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Abstract:  

The objective of this study was to design a model of organizational silence among employees in public sector organizations. Organizational 

silence, as a complex phenomenon, can have negative effects on both individual and organizational performance. This study employed a 

qualitative methodology and the meta-synthesis technique to identify and analyze the dimensions and components of organizational silence. 

By reviewing the research literature and analyzing previous findings, the study identified the antecedents, consequences, mediating variables, 

and intervening factors in the formation of organizational silence. The findings indicated that factors such as fear of negative consequences, 

distrust in management, and perceived inequality are key antecedents of employee silence. Furthermore, the results showed that 

organizational silence could lead to negative emotions, reduced productivity, and the weakening of organizational culture. In this study, 

mediating and intervening variables were also identified. Variables such as trust and psychological safety were found to act as preventive 

factors, while cynicism and emotional exhaustion intensified organizational silence. Practical recommendations were provided for human 

resource managers and organizational behavior specialists to reduce organizational silence and foster a positive organizational climate. The 

results of this study can serve as a foundation for future research and for improving management processes in both public and private 

organizations. 
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 چکیده

بر عملکرد    یمنف  راتیتأث  تواندیم  ده،یچیپ  دهیپد  کیبه عنوان    یبود. سکوت سازمان  های دولتیسازمان کارکنان در    یسکوت سازمان  یالگو  یپژوهش، طراح  نیهدف ا
  در این پژوهش   شد.  لیو تحل  ییشناسا  یسکوت سازمان  یهاه ، ابعاد و مولففراترکیب  کیو تکن  یفیک  یشناسپژوهش، با استفاده از روش   نیداشته باشد. در ا  یو سازمان  یفرد

ادب پ  ندهایشایپهای پژوهش پیشین، مدل پژوهش شامل  یافته   لیپژوهش و تحل  اتیبا مرور    ی سکوت سازمان   رهای میانجی و مداخله گر در شکل گیری، متغیامدهایو 
سکوت کارکنان    یدیکل  ی ندهایشایاز جمله پ  ،یو احساس نابرابر   ت،یریبه مد  یاعتمادیب   ،یمنف  ی امدهایچون ترس از پ  ی نشان دادند که عوامل  هاافته ی  شدند.   ییشناسا

  ی رهایپژوهش، متغ  نی ا  در  منجر شود.  یفرهنگ سازمان  فیو تضع  ،یورکاهش بهره   ،یبه احساسات منف   تواندی م  ینشان داد که سکوت سازمان  جینتا  ن،یهستند. همچن
  دکننده یبه عنوان عوامل تشد  یعاطف  یو خستگ  ینیو بدب  رندهیگش ی به عنوان عوامل پ  یروان  یمنیمانند احساس اعتماد و ا  ییرهایشدند. متغ  ییشناسا  زیگر نو مداخله   یانجیم

. دیمثبت ارائه گرد یجو سازمان یو ارتقا یبا هدف کاهش سکوت سازمان یو رفتار سازمان  یمنابع انسان رانیمد یبرا ی کاربرد  شنهاداتیپ گذاشتند. ریتأث یبر سکوت سازمان
 باشد. یردولتیو غ یدولت یهادر سازمان  یتیریمد  یندهایو بهبود فرآ ندهیمطالعات آ یبرا ی مناسب  یمبنا تواندیپژوهش م نیا جینتا
 

 .های دولتی، پیشایندهای شکل گیری سکوت سازمانی، پیامدهای سکوت سازمانیسکوت سازمان کارکنان، سکوت سازمانی در سازمانکلیدواژگان: 

نشریه  .  ی با استفاده از مرور نظام مند ادبیات و فراترکیبهای دولت کارکنان سازمان   یمدل سکوت سازمان  یطراح (.  1403)  محمدرضا.  ،یمحمد حسن.، و سلطان  ،ی.، ملکدیوح  ،یمهتر قره داغنحوه استناددهی:  
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 مقدمه 

از ب  لیاست که در آن کارکنان به دل   یاده ی پد  یسازمان سکوت   ا  ان یمختلف  ا کنندی م  یکار خوددار   ط یخود در مح  یهای و نگران   هاده ی نظرات،  علل و    تواند ی م  ده ی پد  نی. 

وجود فرهنگ گفتگو و بار    مفقدان اعتماد، عد   ،یبه ترس از تلاف  توانی م یبر سکوت سازمان   . از جمله عوامل مؤثر (Efthymiopoulos, 2024)   داشته باشد   ی مختلف  ی امدها یپ

 ,Kettaf)ی  و کاهش اثربخش  یتینارضا   شیکاهش تعهد، افزا  ،یسازمان به دنبال دارد، از جمله کاهش نوآور  یبرا   یمتعدد  یمنف  یامدهای پ  یاشاره کرد. سکوت سازمان  نیسنگ  یکار

2024; Yazdani et al., 2024; Zhang, 2024)  . 

های پیشرو ورت گیرد. بر همین اساس، سازمان به دلیل رقابت شدیدتر، انتظارات شهروندان و مشتریان بالتر بوده و بر کیفیت محصولت و خدمات تاکید بیشتری باید صامروزه  

مسائل را مطرح نمایند تا از این طریق  از کارکنان خود انتظار دارند تا خلاق باشند، در رفع مسائل و مشکلات پیش قدم شوند و اظهار نظر و پیشنهادات و انتقادات از مشکلات و  

های دولتی، به عنوان متولی خدمت رسانی عمومی به شهروندان، وظیفه مهم و خطیری را بر عهده دارند. چرا  د. سازمان ها اقدامات موثری را انجام ده سازمان بتواند برای رفع آن 

ر  های مختلف دولت به خصوص د های اخیر بخش ها موثر باشد. اگر چه در سال تواند بطور مستقیم و موثر بر رضایت شهروندان و بقای دولت های دولتی می که عملکرد سازمان 

های دولتی شده اند، مساله بهره وری کماکان دغدغه دولت هاست. در کشور ایران امریکا و اروپا، دستخوش تحولت گسترده و چشمگیری در راستای افزایش بهره وری سازمان 

نگاه خود را  ای  های دولتی باید به طرز ویژه و مدیران و خط مشی گذاران در سازمان   (Panahi, 2019)های دولتی در جایگاه بسیار نامناسبی قرار دارد  که بهره وری سازمان 

رفع مسائل سازمانی، کارکنان سازمان هستند   های دولتی و رفع ایرادات ساختاری و... نمایند. در این بین یکی از مهمترین و موثرترین منابع شناسایی ومعطوف به بهره وری سازمان 

(Sufi et al., 2023) شود که مشارکت  دیگر، موجب می   . درگیر بودن کارکنان سازمانی بطور مستقیم با ساختارها و فرایندها، از یک سو و رفتارها و یا سوء رفتارها از سوی

ا آگاهی کارکنان از مسائل همیشه به  کارکنان و اظهار نظر آنها، منبع بسیار موثر و مناسبی برای شناسایی مسائل و مشکلات برای مدیران و خط مشی گذاران دولتی تلقی شود. ام 

شوند اما به جای اظهار نظر و ارائه پیشنهاد یا انتقاد یا  مسائل و مشکلات و سوء رفتارها در سازمان می ها برای رفع مسائل نیست. یعنی اگر چه کارکنان متوجه  معنی اظهار نظر آن 

تواند اثرات مخرب فراوانی بر فرایند تصمیم گیری،  کنند. سکوت سازمانی می هر گونه عکس العملی که منجر به گزارش دادن مساله و تلاش برای رفع آن شود، سکوت اختیار می 

 .  (Joseph & Shetty, 2022) کت و تغییر در سازمان داشته باشد مشار

 ی قرار دارد. پژوهش پناه  یو اجتماع  یتیر یمد  ،یسازمان   ،یدر سطح فرد   یعوامل متعدد   ر یتحت تأث  دهی پد  نیکه ا  دهندی نشان م  یسکوت سازمان  نهیدر زم  نیشیمطالعات پ

اثربخش، و رفتا  ،یسازمان  تیهمچون هو  ییرهای( نشان داد که متغ2019) بمثبت   یر سازمان ارتباط  بر سکوت سازمان   ریتأث  نیشتریگرا  آن شامل کاهش   یامدها یدارند و پ  یرا 

  ی سبک رهبر  ن،ییپا   یمانند تعهد سازمان  یکه عوامل  افتیدر  زی ( ن2020خانزاده )  انی. عرفان(Panahi, 2019)  است  یشغل  اقیو کاهش اشت  ،یاسترس شغل  ،یسازمان  ینیکارآفر 

( بر عدم استقبال 2020پور و همکاران )حسن   یهاافته ی.  (Erfanian Khanzadeh, 2020)  سکوت کارکنان هستند  لیدل   نیترکننده از مهم سرکوب   یآمرانه، و فرهنگ سازمان 

  داشتند   دیتأک  ی مؤثر بر سکوت سازمان  یهاکارکنان به عنوان شاخص   یو کارکنان، و ضعف در توسعه شغل  ران یمد  انیم  یو تجرب  یشناخت  یهان، تفاوت کارکنا  یاز بازخوردها   رانیمد 

(Hassanpour et al., 2020) یگروه  ،یدر چهار دسته فرد   یسکوت سازمان   یندهایشا ینشان دادند که پ  دارشناسانهی دمطالعه پ   کی( در  2020و همکاران )  یهارون  ینی. قائد ام ، 

  ی و مومن  ی . پژوهش شش پر(Ghaedamini Harouni et al., 2020)  شوندی م  میتقس  یو سازمان  یفرد   یامدها یآن به دو دسته پ  ی امدهایقرار دارند و پ  یو فرهنگ  یسازمان 

پژوه  زی( ن2021) از سنتز  استفاده  تأث  ،یبا  اجتماع  یتیر یمد   ،یفرد  ،یشامل سازمان  یزمان بر سکوت سا  رگذاریچهار سطح   Sheshpari & Momeni)  کرد  یی را شناسا  یو 

Mahmooi, 2021)دارد تیو خلاق  یبا تعهد سازمان یرابطه معکوس ی( نشان دادند که سکوت سازمان2020)  یو رضو  یصادق  ن،ی. همچن  (Sadeghi & Razavi, 2020) .

و همکاران    ی. دهخرقان(Joseph & Shetty, 2022)  دارند   دیمخرب بر سکوت کارکنان تأک  ی و رهبر  یفرهنگ سازمان  ریر تأث( ب 2023)  یمانند جوزف و شت  دتری جد  یهاپژوهش

  نیا  یبه بررس  یآت  قاتیکردند که تحق  شنهادیبه کار بردند و پ  انسکوت کارکن  نییو حفاظت از منابع را در تب  یهمچون تبادل اجتماع  یی هاه یمند، نظر مرور نظام   کی   ( در2023)

  ان، یهمتا  یراخلاقیغ  ینشان داد که رفتارها  زی( ن2023و همکاران )  ی. پژوهش صوف(Dehkharghani et al., 2022)  بپردازند  یفرهنگ ن ینوآورانه و ب  یهاط ی در مح  دهی پد
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که سکوت    افتی در  یمطالعه مورد   کی( در  2023ماتسون )  ت،ی . در نها(Sufi et al., 2023)   است  رگذاریسکوت کارکنان تأثکارکنان در سازمان بر    یی و شناسا  ،یاحساسات سازمان

  ی که سکوت سازمان  دهندی مطالعات نشان م   نیکار است. ا  ط یدر مح  ی ساختار  ی و بدرفتار  نان،یکاهش عدم اطم  یهای تراتژ اس  ،یاجتماع  یهافرض ش یاز پ  ی کارکنان اغلب ناش

 .(Matsson, 2023)  است یتیری مد یهایی ا یکارکنان، و پو یسلامت روان ،یسازمان ی وربهره  یبرا یاگسترده  یامدها یپ  یاست، بلکه دارا ی و چندبعد دهیچی پ دهی پد  کیتنها نه 

تواند به عنوان یک ملاک فرایندی، نشان دهنده وضعیت، سطح رشد و توسعه  های دولتی از این رو دارای اهمیت است که از یک سو می بررسی سکوت سازمانی در سازمان 

شود. هر چه میزان مشارکت  های دولتی محسوب می ها در سازمان ی دیگر یک ابزار پویا و زنده برای اصلاح فرایندها و خط مشی جامعه از طریق مشارکت فعال کارکنان شود و از سو

زمانی به طرز  های سازمانی و به دنبال آن فرایندهای سا ها و گردش اطلاعات بیشتر باشد و افراد صدای بلندتری داشته باشند، خط مشی افراد در بازخورد و اصلاحات و گزارش 

شود که کارکنان  های دولتی نسبت به خط مشی ها، ایرادات آن و فرایندها، موجب می ها و کارکنان فعال در سازمان شوند. سکوت و دلسردی بوروکرات بهتری تدوین و اصلاح می 

وری و عملکرد  یران و خط مشی گذاران، زنگ خطری برای کاهش بهره ها شهروندان بی تفاوت باشند و عدم درک و تفاهم موثر بین کارکنان و مدنسبت به سرنوشت خط مشی 

تواند به شناخت علل شکل گیری پدیده سکوت  ها و سازمان است. بررسی دقیق و جامع پیشایندها و پسایندهای سکوت سازمانی با استفاده از مطالعه دقیق ادبیات، میخط مشی 

توانند با علل شکل گیری آن مقابله نموده و میزان سکوت کارکنان را به حداقل  ای دولتی بیانجامد و از این رهگذار، مدیران می هسازمانی برای خط مشی گذاران و مدیران سازمان 

 باشد؟ هایی می های دولتی دارای چه ابعاد و مولفهشود که پدیده سکوت کارکنان در سازمان برسانند. از همین رو مساله اصلی پژوهش چنین مطرح می 

 دولتی هستند. های سکوت سازمانی در سازمانهای ن منظور در این پژوهش محققان به دنبال بررسی مطالعات پیشین و استخراج ابعاد و مولفه به همی

 شناسی پژوهش روش

پردازد ولی همزمان قصد دارد تا کشور می های دولتی  باشد. کاربردی از آن جهت که به ارائه یک مدل کاربردی در سازمان می ای  پژوهش حاضر از نظر هدف کاربردی و توسعه

 های دولتی کشور ارائه دهد. عوامل شناسایی شده در ادبیات را جمع بندی نموده و یک الگوی متناسب و منطبق با شرایط سازمان 

 گردید. استخراج  هیمنابع اول ن،یشیها و مقالت پبا استفاده از کتاب ها، پژوهش   یعنی است. ای مطالعات کتابخانه  هی های ثانو اطلاعات و داده  ی روش جمع آور

ها پرداخته ادامه به شرح این روش   در این پژوهش از تکنیک مرور نظام مند ادبیات و فراترکیب برای غربال و مطالعه مقالت و همچنین استخراج مدل مورد نظر استفاده شد. در

 شده است: 

  یوه ی به ش  گذشته  پژوهشیگزارشات    یانتقاد   یاب یمرتبط، ارز  یهاپژوهش  فیو توص  ییشناسا  عبارتد از:  هابوده و این فعالیتمهم    تی شامل سه فعال  ،مندور نظام مربه طور کلی  

مند ادبیات در خصوص موضوع  به منظور مرور نظام   .آیدبه دست می بیترک کی، که در نهایتگزارش منسجم   یک به صورت  ی موجودهاافته ی  و در نهایت ترکیب کردنمند نظام 

است، به عنوان مطالعات مورد نظر در این پژوهش در نظر گرفته شدند. نکته بسیار مهم و حائز اهمیت این است که   تا به امروز انجام شده  2014مورد مطالعه، مطالعاتی که از سال 

ها های بعدی در خصوص آناند که در بخشهانتخاب شدمند  به منظور استفاده در مرور نظامهدفمند    یکرد یبا استفاده از رو  مطالعات   نیتر مرتبط  ،ی این پژوهشرینمونه گ  نهیدر زم

 . ها توضیحاتی ارائه شده استو همچنین نحوه انتخاب آن 

  Organizational Silenceزمانی، سکوت افراد در سازمان،  های مختلفی همچون سکوت سا آوری مقالت مورد نظر برای انجام پژوهش حاضر از کلید واژهبه منظور جمع

 مورد بررسی قرار گرفت. 

تا به امروز    2014بایست از سال  توانستند امکان ورود به پژوهش حاضر را داشته باشند، میها که میهای موجود با استفاده از این کلید واژهلزم به ذکر است که کلیه پژوهش

 بودند. می
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از موتورهای جستجوی مختلف زیر بهره گرفته شد:  نکته دیگری ک به آن اشاره شود، این است که به منظور دریافت مقالت  ، 1گوگل اسکالر ه در این بخش نیاز است تا 

 پژوهشی داخلی استفاده شد.  -آوری مقالت داخلی نیز از مجلات علمی. همچنین به منظور جمع5پروکوئست ، 4نس یساووب آ، 3رکت ای د نسیسا، 2اسکوپوس 

ترین های مناسب برای انجام پژوهش بوده که در این پژوهش سعی بر آن بود تا مهمیکی از اقدامات انجام شده در بخش کیفی پژوهش حاضر، جستجو به منظور انتخاب مقاله

مورد استفاده قرار بگیرند. در ادامه توضیحاتی در خصوص اقدامات صورت گرفته به منظور جستجو و همچنین نحوه انتخاب    مقالت در زمینه موضوعی مورد نظر جستجو شده و

 نمایش داده شده است.  3مقالت مورد نظر بیان شده است. ابتدا از یک الگوریتم مشخص برای غربالگری مقالت استفاده شد. این الگوی غربالگری در شکل 

 

 مراحل انتخاب مقالات پژوهش . 1شکل 

های کمی ادبیات موضوع گیرد. در مقایسه با رویکرد فراتحلیلی کمّی که بر داده های جامع و تفسیری صورت می سازی چندین مطالعه برای ایجاد یافته فراترکیب، برای یکپارچه 

در این مطالعه به منظور طراحی گردد. مه مطالعات کیفی به یکدیگر و فهم عمیق پژوهشگر برمی و رویکردهای آماری تکیه دارد، فراترکیب متمرکز بر مطالعات کیفی بوده، به ترج

 . اسـتفاده شـده اسـت  (2016) سندلوسکی و باروسوای ، از روش هفت مرحله الگوی اولیه در گام نخست فاز کیفی

 

 
1 Google Scholar 

2 Scopus 

3 Science Direct 

4 Web of Science 

5 ProQuest 

http://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0
http://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0


 

 

 

 

 صورت گرفته است.  (CC BY-NC 4.0گواهی ) صورت دسترسی آزاد مطابق باانتشار این مقاله بهتمامی حقوق انتشار این مقاله متعلق به نویسنده است.  1403 ©حق نشر: مجوز و 

 مدیریت، آموزش و توسعه در عصر دیجیتال 168

 پیشنهادی برای فراترکیب  استراتژیچهارچوب . 1جدول 

 توضیحات  مراحل فراترکیب 

سوال های تنظیم 

 پژوهش

 چه پیشایندها و پیامدهایی برای سکوت کارکنان در سازمان شناسایی شده است؟ 

مند   بررسی   نظام 

 متون

های  های سازمانمنتشر شده در مجالت علمی مختلف و معتبر داخلی و خارجی و همچنین منابع عمومی و سایتمقالات جستجوی سیستماتیک 

 . تعیین اسناد معتبر، موثق و مرتبط در بازه زمانی مناسب فداخلی با هدمعتبر خارجی و 

جستجو و انتخاب  

 متون مناسب 

 
استخراج  

 اطلاعات متون 

ها  که در آنی  درون محتواهای مجزایهای  منظور دستیابی به یافته  منتخب و نهایی شده را به   مقالاتطور پیوسته    در سراسر فراترکیب پژوهشگر به 

 نماید. اند، چند بار مطالعه می  مطالعات اصلی و اولیه انجا شده

تجزیه و تحلیل و  

 ترکیب یافته ها 

 شفاف سازی مطالعات پیشین.را برای ه  اساس و پای های تمبررسی موضوعی تحقیق و ایجاد 

 خاص با استفاده از ضریب کاپا  یث ارجاع به شاخصیحرزیابی دو یا چند سند از ا کنترل کیفیت

 ارائه چارچوب اولیه  ارائه یافته ها 

 هایافته 

 در این بخش بر اساس چارچوب پیشنهاد شده، نتایج هر مرحله ارائه شده است: 

 های پژوهش سوال   میتنظ مرحله اول: 

سکوت کارکنان در  های  پژوهش »ابعاد و مؤلفه   نیمطرح شد که در ا  نیچن  زیحوزه مطالعه است که پاسخ آن ن  نییتع  ب یگام در فراترک  نیمورد مطالعه است؟ اول یز یچه چ.  1

 . ردیگقرار می  یمورد بررس  «های دولتیسازمان 

سکوت  های  ارائه ابعاد و مؤلفه   ایدل  م   یها طراحکه موضوع آن   یو خارج   یمعتبر داخل   ات یپژوهش مقالت منتشر شده در نشر  نی مطالعه شود؟ که در ا  دی ای با چه نمونه .  2

 . ردیگقرار می  یبوده است، مورد بررسکارکنان و بررسی آن به هر نحوی  

 2015های بعد از  سال   مربوط به  اتیدر ادبهای دولتی  سکوت کارکنان در سازمانمفهوم    نکهیپژوهش با توجه به ا  نیاست؟ در ا  یمقالت مربوط به چه زمان  یچارچوب زمان.  3

 شمسی را مورد بررسی قرار داده است.   1393میلادی و بعد از 
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سکوت کارکنان در  با موضوع    نیشیهای پهای پژوهشافته یو    هیهای ثانو پژوهش داده   نی اشاره شود که در ا   د یسؤال با   ن یشود؟ در پاسخ به اچگونه انجام می   ی بررس  نیا.  4

 اده قرار گرفته است. مورد استفهای دولتی سازمان 

 جستجوی نظام مند ادبیات 

مقــالت بــر اســاس ارتبــاط    یارائه شده جســتجو شــدند و تمامــ  یــدی شــده بــا اســتفاده از واژگان و اصطلاحــات کل  ی های دادة معرفگاه یدر گام نخســت، پا 

  ن یمـورد مقالـه بودنـد. در ب  79مـورد فصـل کتـاب و    14ـن تعـداد  ی شـد کـه از ا افـتیمنبـع    93صفحـه گسـترده گردآوری شـدند.   ـلی فا  ـکیها در عنــوان مقالــه بــا آن 

 بودند.  یمنبع فارس   27و  یسیمنبع انگل 66 زیمنابع ن

 مناسب انتخاب متون 

 یشده بررس   نییهای تعبر اساس ملاک   هاهمقال  هیانتخاب شد و سپس کل  هاه رد شدن مقال  ایو    رشیپذ   یبرا   ییهامناسب و مطالعه آنها، ملاک   هایه به منظور انتخاب مقال

قرار گرفت. در ارتباط با    ملاک تأیید،و سال نشر آن    نشریهبودن    ی پژوهش  - یعلم  ،یفارس   هایه مقال  ی شدند. برا  ی بررس  هایه بر اساس اعتبار نشر  هاه مقال  به عنوان مثال،شدند.  

آن    Citationشوند، چنانچه آمار  نمی   هینما   Scopusتوسط    هایه نشر  یملاک قرار گرفت. از آنجا که برخ  Q2و    Q1  اتیقرار گرفتن در سطح در نشر   ز،یزبان ن  یسیانگل  هایه نشر

 مورد استفاده قرار گرفت.    یالگر باشد، در غرب 50 یبال Google scholarدر  هاه مقال

  ا یو   یکنفرانس  اینامعتبر و   هایه بخش مقال  نی . در اشد مقاله وارد مرحله دوم  79  نیبود. بنابرا  یو فارس   یسیانگل  هاه مقال هیشدند. زبان کل  یمقاله بررس 79مرحله ابتدا    نیدر ا 

. در  دی حذف گرد  ی سیمقاله انگل  24و    ی فارس  یمقاله کنفرانس  8مرحله    نیچاپ شده بودند، حذف شدند. در ا   نییپاهای اعتباری  شاخص با    ی سیانگل  های یه که در نشر  هایی ه مقال

  ی الگو   ا یمدل    کیبه    هاه در مقال  ایآ  نکهیقرار گرفت. ا  یپژوهش مورد بررس  یها و دستاوردها افته ی  نظر نوعاز    هاه مقال  تی نها  در  شد.  یبررس  یمقاله وارد مرحله بعد   47  تینها 

  مقاله فارسی( 11مقاله انگلیسی و   22مقاله نهایی )متشکل از    33  ت یو در نها   دی مقاله حذف گرد 6بخش    نیاشاره شده است؟ در ا   متغیرهای سکوت سازمانیابعاد و   ایمنسجم و  

 ماند.   ین شده، باقییتع یارهایبر اساس مع

 کدگذاری مقالات 

ها شد. به همین رو، محقق  مقوله اصلی، اقدام به کدگذاری محوری یا درونی بر اساس شباهت و قرابت معنایی کدها برای دسته بندی آن 4کد اولیه ذیل  72پس از شناسایی 

 های جدیدی را شکل داد تا کدهای اولیه را دسته بندی نماید. مجددا کدها را بازخوانی نموده و فراکدها یا دسته 

 وامل موثر بر شکل گیری سکوت سازمانی کدگذاری مقوله ع 

 های دولتی  ارائه شده است. بر همین اساس، در جدول بعدی نتیجه کدگذاری محوری متغیرهای موثر بر شکل گیری سکوت کارکنان در سازمان 

 های دولتی کدگذاری متغیرهای موثر بر شکل گیری سکوت کارکنان در سازمان . 2جدول 

 مولفه  بعد 

 یمنف ی امدهایترس از پ فردی

 عدم اعتماد به نفس 

 یتفاوتیب  ا یعدم علاقه  

 ی احساس ضعف شخص

 ی ترس از بازخورد منف مدیریتی

 ران یمد  یضمن یباورها

 ی تیری مد ی برتر تصور

 به بازخورد  ف یضع  یدهپاسخ

 ت ی ریبه مد   یاعتمادیب 
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 ی اولیرهبر ماک رهبری سازمان 

 اقتدارگرا  یرهبر

 رهبر در حال مداخله 

 ی سازمان  فرهنگ سازمانی 

 ی سازمان  ساختار

 هیپاداش و تنب یهااستیس

 ارائه بازخورد یمؤثر برا یندهاینبود فرآ

 ی ارتباط ی هانادرست کانال  ساختار

 ضیتبع ای  ینابرابراحساس 

 ی و دورکاری کیزیفاصله ف

 نزدیک شدن به هسته قدرت 

 در محل کار  ی قلدر رفتار سایر کارکنان 

 مثبت گرا  یرفتار سازمان 

 دعوت به سکوت سایر کارکنان 

 ترس از طرد شدن توسط سایرین 

 یشناخت یناهماهنگ روانشناختی 

 یقبل  یمنف یهاتجربه

 کارکنان از جو سکوت در سازمان ادراک 

 ی و گزارش ده یاعتماد به منابع انسان 

 ی به سازگار  ازیو ن  یگروه  فشار فرهنگی و اجتماعی

 کمبود منابع و آموزش 

 ترس از دست دادن شغل  شرایط مالی و اقتصادی 

 ترس از دست دادن پاداش 

 یشغل ی ارتقاء هافرصت ترس از دست دادن

 

 مقوله پیامدها و نتایج سکوت سازمانی کدگذاری 

های دولتی پرداخته شده است. این دسته بندی بر اساس قرابت معنایی و مفهوم سازی تکمیلی در این بخش به بررسی و دسته بندی پیامدها و نتایج سکوت کارکنان در سازمان 

 کدهای اولیه صورت گرفته است. 

 های دولتی کنان در سازمانکدگذاری پیامدها و نتایج سکوت کار  . 3جدول 

 مولفه  بعد 

 احساسات گناه  بر کارکنان  ریتاث

 طرد شدن از گروه 

 های سایر کارکنان از دست دادن حمایت

 احساس مسئولیت 

 های ارتقاء شغلی لیاز دست دادن پتانس

 ی کار  تیعدم کنترل در موقع

 نارضایتی و ترک شغل 

 فعالیت ها کم انگیزه شدن برای ادامه 

 کم حرف شدن و عدم مشارکت 

 نسبت به کار خود  یاحساسات منف

 افزایش استرس در محیط کاری 
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 شکل گیری خستگی روانی 

 یی و کارا یوربهره  کاهش بر سازمان  ریتأث

 مشکلات و اشتباهات  شیافزا 

 یریگمیتصم ت یفیک افت

 ت یو خلاق ینوآور  کاهش

 کارکنان کاهش مشارکت 

 یفرهنگ سازمان  فیتضع

 کار  ط یکاهش تعاملات مثبت در مح

 ان ی مشتر تی رضا  افت

 ی شرکت کاهش سودآور

 کاهش رفتار شهروندای سازمانی 

 مقاومت در برابر تغییر و اینرسی سازمانی 

 

 کدگذاری مقوله متغیرهای میانجی بر شکل گیری سکوت سازمانی 

 های دولتی  ارائه شده است. بعدی نتیجه کدگذاری محوری متغیرهای میانجی موثر بر سکوت کارکنان در سازمان بر همین اساس، در جدول 

 های دولتی کدگذاری متغیرهای میانجی در رابطه شکل گیری سکوت کارکنان در سازمان . 4جدول 

 مولفه  بعد 

 اعتماد  احساس  عوامل پیش گیرنده 

 ی روان  یمنیا

 درک شده  ی سازمان  یبان یپشت

 ارزش  تطابق 

 مسئله  حل توانایی 

 ی نفس سازمان  عزت

 ی در سازمان نیبدب  عوامل تشدید کننده 

 ی عاطف یخستگ

 ی سازمان  عاتی شا

 

 ارائه شده است. های دولتی  بر همین اساس، در جدول بعدی نتیجه کدگذاری محوری متغیرهای مداخله گر در شکل گیری سکوت کارکنان در سازمان 

 های دولتی . کدگذاری متغیرهای مداخله گر در شکل گیری سکوت کارکنان در سازمان 5جدول 

 مولفه  بعد 

 درک شده  یخارج ژیپرست عوامل سازمانی 

 درک شده  یاخلاق جو

 ی سازمان اسیسجو 

 ی روان   فاصله

 در محل کار  یدوست عوامل فردی 

 ی روان  ه یسرما 

 ی عاطف هوش
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های اصلی پیشایندها، پسایندها، متغیرهای میانجی و همچنین متغیرهای مداخله گر در حول پدیده  عنایت به کدگذاری صورت گرفته در مراحل پیشین و مشخص شدن مقوله با  

 های دولتی طراحی گردید. سکوت سازمانی، در ادامه مدل سکوت کارکنان در سازمان 

 

 یدولتهای مدل سکوت کارکنان در سازمان. 3شکل 

 گیرینتیجه بحث و 

و    یبر عملکرد سازمان، نوآور   میرمستقیو غ  میمستق   ریاست که تأث  یاز معضلات اساس  یک ی  ،یاجتماع  نیدر سازمان تأم  ژهیوبه   ،یدولت   یهادر سازمان   یسکوت سازمان  ده ی پد

فقدان اعتماد،    ،یاز جمله ترس از تلاف  ی عوامل مختلف  لیبه دل  ی اجتماع  نیدر سازمان تأم  یکه سکوت سازمان   دهد ی پژوهش نشان م  نیا   یهاافته یکارکنان دارد.    انیتعاملات م

مسئله منجر به    نیکنند و ا ینظرات و مشکلات خوددار  ان یکه کارکنان از ب شوند ی طور مشترک سبب م عوامل به  ن ی. اردیگی شکل م نیسنگ ی عدم وجود فرهنگ گفتگو و بار کار 

  ی ور بر بهره   یاد یز  یمنف  راتیشناخته شده است که تأث  ی اجتماع  نیدر سازمان تأم  ی مهم سازمان  یهااز چالش   یکیعنوان  به   یسکوت سازمان  دهی پد   . شودی سازمان م  یکاهش اثربخش

  ن یا   یهاافته یپرداخته شده و    مانساز   نیدر ا   ی عاد و عوامل مؤثر بر سکوت سازماناب   ی به بررس  ،یو کم  ی فیک  یهااز روش   ی ریگپژوهش، با بهره   نیسازمان دارد. در ا   ی و اثربخش

 در چهار مقوله اصلی شناسایی گردید که در ادامه به آن پرداخته شده است:   دهدی پژوهش نشان م

ناشی از ترس از تلافی، عدم حمایت مدیران و ساختارهای  کند. این پدیده اغلب  ای چندبعدی است که در سطوح فردی، اجتماعی و سازمانی عمل می سکوت سازمانی سازه 

های مؤثر  های منفی مدیران و فرهنگ سازمانی غیرگفتگویی شکل گرفته و نبود مکانیسم ناکارآمد است. در سازمان تأمین اجتماعی، سکوت کارکنان عمدتاً به دلیل ترس از واکنش

 .برای شنیدن صدای کارکنان نقش مهمی در آن داشته است 

باورهای   از پیامدهای منفی، عدم اعتماد به نفس و ضعف شخصی از دلیل اصلی سکوت هستند. در سطح مدیریتی،  ضمنی مدیران، در سطح فردی، عواملی چون ترس 

های پرتنش و غیرشفاف، سکوت کارکنان را  محیط های ماکیاولی و اقتدارگرا، همراه با  اعتمادی به مدیریت تأثیرگذارند. در سطح رهبری، سبکحساسیت به بازخورد منفی و بی 

 .کنندتقویت می 
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های نادرست پاداش و تنبیه از عوامل اصلی هستند. رفتارهای قلدرانه همکاران و فشار اجتماعی نیز در سطح سازمانی، ساختارهای ناکارآمد، فرهنگ غیرگفتگویی و سیاست 

های ارتقاء نقش مهمی در  های منفی قبلی، ناهماهنگی شناختی و ترس از دست دادن امنیت شغلی یا فرصت قتصادی، تجربه دهند. از دیدگاه روانشناختی و اسکوت را افزایش می 

 . ترویج سکوت سازمانی دارند 

داشته و موجب کاهش جریان دهد که سکوت سازمانی در سازمان تأمین اجتماعی اثرات مخربی بر نوآوری، تعهد کارکنان و رضایت شغلی  های پژوهش نشان می یافته همچنین  

وری شود. پیامدهای سکوت سازمانی  تواند منجر به نارضایتی عمومی و کاهش بهره های خدماتی مانند تأمین اجتماعی می بازخورد و اطلاعات شده است. این وضعیت در سازمان 

 .در دو سطح کارکنان و سازمان بررسی شده که هر یک آثار متعددی به همراه دارد

های ارتقاء  شود. همچنین، از دست دادن فرصت های همکاران می کارکنان، سکوت سازمانی منجر به انزوای فردی، احساسات گناه، طرد از گروه و کاهش حمایت   در سطح

میان کارکنان شده و به کاهش شغلی، نارضایتی شغلی و کاهش انگیزه از دیگر پیامدهای آن است. این شرایط باعث افزایش استرس، خستگی روانی و کاهش حس همکاری  

 .گردد مشارکت و انگیزه برای فعالیت منجر می 

شود. این مسئله تضعیف فرهنگ سازمانی، کاهش تعاملات مثبت و گیری و کاهش نوآوری می وری، افت کیفیت تصمیم در سطح سازمان، سکوت کارکنان باعث کاهش بهره 

تواند پیشرفت و بهبود سازمان را محدود سازد. به طور  قاومت در برابر تغییر و اینرسی سازمانی از دیگر آثار منفی آن است که می افت رضایت مشتریان را به دنبال دارد. همچنین، م

 . کندوری و کارایی سازمان را با چالش مواجه می کلی، سکوت سازمانی هم سلامت روانی کارکنان را تهدید کرده و هم بهره 

  مانند   گیرندهپیش   عوامل.  است  کرده  شناسایی  تشدیدکننده  و  گیرندهپیش   عوامل  دسته  دو  در  را  سازمانی  سکوت  و  پیشایندها  بین  رابطه  رد  میانجی  متغیرهای  پژوهش  این

  بیان   به  کارکنان  تمایل  کننده،حمایت   و  امن  محیطی  ایجاد  با  سازمانی  نفسعزت  و  مسئله  حل  توانایی  ارزش،  تطابق  شده،درک   سازمانی  پشتیبانی  روانی،  ایمنی  اعتماد،  احساس

  و   گیرندهپیش   عوامل  تقویت.  کنندمی  تقویت  را  سازمانی  سکوت  منفی،  جو  ایجاد  با شایعات  و  عاطفی  خستگی  سازمانی،  بدبینی  چون  عواملی  مقابل،  در. دهندمی  افزایش  را  نظرات

 . باشد  داشته سازمانی سکوت  کاهش و مدیریت در  مؤثری نقش تواندمی  تشدیدکننده عوامل کاهش

 تأثیر   سازمانی سکوت  بر غیرمستقیم  صورتبه که  اندشده   شناسایی  فردی  و  سازمانی  بعد دو در گرمداخله  متغیرهای  اجتماعی،  تأمین  سازمان  کارکنان  سازمانی  سکوت مدل در

  تمایل   بر  اخلاقی  ایمنی  و  اعتماد  تقویت  یا  تضعیف  با  توانندمی   روانی  فاصله  و  سازمان،  سیاسی  و  اخلاقی  جو  شده،درک   خارجی  پرستیژ  مانند  عواملی  سازمانی،  بعد  در.  گذارند می 

  با  عاطفی،  هوش   و  ،(نفس   به  اعتماد   و   آوریتاب  بینی،خوش   امید،  شامل)  روانی  سرمایه   کار،  محل  در   دوستی  چون  عواملی  فردی،  بعد  در.  بگذارند  تأثیر  نظرات  بیان  به   کارکنان

  سازمانی  سکوت   مدیریت  در  کلیدی  نقش  سازمانی،  و  شناختیروان   فضای   بهبود  طریق  از  متغیرها  این.  شوندمی   سازمانی  سکوت  کاهش  موجب  احساسات،  مدیریت  و  ارتباطات  تقویت

 .کنندمی  ایفا

های دولتی به منظور پیشگیری از شکل گیری سکوت  انی در این بخش به منظور ارائه پیشنهادات کاربردی در سطح خط مشی گذاری، مواردی به مدیران و مسئولن سازم

 سازمانی ارائه شده است: 

  کنند  ایجاد  فضایی  دارند،  تأکید  مثبت  بازخورد  فرهنگ  ترویج  بر  که  هاییسیاست   اجرای  و  طراحی   با  باید  دولتی  هایسازمان   :سازمان  در  مثبت   بازخورد  فرهنگ  ایجاد

  انتقادات،   با  سازنده  برخورد  نحوه  در  مدیران  آموزش  مستمر،  بازخورد  جلسات  برگزاری  شامل  اقدام  این.  کنند  بیان  را  خود  نظرات  و  هادیدگاه   منفی،  پیامدهای  از  ترس  بدون  کارکنان  که

 . است کارکنان بازخوردهای به  پاسخ و  دریافت  برای شفاف فرآیندهای طراحی و

 تغییر  این.  گردد  ایجاد  گرتسهیل   و  مؤثر   ارتباطی  هایکانال   که   شود  بازطراحی   ایگونه به   باید   سازمانی  ساختار  : ارتباطات  تسهیل   برای   سازمانی  ساختار   در  بازنگری

.  باشد   کارکنان  پیشنهادات  و  نظرات  ارائه  برای  بوروکراتیک  موانع  کاهش  و  دورکاری،  هایمحیط  در  نوین  ارتباطی  هایفناوری   از  استفاده  بخشی،بین   هایتیم   ایجاد  شامل  تواندمی 

 . است بیشتر  مشارکت ترویج و انزوا احساس کاهش شفافیت، افزایش بازنگری  این از هدف

http://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0
http://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0


 

 

 

 

 صورت گرفته است.  (CC BY-NC 4.0گواهی ) صورت دسترسی آزاد مطابق باانتشار این مقاله بهتمامی حقوق انتشار این مقاله متعلق به نویسنده است.  1403 ©حق نشر: مجوز و 

 مدیریت، آموزش و توسعه در عصر دیجیتال 174

  هایی استراتژی   باید  هاسازمان   ارتقاء،  هایفرصت   یا   شغل   دادن  دست  از  کارکنان  ترس  کاهش  برای  :پاداش   هایسیاست   بهبود  و  شغلی  امنیت  هایاستراتژی   تدوین

 مستمر،   یادگیری  به  تشویق شغلی، توسعه  هایبرنامه   ایجاد شامل اقدامات  این. کنند تعیین عادلنه و شفاف  صورتبه  را  هاپاداش  و تضمین را کارکنان  شغلی   امنیت که کنند اجرا را

 . کندمی   تقویت را کارکنان انگیزه و عدالت حس که است عملکرد بر مبتنی  پاداش هایسیاست  معرفی و

  های حمایت   دادن  دست  از  و  گروه  از  کارکنان  شدن  طرد  بر  سازمانی  سکوت  تأثیر  به  توجه  با  کارکنان:  میان  حمایتی  هایشبکه   و  سازیتیم   هایبرنامه   تقویت

  سازیشبکه   و  مشارکتی   رویدادهای  گروهی،  هایفعالیت   شامل   هابرنامه   این .  کنند   اجرا  و  طراحی   را  ایساختاریافته   سازیتیم   هایبرنامه   توانندمی   دولتی  های سازمان  همکاران،

  تجربه   را   دوستانه  و  حمایتگر  محیطی  کارکنان  ترتیب،  این  به.  کندمی   تقویت  را  مثبت  تعاملات  و  داده  افزایش  را  کارکنان  میان  همبستگی  و  ارتباط،  تعلق،  حس  که  است  ایحرفه

 .کندمی  کمک سازمانی سکوت از  ناشی انزوای کاهش به که کنندمی 

  های سیستم   طراحی   بازخوردها،  و  نظرات   ارائه  برابر  در   کارکنان  مقاومت  کاهش   برای   سازمانی:  گویی پاسخ   فرهنگ  تقویت  و  بازخورد  فرآیندهای   سازی بهینه 

  برای   مدیران آموزش  همچنین،.  باشد  کارکنان   انتقادات  و   نظرات  ها،ایده   ابراز  برای   ساختاریافته هایفرصت   ایجاد  شامل باید هاسیستم  این.  است  ضروری  شفاف  و  دوجانبه بازخورد

  منجر  سازمانی  سکوت فرهنگ تضعیف به  و کرده تقویت را  کارکنان پذیریمسئولیت   و مشارکت  حس تواندمی   بازخوردها، نتایج پیگیری  با  همراه سازنده، و مثبت  بازخوردهای ارائه

 . شود

 بنابراین،.  است  مزایا  و  شغل  دادن  دست  از  ترس  دولتی،  بخش  در  سازمانی  سکوت  دلیل  از  یکی  مالی:  هایاسترس   کاهش  و   شغلی  امنیت  هایاستراتژی   ایجاد

.  دهد  کاهش را دغدغه این تواندمی   عادلنه، پاداش  هایسیستم  و بلندمدت  قراردادهای ارائه عملکرد، ارزیابی در  شفافیت تضمین نظیر شغلی امنیت هایاستراتژی  اجرای و طراحی

 . دهد می   سازمانی سکوت  کاهش و فعال مشارکت   برای  بیشتری انگیزه کارکنان به شغلی، ارتقاء هایفرصت  ایجاد و مالی   هایمشوق   ارائه آن، موازات به

 تشکر و قدردانی

 گردد. تشکر و قدردانی میاز تمامی کسانی که در طی مراحل این پژوهش به ما یاری رساندند 

 مشارکت نویسندگان

 در نگارش این مقاله تمامی نویسندگان نقش یکسانی ایفا کردند. 

 تعارض منافع 

 . وجود ندارد یتضاد منافع گونه چیانجام مطالعه حاضر، ه در

 مالی حمایت 

 این پژوهش حامی مالی نداشته است. 

 موازین اخلاقی 

 در انجام این پژوهش تمامی موازین و اصول اخلاقی رعایت گردیده است.  
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Extended Summary 

Introduction 

Organizational silence refers to the collective phenomenon where employees withhold their opinions, ideas, and concerns 

due to various reasons, leading to significant negative consequences at both individual and organizational levels. The 

emergence of organizational silence has been linked to structural, managerial, and cultural factors that prevent employees from 

freely expressing their perspectives (Efthymiopoulos, 2024). Among the primary antecedents of organizational silence, fear of 

retaliation, lack of trust, absence of open dialogue culture, and excessive workload have been identified as significant 

contributors. The consequences of this phenomenon include reduced innovation, lower organizational commitment, increased 

dissatisfaction, and decreased overall effectiveness (Kettaf, 2024; Yazdani et al., 2024; Zhang, 2024). 

Public sector organizations, as entities responsible for delivering essential services to citizens, play a critical role in ensuring 

administrative efficiency and policy effectiveness. The modern demands of governance, increased public expectations, and the 

need for high service quality necessitate proactive employee participation in problem-solving and organizational development. 

In developed nations, government institutions have undergone significant transformations aimed at increasing productivity and 

responsiveness. However, in countries like Iran, where the efficiency of public sector organizations remains a persistent 

challenge (Panahi, 2019), policymakers and managers must address structural deficiencies that hinder organizational 

productivity. Employees, as the core stakeholders directly engaged with organizational processes, possess valuable insights 

into institutional inefficiencies (Sufi et al., 2023). Nevertheless, awareness of these issues does not always translate into active 

employee participation. Many employees remain silent despite recognizing workplace inefficiencies and misconduct, fearing 

adverse consequences for voicing their concerns. This silence can severely impact decision-making processes, employee 

engagement, and organizational change initiatives (Joseph & Shetty, 2022). 

Existing research highlights multiple dimensions influencing organizational silence, spanning individual, managerial, 

organizational, and cultural levels. For example, Panahi (2019) found that organizational identity, effective communication, 

and positive workplace behaviors significantly impact silence, with negative outcomes including reduced entrepreneurial 

engagement, job stress, and diminished enthusiasm (Panahi, 2019). Similarly, Erfanian Khanzadeh (2020) identified low 

organizational commitment, authoritarian leadership, and suppressive organizational culture as key determinants of employee 

silence (Erfanian Khanzadeh, 2020). Hassanpour et al. (2020) emphasized that managerial resistance to employee feedback, 

cognitive disparities between managers and employees, and limited professional development opportunities contribute to this 

phenomenon (Hassanpour et al., 2020). In a phenomenological study, Ghaedamini Harouni et al. (2020) classified the 

antecedents of organizational silence into four categories: individual, group, organizational, and cultural, while categorizing its 

outcomes into individual and organizational consequences (Ghaedamini Harouni et al., 2020). 

Further research, such as that by Sheshpari and Momeni (2021), identified four levels of influence—organizational, 

individual, managerial, and social—on silence (Sheshpari & Momeni Mahmooi, 2021). Sadeghi and Razavi (2020) found a 

negative correlation between organizational silence, organizational commitment, and creativity (Sadeghi & Razavi, 2020). 

Recent studies, such as those by Joseph and Shetty (2023), highlight the role of organizational culture and destructive leadership 

in fostering silence (Joseph & Shetty, 2022). Dehkharghani et al. (2023), through a systematic literature review, explored social 

exchange and resource conservation theories to explain silence and suggested further research on innovative and cross-cultural 

environments (Dehkharghani et al., 2022). Additionally, Sufi et al. (2023) linked unethical peer behaviors, organizational 
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emotions, and employee recognition to the formation of organizational silence (Sufi et al., 2023). These findings collectively 

underscore the complexity of organizational silence, its multifaceted antecedents, and its profound implications for 

organizational efficiency, employee well-being, and managerial dynamics. 

Given the substantial impact of employee silence on public sector effectiveness, this study aims to systematically analyze 

and synthesize existing research to develop a comprehensive model of organizational silence. Through a meta-synthesis 

approach, the study seeks to identify the key dimensions, antecedents, mediating variables, and consequences of silence within 

public sector organizations. By doing so, it provides theoretical insights and practical recommendations for policymakers and 

human resource professionals to mitigate silence and enhance organizational effectiveness. 

Methods and Materials 

This study employs a qualitative research approach using systematic literature review and meta-synthesis techniques to 

develop a model of organizational silence in public sector organizations. The research follows a structured methodology that 

includes identifying relevant studies, systematically analyzing previous research findings, and synthesizing insights to construct 

a comprehensive model. 

Data collection was conducted through a systematic search of academic databases, including Scopus, Web of Science, 

Google Scholar, and Science Direct. Articles published between 2014 and 2024 were selected based on their relevance to 

organizational silence, particularly in public sector settings. The study utilized predefined inclusion and exclusion criteria to 

ensure that only high-quality, peer-reviewed research articles were included. 

The meta-synthesis process involved multiple stages. First, the selected studies were critically analyzed to extract key 

variables related to organizational silence. These variables were then categorized into four primary components: antecedents, 

consequences, mediating factors, and intervening variables. Thematic coding was applied to identify recurring patterns and 

relationships among these components. The final step involved integrating the identified variables into a conceptual model that 

illustrates the dynamics of organizational silence in public sector organizations. 

Findings 

The analysis of the selected studies revealed several key insights into the formation and impact of organizational silence in 

public sector organizations. The study identified three main categories of antecedents: individual, managerial, and 

organizational factors. Individual factors included fear of retaliation, lack of self-confidence, and emotional exhaustion. 

Managerial factors comprised autocratic leadership, lack of trust in management, and resistance to employee feedback. 

Organizational factors involved ineffective communication structures, suppressive organizational culture, and a lack of 

transparent reporting mechanisms. 

The study also found that organizational silence leads to a range of negative consequences at both individual and 

organizational levels. At the individual level, employees experiencing organizational silence reported higher stress levels, lower 

job satisfaction, and reduced engagement. At the organizational level, silence resulted in decreased innovation, reduced 

problem-solving efficiency, and a weakened organizational culture. 

Mediating variables were also identified, with trust and psychological safety acting as protective factors against silence, 

while workplace cynicism and emotional exhaustion intensified it. Additionally, several intervening variables influenced the 

prevalence of silence, including perceived organizational justice, ethical leadership, and the presence of supportive HR policies. 

Discussion and Conclusion 
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The findings of this study confirm that organizational silence is a complex and multidimensional phenomenon that 

significantly impacts public sector organizations. The presence of silence within government institutions hinders knowledge-

sharing, reduces employee engagement, and ultimately affects service quality. The study's results align with previous research 

highlighting the detrimental effects of silence on organizational performance and employee well-being. 

The model developed in this study provides a structured framework for understanding organizational silence, offering 

insights into its antecedents, mediating factors, and consequences. By recognizing the factors that contribute to silence, 

policymakers and organizational leaders can develop targeted strategies to foster a more open and communicative workplace 

culture. 

Practical recommendations derived from this study include implementing transparent communication channels, encouraging 

feedback mechanisms, and developing leadership training programs that promote psychological safety and employee 

participation. Furthermore, fostering an inclusive organizational culture where employees feel valued and heard can mitigate 

the adverse effects of silence. 

In conclusion, addressing organizational silence is critical for improving the efficiency and effectiveness of public sector 

organizations. By implementing the recommended strategies, managers can create a work environment that supports open 

dialogue, enhances employee engagement, and drives organizational success. Future research should explore the intersection 

of organizational silence with emerging workplace trends, such as remote work and digital transformation, to further refine 

strategies for reducing silence in evolving organizational landscapes. 
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