نظرات کارکنان تشویق، سبک رهبری استبدادی، عدم حمایت مدیران از ایده

 های منفی یا انتقادی مدیران به نظرات کارکنان، نادیده گرفتن نظرات پاسخ العمل منفی از جانب مدیران عکس

بررسی نظرات کارکنان، ترس از بازخورد منفی، های مؤثر برای دریافت و  نبود سیستم عدم وجود سازوکارهای بازخورد 

 ترس از عواقب منفی، مانند سرزنش یا از دست دادن شغل 

 کمبود رهبری مؤثر  نبود مدیران توانمند و انگیزاننده 

 گیرینادیده گرفتن نظرات کارکنان در فرآیند تصمیم گیری غیر مشارکتیتصمیم 

 احساس ناامنی شغلی، حفظ موقعیت کنونی  ترس از دست دادن شغل  عوامل فردی 

روانویژگی نوع شخصیت کارکنان  مانند  شخصیتی  برونهای  و  ویژگیرنجوری  مانند  گرایی،  شخصیتی  های 

 گرا، اضطراب بالا های درونخجالت یا عدم اعتماد به نفس، کمبود خودباوری، شخصیت

 سازمان  احساس عدم تعهد، احساس عدم تعلق به  عدم تعهد کارکنان 

ترس از بازخورد منفی و عواقب ناشی از ابراز نظر، تجربیات منفی گذشته در بیان نظرات   ترس از بازخورد منفی 

 ها، نگرانی از قضاوت یا ایده

 حوصلگی، استرس و فشارهای کاری احساس ناامیدی و بی شرایط روانی و احساسی 

اعتمادی، عدم وجود فرهنگ کار تیمی، فرهنگ سازمانی  سازمان، جو بیفرهنگ حاکم بر   فرهنگ سازمانی  عوامل سازمانی 

هایی که مشارکت کارکنان را تشویق  ها و رویهگر و غیر مشارکتی، نبود سیاستسرکوب

 کنند

 ساختار متمرکز و قوانین سختگیرانه، ساختارهای متمرکز و بوروکراتیک  ساختار سازمانی 

 به پاسخگویی سریع به تغییرات نیستندقادر  سازمان عدم چابکی داخلی 

 گیری در سطوح بالای سازمان متمرکز بودن قدرت تصمیم تمرکزگرایی 

 عدم تطابق ساختار با نیازهای عملیاتی و فرهنگی سازمان  نامناسب بودن ساختارهای سازمانی 

 جمعیتمرکز بر منافع شخصی به جای منافع  طلبی کارکنان منفعت عوامل انگیزشی 
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های پیشرفت و توسعه برای کارکنان، عدم مسیرهای شغلی روشن، نبود  نداشتن فرصت کمبود فرصت 

گفتگو، کانال و  بحث  برای  منظم  برگزاری جلسات  یا  بازخورد  ارائه  برای  مناسب  های 

 کمبود فرصت برای بیان نظرات 

سیستم وجود سیستم پاداش و قدردانی  وجود  عدم  یا  بروجود  مؤثر  پاداشهای  و  تشویق  نبود  ای  کارکنان،  به  دهی 

از تلاشهای پاداشسیستم برای اظهارنظرهای سازنده، عدم تقدیر  های کارکنان  دهی 

 ها ها و ایدهبرای بیان نگرانی

فشار   نوایی با جمع هم عوامل اجتماعی  همکاران،  فشار  و  اجتماعی  رفتارهای  گرفتن،  قرار  دیگران  نظرات  تأثیر  تحت 

 اجتماعی برای انطباق با نظرات گروهی

 

 ها و رفتارهای مدیران بدبینی کارکنان نسبت به نیت اعتمادی و بدبینی نسبت به مدیران بی

 

 در خود نررات شوندگانبود، مصاحبه شده تدوینپارادایمی مدل اساس بر مصاحبه سوالات خبرگان، با مصاحبه مرحله در به اینکه تومه با

 هاییبرگشت  و رفت  و هاتحلیل با ومود اینبا   شد، مدل ارائه مووله اصلی  18 اساس بر خاص طور به را مدل دهنده تشکیل امیای مورد

 مطابق با مدل ابعاد از یمهر  در مفاهیم انشخاب معیار و داسشان خل شد. لذا، انجام افراد این  اولیه هایدر پاسخ تعدیلاتی گرفت، صورت که

 است  ممکن  که عواملی عوامل شخصیشی کارکنان در سکوت سازمانی هسشند، موثر بر عوامل شرایل علّی، مدل، این  در  .است  زیر توضیحات

 آورند. لذا روی پدیده اینامرای  به تا اندکرده ترغیب/مجبور را هاسازمان خود زمان ولی در باشند رفشه بین  از یا کمرنگ کنونی شرایل در

عوامل شخصیشی کارکنان   بر آوری الیام شرایل نیی و زمانی تودم نرر از که است  گرفشه قرار تومه مورد بخش این  در رویکرد، عواملی اینبا  

برای تأثیر عوامل   سازمانی برون  و سازمانی درون هایویژگی ای(،زمینه شرایل بسشر )شرایل  .باشند داششه علّی در سکوت سازمانی تأثیر

 گیرند. بر قرار تومه مورد فرایندها اینامرای   در بهشر موفویت  برای بایست می که  شرایطی شخصیشی کارکنان در سکوت سازمانی هسشند،

را تحت تاثیر قرار   هامکانییم  امرای توانندمی و است  انشخاب راهبرد موثر بر  که شرایطی  از عبارتند گرمداخله بسشر، شرایل شرایل خلاف

 دهد. 

 تحویق اینسوال   مورد و اصلی موضوع اقدامات عوامل شخصیشی کارکنان در سکوت سازمانی و راهبردها، که راهبردها و اقدامات، بعد در

 پیامدها، بعد در نهایت  کند. دربهبود نوش عوامل شخصیشی کارکنان در سکوت سازمانی کمم می به و گرفشه است، قرار تومه مورد است 

 که انشراری مورد قرار گرفشه است. پیامدهای تومه از عوامل شخصیشی کارکنان در سکوت سازمانی مورد انشرار وردم  پیامدهای و نشایج

( الگوی 1شود. در شکل ) هاسازمان عاید عوامل شخصیشی کارکنان در سکوت سازمانی،  راهبردهای و اقدامات فرایندها، امرای اثر در تواندمی

 ارائه شده است.  پارادایمی مدل ابعاد با های شخصیشی کارکنانسکوت سازمانی براساس الگوی
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 پارادایمی سکوت سازمانی براساس الگوی شخصیتی کارکنان   . مدل1شکل 

 گیرینتیجه بحث و 
بندرعباس    ی کارکنان در شهردار  یشیشخص  یها پ یت  ی بر مبنا  ی سکوت سازمان  یالگو  نییو تب   یپژوهش حاضر که با هدف طراح  ی هاافشهی

قرار دارد و  یگر و راهبردمداخله ،یانهیزم ،یاز عوامل عل یامجموعه رینهاد تحت تأث نیدر ا یآن است که سکوت سازمان انگریانجام شده، ب

  ، یشیریشامل عوامل مد   یشده، سه دسشه از عوامل علبه دنبال دارد. در مدل اسشخراج  یو سازمان  یگروه  ،یدر سطو  فرد   یعددمش  یامدهایپ

  ی نبود سازوکارها  ران،یمد  ی عوامل، سبم رهبر  نیشدند. در رأس ا  ییشناسا  یبروز سکوت سازمان  یاصل  یها شهین رعنوابه  یو سازمان  یفرد

کاملاً    ج ی نشا  ن یقرار داششند. ا  نییاضطراب و اعشماد به نفس پا  ، ییگرادرون  ل ی کارکنان از قب  یشیشخص  یهایژگ یو و  ، یروان  ت ی بازخورد، عدم امن

به    لیتما  تواندیم  یبودن و نداششن خودباور  یمانند خجالش  یفرد  یهایژگیاند ودارند که نشان داده  یهمخوان  نیشیمطالعات پ  یهاافشهیبا  

 .(She, 2023; Zhang, 2024)دهد  شیسکوت را افیا 

  ی عنوان عواملبه  شنهادات،یبه پ  رانیمد  یمنف   یهااز نررات کارکنان، و واکنش  ت یعدم حما  انه،ی اقشدارگرا  یهااسشفاده از سبم  ،یشیریمنرر مد  از

 نه و ناعادلا  یراخلاقیغ  یدارند رهبر  دیکه تأک   ییهاپژوهش  جی بخش با نشا  ن یا  ی هاافشهی شد.    ییشناسا  یسکوت سازمان  ت یدر توو   کنندهنییتع

ادراک کارکنان از ومود    ن،ی. همچن(Akkoç, 2023; She, 2023)همسو است    د،شو یمانند سکوت م  یامشناب  یمنجر به بروز رفشارها

احشمال مشارکت    شوند،یم  دهیشن  یکه نررات بدون ترس از تلاف  ییچرا که در فضا  کند،یم  فایدر کاهش سکوت ا  ینوش مهم  یعدالت سازمان

 . (Yesil et al., 2017) ابدییم شیفعال افیا

به    لیتما   ت ی و عدم احساس تعلق به سازمان در توو  ،ییگ یانگیب  ،یترس از بازخورد منف  ،یاضطراب شغل  ری نر  یصفات  ،یبخش عوامل فرد  در

در   یشیو کاهش انگ  یقدرتیاحساس ب  ،ی شغل  یرا با فرسودگ   یکه سکوت سازمان  ییهابخش با پژوهش   نیا  یهاافشهیسکوت نوش داششند.  

 :علیشرایل 

 مدیریشیا عوامل 

 فردیعوامل -

 سازمانیعوامل -

:زمینه ای شرایل  

انگییشی ا عوامل  

 :مووله محوری

نررات  انیعدم ب

 هایو نگران

 توسل کارکنان

 راهبردها:

 یو رهبر تیریمد -

و فرهنگ  تیهو -

 یسازمان

 و ساخشار ندهایفرآ -

 تعهد و عدالت -

 ارتباطات -

 یشیپاداش و انگ -
 شرایل مداخله گر:

 ا عوامل امشماعی

عوامل فرهنگی -  

عوامل محیطی-  

ممعیت شناخشی مابین های تفاوت -

 کارکنان و مدیران عالی

 پیامدها:

یسازمان یامدهایپ -  

فردی یامدهایپ -  

  گروهی یامدهایپ -
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  یمشخص شد که کارکنان  راسشا،  نی. در هم(Akın & Ulusoy, 2016; Çaylak & Altuntaş, 2017) هسشند    راسشام ه  دانند،یارتباط م

 ی در نهادها  ژهیوکه به  یاده یمسشعد بروز رفشار سکوت هسشند، پد  ششریب  کنند، یکار م  گو رپاسخیغ  یو با رهبر  رمنعطفیغ   یکه در ساخشارها

 . (Ahmadian, 2023; Efthymiopoulos, 2024)است  ترجیرا  یراتبمسلسله ی با ساخشارها میو بروکرات یدولش

بودند که   ی له عناصرو تمرکی قدرت در سطو  بالا از مم  میساخشار بوروکرات  ،یمشارکش  ریغ  یفرهنگ سازمان  ،یبخش عوامل سازمان  در

نشا  جینشا  نی. اکردندیم  ت ی سکوت را توو   یفضا  د یتأک   شگریحما   یمو و نبود ساخشارها فرهنگ سلطه  ریکه بر تأث   یلیمطالعات فراتحل  ج یبا 

 ی هاسشمیارائه بازخورد، فودان س  یعدم ومود فرصت برا  گر،ید  ی. از سو (Akar, 2018; Bağ & Ekinci, 2018)  دارد  یداششند، همخوان

قرار گرفشند  ییمورد شناسا  ییشیو انگ یانهیزم لیدر قالب شرا یین یمنافع ممع یبه ما یو تمرکی بر منافع فرد ها،دهیا انیب یبرا یدهپاداش

 ;Balouchi, 2024)است    یسشمیو س  یچندبعد  یادهیبلکه پد  ست،ین  ی فرد  ای  یشناخشروان  یاتنها مسئله  یسازمان  وتسک  دهدیکه نشان م

Kettaf, 2024) . 

از بررس   یهاافشهی نمداخله  لی شرا  یحاصل  و   یطیمح   لیشرا  ،یفرهنگ  یهاتفاوت  ،ی امشماع  یمانند فشارها  ییرهاینشان داد که مشغ  ییگر 

عوامل معمولاً در    نیباشند. ا  رگذاریتأث  یمهار سکوت سازمان  ایبر شدت بروز    توانندیو کارکنان، م  رانیمد  انی م  یشناخشت ی ممع  یهافاصله

 نه یزم  ،یاعشماد مشوابل و شناخت فرهنگ  ،یکاهش همدل  ای   جادیا  قیاز طر  توانندیم  کهیدرحال  شوند،یگرفشه م  دهیناد  یسازمان  کوتس  اتیادب

 .(Ersen et al., 2023; Yazdani et al., 2024)د مسدود کنن ایتر را فراهم مشارکت فعال

 ،یو رهبر ت یریبود: مد یشش حوزه اصلارائه شد، که شامل  یمؤثر سکوت سازمان ت یریمد یاز اقدامات برا یابخش راهبردها، مجموعه  در

 یرهبر  قیها از طرنشان داد که سازمان  ج ی . نشایشیو ساخشار، تعهد و عدالت، ارتباطات، و پاداش و انگ  ندهایفرآ  ،یو فرهنگ سازمان  ت یهو 

 یریگ می تصم  یندهایو اصلا  فرآ  ها،دهی ا  انیب  یبرا   یویتشو   یسازوکارها  یطراح  ،یشناخشروان  یباز، توانمندساز  یفضا  جادیمحور، ااخلا 

  شنهاداتی راهبردها با پ  نی. ا(Mehdizadeh et al., 2023; Sánchez-Gordón et al., 2023)کنند    ل یسکوت را به صدا تبد  توانندیم

رفشار سازمان  نینو   یهاهینرر ا  یمبن  یدر  افرهنگ گفت   جادیبر  ترو  لیمح  یروان  یسازمنیوگو،  و  راسشا هسشند هم  هیتعامل دوسو   جیکار 

(Morrison, 2023; Sherf et al., 2021) . 

 ،یشغل  ت یمنجر به کاهش رضا  دهیپد  نی نشان داد که ا  یو سازمان  یگروه  ،یدر سه سطح فرد  یسکوت سازمان  یامدهایپ  یبررس  ت،ینها  در

دارند سکوت   دیکه تأک   یبا مطالعات  هاافشهی  نی. اشودیم  یسازمان  یریادگ ی   یهاو از دست رفشن فرصت   یکاهش نوآور   ،یمیافت عملکرد ت

 ن ی. همچن(Nafei, 2016; Sakr, 2023)دارد    یمؤثر را مخشل کند، همخوان  یریگ میو تصم  یسازمان  یر یادگی  ورد،چرخه بازخ   تواندیم

 Çaylak)  بردیم  انیاز م  ییرا ن  یشده و در بلندمدت انسجام و اعشماد گروه یسازماندرون  یامشماع  هیسرما  فیسکوت کارکنان مومب تضع

& Altuntaş, 2017; Zuzul et al., 2021) . 

نهاد خاص    می در    یخبرگان و مشخصصان حوزه منابع انسان  انیبه انشخاب نمونه محدود از م  توانیپژوهش م  نیا  یهات یممله محدود  از

با ساخشار و فرهنگ مشفاوت کاهش دهد.    عیصنا  ایها  سازمان  ریرا به سا  ج ینشا  یریپذمیبندرعباس( اشاره کرد که ممکن است تعم  ی)شهردار

  ی هابر برداشت   یمبشن  هالیتحل  ن،ی. علاوه بر اسازدیرا محدود م  جینشا  یآمار   میامکان تعم  یگراندد تئور  یفیاز روش ک   هاسشفاد  ن،یهمچن

 خاص باشد.  یفرد یهاتجربه ای یادراک یریشوندگان بوده و ممکن است مشأثر از سوگ مصاحبه یذهن
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 یترگسشرده  یها( انجام شده و از نمونهکمی –یفی)ک   یبیترک  یهابا روش  نده یکه مطالعات آ  شودیم  شنهادیمذکور، پ  یهات ی تومه به محدود  با

 ،یفرد  ن یاعشماد ب  ،یمانند عدالت سازمان  یاواسطه  یرهایمشغ  ریتأث  یبررس نیاسشفاده شود. همچن یرانشفاعیو غ  یخصوص  ،یدولش  یهادر بخش

 ی ویرا روشن سازد. مطالعات تطب دهیپد نیاز ا یدیابعاد مد تواندیم یو سکوت سازمان یشیشخص یهایژگ ی و نیدر رابطه ب یشغل ت ی ضار ای

 . نجامدیب  ی مهار سکوت سازمان  ای   یریگ در شکل  یاز نوش عوامل فرهنگ  یترقیبه شناخت عم  تواندیم  ییمخشلف ن  یهاکشورها و فرهنگ  انیم

امر   نیکنند. ا  جادیآزادانه نررات ا  انیمشارکت فعال و ب  یبرا  یکارکنان خود، بسشر مناسب  یشیشخص  یهاپ ی ت  قیدق  یابیبا ارز  دیبا   هاسازمان

بازب رهبر  ینیمسشلیم  ا  ،یارتباط  یهامهارت  ت یتوو   یهاکارگاه  یامرا  ه،یبازخورد دوسو   یهاسمیمکان  یطراح  ،یسبم   یهاسشمیس  جادیو 

 ،یشناخش ت ی و ممع  یفرد  یهاتفاوت  رشیو پذ  ت ی اعشماد، شفاف  یفضا  جادیلازم است تا با ا  نیبر مشارکت است. همچن  ی مبشن  یهدپاداش

 میاسشراتژ  یاهیکارکنان به سرما  یو صدا  ابدیسازمان کاهش    ییایپو   یبرا  یدیعنوان تهدشکل داد که سکوت به  یاگونهرا به  یفرهنگ سازمان

 . ودش  لیتوسعه تبد یبرا

 تشکر و قدردانی 

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

 مشارکت نویسندگان 

 در نگارش این مواله تمامی نویسندگان نوش یکسانی ایفا کردند.

 تعارض منافع 

 . ومود ندارد یتضاد منافع  گونهچیمطالعه حاضر، هانجام  در

 موازین اخلاقی 

 در تمامی مراحل پژوهش حاضر اصول اخلاقی مرتبل با نشر و انجام پژوهش رعایت گردیده است. 

Extended Abstract 

Introduction 

Organizational silence has become an increasingly significant construct in the field of organizational 

behavior, particularly as modern institutions seek to harness employee voice to drive innovation, 

responsiveness, and sustainability. Organizational silence refers to the intentional withholding of 

opinions, ideas, or concerns by employees, even when such inputs could potentially improve 

organizational functioning (Morrison, 2023). This silence is often rooted in fear of reprisal, distrust in 

management, or feelings of futility, and can lead to adverse consequences such as diminished 

innovation, job dissatisfaction, and impaired decision-making processes (Sherf et al., 2021). The 

phenomenon has been widely observed in various sectors, including education, healthcare, and 

public administration, and has gained scholarly attention due to its destructive potential on 

organizational learning and psychological well-being (Akın & Ulusoy, 2016; Çaylak & Altuntaş, 2017). 

While much of the literature has examined structural and cultural factors contributing to silence, 

recent research has begun to explore the role of individual differences, particularly personality traits, 

in predicting the tendency to remain silent in organizational contexts (She, 2023; Zhang, 2024). Traits 

such as introversion, neuroticism, low self-confidence, and anxiety may predispose certain 

individuals to withhold their voice regardless of organizational culture or leadership style (Sakr, 2023). 
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Moreover, scholars have argued that personality-based silence may persist even in psychologically 

safe environments, highlighting the need for deeper inquiry into the intersection of personal 

characteristics and organizational dynamics (Ahmadian, 2023; Mehdizadeh et al., 2023). 

Simultaneously, organizational structures and leadership practices also play a crucial role in 

amplifying or suppressing employee voice. Authoritarian leadership, lack of feedback mechanisms, 

and a non-supportive culture tend to exacerbate silence behaviors, creating a climate of fear, 

distrust, and disengagement (Akkoç, 2023; Efthymiopoulos, 2024). Organizational justice, trust, and 

perceived fairness, on the other hand, have been found to mitigate silence by fostering a culture of 

openness and inclusivity (Yesil et al., 2017). Additionally, demographic variables and cultural 

mismatches between employees and top management can further compound the effects of silence, 

especially in hierarchical or bureaucratic systems (Ersen et al., 2023; Yazdani et al., 2024). 

In the public sector, and particularly within municipalities where political influence, bureaucratic 

rigidity, and cultural conservatism often prevail, organizational silence can pose a critical barrier to 

participatory governance and effective service delivery. Despite the acknowledged importance of 

this issue, limited empirical work has focused on how personality patterns interact with contextual 

and structural factors to generate silence, especially in Iranian public institutions. Addressing this 

gap, the present study aims to design and explain a comprehensive model of organizational silence 

based on employee personality types using grounded theory. This model seeks to identify the causal, 

contextual, and intervening conditions that foster silence and to propose actionable strategies for 

organizational change. 

Methods and Materials 

This study employed a qualitative, exploratory design using grounded theory methodology to develop 

a context-specific model of organizational silence based on employee personality patterns. Data 

were collected through semi-structured, in-depth interviews with 20 subject-matter experts, including 

university professors, organizational consultants, and HR researchers. Participants were selected 

using purposive expert sampling, ensuring that all met at least four of six pre-defined eligibility 

criteria, such as possessing a graduate degree, relevant experience, and published work on 

organizational behavior. 

The interviews were conducted face-to-face and were audio-recorded and transcribed verbatim. The 

data were analyzed in three stages—open coding, axial coding, and selective coding—using the 

constant comparative method. During open coding, initial codes were generated from interview texts. 

Axial coding identified core categories and subcategories by examining relationships among codes. 

Selective coding integrated these into a cohesive conceptual framework. Triangulation was applied 

by having multiple coders analyze transcripts and by soliciting feedback from external reviewers. 

Findings 

The final model consists of six major components: causal conditions, contextual conditions, 

intervening conditions, core phenomenon, strategies, and outcomes. A total of 18 main categories 

and 58 subcategories were identified across these dimensions. 

Causal conditions include managerial factors (e.g., leadership style, lack of feedback systems), 

individual factors (e.g., personality traits such as introversion and low self-confidence), and 

organizational factors (e.g., centralized structure, bureaucratic culture). These elements were found 

to initiate or intensify silence behaviors among employees. 
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Contextual conditions were classified as motivational factors such as the absence of career 

development opportunities, lack of reward systems for feedback, and prioritization of personal gain 

over collective benefit. These factors shape how personality traits manifest within the organization. 

Intervening conditions include social, cultural, and environmental factors, along with demographic 

disparities between employees and senior management. These elements were shown to moderate 

the relationship between personality and silence, either by facilitating or inhibiting expression. 

The core category or central phenomenon identified was employees’ reluctance to express opinions 

and concerns, despite having relevant insights. This silence was found to be both psychologically 

internalized and behaviorally reinforced by organizational norms. 

Strategic interventions proposed include leadership development, promotion of a feedback culture, 

organizational restructuring, justice-oriented HR policies, enhanced internal communication 

systems, and performance-based reward mechanisms. These were deemed critical for transforming 

silence into constructive voice. 

Finally, the outcomes of organizational silence were categorized at three levels: individual (e.g., job 

dissatisfaction, stress), group (e.g., reduced cohesion, trust deficits), and organizational (e.g., 

innovation stagnation, poor decision-making, diminished service quality). 

Discussion and Conclusion 

The results of this study reinforce the multifactorial nature of organizational silence and illustrate the 

complex interplay between individual personality traits and institutional contexts. One of the key 

insights is that silence is not merely a reaction to authoritarian management or poor communication 

structures, but also deeply embedded in the personal dispositions of employees. Traits such as 

introversion, neuroticism, and low psychological empowerment predispose individuals to silence, 

even when organizational structures are relatively supportive. This suggests that traditional 

organizational reforms alone may be insufficient unless they are accompanied by targeted efforts to 

understand and accommodate personality differences. 

Equally important is the role of leadership in shaping silence-related behaviors. Leaders who rely on 

criticism, ignore employee suggestions, or fail to foster psychological safety create an environment 

where silence becomes a rational survival strategy. Conversely, ethical and participative leadership 

styles, characterized by transparency, fairness, and empathy, can significantly reduce silence by 

encouraging trust and openness. 

Another major contribution of this study is its attention to contextual and intervening variables. 

Factors such as lack of career mobility, peer pressure, cultural rigidity, and demographic distance 

between staff and leadership can significantly amplify the effects of personality on silence. This 

highlights the need for multidimensional interventions that span beyond internal HR practices and 

touch upon broader organizational design, culture, and social dynamics. 

The study also offers practical pathways for mitigating silence. By adopting a comprehensive 

approach that combines structural reforms with psychological insight, organizations can foster an 

environment where employees feel safe and motivated to share ideas. This is particularly crucial in 

public sector institutions like municipalities, where bureaucratic inertia often dampens innovation and 

responsiveness. Promoting employee voice not only enhances individual well-being and team 

performance but also contributes to institutional transparency, accountability, and service 

effectiveness. 
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In conclusion, organizational silence should be viewed as a systemic phenomenon with 

psychological, cultural, and structural roots. Addressing it requires an integrative strategy that 

simultaneously targets leadership behavior, organizational culture, and personality-sensitive 

practices. The grounded model proposed in this study serves as a diagnostic and developmental 

tool for organizations seeking to transform silence into voice, disengagement into empowerment, 

and stagnation into progress. 

 

References 
Ahmadian, S. (2023). Organizational Silence, Organizational Trust, and Organizational Commitment. Journal of 

Humanities Social Sciences and Business (Jhssb), 3(1), 112-124. https://doi.org/10.55047/jhssb.v3i1.817  
Akar, H. (2018). Organizational silence in educational organizations: A meta-analysis study. Int J Eurasia Soc Sci, 

9(32), 1077-1098.  
Akın, U., & Ulusoy, T. (2016). The relationship between organizational silence and burnout among academicians: 

A research on universities in Turkey. Int J High Educ, 5(2), 46-58. https://doi.org/10.5430/ijhe.v5n2p46  
Akkoç, S. (2023). The Relationship Between Teachers’ Mobbing Experiences, Organizational Silence, and 

Organizational Cynicism. International Journal of Contemporary Educational Research, 10(4), 860-874. 
https://doi.org/10.52380/ijcer.2023.10.4.365  

Bağ, D., & Ekinci, C. E. (2018). Organizational silence behaviors of faculty members, their causes and 
consequences. J Human Sci, 15(1), 567-580. https://doi.org/10.14687/jhs.v15i1.5281  

Balouchi, H. (2024). Investigating the Impact of Toxic Leadership on Export Performance With the Mediating Role 
of Organizational Silence and the Moderating Role of Internal Organizational Dispersion of International 
Marketing Capabilities. Scientific Journal of "Organizational Culture Management". 
https://jomc.ut.ac.ir/article_99836.html?lang=en  

Çaylak, E., & Altuntaş, S. (2017). Organizational silence among nurses: The impact on organizational cynicism and 
intention to leave work. J Nurs Res, 25(2), 90-98. https://doi.org/10.1097/JNR.0000000000000139  

Efthymiopoulos, A. (2024). Organizational Silence and Organizational Commitment: Empirical Evidence From the 
Greek Public Sector. Journal of Applied Social Science, 18(3), 346-363. 
https://doi.org/10.1177/19367244241263576  

Ersen, N., Usta, U. C., Bayram, B. Ç., & Akyüz, İ. (2023). Intermediate Role of Presenteeism in Relationship 
Between Organizational Stress and Organizational Silence. Drvna Industrija, 74(2), 183-194. 
https://doi.org/10.5552/drvind.2023.0046  

Kettaf, R. (2024). Investigating the Impact of Organizational Climate on Organizational Silence in Higher Education 
Institutions. Socioeconomic Challenges, 8(1), 170-182. https://doi.org/10.61093/sec.8(1).170-182.2024  

Kılıç, S. P., Aybar, D., & Sevinç, S. (2021). Effect of organizational silence on the job satisfaction and performance 
levels of nurses. Perspect Psychiatr Care, 57(4), 1888-1896. https://doi.org/10.1111/ppc.12763  

Mehdizadeh, I., Rajaeepor, S., & Siadat, S. A. (2023). Organizational Silence and Positive Leadership Strategies: 
The Mediating Role of Psychological Empowerment. Journal of Public Administration, 15(1), 67-93. 
https://www.sid.ir/paper/1093221/fa  

Morrison, E. W. (2023). Employee voice and silence: Taking stock a decade later. Annu Rev Organ Psychol Organ 
Behav, 10, 79-107. https://doi.org/10.1146/annurev-orgpsych-120920-054654  

Nafei, W. A. (2016). Organizational silence: Its destroying role of organizational citizenship behavior. Int Bus Res, 
9(5), 57-75. https://doi.org/10.5539/ibr.v9n5p57  

Sakr, E. (2023). The Relation Between Organizational Silence and Organizational Learning Among Nurses. 
Menoufia Nursing Journal, 8(4), 254-270. https://doi.org/10.21608/menj.2023.343403  

Sánchez-Gordón, M., Colomo-Palacios, R., Akbar, M. A., & Holone, M. K. (2023). A perspective on the role of 
human behaviors in software development: Voice and silence. arXiv:2304.12903  

She, J. (2023). Effect of Ethical Leadership on Nurses’ Organizational Silence: The Mediating Role of Organizational 
Justice. Journal of nursing management, 2023, 1-10. https://doi.org/10.1155/2023/9929435  

Sherf, E. N., Parke, M. R., & Isaakyan, S. (2021). Distinguishing voice and silence at work: Unique relationships 
with perceived impact, psychological safety, and burnout. Acad Manag J, 64(1), 114-142. 
https://doi.org/10.5465/amj.2018.1428  

Yazdani, F., Noori, H., & Khalaf, M. (2024). The relationship between organizational trust and organizational 
resilience with the perception of organizational silence among secondary school art teachers in Karbala. 
Educational Leadership Research, 8(29), 114-192. https://jrlat.atu.ac.ir/article_17265.html?lang=en  

https://doi.org/10.55047/jhssb.v3i1.817
https://doi.org/10.5430/ijhe.v5n2p46
https://doi.org/10.52380/ijcer.2023.10.4.365
https://doi.org/10.14687/jhs.v15i1.5281
https://jomc.ut.ac.ir/article_99836.html?lang=en
https://doi.org/10.1097/JNR.0000000000000139
https://doi.org/10.1177/19367244241263576
https://doi.org/10.5552/drvind.2023.0046
https://doi.org/10.61093/sec.8(1).170-182.2024
https://doi.org/10.1111/ppc.12763
https://www.sid.ir/paper/1093221/fa
https://doi.org/10.1146/annurev-orgpsych-120920-054654
https://doi.org/10.5539/ibr.v9n5p57
https://doi.org/10.21608/menj.2023.343403
https://doi.org/10.1155/2023/9929435
https://doi.org/10.5465/amj.2018.1428
https://jrlat.atu.ac.ir/article_17265.html?lang=en


 توسعه فردی و تحول سازمانی

 

 

 

125 
 

 

 

Yesil, H., Otken, A. B., & Beser, H. S. (2017). Organizational justice as a determinant of effective commitment and 
silence of employees. PressAcademia Procedia, 4(1), 825-840. 
https://doi.org/10.17261/Pressacademia.2017.435  

Zhang, W. (2024). Regulatory Focus as a Mediator in the Relationship Between Nurses' Organizational Silence and 
Professional Identity. Journal of Advanced Nursing, 80(9), 3625-3636. https://doi.org/10.1111/jan.16113  

Zuzul, T., Pahnke, E. C., Larson, J., Bourke, P., Caurvina, N., Shah, N. P., Amini, F., Weston, J., Park, B., 
Vogelstein, J., White, C., & Priebe, C. E. (2021). Dynamic silos: Increased modularity in intra-organizational 
communication networks during the COVID-19 pandemic. arXiv:2104.00641  

 

https://doi.org/10.17261/Pressacademia.2017.435
https://doi.org/10.1111/jan.16113

