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Abstract 

Objective 

Quiet quitting represents a critical challenge for organizational systems, exerting profound 

effects on productivity, employee mental health, and long-term sustainability. This 

phenomenon manifests through covert, withdrawal-oriented behaviors—such as concealing 

work efforts, social isolation, responsibility avoidance, and tacit disengagement—which 

gradually solidify individual isolation, reduce voluntary effort, and diminish constructive 

collaboration. This study analyzes quiet quitting within Iran's higher education system to 

illuminate its underlying mechanisms, organizational consequences, and contextual drivers. 

The aim is to provide educational managers and policymakers with empirically grounded, 

targeted interventions for preventing and managing this issue. 

Methods 

This research employs a qualitative design based on content analysis. Data were collected 

through in-depth, semi-structured interviews designed to capture personal experiences, 

interpretive meanings, and cultural representations of quiet quitting. A purposive sample of 

38 experts and key informants from universities and higher education institutions in Ilam 

Province was recruited. The data were analyzed using a three-stage coding process (open, 

axial, and selective coding) to identify latent patterns, inter-category relationships, and cross-

level processes. Methodological trustworthiness was established through triangulation and 

expert validation procedures.  

Results 

The analysis yielded five overarching thematic categories, each comprising distinct 

behavioral indicators and contextual explanations: 
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1. Covert Withdrawal Behaviors: Including the concealment of work, social 

disengagement, responsibility avoidance, and covert exits. These behaviors 

progressively isolate individuals and undermine active participation in collaborative 

work and strategic initiatives. 

2. Distorted Organizational Communication: Characterized by weak information 

flow, insufficient collaboration, deep interpersonal mistrust, and poor emotion 

management. This leads to reduced transparency, task allocation confusion, and lost 

opportunities for process improvement. 

3. Impaired Organizational Psychology: Evidenced by low job satisfaction, 

diminished motivation, burnout, despair, reduced self-efficacy, and career 

pessimism. This climate potentiates unrecorded absenteeism and protracted 

corrosive conduct. 

4. Autonomous Protective-Withdrawal Responses: Encompassing negative self-

correction and retaliatory or solitary actions, which further erode trust and inter-

organizational cooperation. 

5. Purposeful Underperformance: Marked by reduced task effort, decreased 

voluntary engagement, passive-constraining behaviors, reluctance to assume new 

responsibilities, and diminished collegial communication. A cross-sectional 

synthesis indicates that quiet quitting arises from a confluence of socio-cultural 

processes, organizational-environmental pressures, and affective-psychological 

dynamics, which collectively lower organizational commitment and participation.  

Conclusion 

This study provides a granular framework for understanding the multidimensional nature of 

quiet quitting in higher education. Based on the findings, targeted interventions are proposed, 

including strengthening incentive systems, fostering a participatory culture, enhancing 

internal communication, and building specific managerial competencies. These measures are 

designed to equip policymakers and academic leaders with practical tools to counter this 

phenomenon. The insights generated have significant potential to inform future research and 

strategic decision-making aimed at enhancing performance and job satisfaction within Iran's 

higher education system. 
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  چكيده
 ي،ور بـر بهـره   يا و گسـترده  يـق عم ياست كـه اثرهـا   يمانساز يها در نظام ياتيح يها از چالش يكيخاموش،  يموضوع استعفا: هدف

 يـده پد يـن ا. شـود  يبررس ـ يو سـازمان  يگروه ـ ي،از ابعاد مختلـف فـرد   يستيرو، با ينسازمان دارد؛ از ا يداريكاركنان و پا يسلامت روان
و  يتفـرار از مسـئول   ي،اجتماع يانزوا ي،كاررفتارها و اقدامات  يساز كه در قالب پنهان كند يبروز م يرانهپنهان و كنارگ يصورت رفتارها به

كاهش مشاركت داوطلبانه در كار و كاهش تعاملات سازنده را  ينةفرد، زم يانزوا يجيتدر يتو با تثب يابد ياز سازمان نمود م يانهخروج مخف
و  يسـازمان  يامـدهاي پنهـان، پ  يرهاپرداخته شد تا سازوكا يدر نظام آموزش عال يدهپد ينا يقعم ليلپژوهش به تح يندر ا. كند يفراهم م

  .ارائه دهد يدهپد ينا يريتو مد يشگيريپ يبرا يا مداخله يكارها راه گذاران، ياستو س يآموزش يرانرا روشن سازد و به مد اي ينهعوامل زم

 يـان امكـان ب  ختاريافته،سـا  يمـه ن يـق عم يهـا  مطالعه با استفاده از مصاحبه يندر ا. محتواست يلو از نوع تحل يفيحاضر، ك ةمطالع :روش
هدفمنـد، از   يـري گ خـاموش را فـراهم آمـد و بـا نمونـه      يمرتبط با استعفا يفرهنگ هاي ييو بازنما ييمعنا يرهايتفس ي،شخص يها تجربه

مصاحبه  38در مجموع . ها پرداخته شد داده يلبه مرور و تحل يلام،استان ا يآموزش عال يها و مؤسسه ها نشگاهدا يديخبرگان و مطلعان كل
 ـ   يشدند تا الگوهـا  يلتحل يو انتخاب يباز، محور يكدگذار ةها با سه مرحل انجام شد و داده  يهـا و سـازوكارها   مقولـه  ينپنهـان، روابـط ب

 يريتوسط خبرگان انجام شـد تـا اعتمادپـذ    ينيو بازب يساز مثلث يروندها يقبه پژوهش، از طر ياعتباربخش. استخراج شوند سطوحي يانم
  .شود يتقوت ها يافته

 ياز نشـانگرها  يا پـنج مقولـه، خـود مجموعـه     يـن از ا يكهر . شد ييشناسا ياصل ةپژوهش در قالب پنج مقول ياصل هاي يافته: ها يافته
رفتارها و اقـدامات   يساز است كه عوامل پنهان يرانهو كنارگ يمخف ينخست، رفتارها ةمقول. شود يرا شامل م اي ينهزم يحاتو توض يرفتار
و  يـت فـرد را تثب  يو بـه مـرور، انسـجام انـزوا     شـود  ياز سازمان را شامل م يانهو خروج مخف يته، فرار از مسئوليانانزواگرا يرفتارها ي،كار

اسـت   يدوم، ارتباط مخدوش در سطوح سازمان ةمقول. كند يم يفرا تضع يراهبرد هاي گيري يمو تصم يگروه يها مشاركت فعال در پروژه
و اسـترس   يجـان ه يريتدر مـد  يو نـاتوان  يـق عم اعتمادي ياعتماد، ب يها شكاف ي،و روابط گروه يكمبود همكاركه به ضعف ارتباطات، 

 ـ يياجرا يندهايبهبود فرا يها و از دست رفتن فرصت يفوظا يصدر تخص يسردرگم يت،آن كاهش شفاف يامدهاياشاره دارد و پ  يرا در پ
كاهش  يصال،است ي،فرسودگ يزه،كاهش انگ يين،پا يشغل يتاست كه با رضا يازمانسوم، روان و عواطف مخدوش در سطوح س ةمقول. دارد

. منجـر شـود   يشيفرسا يو نگارش رفتارها يرعلنيغ هاي يبتغ يشبه افزا تواند يهمراه است و م يا حرفه يراز مس يديو ناام يخودكارآمد
 يانهفردگرا هاي يمو تصم يزآم انتقام تارهايرف يا يمنف ياصلاحگر به خود يشمقوله چهارم، واكنش خودمختار و انزواپناهانه است كه به گرا
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هدفمنـد و   يكـار  پنجم، كم ةمقول يت،در نها. را كاهش دهد سازماني ينب هاي يكند و همكار يفاعتماد را تضع يفضا تواند يو م انجامد يم

 ـ اي، يفهوظ يها شده است كه با كاهش تلاش يزير برنامه كـار،   يطو محدودكننـده در مح ـ  يانفعـال  يه، رفتارهـا كاهش تعاملات داوطلبان
  .شود يمؤثر با همكاران ظاهر م يو كاهش سطح ارتباط و همكار يا و توسعه يدجد هاي يتمسئول يرشبه پذ يلكاهش تما

ـ   ياجتمـاع  ايينـده از فرا يبـي ترك يجـة خاموش، نت يكه استعفا گيرد يم يجهها، پژوهش نت از داده يتقاطع يلبر اساس تحل: گيري نتيجه
به كاهش سـطح تعهـد و مشـاركت     تواند يم يكديگر،است كه در كنار  عاطفي – يروان يندهايو فرا يسازمان يطيمح يفشارها ي،فرهنگ

ارتباطـات درون   يـت تقو ي،مشـاركت  يتوسـعه فرهنـگ سـازمان    يزشـي، چون بهبود نظـام انگ  ارهاييك پژوهش حاضر با ارائه راه. منجر شود
 يمقابلـه بـا اسـتعفا    يهدفمنـد بـرا   يريرا بـه اتخـاذ تـداب    يآموزش عال يرانو مد گذاران ياستس يريتي،مد يها ش مهارتو آموز يسازمان

 يشـغل  يتبهبـود عملكـرد و رضـا    يبـرا  يراهبـرد  هـاي  سازي يمو تصم آتي يها پژوهش ساز ينهزم تواند يم ها يافته. خواند يخاموش فرا م
  .اشدب يرانا يكاركنان در نظام آموزش عال

  .ن، مديريت منابع انساني خاموشاستعفاي خاموش، نظام آموزش عالي ايرا :ها كليدواژه
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  مقدمه
هـاي اقتصـادي، تكنولـوژيكي و اجتمـاعي مواجهنـد، درك و       هاي روزافزون محيط با پيچيدگي ها سازماندر شرايطي كه 

هاي متعددي در زمينه مديريت منابع  امروز با چالش دنياي. كاركنان اهميت حياتي پيدا كرده است مؤثرمديريت رفتارهاي 
اسـتعفاي  «ظهـور   ،و در پـي آن » مديريت منابع انسـاني خـاموش  «، پديده ها آن ترين ست كه يكي از مهمرو روبهانساني 
  .)1403نرگسيان و صدرپور، ( گذارد مي تأثير ها سازمانطور مستقيم بر عملكرد و كارآمدي  اي كه به است؛ پديده» خاموش

وري، روحيه و فرهنگ سازماني  ست كه  بر بهرهها سازماناستعفاي خاموش يكي از مسائل جدي و رو به افزايش در 
شـود؛   حالتي از عدم مشاركت فعال كاركنان تعريف مـي  عنوان بهاين پديده معمولاً . داردتوجهي شايان عميق و  هايتأثير

 ـ از انجـام وظـايف خـود دسـت كشـيده      ،عمـل در ا، افراد بدون اعلام رسمي استعف ،وضعيتي كه در آن  و نعـيم  گـان، (د ان
 و سـاپوتري  جايـانتو، ( حضور فيزيكي دارنـد  ،در محل كار ،دريافت حقوق و مزايا منظور بهها صرفاً  آن ).2025، 1پيتامباران
ي و احساسـي از كـار و   به لحاظ ذهن ـو  دهند هيچ انگيزه يا ارتباط عاطفي با اهداف سازمان نشان نمي). 2025، 2گوميلار

به نظـر   كردن كار مشغول به ظاهر در ،شايد كاركنان ،استعفاي خاموش ةدر پديد). 2023، 3شايت(د ان سازمانشان جدا شده
اي براي پيشرفت يـا بهبـود وضـعيت كـار      و اشتياق و انگيزه  اند سازمان قطع ارتباط كردهة بدنها از  آن ،اما در واقع ؛برسند

دهـد، شناسـايي و    طور نامحسـوس رخ مـي   از آنجايي كه اين پديده به آرامي و به). 2025يانتو و همكاران، جا(د خود ندارن
 تـأثير اين پديده معمولاً تحـت  ). 2025گان و همكاران، (ت بسيار دشوار اس ها سازمانمديريت آن براي مديران و رهبران 

مديريت ضعيف، عدم حمايت، فشار كـار  ، )2022، 4نصور، آگراوال و مراي( سبك رهبري، شرايط كاري، فرهنگ سازماني
اي بر عملكرد و پايين آمدن روحيه  طور ناشناخته تواند به ميو  كند مي بروز) 2020، 5گالوپ( فرهنگ سازماني منفيو  زياد

، 6ينسـكي هاچ و بوكانـان ( يي مـديران گـو  پاسـخ عـدم  بر موارد فوق، عوامل مختلفي از قبيل؛  علاوه. بگذارد تأثيرگروهي 
، 8مسلش و ليتر( محيط كاري ناسالم يا رقابت منفي، )1976، 7لوك( توجهي به رضايت شغلي و نيازهاي فردي بي، )2019
هـاي بـازخورد و ارزيـابي     نبـود نظـام   ،پـذيري  گيرانه يا عدم شمول هاي سخت سياست، )2014، 9؛ كلين و همكاران2016
  .دارنداستعفاي خاموش نقش ة در پيدايش پديد، مناسب

مسـتقيم بـر    طـور  بـه توانـد   گذارد، بلكه مـي  مي تأثيرتنها بر فردي كه گرفتار اين احساس است  استعفاي خاموش نه
 كاهش روحيـه تيمـي  و  داري نيروي كار هاي مرتبط با جذب و نگه وري، افزايش هزينه كاهش بهره، عملكرد كل سازمان

مسلش ( ايجاد نارضايتي در محيط كارو  اهش كيفيت خدمات و توليديي كاركنان، كجا جابهافزايش نرخ ، )2023، 10پيوك(

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Gone, Naim & Peethambaran 
2. Jayanto, Saputri & Gumilar 
3. Scheyett 
4. Rai, Agarwal & Mansoor  
5. Gallup 
6. Buchanan & Huczynski 
7. Licke 
8. Maslach & Leiter 
9. Kline et al 
10. Pevec 
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كـه   را دارنـد احسـاس  ايـن  افتد كـه كاركنـان    استعفاي خاموش معمولاً در شرايطي اتفاق مي .بگذارد تأثير) 2016و ليتر، 

 فراينـد در ، )2020گـالوپ،  ( شـود  هـا داده نمـي   امتيـازاتي كـه شايسـته آن هسـتند بـه آن     ، شود ها شنيده نمي صداي آن
گونـه فرصـت يـادگيري و رشـدي      ، هـيچ )1403نرگسيان و صـدرپور،  ( شوند ناديده گرفته مي هاي سازماني گيري تصميم
 و گابلايـا (شـود   مشـاهده نمـي   ارتباطـات بـاز و صـادقانه بـين مـديران و كاركنـان      اي براي كاركنان وجود نـدارد،   حرفه

وجـود فرهنـگ كـاري    همچنـبن   .استتوجه  كم در امور سازماني اركنانك مشاركتبه  ها سازمانو ) 2023، 1باگوچونايت
در ايـن   .گيري اين پديده باشد تري براي شكل هاي عميق تواند ريشه هاي كاركنان مي به نظرات و ايده يتوجه بيسنتي و 

ضـعف آگـاهي   يـل  دل بـه هاي صـنعتي،   و شركت ها سازماننشان دادند كه در ) 2025( 2كالواراچچيگه و خصوص پارانامانا
  .دان حالت استعفاي خاموش را تجربه كرده اغلب كاركنان، كاركنان و نقطه نظرات هاي توجهي به پيام سازماني و بي

خود در  در تحقيق )2022( 3موريسون ـ بيدي مثال،  براي. ي آموزشي نيز مشاهده شده استها سازماناين پديده در 
 يتـوجه  بـي ها به مشكلاتي مانند  درصد از استادان و كاركنان دانشگاه 65 كه ندنشان دادهاي دولتي  دانشگاهدر خصوص 

تحقيقات نشـان  المللي نيز  در سطح بين. عوامل اصلي استعفاي خاموش اشاره كردند عنوان بهخود و فشار كار  هايبه نظر
گـالانيز و  ( گـذارد  ي مـي منف ـ تـأثير دهند كه استعفاي خاموش نه تنها بر عملكرد فردي، بلكه بر كارايي كلي سـازمان   مي

درصـد كاركنـان در سـطح جهـاني      85انجام شـد،  ) 2022(طبق يك مطالعه جهاني كه توسط گالوپ ). 2023، 4همكاران
هاي كاري  ويژه در كشورهايي مثل ايران با محيط تواند به كنند كه اين موضوع مي مي عدم مشاركت توجهي و احساس بي

  .چالشي، تشديد شود
به همراه داشته باشد و بر عملكرد  ها سازمانها و  تواند تبعات منفي براي كاركنان، تيم مي مذكور ديدهپكه  از آنجايي

ي آموزشي و شناسايي ها استعفاي خاموش در محيطة حاضر به واكاوي پديد پژوهش، گذار باشدتأثير سازماني كلي سيستم
هاي موجود، مسئله اصلي پژوهش ايـن اسـت    توجه به دغدغهبا . ها و نشانگرهاي مرتبط با اين پديده پرداخته است مؤلفه

گيرد و چه عوامل دروني و بيروني به وقوع آن  چگونه شكل مي چيست و اين پديده پديده استعفاي خاموشة درون مايكه 
سـاني  هاي روانشناسي سازماني و مديريت منـابع ان  توانند منبعي براي پژوهش در زمينه ها مي شوند؟ اين پرسش منجر مي

هاي عملي و مؤثر براي مقابله با پديده استعفاي خاموش نيز در كـانون توجـه قـرار    كار راهاز سوي ديگر، شناسايي . دباشن
له جلـوگيري كننـد و   ئتوانند انجام دهند تا از بروز اين مس ـ چه اقداماتي مي ها سازمانشود كه  مطرح مي سؤالو اين دارد 

  افزايش دهند؟ يرسم طور به را سطح مشاركت كاركنان
هاي جـدي   يكي از چالش عنوان بهاستعفاي خاموش  كه توان گفت در خصوص اهميت و ضرورت انجام پژوهش مي

اي  به توجه ويژه ها سازمانعدي است كه در دنياي امروز يك پديده پيچيده و چندب ،ها سازماندر مديريت منابع انساني در 
نگـاه   مهـم عنـوان يـك مشـكل     در ايران و ساير نقاط جهان، به اين پديـده بـه   ها سازمانمتأسفانه، بسياري از . داردنياز 
اما از  ؛طور ظاهري در سازمان حضور دارند اين افراد به. گيرند ناديده مي ،شود دنبال آن ايجاد مي كه به را كنند و تنشي نمي
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فرهنگ سـازماني   دليل بهي ايراني كه ها نسازماويژه در  به ،اين موضوع. دطور جدي منفصل هستن نظر روحي و كارايي به

 .طلبد اند، اقدامي فوري و اساسي مي هاي مديريتي مواجه ارتباط مؤثر ميان مديران و كاركنان، با بحران سنتي و عدم

، در زمينه مطالعات مربوط است هاي اخير بيشتر مورد توجه قرار گرفته كه پديده استعفاي خاموش در سال يبا وجود
  بررسي كردهنظري  جنبةبيشتر تحقيقات، موضوع را از . ي ايراني اطلاعات كافي و جامعي در دسترس نيستها نسازمابه 

همچنين، تحقيقاتي كه به بررسـي عوامـل اصـلي ايـن پديـده در      . اند كردههاي عملي و تجربي آن كمتر توجه  و به جنبه
سـازي شـود و    اولاً ايـن پديـده مفهـوم    كه نابراين، لازم استب. داند، اندك هستن فرهنگ و ساختار سازماني ايران پرداخته

تحقيقـات بيشـتري   تا همچنين لازم است . ي ايران احصا و توسعه داده شودها سازمانهاي آن در بافت  مؤلفهنشانگرها و 
ي ها سازمانا ويژه، نياز است ت به ؛با تمركز بر عوامل فرهنگي، اجتماعي و اقتصادي مؤثر بر استعفاي خاموش صورت گيرد

هاي گذشـته مؤيـد ايـن     نجايي كه پژوهشآاز . براي مديريت و كاهش اين پديده اتخاذ كنند ي راايراني رويكردهايي نوين
 هاي غيرموجه، كـاهش كيفيـت كـار و نارضـايتي شـغلي      افزايش غيبتاستعفاي خاموش به ة امر هستند كه پيدايش پديد

  :هاي زير حائز اهميت است انجام پژوهش حاضر از جنبه. شود مي منجر
هـاي مـؤثري بـراي     توانند برنامه مي ها سازمانشوند،  ميمنجر با شناخت عواملي كه به استعفاي خاموش اول اينكه 

هاي پديده  شناسايي و تجزيه و تحليل ريشهدوم اينكه، . كنندجلوگيري از فرسودگي شغلي و حفظ انگيزه كاركنان طراحي 
توانند روي نقاط ضعف كار  به اين ترتيب، مديران مي. به بهبود عملكرد كلي سازمان كمك كندتواند  استعفاي خاموش مي

رفتارهاي سازماني نظير ميزان مشاركت كاركنان و سوم اينكه . دكنند و محيطي مثبت و حمايتگر براي كاركنان ايجاد كنن
آگاهي در نهايت امر، . دشو فرهنگ سازماني مي يقاكند بلكه باعث ارت تنها به بهبود فضاي كار كمك مي ارتباطات مؤثر نه

كنـد تـا تصـميمات     بـه رهبـران كمـك مـي     هـا،  هاي آن تر از احساسات و انگيزه وضعيت واقعي كاركنان و درك عميق از
  .داستراتژيك بهتري براي مديريت منابع انساني اتخاذ كنن

و عواملي است كه به پديده اسـتعفاي خـاموش در   دنبال بررسي ابعاد  به حاضر در گام نخست پژوهشكه  از آنجايي
از  كنـد،  مـي واكاوي  را فهم ماهيت و چگونگي پديده استعفاي خاموش ،و در گام بعديشود  مي منجر ي ايرانيها سازمان

ي ايرانـي  هـا  سازماناستعفاي خاموش در ة دهند شكلاز عوامل  مفهومييك مدل  حاضر پژوهش هاي نوآوري، نظر جنبه
اين مدل به محققان و مديران كمك خواهد كرد تا . شده است تدوينهاي واقعي و تجربي  كه بر اساس داده دهد ميارائه 

  . دي خود باشنها سازمانهاي استعفاي خاموش در  قادر به شناسايي علل و نشانه
توانـد   كه نتايج آن ميبل بسيار اهميت دارد،تنها  نه ،ي ايرانيها سازمانتحقيقات در زمينه پديده استعفاي خاموش در 

شـده، ايـن    هـاي مطـرح   ويژه، با توجه به نـوآوري  به. كيفيت كار كاركنان كمك كند يو ارتقا ها سازمانبه بهبود سلامت 
  .دهاي آتي در اين زمينه شناخته شو عنوان يك مرجع معتبر براي پژوهش تواند به پژوهش مي

  مباني نظري و پيشينه پژوهش
 گيـري كوويـد   ويژه پس از همه به ،جديدي است كه در چند سال اخيركمابيش هرچند اصطلاح مفهوم استعفاي خاموش، 



 
 

  154 ياسيني|فهم پديدة استعفاي خاموش در بين كاركنانِ نظام آموزش عالي

 
توان در مطالعات  هاي فلسفي و نظري آن را مي ولي ريشهاست؛  و تغييرات بنيادين در فرهنگ كاري به شهرت رسيده 19

هـاي   از دهـه . )1404ابراهيمـي،  ( كرد وجو جستگسترده چند دهه گذشته در حوزه رفتار سازماني و مديريت منابع انساني 
انـد؛   رضـايت شـغلي بـر عملكـرد سـازماني پرداختـه       تأثيرها به بررسي ميزان تعهد كاركنان و  ميلادي، پژوهش 80و  70

هـاي   تواند به اجراي صرف وظايف قراردادي و عدم تمايـل بـه فعاليـت    مطالعاتي كه نشان دادند كاهش حداقلي تعهد مي
يـا  » انگيزش ناكـافي «اين نوع رفتار در آن دوران تحت عناويني مانند . شودمنجر تر رفتن از شرح وظايف داوطلبانه يا فرا

 شـد  قلمداد مـي  ها سازمانوري در  شد و يكي از دلايل شايع كاهش بهره شناخته مي» برداشت رواني منفي از محيط كار«
  ).2022، 1اسفودرا و فورميكا(

بلندمدت بر جذب  تأكيد، در بستر گسترش مديريت استراتژيك منابع انساني و 2000 و اوايل 90هاي  با ورود به دهه
هـاي   مـورد بررسـي  » زنـدگي ـ تـوازن كار ـ «و » تعهد سـازماني «و حفظ نيروي انساني متعهد، اين پديده تحت چارچوب 

  ).2024، 2آتالاي و داغستان( تر قرار گرفت دقيق
دهـي،   هاي پـاداش  هايي نظير سيستم ها و برنامه با طراحي سياست تا رددر اين دوره، مديريت منابع انساني تلاش ك

شـوند،   منجـر مـي  » اسـتعفاي خـاموش  «هاي رفاهي، از بروز چنين رفتارهايي كـه در نهايـت بـه     آموزش مستمر و برنامه
اعث شدند بسياري با اين حال، فشارهاي اقتصادي، افزايش انتظارات كارفرما و تغيير سريع شرايط كاري، ب. جلوگيري كند

از كاركنان با كاهش تعهد و انگيزش، به شكلي پنهان و بدون ترك رسمي سازمان، فقط حداقل كار خود را انجـام دهنـد   
  ). 2025، 3، پاگانين، پتريلي و مارگريتيبرنوزي(د شو كه نمونه اوليه استعفاي خاموش محسوب مي

گيـري كرونـا رخ داد؛ شـرايطي كـه      دنبال همـه  لادي و بهمي 2020اما نقطه عطف تحول اين مفهوم در اوايل دهه 
انـداز سـنتي از كـار و تعهـد      هاي حضوري و تغييرات عمده در ساختارهاي سازماني، چشـم  دوركاري وسيع، كاهش تماس

  ).2023، 4لو و همكاران( شغلي را به چالش كشيد
رس، فرسودگي شغلي و احساس نـابرابري در  بروز است دليل بههاي نوين نشان دادند كه بسياري از كاركنان  پژوهش

با حفظ ظاهر حضـور در محـل كـار و انجـام      در عملتوجه به رفاه و نيازهايشان، به استعفاي خاموش روي آوردند؛ يعني 
ـ   اين روند، به سرعت به يـك پديـده اجتمـاعي   . وظايف حداقلي، تلاش كردند با كمترين فشار رواني و جسمي كار كنند

هاي جدي براي مديران منابع انساني بـه همـراه داشـت بلكـه ضـرورت بـازنگري در        د كه نه تنها نگرانيرفتاري بدل ش
  .درضايت و تعهد كاركنان را برجسته كر يهاي مديريت نيروي انساني براي ارتقا استراتژي

 ـ كردرا ابداع » استعفاي بزرگ«آنتوني كلوتز مفهومي تحت عنوان  2021در سال  ،در نهايت ب پژوهشـگران  كه اغل
زمان اظهارات كلوتز و در پيونـد بـا شـيوع پانـدمي      اين مفهوم هم. اند دانستهفاي خاموش عآن را منشأ پيدايش مفهوم است

  ).2023، 5يورداكول و چتينر آرار،(كوويد و جنبش تانگ پينگ در چين، به شهرت رسيد 
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 ياسـتعفا  راستاي تبيين مفهـوم را در  يبان متعدديپشت يها هينظر منابع انساني و رفتار سازماني، ةحوز پژوهشگران

 ،هاي تعهد سـازماني  بر اساس نظريه. دشو يصورت خلاصه اشاره م به ها آن بـه اهـمادامه ـه در كاند  ردهكمطرح   خاموش
خاموش  گيري آرام يا استعفاي كنارهبه  ،كاهش تعهدو  توجهي به نيازهاي كاركنان كم، اعتمادي هاي پنهان و بي نارضايتي
 در قالـب  دارنـد ن، كاركنان تمايل دار شود خدشهوقتي در سازمان احساس تعلق عاطفي و هنجاري  .شود ميمنجر كاركنان 

زيـرا  ؛ كنـارگيري كننـد  امـا ممكـن اسـت در سـكوت     شغل و سازمان را اعلام دارند؛  را ازنارضايتي خود  رسمي هاي پيام
بنابراين زماني كه احساس استعفاي خـاموش   .كنندبيان اند رسميت آن را  احساس تعهد عاطفي ندارند، ولي هنوز نخواسته

 دليل بهفرد  و دوم اينكه )تعهد عاطفي( ماند دلايل احساسي و عشق به سازمان، در آن مي فرد به ، اول اينكهگيرد شكل مي
در سـازمان   اخلاقـي  مسـئوليت احساس دليل  هدر نهايت فرد بو  )تعهد مستمر( كند هاي ترك، سازمان را ترك نمي هزينه

  ).تعهد هنجاري(د باقي بمان
دو بنيـان نظـري    عنـوان  بـه ) 1987، 4گرينـرگ ( 3و احساس عـدالت سـازماني  ) 1989، 2هابفول( 1نظريه حفظ منابع

طبق نظريه حفظ منابع، افراد براي حفظ و افزايش منـابع  . دهند برجسته، تبييني عميق از پديده استعفاي خاموش ارائه مي
كنند و هنگامي كه منابعشان تهديد شود يا كاهش يابد، به  مي زمان ـ تلاش  و رواني سلامت انرژي، ـ مانند  رزشمند خودا

ي شـناخت كـه كاركنـان    كـار  راه عنوان بهتوان  زنند؛ در اين راستا استعفاي خاموش را مي كاري بيشتري دست مي محافظه
كنند تا منابعشان  برند و صرفاً در حداقل وظايف الزامي مشاركت مي ر ميبراي جلوگيري از فرسودگي و تخليه انرژي به كا

از سوي ديگر، احساس عدالت سازماني به ميزان ادراك عادلانه بودن رفتار سازمان نسبت به كاركنـان اشـاره   . حفظ شود
كنـد، تعهـد و    مـي  هـا ناعادلانـه عمـل    ها، وظايف و فرصت دارد؛ زماني كه فرد احساس كند سازمان در تخصيص پاداش

يابد و تمايل دارد تنها به حداقل تعهدات رسمي پايبند باشد كه دقيقاً در چارچوب استعفاي خـاموش   انگيزش او كاهش مي
بـه   شـناختي  رواندهد كه استعفاي خاموش نتيجـه واكنشـي    به اين ترتيب، تركيب اين دو نظريه نشان مي. گيرد قرار مي

ان عدالت سازماني است كه باعث كاهش مشـاركت فعـال و فراتـر رفـتن از وظـايف      تهديد منابع شخصي و احساس فقد
، 7روتبـارد  و ادواردز( 6بـازخورد منفـي  ة نظريـه حلق ـ  ،در همين راستا). 2013، 5كولكويت و همكاران( شود تعريف شده مي

و نـاراحتي در فـرد   ، احسـاس نـاامني   شـناختي  رواندر صورت عدم دريافت حمايـت  بر اين فرض استوار است كه ) 2000
دار و خودتعميم است  ، ادامهفراينداين . شود ميمنجر شود كه به فاصله گرفتن پنهان و در نهايت ترك خاموش  تقويت مي
  .دكن خواهد در سازمان بماند، اما از طريق اعلام رسمي ترك نمي اي است كه فرد ديگر نمي و مرحله

 نظريـه  اسـاس بـر  . يين پديده استعفاي خاموش حـائز اهميـت هسـتند   ي نيز در تبو انگيزش شناختي روانهاي  نظريه
اگر ايـن نيازهـا در محـيط كـار     . احساس ارزشمندي دارندو  ، افراد نياز به احترام، تحقق شخصي8انگيزشي نيازهاي مازلو
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1. Conservation of Resources Theory (COR) 
2. Hobfoll 
6. Organizational Justice 
4. Greenberg 
5. Colquitt et al 
6. Negative Feedback Loop 
7. Edwards & Rothbard 
8. Maslow's Hierarchy of Needs 
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ايتي و برآورده نشود، ممكن است كاركنان تصميم بگيرند بدون اعلام رسمي، محيط را ترك كنند، چـون احسـاس نارض ـ  

 ـهمچنين بر اساس ). 2023آرار و همكاران، ( كنند احترامي مي بي  وقتـي عوامـل بهداشـتي    ،1دو عـاملي هرزبـرگ   ةنظري
ناقص باشد، كاركنان احتمـالاً   )فضاهاي رشد و توسعه، احترام و قدرداني(و انگيزشي ) حقوق، شرايط كاري، روابط كاري(
چـون انگيـزه اظهـار     ؛بدون اينكه در رسـانه مطـرح كننـد    ،دهند تعفا مياس) حذف كاركنان از سازمان(خاموش  صورت به

در نهايت بـر اسـاس نظريـه    ). 2024، 2، سيد، ماجالي و هارشانيمي( خواهند درگير مناقشه شوند نارضايتي را ندارند يا نمي
و نيازهايشـان اسـت،   هـا   ارزشة كنند نقضوقتي كاركنان احساس كنند سازمان ) 1957، 4فستينگر( 3خودتوجيهي شناختي

زيـرا   ؛تـدريج از سـازمان فاصـله بگيرنـد و در نهايـت خـاموش اسـتعفا دهنـد         ممكن است بدون ابراز نارضايتي علني، به
  ).2024، 5دان ـ باريدام( خواهند در مقابل سازمان مقاومت كنند يا ناراحتي را ابراز كنند نمي

 ـ  نظريـه  شـناختي  روانهاي  نظريه ديگر بر اساس  8و خودكارآمـدي ) 1985، 7وتـن  و آلبـرت ( 6ت سـازماني هـاي هوي
و ترك خاموش » كاري مخفي«سمت  اعتمادي، فرد را به ، كمبود ارتباط مستقيم، سركوب احساسات و بي)1977بندوران، (

طبـق  . دباش ـ شـناختي  روانپناهي يا فقدان حمايـت   اين حالت ممكن است در نتيجه اضطراب، احساس بي. دهد سوق مي
شان در داخل سازمان ناديده گرفته شده است،  كنند هويت و ارزش فردي كاركناني كه احساس مي ،ويت سازمانينظريه ه

هايشان در سازمان  گذاري خواهند هويت و ارزش زيرا نمي ؛شان واكنش خاموش نشان دهند ممكن است در برابر نارضايتي
). 2023 ،9اسـتين  در ون و ورتلبـور ( صـدا كنـار برونـد    بـي دهند بدون ايجـاد درگيـري،    اين افراد ترجيح مي. تضعيف شود

احساس ضعف در كنترل و توانايي تغيير شرايط يـا رفـع نارضـايتي، افـراد را     دارد كه  تأكيدهمچنين نظريه خودكارآمدي 
د دهن ـ فايده است و ترجيح مي كنند تكيه بر وضعيت موجود بي تصور مي ها آن .دهد سوق مي» خاموش استعفاي«سمت  به

  ). 2024، 10آلبيگ(د مند شون سكوت كنند و از فرصت خروج بهره
نتيجـه تركيبـي از    ونمودي از خودمديريتي است » استعفاي خاموش«پديده كه  كردتوان اذعان  نتيجه مي عنوان به
نقـص در احسـاس حمايـت و عـدالت در      در چنين وضـعيتي، . ، انگيزشي و هويت استشناختي روانهاي سازماني،  نظريه

سـمت   فرد را بـه  نبود فضاي امن براي بيان نارضايتي،. دشو موجب كاهش وفاداري، تعهد و احساس تعلق مي محيط كار،
افراد را به  هاي رواني مانند اضطراب، احساس ناامني و كاهش خودكارآمدي، پروسه .دهد صدا سوق مي سكوت و ترك بي

هـاي   بايـد بـر اسـاس مـدل    » اسـتعفاي خـاموش  «تحليل پديده در نتيجه،  .كند صدا هدايت مي سوي اقدام خاموش و بي
  .دهاي علمي و عملي مناسب براي پيشگيري و مديريت آن ارائه داكار راهچندنظري و تلفيقي صورت گيرد تا بتوان 

. هاي اخير به موضوعي كليدي در تحقيقات مديريت منابع انساني تبديل شده اسـت  در سال استعفاي خاموش ةپديد
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1. Herzberg's Two-Factor Theory 
2. Nimmi, Syed, Manjaly & Harsha  
3. Cognitive Dissonance 
4. Festinger 
5. Don-Baridam 
6. Organizational Identity 
7. Albert & Whetten, 1985 
8. Self-efficacy 
9. Wortelboer & Van der Steen 
10. Albig 
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انـد، در حـالي كـه بـه نظـر       ه به وضعيت كاركناني اشاره دارد كه به لحاظ روحي و عاطفي از كار خود جـدا شـده  اين پديد

هاي كليدي در اين خصـوص اشـاره    در ادامه به برخي از تحقيقات و يافته. كنند رسد همچنان به وظايف خود عمل مي مي
  :دشو مي

اسـتعفاي  «عدم مشاركت كاركنان يا به تعبير ديگر  تأثيرو  اهميت ةدهند هاي داخلي و خارجي نشان پيشينه پژوهش
در پژوهشـي بـا   ) الـف  1404( ، موسوي، سـپهوند و نظرپـوري  درويش زاده بروجني .هاي كاري است در محيط» خاموش
نارسـايي تعـاملات   «كـه   نـد نشـان داد  ي دولتي ايرانها سازمانشناسايي عوامل بوجودآورنده استعفاي خاموش در عنوان 

و » هـاي فرهنگـي   چـالش «، »عدم سلامت جسمي و روانـي در محـيط كـار   «، »عدم تحقق انتظارات فردي«، »مانيساز
 ـ  از مهم ،»هاي مديريتي ناكارآمدي« و » نارضايتي ناشي از عدم حمايت سازماني« اسـتعفاي   ةآورنـد  وجـود  هترين علـل ب

طراحي مدل مقابله در پژوهشي با عنوان ) ب 1404(و همكاران بروجني  زاده درويش در پژوهش ديگري. خاموش هستند
بهبـود  «عوامل دريافتند كه  )استانداري چهارمحال و بختياري: مطالعه موردي(ي دولتي ها سازمانبا استعفاي خاموش در 

هاي سازمان و ارتقـاي   سازي شرح شغل، اصلاح سياست اي كاركنان، شفاف فرهنگ سازماني، ارتباطات مؤثر، توسعه حرفه
 .كنند هاي كليدي جهت كاهش استعفاي خاموش عمل مي عنوان پيشران به ،»هاي رهبري گيشايست

اهميت رابطه عاطفي كاركنان با كار را بررسي كرد و نشان داد كه عدم مشاركت اثر منفي بر كيفيت  )1990( 1كاهن
ميان فـردي در سـازمان را   ات منفي نبود مشاركت در ارتباطات تأثير )2006( 2سپس لانگ و فريز. كيفيت انجام كار دارد

نيز رابطه ميان فرسودگي شغلي و عدم مشاركت در كاركنان را بررسي  2016در سال  و ليتر مسلشپژوهش . كردند تأييد
 .كرد تأييدو 

نشان دادند كه روحيه كاركنان و تعاملات محيط كار ارتباط مسـتقيمي   )2016( 3در همان سال، يلابيك و همكاران
درصـد كاركنـان در سـطح     85آمده است كه حـدود   )2022( در گزارش گالوپ. و ميزان مشاركت دارندبا عملكرد فردي 

 .جهاني احساس عدم مشاركت و تمايل به ترك مخفيانه را دارند

را  ها سازمانمنفي آن بر عملكرد كلي  تأثيربحران جهاني عدم مشاركت را تحليل كردند و  )2022( راي و همكاران
در مروري بر ادبيات موضوع به اين نتيجه رسيدند كه عدم مشاركت، كاهش تعهد  4، لي و چن2023ر سال د. ندكرد تأييد

هاي حمايتي تـوان پيشـگيري از آن را    صدا هستند و سياست تفاوتي نسبت به سازمان، از عوامل اصلي ترك بي تعهد و بي
در كـاهش اسـترس،    مـؤثر ي كار راهت روان را هاي سلام مناسب و برنامهمديريت ) 2021( 5لهمچنين كومار و پات. دارند

بـر اهميـت حمايـت سـازماني و     ) 2022( 6دهـاي زانـگ و احم ـ   پژوهش .فرسودگي و ميزان ترك خاموش معرفي كردند
در . شـود  صدا مـي  كرد كه موجب كاهش احساس ناتواني و نارضايتي و در نتيجه كاهش ترك بي تأكيدهاي بازخورد  نظام
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1. Kahn 
2. Lang & Frieze 
3. Yalabik et al. 
4. Lee & Chen 
5. Kumar & Patel 
6. Zhang & Ahmad 
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ارتباط مستقيم استرس و فرسودگي شغلي با تمايل به ترك خـاموش را نشـان   ) 2023( 1يو و وانگنهايت، مطالعه طولي ل

 .صدا را معكوس كند تواند وفاداري كاركنان را افزايش دهد و روند ترك بي كرد كه كاهش فرسودگي مي تأكيدداد و 

  روش شناسي پژوهش
ـن روش، يبـا اسـتفاده از ا. ـاد اسـتيبن داده يپـردار ـهيظرن يبر اسـتراتژ يمبتن يتشافكت، ايپژوهش حاضر از لحاظ ماه

ن يو همچنـ مفهومي مـدل ييـايو پا يـيروا يآن، بررس يها نشانه ييو شناسا استعفاي خاموشدة يپژوهشگر به فهم پد
افته يسـاختار ـهمي، مصاحبة نيفكيها در بخش  داده يابزار گردآور. پرداخته است يمدل مفهوم يزان اعتبار نظريآزمـون م

، بــاز  يدگـذار كشامل  )1998( نيوربكاستراوس و  يدگذاركة يدة مورد مطالعه با استفاده از رويپد يپرداز ه مفهومكبوده 
ن بـه موضـوع   اخبرگـان و مطلعكاركنان، مديران، ننـدگان در پـژوهش، ك تكمشـار. انجام شده اسـت يو انتخاب يمحور

ابتـدا   يريگ روش نمونه. انتخـاب شـدند ينظـر يـريگ ه با استفاده از روش نمونـهك هستند دولتي شهر ايلام  دانشگاهدر 
 يگلولـة برف ـ روش  ، با استفاده ازگانشوند ر افراد توسط مصاحبهيسا يها با توجه به معرف هدفمند بود و در اواسط مصاحبه

در مصـاحبة   .مصاحبه تكميلي صورت گرفـت  3ي، جهت اطمينان از اشباع نظر و مصاحبه انجام 35تعداد . ردكدا يادامه پ
حضوري و  صورت بهها  مصاحبه. حاصل شد ياشباع نظرو اضـافه نشـد  يقبلـ هاي مصاحبهبه  يديته و مفهوم جدكن 38

ه ي ـدان پـژوهش ته ي ـدر م ييهـا  ادداشتيمداوم  طور بهپژوهشگر . دقيقه انجام گرفت 75 تا 40هر كدام در زمان تقريبي 
انجام  هيل اوليو تحل يدگذاركو گرفت  ها صورت مي سازي متن مصاحبه پياده هر مصاحبه، بلافاصلهـد از اتمام بع. ردك يم

  . شد مي
 واقعـي بـودن  ( باورپـذيري شـامل  ) 1994( ليـنكلن و گوبـا  از چهار شـاخص   نتايج، و اعتماد براي اطمينان از اعتبار

، )پرهيـز از سـوگيري  ( پـذيري  تأييـد ، )هـاي ديگـر   در زمينـه  هـا  افتـه بـودن ي  و قابـل اجـر   معتبـر (ي ريپذ انتقال، )ها يافته
بـراي افـزايش باورپـذيري، نتـايج بـه      . اسـتفاده شـد  ) هـا توسـط سـاير پژوهشـگران     داده يريتكرارپـذ ( پـذيري  اطمينان
دهند يا  ا را نشان ميه آن هاي تجربهها دقيقاً  كنند آيا يافته تأييدكه  خواسته شدها  و از آن شدمجدداً ارائه  كنندگان شركت

موارد مذكور، يك  بر علاوه. كردها كمك  يافتهبه باورپذيري ها هم  هاي دقيق از مصاحبه قول استفاده از نقلهمچنين . خير
همچنـين از تكرارپـذيري و   . تشـكيل شـد  ) پـذيري تأييد( پـژوهش ي ها داده تأييدن مشابه براي بررسي و ااز مخاطب پانل

نيز در دستور ) روش معتبرسازي(كنندگان  ها توسط تعدادي از شركت يافته تأييدبازبيني و . ه شداستفادبررسي هم پاسخي 
ها، از چند پژوهشگر ديگر  پذيري يافته منظور اطمينان به. شودتا از صحت و دقت تفسيرها اطمينان حاصل كار قرار گرفت 

وصيف شيوه كدگذاري بررسي شـد و هـم از توافـق    هم نحوه ت .كنندهاي مصاحبه را كدگذاري  خواسته شد تا مجدد متن
نمونه از  3آشنا با موضوع درخواست شد تا  خبرگاننفر از  دوكه از  ابتدا. استفاده شد) به شيوه كمي(نظر بين چند كدگذار 

 دتـا ح ـ  نيپس از بررسي مشخص شد نتايج استخراج مضام. ندكنها را استخراج  د و مضامين آننها را بخوان مصاحبهمتن 
محاسبه پايايي بين دو . كنند يم تأييدها و مضامين  زيادي مشابه بوده است و يكديگر را از طريق بررسي چندباره رونوشت
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1. Liu & Wang 
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كـه ميـزان    دهد يمنتايج نشان . است 1به شرح فرمول و جدول ) 1960(كدگذار با استفاده از ضريب توافق كاپاي كوهن 

يي آن بـا شـيوه كدگـذاري دو    راستا همشيوه كدگذاري محقق و  تأييدمايانگر است و ن 828/0پايايي بين دو كدگذار برابر 
  .كدگذار است

  ضريب توافق كاپاي كوهن با استفاده از پايايي بررسي نتايج .1 جدول
  )درصد توافق(پايايي بازآزمون   ها تعداد عدم توافق  ها تعداد توافق  تعداد كل كدها  عنوان مصاحبه

  815/0  7  31  38  3متن مصاحبه 
  793/0  6  23  29  10متن مصاحبه 
  878/0  4  29  33  21متن مصاحبه 

 

  هاي پژوهش يافته
همـراه بـا    هـا  مصـاحبه ي از مـتن  ا نمونـه كنندگان توصـيف شـده و در ادامـه     در ابتدا اطلاعات جمعيت شناختي مشاركت

تعـداد كـل   . انـد  ث قـرار گرفتـه  طور مفصل مورد بح ـ ها به و انتخابي تشريح شده و هريك مصاحبه ي باز، محوريكدگذار
هـا   ميانگين سابقه كار آن ؛سال 42 كنندگان ميانگين سن مشاركت .ايلام بود  نفر از كاركنان دانشگاه 28 ها شونده مصاحبه

 32(زن  8همچنين تعداد . بود) درصد 64(سال و بيشترين سطح تحصيلات كاركنان مربوط به مقطع كارشناسي ارشد  14
مـازاد بـر   ( هـا  مصـاحبه شـدن و تخصصـي شـدن     جهت غنـي . در پژوهش مشاركت داشتند) درصد 68(مرد  17و ) درصد

هاي رفتـار سـازماني و    مديريت گرايش(ي مرتبط با موضوع ها حوزه، از تعدادي از استادان دانشگاه در )هاي قبلي مصاحبه
 1(نفر  7يدي كه در پژوهش مشاركت داشتند، تعداد اسات. ، مصاحبه به عمل آمد)علوم تربيتيو  شناسي منابع انساني، روان

  .بود) نفر استاديار 3و  نفر دانشيار 3نفر استاد تمام، 

  ها ها و استخراج مقوله مصاحبه
كننـدگان آورده شـده اسـت و در ادامـه نيـز شـيوه        ي مشـاركت هـا  تيرواو  ها مصاحبهي از ا نمونهدر اين بخش، در ابتدا 
هـاي   ها بـه همـراه مقولـه    زارش شده و در نهايت كدهاي احصا شده از تمامي مصاحبهو انتخابي گ كدگذاري باز، محوري

 . اصلي و فرعي، تشريح شده است

  رفتارهاي پنهاني و كنارگيرانه: 1 اصلي مقوله
هاي فراينداي رفتاري مبتني بر كنار كشيدن غيررسمي و پنهان بودن فرد در  گونه ، بهها سازمانر داستعفاي خاموش ة پديد

است كه  رفتارهاي مخفي و كنارگيرانههاي اصلي،  در تحليل اين پديده، يكي از مقوله. اري و ارتباطي، ظهور يافته استك
شـامل حاكميـت    مـذكور  مقوله .تفاوتي يا كاهش انگيزه است هاي پنهان كاركنان به عدم رضايت، بي واكنشة دهند نشان

نشـانه و ناپيـدا    ظاهر بـي در تواند  اين رفتارها مي. انزوا استو  املهاي غيرموجه، كاهش سطح تع رفتارهاي پنهان، غيبت
در اين . دهد را نشان ميفرد در سازمان كه كاهش تعهد و درگيري  استاي  باشد، اما از نظر ساختاري، علائم هشداردهنده
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ر مواردي، حتي بدون شوند يا د اركنان خيلي كم در جلسات حاضر ميك«كه  كرداذعان  3كننده شماره  مشاركت ،خصوص

امـا   ؛گيـري اسـت   طور پنهاني در حـال شـكل   اين رفتار به. كنند و ارتباط خود را كم مي كشند ميكنار  خود را اطلاع قبلي
اي مهـم از رفتارهـاي    رساني و پنهـان كـاري، نشـانه    دهد كه عدم اطلاع اين نمونه نشان مي. »دان اطلاع مديران از آن بي

نيز چنـين   16كننده شماره  مشاركت. دو استعفاي خاموش منجر شو آرامتدريج به ترك  ن است بهكنارگيرانه است كه ممك
هايشـان را   به وظـايف و مسـئوليت    توجهي همكاري ناقص دارند و بي ،ما، بعضي همكاران واحد سازمانيدر «: كردروايت 

هـاي   كاهش تعامل و ترك وظـايف، حالـت  . »ندافت كم از قافله عقب مي دوستان ديگر هم كمبا اين روند كنند،  پنهان مي
ي از فراينـد عنـوان   روند طبيعي شدن و تثبيت انزواي فرد است كه در ادبيات مديريت بـه ة دهند كاري، نشان انزوا و مخفي

  .دشو اتوكشيدگي و انفعال شناخته مي

  هاي رفتارهاي مخفي و كنارگيرانه ها و شاخص مقوله. 2 جدول
مقوله 
 ها شاخص فرعيهاي  مقوله  اصلي

ي و 
مخف

ي 
رها

رفتا
رانه

رگي
كنا

 

رفتارها و  پنهان بودن
 اقدامات

ايجـاد فضـاي مخفـي و    ، كـاري  رساني در موردكنارگيري، عـدم حضـور در جلسـات، مخفـي     عدم اطلاع
جلـوگيري از دسترسـي   ، گيري پنهان و غيرعلني بدون اعلام رسـمي  كناره، اطلاعي در تيم و سازمان بي

خودسانسـوري در بيـان   ، اعلام نادرست يا متناقض وضعيت حضور يا غياب، ات كاريهمكاران به اطلاع
پنهـان كـردن علائـم    ، هـا  ايجاد شايعات يا اخبار نادرست براي پنهان كردن واقعيـت ت، نظرات و انتقادا

 استرس يا نارضايتي از ديگران

 انزواگرايانه رفتارهاي

 ،غيرموجه، همكاري ناقص، عـدم اطـلاع اسـتادانه   هاي  بدون اطلاع، غيبت كاهش حضور، ترك وظايف
، كـاري  انزوا و اعتياد به مخفـي ، كاري رفتارهاي انزوا و مخفي، ايجاد فضاي عدم اعتماد در تيم و سازمان

كـاهش تمايـل بـه    ، مخفي كردن خطاها يا اشتباهات كـاري ، چهره در جلسات به اجتناب از ارتباط چهره
هـاي ارتبـاطي    ايجاد شكاف، گزينانه در محل كار رفتار سرد و دوري، هاي جديد آموزش و توسعه مهارت

 عمدي ميان اعضا

و  فرار از مسئوليت
از  خروج مخفيانه
 سازمان

 ، كـاهش رشـد بحـران در تعهـد و انسـجام تيمـي     ، اداريرسـمي   توجهي به رونـد  هاي مكرر، بي غيبت
عـدم گـزارش   ، هاي اداريفرايندون رعايت بد از مسئوليت رفتار انزوا و فرارپذيري،  مشاركت و مسئوليت

عـدم مشـاركت در   ، هـاي همكـاران   يي بـه تمـاس  گـو  پاسـخ خودداري از ، موقع تغييرات برنامه كاري به
اسـتفاده  ، هـاي تيمـي   مقاومـت در انجـام پـروژه   ، عدم تبادل بازخورد با اعضاي تـيم ، هاي گروهي پروژه

، هـاي همكـاران   هـا و درخواسـت   اعتنـايي بـه پيـام    بي، نادرست از منابع سازماني براي فرار از مسئوليت
عـدم  ، رسـاني  ها به ديگران بـدون اطـلاع   انتقال مسئوليت، هاي كليدي در تيم خودداري از پذيرش نقش

 هاي ارتباطي ها و پيام يي به ايميلگو پاسخ

و  روند طبيعي شدن
   انزواي فرد تثبيت

انـزوا و كنـار   ، تثبيـت رفتارهـاي منفـي   ، گي رفتـاري كشد تكرار رفتارهاي مخفيانه، كاهش تعامل، راست
عـدم تغييـر وضـعيت پـس از بـروز      ، تفـاوتي  عادت منفي و بي، تثبيت كشيدن به حالت عادي يا طبيعي

، هاي اجتماعي سازماني خودداري از شركت در فعاليت، هاي كاري تأخير مكرر در ارائه گزارش، نارضايتي
، هاي غيررسـمي و غيـراداري   رد كردن همكاري، م حضور در جلساتهاي مكرر براي عد استفاده از بهانه

  اجتناب از ارتباط مستقيم با مديران و سرپرستان
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اين رفتارها شامل كـاهش  . است رفتارهاي مخفيانه و انزواگرايانهكنارگيرانه،  مفهوم رفتارهاية كنند دوم تبيينة مقول

گيري  اين رفتارها، نوعي انزوا و كناره. اعتمادي است يجاد فضاي بيهاي موجه يا غيرموجه و ا حضور، ترك وظايف، غيبت
كننـده   در خصـوص ايـن رفتارهـا، مشـاركت    . فعالانه است كه غالباً همراه با كاهش ميزان مشاركت و اثربخشي فرد است

ات، غيرموجـه  همكاران ما، گاهي حضورشان در محل كار ناگهاني كاهش يافته و در جلس ـ«بر اين باور است كه  7شماره 
ة غيبت مكرر و همكـاري نـاقص، نتيج ـ  . »داين رفتارها باعث شده است فضاي اعتماد در تيم تضعيف شو. كنند غيبت مي

 كننده مشاركتهمچنين . دشو مرور منجر به كاهش سلامت سازماني و كاهش كارايي تيم مي روند انزواي فرد است كه به
هـا   كشـند و ديگـر در پـروژه    ر مخفي و بدون اطلاع، از وظايفشان كنـار مـي  طو تعدادي از اعضا، به«اظهار داشت كه  21

تثبيت اين نوع رفتارها، در وضعيت بلندمـدت، سـطح تعامـل و    . »ستكم در حال تثبيت ا كنند، اين رفتار كم مشاركت نمي
يـدي در نظـر گرفتـه    نوعي سـازوكار انـزوا و دفـاع در مقابـل ناام     عنوان بهو  دهد تيمي را به شدت كاهش مي بستگي هم
  .دشو مي

ة دهنـد  ايـن مقولـه نشـان   . اي رفتارهاي كنارگيرانه اسـت  سومين مقوله فرار از مسئوليت و خروج مخفيانه از سازمان
هاي اداري و فـرار از مسـئوليت اسـت؛ مفهـومي كـه در      فرايندتوجهي به  هاي مكرر، ترك وظايف بدون اطلاع، بي غيبت

اي از كاهش ميزان تعهد سازماني و تمايل بـه تـرك مخفيانـه تعبيـر      عنوان نشانه ني، بههاي مديريت رفتار سازما پژوهش
هاي انفعـالي عليـه نارضـايتي و     حال نوعي پاسخ عصيانگرانه يا واكنش اين رفتارها، راهبردهاي اجتنابي و درعين. شود مي

برخي كارمندان، در مواقعي، بدون اطلاع، «: اذعان دارد 5شماره   كننده در همين راستا مشاركت. تناكارآمدي ساختاري اس
كننـد، حتـي در صـورت تمـاس و پيگيـري، پاسـخ        كنند و ديگـر در رونـدهاي اداري شـركت نمـي     وظايفشان را رها مي

عنـوان   هاي رسمي، سطحي از فرار از مسئوليت است كه ممكن اسـت بـه  فرايندتوجهي به  ترك وظايف و بي. »ددهن نمي
از «: كـرد چنـين روايـت    18شـماره   شـونده  مصاحبه. داستعفاي خاموش تعبير شوة رد در مسير پديدمرحله نهايي انزواي ف

هـا مشـاركت    جمعي را ترك كرده و ديگـر در پـروژه   هاي دسته هاست كه برخي همكارها، بدون اطلاع، روند فعاليت مدت
خروج مخفيانه و تـدريجي  ة رفتار، بهترين نموناين . »تناپايداري اسة دهند كنند، اين رويه همچنان ادامه دارد و نشان نمي

  .دشو هاي دائم منجر مي مرور و تثبيت، به غيبت كه در ادامه، به كاركنان است
در ايـن مرحلـه،   . گيرانه است فرعي رفتارهاي مخفيانه و كنارهة چهارمين مقول روند طبيعي شدن و تثبيت انزواي فرد

كشي رفتـاري   كاهش تعامل، راست. كند ود و فرد، عادت به كنار كشيدن پيدا ميش رفتارهاي مخفي و كنارگيرانه پايدار مي
تفاوتي است كه سازمان و مديران بايد بـا رويكردهـاي    هاي منفي و بي و تثبيت رفتارهاي منفي، نشانگر روند تثبيت عادت

سـت  ها دتم ـ«: اذعان داشت 11 شونده شماره هاي فوق مصاحبه در راستاي يافته. اصلاحي، آن را شناسايي و كنترل كنند
و عدم تعامل در حال تثبيت است، اين وضعيت   رفتارهاي انزواگرايانهو  اند تفاوت شده كه همكاران نسبت به وظايفشان بي

تفـاوتي   كاهش حساسـيت و بـي   فرايندة دهند تثبيت اين رفتارها، نشان .»دشو طبيعي شده و تغيير چنداني در آن ديده نمي
 8كننـده شـماره    همچنين مشاركت. دشومنجر ند به از دست رفتن وابستگي و كاهش حس تعلق سازماني توا است كه مي

هاي سـازماني مشـاركت    اند كه ديگر در فعاليت به شكل منظم، رفتاري عادي و طبيعي يافته برخي«بر اين باور است كه 
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مـرور، بـه كـاهش     تثبيت عادت منفي، به. »تسشان تبديل شده ا كنند، انگار اين حالت به بخش طبيعي زندگي كاري نمي

  .نيازمند مداخلات مديريتي و فرهنگي استو  شود ميمنجر اميد و انگيزه براي اصلاح وضعيت 

  ارتباط مخدوش در سطوح سازماني: 2 اصلي مقوله
هاي راينـد فدهد كه شكست در  استعفاي خاموش نشان مية مقوله ارتباطات مخدوش شده در سازمان و نقش آن در پديد

اين وضعيت . ارتباطي، يكي از عوامل كليدي در كاهش تعهد، انگيزه و افزايش رفتارهاي انفعالي و مخفيانه كاركنان است
اعتمـادي عميـق و شـكاف اعتمـاد و      ضعف در ارتباطات، همكاري و نقص در روابط گروهي؛ بـي : شامل سه مقوله فرعي

هـايي از   ، ضعف ارتباطات و همكاري و نقص در روابط گروهـي، نشـانه  در ابتدا. تاس ضعف در مديريت هيجان و استرس
در تيم «: كرداظهار  21كننده شماره  مشاركتبراي مثال، . وگو، سكوت، انزوا و كاهش كارايي تيم است توجهي به گفت بي

توجهي به ارتبـاط   اين بي. كنند وگوهاي فعال كم شد و همكاران ديگر، به جاي مشاركت، فقط سكوت مي كم گفت ما، كم
دهد كـه ناپايـداري در جريـان تبـادل      اين نشان مي .»مرور كاهش يابد و تعامل گروه تضعيف شود باعث شد ارتباطات به

 فـرد همچنـين،   .شـود  منجـر اطميناني و كاهش اعتماد در سـازمان   تواند به احساس بي اطلاعات و كاهش هماهنگي، مي
دهند هيچ نظري ندهند و بـه جـاي رفـع     هاي تيمي، افراد ترجيح مي در پروژه«: كنندگان اذعان داشت ديگري از مشاركت

اين وضـعيت،   .»شود ريخته و ناكارآمد مي هم به يت كار گروهيكنند، كه در نها كنند و همكاري نمي مشكلات، سكوت مي
  .دآور كاري را فراهم ميروابط هاي همكاري و روابط گروهي است كه موجبات ناپايداري و شكاف در  بيانگر ضعف در فرم

 هاي ارتباط مخدوش در سطوح سازماني ها و شاخص مقوله .3جدول 
 ها شاخصهاي فرعيمقوله  مقوله اصلي
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و  همكاري، ضعف ارتباطات
 نقص در روابط گروهي

يي اكاهش همـاهنگي و كـار   ،توجهي به تيم، سكوت و انزوا وگو، كم توجهي به گفت بي
نارسـايي در انتقـال   ، كاهش و يا ناپايداري در جريان تبادل اطلاعات و تعامـل ، گروهي

  فقدان هماهنگي بين واحدها، كمبود بازخورد سازنده، عدم مشاركت فعال اعضا، ها پيام

شكاف و  اعتمادي عميق بي
 اعتماد

تخريب روابـط سـازماني و كـاهش    ، روابط ه بودنپاي شك، ترديد، مقاومت، احساس بي
، ترديد ن به صـداقت همكـاران  ، رفتن اعتماد در روابط كاري از بين، مؤثرهاي  همكاري

 عدم دستيابي به اهداف مشترك، فاصله رواني ميان اعضا، نگراني از سوء استفاده

ضعف در مديريت هيجان و 
  استرس

ات عـاطفي، انفجـار خشـم يـا     نوسـان ، افزايش مقاومت فرد در روابط و كار كردن فعال
افـزايش  ، بحـران روانـي  ، منفي و اسـترس  ناتواني در كنترل احساسات، سكوت طولاني

افـت  ، بروز رفتارهـاي انفعـالي  ، وري كاهش تمركز و بهره، هاي لفظي و رفتاري تعارض
  رضايت شغلي

  

پايـه بـودن    ترديد و احسـاس بـي  هايي همچون شك،  اعتمادي عميق و شكاف اعتماد، با نشانه در دومين مقوله، بي
ارتباطات در اين سازمان پـر از شـك و ترديـد اسـت، هـر كسـي       «: كند يكي از كاركنان اظهار مي. شود روابط، تشديد مي

ايـن كـاهش اعتمـاد،    » .را بسيار دشوار كرده اسـت  مؤثرهاي  كند روابط بر پايه اعتماد نيست و اين، همكاري احساس مي
. شـود  ميمنجر كند و به كاهش كارايي تيم و، در نهايت، انزواي فرد  را تضعيف مي مؤثرهاي  اريتوجهي همك طور قابل به
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اعتمادي ساخته شده، هنوز در سر من است  بية هايي كه روابط بر پاي زمانة خاطر«: كرداذعان ديگري هم ة كنند مشاركت
تعميق شكاف اعتماد اسـت كـه موجـب    ة دهند شاناين وضعيت، ن» .ها را جبران كرد شود اين شكاف دانم چطور مي و نمي

  .شود تضعيف فرهنگ سازماني و كاهش ميزان همكاري و درگيري رواني كاركنان مي
در سومين مقوله، ضعف در مديريت هيجان و استرس، با نشانگرهايي چـون نـاتواني در كنتـرل احساسـات منفـي،      

در مواقع بحـران،  «: گويد براي نمونه، يكي از كاركنان مي. شود نوسانات عاطفي، انفجار خشم و سكوت طولاني ظاهر مي
توانم احساساتم را كنترل كنم، اين نوسانات عاطفي باعث شده نتوانم روابط مـؤثر   شوم يا ديگر نمي خيلي زود عصباني مي

ي در مـديريت  ايـن نـاتوان   .».گذاشته اسـت  تأثيربرقرار كنم و در نهايت، دچار اضطراب و استرس شدم كه روي كارم هم 
هاي  گيري هاي طولاني و كناره دهد كه ممكن است به سكوت استرس و هيجان، فرد را در وضعيت بحراني رواني قرار مي

توانم احساساتم را كنتـرل كـنم، خشـم يـا      كنم نمي گاهي احساس مي«: بر اين باور است نمونه ديگر. شودمخفيانه منجر 
ة دهنـد  اين نوع رفتارهاي هيجاني، نشان» .زني است كه بر من تحميل شده استتوا سكوت طولاني، هر دو نتيجه اين بي

  .دگذار منفي مي تأثيرضعف در مديريت احساسات و استرس است كه بر روابط فردي و كاركرد تيم 
  

  روان و عواطف مخدوش شده: 3مقوله 
ة گيري پديـد  دهد كه اين مقوله، در شكل نشان مي» روان و عواطف مخدوش شده در مناسبات سازماني«تحليل جامع درباره 
دهـد كـه كـاهش     ، نشـان مـي  مهـم هـاي   اي از شاخص اين وضعيت، با مجموعه. كند ايفا مينقش مهمي استعفاي خاموش 

و  ساز نارضايتي عميق، سـكون روانـي   رضايت شغلي، ضعف انگيزه و احساس استيصال، همراه با كاهش خودكارآمدي، زمينه
هر يك از مقولات فرعي نقش خاص خود را در تضعيف سلامت رواني نيـروي  . ش فرد از سازمان استدر نهايت، ترك خامو

  .شود صدا و تدريجي كاركنان مي دهند كه منجر به خروج بي اي معيوب را شكل مي انساني دارند و در كنار هم، چرخه
هـاي   ي، نارضايتي دائـم و شـكايت  انگيزگ ارزشي، بي هايي مانند احساس بي در نخست، رضايت شغلي پايين، شاخص

ارزش شـده و   كنم كار من بي ها است كه احساس مي مدت«: گويد براي نمونه، يكي از كاركنان مي. دهد مكرر را نشان مي
تـوجهي و   ايـن احسـاس بـي   » .ام را كاملاً كاهش داده اسـت  بينم؛ اين نااميدي، انگيزه هيچ تفاوتي در ارزش و هدفم نمي

تفاوتي بلندمدت است كـه فشـار روانـي و عـدم رضـايت را تشـديد        رك اوليه براي رفتارهاي منفي و بيناامني شغلي، مح
اي در اينجـا دارم و همـين،    دانـم چـه آينـده    به هيچ عنوان نمي«: كرد به احساس ناكامي دائم اشارهي ديگر فرد. كند مي

دهد كـه نارضـايتي مـزمن، در كمبـود      اين نشان مي .»ندك كند و من را از مسير كارم جدا مي ام را كم مي روز انگيزه روزبه
  .كند ترك خاموش ايفا مي فراينددارد كه نقش مهمي در ريشه ارزشي  رضايت و احساس بي

تفاوتي، كاهش تلاش و يأس  هايي مانند نااميدي و احساس بي در مقوله ضعف انگيزه و ناتواني در ادامه مسير، نمونه
 حتي وقتي كارهـاي جديـدي هـم دارم، ديگـر تمـايلي     «: كند شوندگان اظهار مي از مصاحبه يكي. شود در كار مشاهده مي

ايـن   .»خواهد ادامه دهم فايده است؛ اين بحران انگيزشي در من عميق شده و دلم نمي كنم تلاش من بي ندارم و فكر مي
ربازهاي خاموش اين پديده را هايي، س چنين بحران. بحران هويت و كاهش احساس هدفمندي استة دهند وضعيت، نشان

نمونه ديگر مربوط به كـاهش تمايـل   . كنند تفاوتي و كنارگيري تدريجي مي دهند و فرد را دچار نبود انگيزه، بي تشكيل مي
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ي نـدارم و  تـأثير كـنم هـيچ    هاي جمعي مشاركت كنم، چون احساس مي خواهم در فعاليت ديگر نمي«: به مشاركت است

اين كاهش انگيزه، منجـر بـه انـزواي فـرد و انعكـاس آن در       .»اثري در سازمان نخواهد داشتكارهاي من هيچ تغيير و 
  .دشو رفتارهاي منفي مي

  هاي ارتباط مخدوش در سطوح سازماني ها و شاخص مقوله. 4جدول 

 ها شاخص هاي فرعي مقوله  مقوله اصلي
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و  
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ع
 

 رضايت شغلي پايين

احسـاس  ، افزايش احتمال ترك و رفتارهاي منفي بلندمـدت ، يلي، نااميديتما ارزشي، بي احساس بي
شـكننده،   اعتمادي توجهي، ناامني شغلي، بي هاي مكرر، احساس بي شكايت، ناكامي، نارضايتي دائم

كـاهش   ،هاي غيرموجه افزايش غيبت، كاهش انگيزه كاري، محرك اوليه عنوان بهنارضايتي عميق 
  توجهي به توسعه فردي بي ،هاي ميان فردي شافزايش تن ،كيفيت عملكرد

ضعف انگيزه و ناتواني 
 مسير شغلي در ادامه

احسـاس  ، كـاهش تـلاش و تمايـل بـه مشـاركت     ، بحران انگيزشي، تفاوتي ارزشي، بي نااميدي، بي
كاهش ابتكـار و  ، ها تفاوتي به پروژه بي، به اهداف سازماني يتوجه بي، هدف بودن و يأس در كار بي

  تمايل به تغيير شغل، كاهش تعهد شغلي، يتخلاق

احساس فرسودگي و 
  استيصال

سـكون  انتهاي مسير نارضايتي و فرسايش روانـي،  ، اميدي ناانگيزگي شديد، احساس  تحركي، بي كم
و  هاي رواني بحران، وضعيت خستگي مفرط و ناتواني در ادامه مسير، بحران رواني و عاطفيشغلي، 

اضـطراب و  ، كاهش تحمـل فشـار كـاري   ، كنارگيري و ي و احساس ناتوانينارضايت، عواطف منفي
  گيري اجتماعي در محل كار گوشه ،افزايش خطاهاي كاري، افت عملكرد و تمركز، نگراني مزمن

كاهش خودكارآمدي و 
  نااميدي

احسـاس  ، بحـران هويـت و اعتمـاد بـه نفـس     ، گذاري بر شـرايط تأثيراحساس ناتواني در كنترل يا 
شك بـه  ، احساس ناتواني در حل مشكلاتو ايجاد تغيير در سازمان،  تأثير، احساس عدم ايتيكف بي

، هـاي يـادگيري   تـوجهي بـه فرصـت    بـي ، گيـري  كاهش مشاركت در تصميم، هاي فردي توانمندي
  ي در رسيدن به اهداف سازمانيتأثير احساس بي

  

تـرين   مهـم نااميدي، سكون رواني و بحران عاطفي انگيزگي، احساس  در رابطه با احساس فرسودگي و استيصال، بي
بسـتي   كـنم در بـن   اي براي ادامه ندارم؛ احساس مي ديگر انگيزه«: گويد كارمندي ميدر اين خصوص، . هستند ها شاخص

هاي فرسايشي اسـت كـه    تكنيكة دهند اين وضعيت، نشان .»كنم ام و هر روز، فشار رواني بيشتري را تجربه مي گير كرده
خيلـي ديـر   « كـه  كند اشاره مي اي ديگر نمونه. دشون در آن با احساس خستگي، بحران رواني و كنارگيري مواجه مي افراد

اين نـوع   .»شود كنم روانم دارد له مي توانم تلاش كنم، احساس مي خواهم و نمي ام از بين رفته، نمي است، تمركز و انگيزه
  .دشو ميمنجر صدا  هاي خاموش و بي كند و به ترك را تقويت ميهاي ناتواني و استيصال  احساسات منفي، انگاره

گـذاري بـر   تأثيركفـايتي، بحـران هويـت و عـدم      در نهايت، كاهش خودكارآمدي و نااميدي، با برندهاي احساس بي
داشته توانم كنترل خوبي بر وضعيتم  كنم ديگر نمي حس مي«: كند مثلاً، يكي از كاركنان بيان مي. گيرد سازمان، شكل مي
تواند به كاهش اعتماد به  مي اين احساس ناتواني .»گذار نيستمتأثيركنم هيچ نقشي در سازمان ندارم و  باشم، احساس مي
 .داردشود كه خود مهلكـي بـراي كـاهش تعلـق و انگيـزه در ادامـه مسـير شـغلي         منجر اثري در فرد  نفس و احساس بي

گذاري بر روند كارهاي سازمان را دارم، احساس تأثيركنم توانايي  نمي ديگر احساس« كه كند مي نقلديگر  كننده مشاركت
كفايتي، بدل به بحـران   اين احساس بي. »ام كنم هويت و اعتماد به نفس من ساييده شده است و مسير را از دست داده مي
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يت، فرد به شكل خاموش دهد، كه در نها گيري سوق مي شود و فرد را به سمت خودكنترلي و كناره هويت و ناكارآمدي مي

  .دشو كشد و از سازمان جدا مي كنار مي

  واكنش خودمختار و انزواپناهانه :4مقوله 
دهـد كـه ايـن پديـده، در      نشـان مـي  » هاي خودمختار و انزواپناهانـه در مناسـبات سـازماني    واكنش«تحليل جامع درباره 

هاي كـاهش مشـاركت فعـال،     ها، عموماً نشانه واكنشاين . كند ايفا مينقش مهمي به استعفاي خاموش  هاي منجرفرايند
كننده است كه همگي سبب كاهش  تمايل فرد به انزوا و خودكنترلي در مقابل ساختارهاي ناراضيو  جويانه رفتارهاي انتقام

 ـين نخسـت . انجامد خاموش و تدريجي كاركنان مي شود و در نهايت، به خروج تعاملات سالم و عميق در سازمان مي ة مقول
هـاي   هايي مانند امتناع آگاهانه از انجـام وظـايف، كـاهش فعاليـت     شاخصاست كه  خود اصلاحگري منفية فرعي، مقول

 حـس «كرد كـه  شوندگان اذعان  يكي از مصاحبه ،در اين خصوص. گيرد را دربرميهاي منفعلانه  فردي و تمركز بر فعاليت
ايـن  . كاري كنم و از فضـا فاصـله بگيـرم    دهم كم دهم، ترجيح ميكامل انجام  طور بهخواهم وظايفم را  كنم ديگر نمي مي

دهد كه فرد، به جاي  اين رفتار نشان مي. »ديي ندارگو پاسخكنم ساختار توان  نوعي اعتراض خاموش است كه احساس مي
ي مقابله منفعل دهد و در مقابل ساختار، نوع خودآگاه و تدريجي، وظايف خود را كاهش مي صورت بهابراز مستقيم ناراحتي، 

  .ترك خاموش است فرايندهاي فردي در  اي شاخص از واكنش دهد كه نمونه و انزوا انجام مي
كـنم هـر چـه بيشـتر      كنم، چون احساس مي خيلي كمتر از قبل فعاليت مي«كننده ديگري اظهار داشت كه  مشاركت

تمركز ة دهند اين رفتار، نشان. »مخودم را انجام دهدهم در كنار، تنها كارهاي فردي  ترجيح مي. اي ندارد تلاش كنم، فايده
ولـي مـؤثر در كـاهش سـرمايه      ،هاي فردي و كاهش خودسرانه مشاركت است كه نوعي اعتراض غيرمسـتقيم  بر فعاليت

  .استاجتماعي و وابستگي فرد به سازمان 

  هاي واكنش خودمختار و انزواپناهانه ها و شاخص مقوله. 5 جدول
 ها شاخصهاي فرعي مقوله  مقوله اصلي
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 منفي خود اصلاحگري

مقابله فـردي بـا سـاختار يـا شـرايط      ، هاي فردي امتناع خودآگاه از انجام وظايف، كاهش فعاليت
 عنـوان  بـه هـا   كاهش خودسرانه و داوطلبانه فعاليت، انتقام فردي نسبت به ساختار، ناراضي كننده

كـاهش  ، .با رويكـرد منفعلانـه  هاي فردي  ارگيري تدريجي، تمركز بر فعاليتاعتراض يا انزوا، كن
اعتنــايي بــه اهــداف ســازماني يــا  بــيي، هــاي جمعــ مشــاركت در جلســات گروهــي و فعاليــت

اجتنـاب از دريافـت   ، هـا و وظـايف سـازماني    افزايش تأخير در پاسخ به درخواست، ها دستورالعمل
 اي ه حرفههاي توسع هاي سازماني يا فرصت آموزش

رفتار انتقامي يا استارتي 
 فردي

، خارج شـده  اعتراض فردي، ، رفتارهاي پرخاشگرايانهيامتناعرفتارهاي كاهش داوطلبانه فعاليت، 
رفتارهـاي تنبيهـي   ، هـا  نوعي واكنش به بـي عـدالتي يـا سـركوب     عنوان بهاز مشاركت سازماني 

انتشـار غيررسـمي شـايعات بـراي     ف، وظـاي  كاهش خود خواسـته ، ايجاد حلقه معيوب ،خودسرانه
، انجام عمدي اشتباهات كوچك در كارهـاي روزمـره  ، آسيب رساندن به اعتبار سازمان يا مديران
مقاومت پاسخي يا تأخير عمدي ، غيرمستقيم صورت بهاعمال فشار يا تضعيف همكاري همكاران 

 در اجراي دستورات سطوح بالاتر
  

  



 
 

  166 ياسيني|فهم پديدة استعفاي خاموش در بين كاركنانِ نظام آموزش عالي

 
هـايي ماننـد كـاهش داوطلبانـه فعاليـت، رفتارهـاي پرخاشـگرانه،         تي فردي، شاخصرفتار انتقامي يا استار در مقوله
وقتـي  «: كـرد شـوندگان چنـين بيـان     مصـاحبه يكي از . شود كنار كشيدن از مشاركت سازماني ديده ميو  اعتراض فردي
، فقـط واكنشـم   ؤثرمهاي سازمان را كاهش دهم و به جاي ارتباط  دهم فعاليت عدالتي شده، ترجيح مي كنم بي احساس مي
در ايـن  . »ام يدهم تا نشان دهم ناراض ـ خودسرانه، كارهاي تنبيهي انجام مي صورت بهها،  حتي بعضي وقت. را نشان دهم
اي معيوب  كند و حلقه مي تأكيدجويانه، بر رفتارهاي خلاف مشاركت فعال  انتقام /عنوان نوعي واكنش انفعالي حالت، فرد به

كـنم، تـرجيح    عدالتي مي وقتي احساس بي«: گويد مي شونده ديگر نيز مصاحبه .كند اني ايجاد ميدر تعاملات فردي و سازم
خواهم تا حـد امكـان از سيسـتم فاصـله      دهم خارج از سازمان و بدون اطلاع به كارهاي سازماني ادامه دهم، چون مي مي

گيري از ساختارهاي  فردي از مشاركت و فاصله خروجة دهند اين نوع واكنش، نشان .»مها را نشان ده بگيرم و اين ناراحتي
  .شودمنجر صدا و خاموش فرد  هاي معيوب در روابط سازماني و در نهايت ترك بي تواند به ايجاد حلقه رسمي است كه مي

  ريزي شده كم كاري هدفمند و برنامه :5مقوله 
عنـوان پنجمـين مقولـه اصـلي در      كه بـه » مانيشده در مناسبات ساز ريزي كاري هدفمند و برنامه كم«تحليل جامع درباره 

علاقگي،  هاي بارزي از بي كاري، نشانه اين نوع كمكه دهد  سازي پديده استعفاي خاموش ارائه شده است، نشان مي مفهوم
هـاي   هـاي متعـددي در حـوزه    اين پديده از طريق شـاخص . صدا و تدريجي كاركنان است در نهايت ترك بيو  تفاوتي بي

  .داردنقش مهمي هاي خاموش خروج كاركنان فراينديابد و در  كرد فردي و تعاملات سازماني ظهور ميمختلف عمل
طور هدفمند، درصد انجـام   دهد كه فرد، به نشان ميهاي فرعي،  يكي از مقوله عنوان به اي هاي وظيفه كاهش تلاش

 ـ دهد، خطا و نقص در وظايف افزايش مي وظايف خود را كاهش مي ل بـه انجـام كارهـاي بـا كيفيـت كـاهش       يابد و تماي
را  در چند ماه اخير، سعي كردم كارهايي كه بايد انجام بـدهم « :كردكنندگان اذعان  در اين راستا يكي از مشاركت. دياب مي

. »ما دهـم و از كيفيـت كـار كاسـته     ها، بيشتر كارهـاي تكـراري را بـدون دقـت انجـام مـي       ، درباره پروژهمثلاً. كمتر كنم
خواهد وقت بگذارم براي اصلاح كارهاي ناقص يـا   هاست كه دلم نمي مدت«: كردكننده ديگري نيز چنين روايت  مشاركت

اين رفتـار، كـاهش ميـزان     .»دهم سريع تحويل بدهم، حتي اگر اين منجر به خطاهاي بيشتري شود مخدوش، ترجيح مي
هـم بـه آن   » فرسودگي و عدم تعهـد سـازماني  « هاي مربوط به دهد كه در پژوهش وري و كيفيت كاري را نشان مي بهره

  .پرداخته شده است

  ريزي شده هاي كم كاري هدفمند و برنامه ها و شاخص مقوله. 6جدول 
 ها شاخص مقوله فرعي اصلي مقوله

امه
 برن

د و
فمن

 هد
ري

م كا
ك

 
ي 

ريز
  شده

هاي  كاهش تلاش
 اي وظيفه

 ه،ح مجدد كارهـاي انجـام شـد   تعداد اصلاافزايش  ،درصد انجام وظايف در موعد مقرركاهش 

تعـداد مـوارد ديركـرد در تحويـل     ، افـزايش  ميزان خطا و نقص در وظايف انجام شـده افزايش 
تعداد ، ميزان مطلوبيت و كيفيت كار انجام شده نسبت به استانداردهاي سازمان ف، كاهشوظاي

ش در كـاهش تـلا  مفيـد،   ساعات كاري ميزان كاهشمافوق،  مراجعات غيرضروري به مديران
  طول روز كاري نسبت به قبل
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 ها شاخص مقوله فرعي اصلي مقوله

كاهش تعاملات و 
 هاي داوطلبانه فعاليت

حضـور در   ، كاهشهاي داوطلبانه و ابتكارهاي فردي در طول ماه پروژه كاهش تمايل به انجام
هـاي   ميـزان كمـك و همكـاري   ، كـاهش  هـاي آموزشـي داوطلبانـه    ها و دوره ها، كارگاه جلسه

 ا،هفراينـد بـراي بهبـود    شخصيهاي  و ايده هاپيشنهاد ة ه به ارائعدم علاق ه،داوطلبانه ارائه شد

داوطلبانـه انجـام داده    صورت بههاي جنبي كه فرد  هاي اضافي و مسئوليت تعداد فعاليتكاهش 
 است

رفتارهاي انفعالي و 
محدودكننده در محيط 

 كار

و بـرون سـازمان در   هاي غيرضروري و غير مرتبط درون سازمان  ها يا پيام تعداد تماسافزايش 
هـا و   هـا، تمـاس   تعداد پيـام ، شده در ماه ريزي هاي برنامه تعداد غيبت، افزايش مدت زمان خاص

هـاي  وگو گفـت تفـاوت در   هاي كوتـاه و بـي   پاسخ، تمايل زياد به اثر ارتباطات غيرضروري و بي
يـا تعويـق در   ها تأخيرتعداد ، ميزان مشاركت در ابتكارها و پيشنهادهاي سازماني، كاهش كاري

 هاي حساس و كليدي انجام فعاليت

كاهش تمايل به 
هاي جديد و  مسئوليت

 اي توسعه

هـا   دورهكاهش انگيزه مشاركت در  ،جديدة محولهاي  مسئوليت كاهش تمايل هدفمند در انجام
ميزان تلاش براي ارتقا و پيشـرفت در سـازمان   ، كاهش اي هاي توسعه فردي و حرفه و آموزش

 هـاي  و فعاليـت  هـا  پـروژه ، كـاهش انگيـزه بـراي پيگيـري     )دجدي هايارتقا يا تعهددرخواست (
 ها و دانش فردي بهبود مهارت برايتمركز ، كاهش انگيزه و شخصي

كاهش سطح ارتباط و 
با  مؤثرهمكاري 

 همكاران

وگوهـاي   مثلاً، ابراز همـدلي، حمايـت، گفـت   (تعاملات مثبت روزمره  كاهش انگيزه در برقراري
تعداد موارد رفع ابهـام  ، افزايس هاي تيمي ميزان همكاري در پروژه، كاهش مشاركت و )ندهساز
  يجهت بهبود كار تيم پيشنهاد ارائه راي، عدم تلاش باز همكاران و مديران سؤاليا 

  

 ـ  هاي داوطلبانه، فرد تمايـل خـود را بـراي مشـاركت در فعاليـت      كاهش تعاملات و فعاليت در حالت ه، هـاي داوطلبان
دهم در جلسات شركت نكنم  ترجيح مي«: كردكنندگان اظهار  يكي از مشاركت .دهد جلسات و ابتكارات فردي از دست مي

. »تكنم ارزش آن را ندارد و اين كارها فقط وقت تلـف كـردن اس ـ   يا كارهاي داوطلبانه را بر عهده نگيرم، چون حس مي
گيرم  مي هاي جديد را ناديده هاست كه پيشنهاد دادن براي پروژه مدت«: كننده ديگري چنين اظهار كرد همچنين مشاركت

شـده   توجهي، كه در متون مرتبط با كاهش تعهد و انگيزه نشـان داده  اين كم .»مام نسبت به ابتكارات تي تفاوت شده و بي
  .شود هاي توسعه و ضعف در هماهنگي تيم مي است، منجر به كاهش مشاركت، از دست رفتن فرصت

مقولـه مهـم ديگـري اسـت كـه نمايـانگر، كـم كـاري هدفمنـد و          اي انفعالي و محدودكننده در محيط كـار  رفتاره
تفـاوت،   هـاي كوتـاه و بـي    نشـده و پاسـخ   ريـزي  هاي برنامه هاي غيرضروري، غيبت افزايش تماس. ريزي شده است برنامه
ها  ها، تماس اي، بيشتر وقت در برهه«: استبر اين باور  كننده مشاركتدر اين خصوص،  .هايي از اين شاخص هستند نمونه
شـونده   در ادامـه مصـاحبه  . »دهم چون تمايلي بـه تعهـد نـدارم    فرستم يا پاسخ كوتاه مي اثر مي هاي غيرمرتبط و بي و پيام

تـنش   هاي كمتر مهم و كم دهم فعاليت كنم و ترجيح مي هاي حساس و كليدي دوري مي از فعاليت«: ديگري اظهار داشت
دارد و هـم سـبب    تـأثير هـا   هاي معيـوب در همكـاري   گيري حلقه اين رفتارهاي ضد مشاركتي، هم بر شكل. »دهمانجام 

  .دشو فاصله گرفتن فرد از تيم و كاهش اعتماد مي
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هاي جديد تمايل نشـان   اي، فرد هدفمند، به انجام مسئوليت هاي جديد و توسعه كاهش تمايل به مسئوليت در حالت

بـا مطلـب فـوق،     راسـتا  هم. دشو كند و رغبتش براي پيشرفت فردي كم مي هاي آموزشي مشاركت نمي دهد، در دوره نمي
هاي جديد بر عهـده   هاي آموزشي شركت كنم يا مسئوليت شود در دوره وقتي پيشنهاد مي«: كرداي اذعان  كننده مشاركت

درخواسـت ارتقـا و   «: كـرد ديگر نيز چنين بيان  دهكنن مشاركت. »ماش را ندار كنم يا انگيزه بگيرم، بيشتر اوقات، امتناع مي
ايـن كـاهش    .»ماي ندارد و انگيزه براي پيشرفت نـدار  كنم فايده دهم، چون احساس مي هاي بيشتر را ديگر نمي مسئوليت

  .دشو هاي رشد منجر مي انگيزه و تمركز بر توسعه فردي، به كاهش تعهد و رويكرد منفعلانه در مواجهه با فرصت
طور هدفمند، ميزان تعاملات مثبت،  دهد كه فرد، به با همكاران نشان مي مؤثراهش سطح ارتباط و همكاري ك ةمقول

و  هـا  سؤال، ها در مقابل، بيشتر تمركز بر رفع ابهام. دهد هاي تيمي را كاهش مي مشاركت در پروژهو  وگوهاي سازنده گفت
اي چنين  كننده در اين مورد، مشاركت .دهد كار تيمي ارائه ميي براي بهبود هايهاي فردي است و كمتر پيشنهاد درخواست

تم را فقط از همكـاران بپرسـم و كمتـر در    سؤالادهم  ترجيح مي. ديگر تمايلي ندارم در كار گروهي فعال باشم«: ر كردكذ
كنم  عي ميبرخي مواقع، فقط س«: ي ديگري بر اين باور است كننده مشاركتهمچنين . »هاي تيمي مشاركت كنم فعاليت

اين نوع رفتار، باعث تضعيف روح تيم، كاهش . »مده پيشنهاد يا ايده جديد نمي خودمامور را از ديگران رفع ابهام كنم، اما 
عوامـل مـؤثر در ريـزش     عنـوان  بـه هـا   شود، كه در بسياري از پـژوهش  و كاهش احساس تعلق به سازمان مي بستگي هم

  .خاموش ذكر شده است

   گيري بحث و نتيجه
در پـژوهش  . استعفاي خاموش در بين كاركنانِ نظام آموزش عالي انجام شده اسـت ة پژوهش حاضر با هدف واكاوي پديد
فرعي رفتارهاي پنهاني و كنارگيرانه، ارتباط مخـدوش در سـطوح سـازماني،    ة مقول 5 ،حاضر براي پديده استعفاي خاموش

 .شدريزي شده احصا  كاري هدفمند و برنامه هانه، كمروان و عواطف مخدوش شده، واكنش خودمختار و انزواپنا

هاي پيشين است كه بر اهميت نقش ارتبـاط مـؤثر و اعتمادسـازي در     در تطابق با پژوهش پژوهش حاضرهاي  يافته
اند كه شكست در برقراري و حفظ ارتباط سالم، به كاهش حس  تحقيقات متعددي نشان داده. دارند تأكيدسلامت سازماني 

ميشـرا و  ( شـود  مـي منجر كاري  اعتمادي، تزلزل در روابط كاري و در نهايت، افزايش رفتارهاي مخفيانه و مخفي بيتعلق، 
 عنـوان  بـه عوامل هيجاني و استرسي نيز، در كنار شكست در روابط گروهي،  علاوه، ناتواني در كنترل به). 2014همكاران، 

  ).2004، 1جاج و ايليس( كنند الي كاركنان عمل ميكننده روابط منفي و رفتارهاي انفع بيني عوامل پيش
هـاي ارتبـاطي، اعتمادسـازي و مـديريت هيجـان و اسـترس        يي كه در تقويت مهـارت ها سازمانداد، ها نشان  يافته

استعفاي خـاموش و پيامـدهاي منفـي آن قـرار     ة كنند، بيشتر در معرض پديد آمدن پديد گذاري نمي كاركنان خود سرمايه
كنند كه عدم اعتماد و ضعف در ارتباطـات، نـه تنهـا باعـث كـاهش انگيـزه و تعهـد         مي تأييدهاي گذشته  شپژوه. دارند

كـارنگز و  ( ايفـا كنـد  نقـش مهمـي   تواند در ظهور رفتارهاي مخفي و انزواگرايانه در كاركنـان   بلكه مي ،شود سازماني مي

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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ة دهد كه بـين اعتمـاد و تعهـد سـازماني رابط ـ     مينشان  )2018(پژوهش كيم و موريسون مثال،  براي). 2015همكاران، 

منجر كاري  مستقيم وجود دارد و كاهش اعتماد، به كاهش درگيري و افزايش رفتارهاي مقاومتي، از جمله سكوت و مخفي
ة تـرين رويكردهـاي مقابلـه بـا پديـد      ضـروري  ءبنابراين، اصلاح و تقويت ارتباطات و اعتماد درون سازمان، جـز . شود مي

  .تواند سلامت و پويايي سازمان را تضمين كند ي خاموش و رفتارهاي مخفيانه است كه مياستعفا
سلامت  گذار درتأثيرترين عوامل  مهم ،ارزشي اند كه كاهش رضايت شغلي و احساس بي كرده تأكيدمطالعات پيشين 

 )2000(در اين راستا دسي و راين  ).2011، 1اسپروت و همكاران( هستند استعفاي خاموشروان پايين، رفتارهاي انفعالي و 
بـه   ،هاي متعهدانه در ارتباط است و هرگونه كـاهش رضـايت   نشان دادند كه رضايت شغلي بالا، با انگيزه دروني و فعاليت

  . دشو ميمنجر گيري  تفاوتي و كناره كاهش انگيزه، بي
انگيزگي و نااميدي  كفايتي، بي اس بياحسة كه فرسودگي شغلي، نتيج دارند تأكيد )2004( 2شوفلي و بيكر همچنين،

بيـان   در پـژوهش خـود  ) 2016(مسلش و ليتـر   .كند است و نقش مستقيم در رفتارهاي ترك و سكوت سازماني بازي مي
در . دشو هاي فرد از محيط كاري مي گيري كنارهو  تفاوتي سبب كاهش اثرگذاري فرد، بي شناختي روانكنند، فرسودگي  مي

گذاري، افراد را درگير بحران تأثيركند كه احساس ناتواني در كنترل و  مي تأكيد) 1996(بندورا  آمدي،مورد كاهش خودكار
از  .دهـد  خود، تمايل فرد براي ادامه فعاليت را كاهش مـي  سهماين امر به و  كند نفس مي هويت و كاهش سطح اعتمادبه

گونه تخريب در روان و عواطف افراد، نظير نارضايتي، دهند كه هر نشان مي) 2007(بولر  و پژوهش هالبسلبنطرف ديگر، 
هاي  در مجموع، يافته. دسازماني عمل كن آرامعنوان عوامل مخرب و محرك ترك  تواند به فرسودگي و بحران هويت، مي

هايي دارد كـه در كنـار ديگـر    فراينـد است و نقش پيشگام در توضيح ساختاري  گذشتهبا مطالعات  راستا هماين پژوهش، 
  .شود استعفاي خاموش مية ساز پديد عوامل، زمينه

تفـاوتي و   هاي انزواپناهانه، از جملـه كـاهش فعاليـت، بـي     كه واكنش دادنشان ) 2020(ليونارد و همكاران مطالعات 
اامني نو  عدالتي درنگ و سازوكارهاي فردي براي مقابله با احساس ناكارآمدي، بي هاي بيكار راهجويانه، از  رفتارهاي انتقام
دارنـد كـه    تأكيـد ) 2009(و شـوفلي و همكـاران   ) 2016(مسلش و ليتـر   هاي پژوهشدر اين خصوص، . دسازماني هستن

هاي اسـترس و فرسـودگي شـغلي هسـتند و هـر چـه ايـن        فرايندهاي انفعالي، بخش مهمي از  هاي انزوا و واكنشفرايند
 ـ افزايش مي )ستعفاي خاموشا( صدا و خاموش سازماني ها شكل گيرد، احتمال ترك بي واكنش  همچنـين، تحقيقـات  . دياب

اي افـراد در مواجهـه بـا     جويانه و انزواپناهانه، سازوكارهاي مقابلـه  رفتارهاي انتقامنشان داد، ) 1984(فولكمن  و لازاروس
اعتمـادي و   بـي نوعي ة دهند ها نه تنها نشان اين واكنش. ها و احساس ناكارآمدي در محيط كار است عدالتي ها، بي ناراحتي

 ـ        در مجمـوع،  . دنااميدي عميق هستند، بلكه پيامدهاي منفي بـر روابـط سـازماني، اثرگـذاري و سـلامت روانـي فـرد دارن
 فراينـد هاي خودمختار و انزواپناهانـه در   است و نقش مهم واكنش راستا همهاي اين پژوهش با نتايج مطالعات معتبر  يافته

صـدا و تـدريجي قـرار     اين رفتارهاي ضدانفجاري، فرد را در مسير ترك بي. كند مي خوبي تببين را به» استعفاي خاموش«
  . شود دهد و موجب كاهش اثربخشي سازمان، كاهش رضايت و نهايتاً خروج غيررسمي افراد مي مي

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Spruit et al 
2. Schaufeli & Bakker 
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و  اي، تعـاملات داوطلبانـه   هـاي وظيفـه   هـاي مـداوم در تـلاش    كه كاهش اند دادهنشان  گذشته هاي معتبر پژوهش

تـرك  «توانـد منجـر بـه     هاي مهمي از ضعف تعهد سازماني و رضايت فرد هستند كـه مـي   پذيري، همگي نشانه وليتمسئ
ميـر و آلـن    همچنين، بـر اسـاس تحقيقـات   ). 2012همكاران،  و آري( و خروج غيررسمي افراد از سازمان شود» خاموش

نگيزه لازم بـراي مشـاركت فعـال و تعهـد را از     شود فرد، ا كاهش وابستگي عاطفي و ذهني به سازمان، باعث مي )1991(
هاي فراينـد نقش اصـلي ايـن مقولـه در    . دست دهد و با كاهش تلاش و تعامل، راه خروج تدريجي و خاموش را طي كند

كاري هدفمند در واقع نـوعي واكـنش    دهد كه كم شود و نشان مي مي تأييدهاي تيمي  كيفيت همكاريو  ابتكاري، توسعه
تفاوتي يـا نااميـدي فـرد     سازوكاري خودكار در مقابل احساس ضعف، بي عنوان بهاف از مسئوليت است، كه دفاعي يا انحر

اي  استعفاي خـاموش، پديـده  ة كه پديد بر اساس نتايج پژوهش حاضر، از آنجايي). 2013كمپر و همكاران، ( كند ميعمل 
  :شود منفي در بين كاركنان است بنابراين پيشنهادهاي زير ارائه مي

هـاي   هـاي بـازخورد و فرصـت    هاي حمايتي و ارتباطي تقويت، نظام براي مقابله با اين پديده، ضروري است سياست
و از  دهنـد  ادامه فعاليتفضاي سازمان در رسمي و سالم،  صورت بهبيان نارضايتي شكل و تثبيت شوند، تا كاركنان بتوانند 

  .دصدا جلوگيري شو ترك بي
هاي دقيق در حوزه حمايت رواني، تقويت حـس اعتمـاد و بهبـود روابـط      ده، نياز است سياستبراي مقابله با اين پدي

 شـناختي  رواند و قراردادهاي عدالتي و ناكارآمدي، در اولويت قرار گير ويژه در مواجهه با احساس بي ، بهكاركنانـ   سازمان
  .بين طرفين از نو باز تعريف شود

بـا ايجـاد   . هايي مـؤثر بـراي مـديريت آن پيـدا كننـد      كند تا روش ن كمك ميشناسايي و درك اين پديده، به مديرا
توان به كاهش اين پديده و بهبود كيفيت زندگي كاركنان و عملكرد كـل سـازمان    هاي كاري مثبت و حمايتگر، مي محيط

  .دكمك كر

  منابع
فصـلنامه  . عنـوان نسـل نـو ورود بـه سـازمان      نسل زِد بـه   فهم و بازتاب پديدة استعفاي خاموش از ديدگاه ).1404(ابراهيمي، الهام 

  . 373 -328، )2( 17، مديريت دولتي

شناسـايي عوامـل   ). الـف  1404(، اميرهوشـنگ  نظرپـوري ، رضـا؛  سـپهوند ؛ الـدين  سيد نجـم زاده بروجني، مرضيه؛ موسوي،  درويش
 ).3( 23 ،فصلنامه مديريت فرهنگ سازماني. ي دولتي ايرانها  سازمانعفاي خاموش در وجودآورنده است هب

طراحـي مـدل مقابلـه بـا     ). ب1404(، اميرهوشـنگ  نظرپـوري ، رضا؛ سپهوند؛ الدين سيد نجمموسوي، زاده بروجني، مرضيه؛  درويش
 ،فصلنامه مطالعات منابع انساني. )ختيارياستانداري چهارمحال و ب: مطالعه موردي(ي دولتي ها  سازماناستعفاي خاموش در 

15)2( ،27-43 . 

هـاي  بنيـان: ي ايرانـيها  سازمانمديريت منابع انساني خاموش در  ةسوي فهم نظري به). 1403(نرگسيان، عباس و صدرپور، سجاد 
  .774-747 ،)4( 16، مديريت دولتيفصلنامه . نظري، روايت مفهومي و پيامدهاي آن
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