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Abstract 

Objective 

The concept of "quiet" human resource management (HRM) has gained significant attention 

in recent years, particularly in response to the pervasive hustle culture and competitive 

organizational landscapes exacerbated by challenging economic conditions. Quiet HRM 

refers to subtle practices that impact employees' job status, often without overt 

communication or transparency. As the prevalence of quiet HRM concepts increases, their 

implications for organizational dynamics are profound and far-reaching. This study aims to 

establish a theoretical framework that describes and explains the emerging phenomenon of 

quiet HRM within Iranian organizations. 

Methods 

This research was conducted within an interpretive philosophical paradigm, utilizing semi-

structured interviews to uncover the core dimensions and components of quiet HRM. A total 

of 22 experts from companies affiliated with the National Iranian Copper Industries 

Company participated in the study. The research employed a purposive sampling technique, 

specifically theoretical sampling, consistent with the Strauss and Corbin grounded theory 

approach. To ensure the rigor of the study, credibility indicators specific to grounded theory 

were used to assess the quality of the research.  

Results 

Through the application of Strauss and Corbin's grounded theory methodology, the study 

identified several subcategories and conceptual categories during the open coding stage. In 

the axial coding stage, these categories were organized into a paradigmatic model, which 
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included causal conditions, strategy, contextual conditions, intervening conditions, and 

consequences. The selective coding stage involved the introduction and elaboration of the 

theory derived from the data, providing a comprehensive understanding of quiet HRM 

practices.  

Conclusion 

Quiet HRM encompasses various dimensions, including quiet firing, quitting, hiring, 

promotion, and performance evaluation. These practices often stem from individual factors 

such as superior employee skills and performance, job-related factors like stress and burnout, 

and organizational factors including cost-saving measures and workforce restructuring. Quiet 

HRM tends to emerge under exploitative leadership and a hard HRM approach, particularly 

in environments characterized by organizational ambiguity, discriminatory cultures, and 

economic hardship. However, transparency, organizational justice, quiet leadership, a soft 

HRM approach, and employee-driven job re-creation can mitigate these practices. The 

consequences of quiet HRM are both positive, such as skill diversification and identification 

of high performers, and negative, including increased turnover, damage to employer 

branding, and declines in employee mental health, job satisfaction, and performance. The 

findings of this study offer critical insights for management practitioners navigating the 

complexities of quiet HRM. By understanding the underlying factors that contribute to quiet 

HRM practices, organizations can implement strategies to reduce their negative effects and 

foster a more transparent, just, and supportive work environment. Management professionals 

can thereby promote an ethical, employee-centric approach to HRM, contributing to a 

healthier, more productive, and sustainable organizational culture. Future research should 

explore the causes and consequences of quiet HRM in diverse organizational settings, with 

in-depth studies in specific geographical contexts providing valuable insights for HRM 

policymakers. 
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  چكيده
كـار   يطدر مح يا ياجتماع يها مختلف رسانه يها خاموش در پلتفرم يشوندبا پ يمنابع انسان يريتدر مد ياديز يدجد يمامروزه مفاه :هدف

اقتصاد سخت ظهور  يكدر  يرقابت يفضا يطپرفشار و تحت شرا يبا فرهنگ كار ييها در سازمان يد،جد يممفاه ينااغلب . شود يمطرح م
هـا چنـدان سـاكت     آن يجاست، نتـا  يشدر حال افزا يمنابع انسان يريتمد ةخاموش در حوز ةبا كلم يافتهظهور يماگرچه تعداد مفاه. اند كرده

 يها خاموش در سازمان يمنابع انسان يريتنوظهور با عنوان مد اي يدهپد يينو تب يفتوص يبرا اي يهنظر ةپژوهش، ارائ ينهدف از ا. يستندن
  .است يرانيا

خاموش،  يمنابع انسان يريتمد ياصل يها ابعاد و مؤلفه ييشناسا يبرا. بوده است يمبتن يريتفس يفلسف يمپژوهش حاضر بر پارادا :روش
 يـران، مـس ا  يعصـنا  يشركت مل يرمجموعةز يها نفر از خبرگان شركت 22استفاده شد و بر اساس آن با  تهساختارياف يمهن ةاز ابزار مصاحب

 يناشـتراوس و كـورب   يـاد بن داده يةنظر يكردبا رو ينظر يريگ هدفمند، از نوع نمونه يريگ روش نمونه پژوهش، به گانكنند عنوان مشاركت به
  .استفاده شد يادبن داده يةنظر يتمقبول يها از شاخص يزپژوهش ن يفيتك يابيارز يبرا. انجام گرفت ييها مصاحبه

 ـ 17بـاز،   يكدگـذار  ةدر مرحل ين،اشتراوس و كورب ةنسخ ياد،بن داده يةپژوهش با استفاده از روش نظر يندر ا: ها يافته  48و  يفرع ـ ةمقول
 ـ يطشـرا  ي،محور ةمقول يمبر اساس مفاه ي،محور يكدگذار ةدر مرحل. استخراج شد يمفهوم ةدست  يطبسـتر، شـرا   يطراهبـرد، شـرا   ي،علّ

  .شد يحو تشر يپژوهش معرف يها برخاسته از داده يةنظر ي،انتخاب يكدگذار ةارائه شد و در مرحل دايميمدل پارا يامدها،گر و پ مداخله

عملكرد خاموش است كـه اغلـب    يابيارزاخراج، استعفا، استخدام، ارتقا و  يرنظ يخاموش، شامل ابعاد يمنابع انسان يريتمد: گيري نتيجه
 ييجـو  صـرفه  يرنظ يسازمان يلو دلا يشغل ياسترس و فرسودگ يرنظ يشغل يلكارمند، دلا يكمهارت و عملكرد برتر  يرنظ يفرد يلدلا به

سـخت،   يمنابع انسان يريتمد يكرداستثمارگر و داشتن رو يرهبر يقكار و از طر يرويمجدد ن دهي سازمانسازمان و  هاي ينهدر زمان و هز
 ي،عـدالت سـازمان   يت،شـفاف  يـر نظ يو عوامل دهد يو اقتصاد سخت رخ م آميز يضتبع يفرهنگ سازمان ي،مبهم سازمان يطبا شرا يدر بستر

ان از ظهور آن در سـازم  تواند يشغل توسط كاركنان، م ينيتوسط سازمان و بازآفر نرم يمنابع انسان يريتمد يكردخاموش، كاربرد رو يرهبر
افراد بـا   ييمتفاوت و شناسا يها مهارت يادگيريفرصت  يجادا يرنظ يمثبت يامدهايدر سازمان با پ يدهپد يندر ضمن، بروز ا. كند يريجلوگ

 ـ   ييبرند كارفرما تخريبترك خدمت و  يشافزا يرنظ يمنف يامدهايمتفاوت و پ يعملكردها و عمكـرد   يترضـا  ي،و كـاهش سـلامت روان
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رو،  يـن از ا. كنـد  يبررس يگرد يها را در سازمان يدهپد ينا يامدهايها و پ علت تواند يم ي،آت يجد يها پژوهش ترديد، يب. توأم است يشغل

 ـ يو دسـتاوردها  تـر  ميـق كـاوش ع  يـز موضـوع پـژوهش و ن   يـت كه با توجه به اهم شود يم يشنهادپ يبه پژوهشگران آت  تـر،  يغن ـ يتجرب
  .انجام شود يمنابع انسان يريتمد ةحوز گذاران ياستس يبرا ييرهنمودها ةمنظور ارائ خاص، به ياييدر قلمرو جغراف ييها پژوهش

  
  

  .، ارزيابي عملكرد خاموشخاموش يارتقا خاموش، استخدام خاموش، ياستعفا خاموش، اخراج خاموش، يانسان منابع تيريمد: ها كليدواژه
  
  

  
 ـيا يها خاموش در سازمان يمنابع انسان تيريمد يةفهم نظرسوي  به). 1403(و صدرپور، سجاد نرگسيان، عباس  :استناد هـاي   اني ـبن: يران
    .774 -747 ،)4(16مديريت دولتي،  .آن امدهاييو پ يمفهوم تيروا نظري،

   
  06/03/1403 :افتيدرتاريخ   774 -747. صص ،4، شماره 16، دوره 1403مديريت دولتي،  

 08/06/1403 :ويرايش تاريخ  دانشكدة مديريت دانشگاه تهران: ناشر
  17/07/1403 :رشيپذتاريخ   علمي پژوهشي: نوع مقاله

  10/09/1403 :تاريخ انتشار  نويسندگان ©
https://doi.org/10.22059/JIPA.2024.379988.3549 
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  مقدمه
منـابع انسـاني    مـديريت  اولويـت اصـلي بـراي    اسـتعدادها  جذب و حفـظ  ،فعلي نيروي كاربا توجه به ماهيت رقابتي بازار 

كند كه  ها را ملزم مي تغييرات جمعيتي، تقاضاي فزاينده براي استعدادها و كمبود متقاضيان مناسب، شركت. ستها سازمان
 وكارهـا  كسـب  كـه  اسـت  شـده  مشـخص  اخير، اتمطالع ي ازيك در. جو و استخدام كنندو دائماً استعدادهاي برتر را جست

 ،امـروزه  .)2021، 1گراتـون ( دارنـد  اسـتعداد  بـا  جديـد  كاركنـان  استخدام و ركنانكا حفظ خصوص در را نگراني بيشترين
فشـار   تحـت براي كاهش قيمت، انطباق با تغييرات بازار و رقابـت بـا رقبـاي تـازه      ،در فضاي اقتصادي سخت ها سازمان

 يهـا  سـت پبـه تغييـر    ،سـازماني سـاختار   و بـازنگري  هاي زيادي در قالب تغيير سازمان اند؛ از اين رو قرار گرفتهبيشتري 
بـر  . كننـد  با رويكرد سخت به مديريت منـابع انسـاني نگـاه مـي     ها از اين رو، مديران سازمان. كنند خود اقدام مي كاركنان

 ـ ،وكـار  ي و حسابگرانه و استراتژيك مـديريت كسـب  ي كمها بر جنبه ،مديريت منابع انسانياساس اين رويكرد،  عنـوان   هب
در ديدگاه مديريت منابع انساني سخت، مانند  .)1992، 2استوري( دكن مي تأكيدمنطقي براي هر يك از عوامل توليد  يراه

ميـزان  شـوند و براسـاس    يك انسان گرامـي داشـته نمـي    عنوان بههستند كه  يمنفعل اشياي افرادديدگاه مديريت علمي، 
  .شوند ميرزيابي ا ،ي مورد نياز سازمانها مهارت و ويژگيبرخورداري از 
تحقيقات زيادي روي متغيرهايي نظير عملكرد و اشتياق كاري كاركنـان   ،)2023( 3گالوپ ةسسؤي اخير، مها در سال

، 4نـونز و پيمنتـا  ( شناسايي كرده اسـت  كاركنانروي را انجام داده است و اثر منفي عواملي نظير استرس و سبك رهبري 
از كاركنان شايسته و با  شتريب هرچه شيك بهره بساط اشتغال، بغرنج طيشرا از ها سازمان ةاز يك طرف، سوءاستفاد). 2024

 كـارايي  افـزايش  بـراي  جديـدي  هـاي  راه يـافتن  حـال  ها در از طرف ديگر، سازمان. كرده است دوچندان را عملكرد برتر
كمـابيش  هـاي   از روش گيـري  هـا بـا بهـره    بر اين اسـاس، مـديران سـازمان   . هستند هزينه شدن متحمل بدونكاركنان، 

هاي سازمان و جبران كمبود منابع انساني متخصص  جويي در زمان و هزينه دلايلي نظير صرفه به ،غيراخلاقي و غيرانساني
  . اند هاي منابع انساني غير استاندارد و ناعادلانه روي آوردهفرايندسمت استفاده از  به ،و كارآمد

 هـاي  پلتفـرم  در شدت به شوند، مي آغاز 5»خاموش يا آرام« صفت با كه هايي آن ويژه به جديد، يها و پديده ها مفهوم
 ،خـاموش  پسوند با شده آغاز مفاهيم تعداد اگرچه. شوند گذاشته مي بحث به كار هاي محيط و اجتماعي هاي رسانه مختلف

؛ بدين معنا كـه غالـب ايـن    ندارند 6»ياثر ساكت و بي« چندان نتايج است، افزايش حال در انساني منابع مديريت ةحوز در
 شـوند  باعث بروز پيامدهايي نظير كاهش رضايت و عملكرد شغلي و افزايش فرسودگي شـغلي مـي   ،در محل كار ها پديده

 ،هـاي ايرانـي   از جملـه سـازمان   ،جهان يها بسياري از سازماندر  ،از مديريت منابع انساني لكش نيا .)2022، 7ييكيلماز(

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Gratton 
2. Storey 
3. Gallup 
4. Nunes & Pimenta 
5. Quiet 
6. Silent 
7. Yikilmaz 
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در ذيـل   ،2خـاموش  يو ارتقـا ) 2019، 1رترها  كليفتون و( ايي نظير استخدام، اخراج، استعفاي خاموشه باعث ظهور پديده
به بياني ديگر، مديريت منابع انساني خاموش در . شده است 3تري به نام مديريت منابع انساني خاموش چتر مفهوم گسترده

 دسـت  از را خـود  ارزشـمندي  حس و انگيزه كه شود منجر كاركناني ميلي    بي و اعتمادي    بي تواند به نارضايتي، مي ،سازمان
هـا تهديـد    است و همچنين براي درك مديريت پايـدار در سـازمان   زده گولها را  آن كارفرما كنند مي احساس و دهند مي

يادگيري  تواند پيامدهاي مثبت نظير فرصت نظير استخدام خاموش مي ها البته برخي از اين پديده. شود محسوب مي جدي
 شـنهاد يپ )2023( 4كالـدول ماهند و  نيهمچن ).2022ييكيلماز، ( هاي بيشتر براي كاركنان را به همراه داشته باشد مهارت

منجـر  تـر   نييپـا  يور به كاهش عملكـرد و بهـره   ،كنند يرا اتخاذ م دگاهيد نيكه ا هايي سازمانتعداد  شيكنند كه افزا يم
  .گذارد ميمنفي  تأثيرسازمان  يبر سودآور ،جهينت رشود و د مي

 نيبنـابرا  ؛گذارد يم ياديز تأثيرها  بر شركت ،ينرخ گردش مال شيو افزا زيبرانگ چالش ياقتصادوضعيت در حقيقت، 
 يخاطر محدويت منـابع مـالي و بعض ـ   ولي به ؛شود بيش از پيش احساس مي ،كارگيري نيروي انساني متخصص هببه  ازين

قـوانين و   دليـل  بـه  ،شركت ملي صنايع مس ايـران بـا وجـود سـودآوري    . امكاني وجود ندارد ي قانوني، چنينها محدويت
 بايسـت  مـي  ،كارگيري كاركنان خود هبراي استخدام و ب براي مثال، ؛نيست اي بالادستي نيز از اين قاعده مستثنها سياست

هـا و     هـا، تجربـه     تخصـص  ةاز كاركنـان بـا هم ـ   ياريبس ـ. كنـد  جـاد يدر سـازمان ا را مناسب  ي و فرهنگيطيمح طيشرا
و  يشـغل  يتيموجـب نارضـا   ،عامـل  نينامناسب شـكوفا شـوند و هم ـ   يها   طيدر مح توانند يكه دارند، نم ييها   شايستگي

و  يشـغل  ريدر مس كه دارند ليتما ،در شركت ملي صنايع مس ايرانكاركنان همچنين . شود ياز سازمان م ها آن يخور دل
مانده و  نيكه در زم يبه كاركنان هر نوع كار كه    يهنگام. بودن داشته باشند ديكنند تا احساس مف تيخود فعال يتخصص

و بدون شرح شغل هستند و سازمان  مفهوم   يب يشغل يدارا كنند   يحس م شود، يرا انجام دهد، ارجاع م ها آن ستين يكس
زيابي عملكرد شفاف و روشن و سيستم انگيزشي عادلانه متناسب بـا آن  ضمن اينكه ار .است نظم يبدون برنامه و ب ها آن

اين موارد برخـي از عـواملي    .شود ياز شغل و سازمان م ها آن يتيعامل موجب نارضا نيا از ديدگاه كاركنان وجود ندارد و
 .ه استساز بروز پديده مديريت منابع انساني خاموش در شركت ملي صنايع مس ايران شد هستند كه زمينه

. است بوده عمل و نظر اهل كانون توجه هميشه مديريت منابع انساني، ةويژه در حوز به ،هاي سازمانيفراينددر واقع، 
ايـن   بـر  .كنند مي تبيين و توصيف ييها پديده از چنين را افعالي چنين كه هستند ابزارهايي ها، چارچوب و ها مدل ها، نظريه
 يهـا  هاي منـابع انسـاني در سـازمان   فراينـد تبيـين   يبـرا  ،مديريت منـابع انسـاني   مطالعات عرصه پژوهان دانش اساس،
 طـرح  بـا  پژوهشـگران . اند كرده تدوين خصوص خاصي را در اين يها نظريه و مدل توسعه، حال در و پيشرفته يكشورها

 پديده اين ،يا رشته ميان ينظر مباني ياتكا به كنند مي ي ايراني تلاشها ايده مديريت منابع انساني خاموش در سازمان
  .كنند تبيين و را توصيف

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Clifton & Harter 
2. Quiet Firing, Quitting, Hiring and Promotion 
3. Quiet Human Resource Management 
4. Mahand & Caldwell 
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  مديريت منابع انساني خاموش  ةهاي نظري نظري بنيان
  رهبري استثمارگر ةنظري

انـد و مفـاهيم متعـددي نظيـر سرپرسـتان       نظـر گذرانـده   ي مختلفـي از لبـه تاريـك رهبـري را از    هـا  نظران گونه صاحب
هـاي رهبـري مخـرب     آور و رهبران زهرآگين را در چارچوب سـبك  رهبران ستوهگر، ظالمان كوچك، قلدران،  سوءاستفاده
رهبري، تحـت عنـوان    ةهاي غيركاركردي در زمين اين اساس يكي ديگر از سبك بر ).2021، 1اورتا مرتين( اند همطرح كرد

رهبـري   عنـوان  بـه  گراستثماررهبري ) 2019( 2يوسوردورفر و پ يرچرپ ،داشمي ةگفت به. شود شناخته مي گررهبري استثمار
رهبران استثمارگر، رهبران خودخـواه هسـتند كـه بـا      .شده است براي استثمار ديگران از طريق نفع شخصي رهبر تعريف

پنهاني  طور به، ها آن ةو حتي ايجاد موانع در توسع ها آنتحت فشار قرار دادن پيروان خود، ايجاد باركاري اضافي، تضعيف 
با انجام رفتارهـايي عليـه    رگررهبري استثما. كنند رسيدن به اهداف و منافع شخصي خود استثمار مي كاركنان را در جهت

گري و نفوذ، تهديد و اجبار، فريب، خودمحوري و پيامدهايي كـه كيفيـت زنـدگي     قه به سلطهعلا زيردستان و سازمان و با
  ). 2024، 3، رن، چادي و چنوانگ( شود ها مي ن كاهد، موجب افت كارايي و عملكرد كاركنان و سازما كاركنان را مي

كاركنـان،   ةگري، خودمحوري، ايجاد مانع بر سر راه انجـام وظيف ـ  رهبران استثمارگر با داشتن رفتارهايي مانند سلطه
ها، تجهيزات، پـول   جز اهداف مدنظر سازمان، به سرقت بردن منابع سازماني همچون دارايي ش براي نيل به اهدافي بهتلا

ها، از اهداف سـازماني غفلـت    يا زمان در جهت منافع شخصي و با تشويق كاركنان براي درگير شدن در اين گونه فعاليت
رفتارهاي اين رهبران باعث . )2014، 4، ماير و اسپكتورژو( خواهند شد ها آننموده يا حتي به شكل عامدانه مانع از تحقق 

د و بقاي آن سازمان را از طريـق بـروز رفتارهـاي ناهنجـار     شساني سازمان خواهد كردن منابع ان بار مانند فرسوده زيان آثار
قرار گرفتن مداوم در معرض اسـتثمار رهبـران ممكـن    براين،  علاوه. برد سمت نابودي خواهد سوء رهبري به دليل به ،افراد
زيرا رهبـران   ؛شخصي درك كنندل لاباعث شود كارمندان نوعي از دست دادن منابع را در مورد كنترل شغل و استق ،است

كننـد و   دهند، فشار كاري بيش ازحـد را اعمـال مـي    كننده را به كارمندان مي كننده و كسل استثمارگر اغلب وظايف خسته
توان اين  در واقع، مي). 2018اشميد و همكاران، ( كنند يي را به كارمندان تحميل مينامناسبي تقاضاهاي شغلي بالا طور به

كارگيري رويكرد رهبري استثمارگر از طريق فريب، سلطه و تهديـد   هها با ب گيري كرد كه رهبران ارشد سازمان گونه نتيجه
هاي منابع انسـاني مـورد   فرايندو اجبار در جهت نيل به اهداف شخصي و سازماني، كاركنان را در قالب كاربرد غيراخلاقي 

  .دهند استثمار قرار مي

  منابع شغلي ـ مدل تقاضا
 ـ در را خود يها يافته و كردند ارائه را مدل اين ،دمروتي اوانجلينا و باكر آرنولد هاي نام به پژوهشگر دو  شناسـي  روان ةمجل

ايـن  . كردنـد  ارائه كاركنان آسايش موجود هاي مدل براي جايگزيني عنوان به را مدل اين ها آن. رساندند چاپ به مديريتي
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. Metin-Orta 
2. Schmid, Verdorfer, & Peus 
3. Wang, Ren, Chadee & Chen 
4. Zhou, Meier & Spector 
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 موجب خود خودي به كه است مواردي شامل كه شغل با مرتبط تقاضاي :كند مي ميتقس دسته دو به را كاري طيمدل، شرا

 حجـم  كـار،  انجـام  زماني هاي الاجل ضرب چون مواردي شامل بخش نيا. شود مي شغل در رواني اي كييزيف تنش جاديا
 عوامـل  شـامل  شـغلي،  اسـت و ديگـري منـابع    فيضـع  ارتباطات اي محوله نقش در ابهام رتنش،پ كاري طيمح كار، اديز
 اين طبق. كند محقق را خود شغلي اهداف تنش كاهش با كه كند مي كمك فرد به كه است سازماني اي اجتماعي كي،يزيف

 منـابع  ،عكسرب. است رايج شغلي فرسودگي و تنش بروز كم، شغلي منابع و هستند زياد شغلي هاي درخواست وقتي مدل،
تـوان   در واقع، مـي  .كند تعهد و انگيزه ايجاد افراد در و سازد خنثي را شديد شغلي هاي درخواست آثار تواند مي خوب شغلي
سروصدا  صورت آرام و بي تقاضاهاي شغلي زياد يا منابع شغلي كم را به ،گيري كرد كه مديريت منابع انساني خاموش نتيجه

  ).2017، 1باكر و دومرتي( كند بر كاركنان تحميل مي

  ي شغلها ويژگي ةنظري
 ني ـا در .كردنـد  شـنهاد يپ يا مرحلـه  سـه  مدل يك صورت به را شغل يها يژگيو هياول يةنظر) 1976( 2اولدهام و منكها
 ،بي ـترت نيبـد  و گـذارد  مـي  تأثير شناختي روان ياصل حالات از يتعداد بر ،شغل ياصل يها يژگيو از يا مجموعه ،هينظر

 يبعـد  قـات يتحق ثـر كا هك ـنيا توجه جالب. دهد يم قرار تأثير تحت را يعاطف و يزشيانگ يامدهايپ و جينتا از يا مجموعه
 و تأكيـد  امدهايپ و جينتا بر يشغل ياصل يها يژگيو ميمستق اثر بر ،آن يجا به وكرده  حذف را شناختي روان ياصل حالات

   .)يا مرحله دو مدل(اند  كرده زكتمر
 :شوند مي تعريف زير صورت به شناختي روان حالات

 دانند مي ارزش با و معنادار را آن ،اند كرده تجربه را كار كه افرادي كه ميزاني: شغل بودن معنادار. 

 دارند خود كار نتايج مقابل در افراد كه يگوي پاسخ و مسئوليت ميزان :در كار مسئوليت. 

 شوند مي مطلع خود كار بخشي اثر از مستمر طور به كاركنان كه ميزاني: نتايج از آگاهي. 

 :شود مي تعريف زير صورت به شغل دروني هاي ويژگي

 دارد نياز ،است مختلف استعدادهاي بروز و ها مهارت شامل كه هايي فعاليت به شغل كه ميزاني :مهارت تنوع. 

 دارد نياز تعريف قابل و كامل كار تكه يك تكميل به كار كه ميزاني :هويت شغل. 

 تحـت  بيـرون  محـيط  در چه و سازمان در چه را ديگران ،كار و زندگي و شغل كه ميزاني: وظايف بودن معنادار 
 .دهد مي قرار تأثير

 كـار  انجـام  روش و بنـدي  زمان در نظردادن و ذاتي، استقلال آزادي اجازة فرد به شغل كه ميزاني :در كار استقلال 
 .دهد مي

 دهد مي او به فرد عملكرد بخشي اثر مورد در واضح و مستقيم اطلاعات شغل كه ميزاني :بازخور. 
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1. Bakker & Demerouti 
2. Hackman & Oldham 
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 هـاي  ويژگـي  بر سازماني ساختار اينكه به توجه بااول، : شده است مطرح ينقدهاي مدل اين خصوص در ،مجموع در

 شـناختي  روان حالـت  دوم، سه .شود اضافه مدل به سازماني ساختار عنوان با چهارمي سطحتا  است لازم ،است مؤثر شغل
 و كـاري  سـاعت  ،خـارجي  مزايـاي  ساير و ها پرداخت مانند خارجي هاي پاداش تأثير و هستند داخلي ،مدل در شده مطرح
 ماننـد روابـط   ،نـد مؤثر كاركنـان  رضـايت  در كـه  شـغل  يهـا  ويژگي سوم، بعضي .است نشده گرفته نظر در كاري شرايط

 بـين  ارتبـاط  مطالعـه  چهـارم، بـا  . اسـت  نشـده  گرفتـه  نظر در مدل در كار حجم و اهداف تعيين در مشاركت و اجتماعي
 كـه  فـرض  ايـن . شود مي احساس شناختي روان حالات نقش در بازنگري به نياز ،شناختي روان حالات و شغل هاي ويژگي
 نادرسـت  اسـت  ممكـن  ،شـوند  تعيين كار در مسئوليت مانند مشخص رواني حالات با توانند مي انگيزش و رضايت سطوح
 ايجـاد  انگيزه بر مثبتي اثر مسئوليت ،باشد نداشته تمايل مسئوليت آن به اما ،باشد داشته زيادي مسئوليت فردي اگر .باشد
   .كند نمي

 افـزودن  شـغلي  ةتوسـع . سـت ها هاي شغل در سازمان ويژگي ةسازي شغل دو نمونه كاربرد نظري شغلي و غني ةتوسع
 هـاي  فعاليـت  خود فعلي شغل در فرد يك كه معناست بدان اين. است موجود نقش به سطح همان در اضافي هاي فعاليت
 بـراي  موجـود  مشـاغل  به هايي ويژگي افزودن با كه است يفرايند شغل سازي اما غني ؛دهد مي انجام بيشتري و متفاوت
 سـازي  غنـي  از هـايي  نمونـه ، بازخورد ارائه و استقلال ايجاد مشاغل، به معنا افزودن. شود مي مشخص بيشتر انگيزه ايجاد
  .است شغل

دنبال افزايش  به ،سروصدا صورت آرام و بي گيري كرد كه مديريت منابع انساني خاموش نيز به توان نتيجه در واقع، مي
  .هاي بيشتر براي كاركنان است فرصت يادگيري مهارت گاه،ها و  مسئوليتوظايف، 

 فشار نقش ةنظري

كـه مـورد تقاضـاي بـيش از حـد       داند نقش، نظام كلي نقش فرد را نظامي مي فشار ة، مطابق با نظري)1960( 1ويليام گود
احتمال بسياري وجـود دارد   ،بدين ترتيب. باشد ها  خواسته ةي همگو پاسخكامل  طور بهي كه فرد قادر نيست طور به است؛

گـود در آن دسـته از    ، ويليامبه همين دليل. شودآميز الزامات نقش مواجه   كه فرد با حجم زياد و تركيب نامنظم و تعارض
از طريـق كنتـرل روابـط اجتمـاعي توصـيه       ،نظام نقش و كاهش فشار دهي سازمانكه به شخص براي  اردد تأكيدفنوني 

نقـش  ، كاهش فشار نقش افراد در ،گود معتقد است كه خانواده مركز اصلي تخصيص نقش است و به همين دليل. كند مي
كنـد و   فـرد عمـل مـي    ةفشـارهاي تهديدكننـد  براي مقابله بـا   ،قوي ةكنند يك نهاد حمايت عنوان بهخانواده . اساسي دارد

باعث كاهش فشـار و   ،دردي كردن با ديگران يا هم كردن تأييداز طريق واداشتن هر فرد به  ،عواطف عميق درون خانواده
 ،گود، وجود فضاي همدلانه در خانواده بدين ترتيب مطابق نظر. شود در صورت فقدان نيز موجب افزايش فشار به فرد مي

تـر   رخواسـت هاي پ مقدار زيادي انرژي براي نقش ،نتيجه شود كه انرژي بسيار كمتري از افراد صرف شود و در موجب مي
هـا را ايفـا كـرد و     بدون از دست دادن انرژي، برخي نقش تا شود اين فضاي همدلانه باعث مي ،همچنين .آنان باقي بماند

  .كردها، توليد انرژي  حتي براي استفاده در آن نقش يا ايفاي ساير نقش
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1. Goode 
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به زمان لازم  ير عدم دسترسينظ يه مواردك است ين عوامل استرس و تنش شغليتر از مهم يكينقش،  يبار گران

فرد تناسب ندارد  يها ييها و توانا ه با مهارتكسطح بالا  يردكعمل يف و امور محوله، وجود استانداردهايانجام وظا يبرا
 ي، وقت ـيشـغل  منـابع  ـ  تقاضـا  مدل ةيپا بر .شود را شامل ميفرد  يك ييفراتر از حد توانا ياركف و امور يوظا يو واگذار
 يو يو شـغل  يارك ـ يار فرد بـا تقاضـاها  يدر اخت يزات شغليانات و تجهكها، زمان، ام ييها، توانا مهارت رينظ يمنابع شغل

كه مديريت منـابع   گرفت  توان نتيجه نوعي مي و به رديگ يقرار م يشدت تحت استرس و فشار روان خوان است، فرد به ناهم
باعث ايجاد فشار و  ،ي ويها نامتناسب با توانايي گاهاز طريق تحميل نقش و وظايف كاري بيش از حد و  ،انساني خاموش

  .كند ميسروصدا استثمار  و وي را آرام و بي شود مياسترس 

  سخت رويكرد مديريت منابع انساني
يـك راه   عنـوان  به ،وكار كسبي كمي و حسابگرانه و استراتژيك مديريت ها انساني بر جنبه مديريت منابعرويكرد سخت 

اهميت اسـتراتژيك   بر ،مديريت منابع انساني سخت .)1992استوري، ( دكن مي تأكيدمنطقي براي هر يك از عوامل توليد 
 ،افزايش مزيت رقابتي و استراتژيك سازمان هاي منابع انساني با اهداف ها و شيوه سياست ،كه در آن كند مي تأكيدمناسب 

اهميـت يكپـارچگي سياسـت منـابع     بـر  سخت مديريت منابع انسـاني   رويكرد) 1989( 1لگاز منظر . ارتباط نزديكي دارد
ين منظر منابع انساني تا حد زيادي يك عامل توليـد  ا از. تمركز دارد وكار كسبها با استراتژي  فعاليت ها و سيستم، انساني

در ديدگاه مديريت منابع انسـاني  . كند توليد جان ثروت از عوامل بي تواند ميتنها منبعي است كه  انجام كار، ةجاي هزين به
ايـن   شوند و بـر  يك انسان گرامي داشته نمي عنوان بههستند كه  يمنفعل اشياي افرادسخت، مانند ديدگاه مديريت علمي، 

كـه  معتقد اسـت  ) 1992(ي استور. برخوردارندهاي مورد نياز سازمان  مهارت و ويژگي چقدر ازكه شوند  ارزيابي مياساس 
را  يسـازگار اسـت و منـابع انسـان     يدار هيو سـنت سـرما   وكار كسببر  يمبتن ةبا فلسف يت منابع انسانيريسخت مد ةجنب
ق ي ـن طري ـآورد و از ا دسـت  بهفزوده ه بتوان از آن ارزش اك كردت يريمد يرا جور  د آنيه باكند ك يم يالا تلقك عنوان به
  .ردكجاد يت اكشر يبرا يت رقابتيمز

سازمان در . شده است مي تأكيدكه در رويكردهاي كلاسيك مديريت روي آن  استهايي  رويكرد سخت همان جنبه
به  ،در نتيجه. كندكند كه به منافع و اهداف خود دست پيدا  اي مديريت مي كارمندان خود را تنها به شيوه ،اين نوع رويكرد

 ةرويكرد سخت روي وجوه كمي و محاسباتي در حوز .يك موجود اجتماعي توجه كمتري دارد عنوان بهنيازهاي كارمندان 
اي آموزشـي در سـازمان برگـزار     براي مثال اگر قرار بر اين است كـه دوره  ؛مديريت منابع انساني تمركز خيلي زيادي دارد

در ايـن رويكـرد، سـازمان منـابع     . دارند، مورد بررسي قـرار گيـرد   ها سود اقتصادي كه اين دورهو  ها شود، ابتدا بايد هزينه
  .كند يكي از منابع سازمان مثل منابع مالي و فيزيكي تلقي مي عنوان بهانساني خود را 

يـي  نـدارد و بيشـتر تـوجهش بـر مـديريت عقلا      تأكيدرويكرد سخت مديريت منابع انساني چندان به تعهد كاركنان 
رعايـت   ،عقلايي بودن در اينجـا . علاقه دارد در واقع، اين رويكرد به كسب تعهد مقرون به صرفه. كاركنان معطوف است

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Legge 
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در اين رويكرد كنترل كاركنان در نظام مديريت عملكـرد جهـت كسـب     ).2006، 1آرمسترانگ( اصول مديريت مالي است

تدوين استراتژي منابع انسـاني و انطبـاق آن بـا     ،اوليه اين رويكرد نگراني. مزيت رقابتي به مراتب بيشتر مورد توجه است
  .)2013، 2چوكونسو( است وكار كسباستراتژي 

رويكرد سخت نگاه به كاركنان مانند ديگر منابع سـازمان اسـت و   كه در گيري كرد  توان اين گونه نتيجه بنابراين مي
 ،تمركز اين رويكرد. خروجي داردـ   منابع انساني نگاه سيستماتيك ورودياين رويكرد به . شود  ها قائل نمي تفاوتي بين آن

باعث بـروز   ،مديريت منابع انساني ةتوان گفت كه داشتن رويكرد سخت به حوز از اين رو مي است؛مديريت امور كاركنان 
 .شود ها مي مديريت منابع انساني خاموش در سازمان ةپديد

  مرور ادبيات نظري پژوهش
  ستعفا و استخدام خاموشاخراج، ا

 طينسبت به مسـائل مح ـ  يتيو نارضا نييپا ينشان دادن تعهد كار قيكاركنان از طر ديخروج نسل جد استعفاي خاموش،
تجربـه   3كاري پرفشـار فرهنگ  دليل بهاست كه ) رهيو غ تيعصبان ت،يبالا، عدم حما ياسترس، اضطراب، حجم كار(كار 

و  يشـغل  يخـانواده، فرسـودگ  ـ   تعـارض كـار   جـاد يو به كاهش رفاه، ا دهد يرخ م يا حرفه يشده توسط كارمند در زندگ
بـه   في ـطـور كـه در تعر   همـان  .)2022ييكيلمـاز،  ( شـود  يمنجر م يكارياز ب يناش يو روان ياقتصاد ،يمشكلات اجتماع

تـرك شـغل بـا     يجـا  به ،ياحتمال يها سكيكارمند و اجتناب از ر ركا ةصورت ادام رفتار به نيشده است، ا تأكيدصراحت 
 رانيمـد  يكردهايرو يكار و برخ طيمح يها يژگيو يكاركنان ممكن است در چارچوب برخ. كند يبروز م عملكردحداقل 

 ريناپـذ  اجتناب ها آن يبرا ترك يا استعفاي خاموشبروز رفتار  ،فرايند نيدر ا. نكنند دايدر كار خود پ ييمعنا ان،يكارفرما اي
  . است

ارتبـاط كاركنـان بـا     يوجـود مشـكل در برقـرار    ،استعفاي خاموشرفتار  ساز نهيزم يكه عوامل اصل رسد يبه نظر م
هـا، فرهنـگ    سـازمان  ني ـكه در ا شود يمشاهده م ن،يبرا علاوه. است شان يها تلاش يپاداش برا افتيو عدم در رانيمد

  .شود يم هيتنب شتريكار بعملكرد خوب با  ،يارتقا و درآمد اضاف يجا است كه به يا گونه به يسازمان
اين گونـه   خاموشمفهوم اخراج . به چشم آمد استعفاي خاموش همراه با ،خاموشكه مفهوم اخراج  شود يمشاهده م

 يرفتـار  خـاموش توسط كارمند، اخراج  استعفاي خاموشرفتار  اياجتناب از تعارض  ها، نهيكاهش هز يبرا :شود يم فيعر
از ارتقـا، محـدود    يريجلـوگ  ن،ييحقوق پـا  ميزان ف،يضع تيريمد ةجياز ترك داوطلبانه كارمند در نت نانياست كه با اطم
 يو قـانون  شناختي روان ،يشناخت جامعه ،يتعهدات اقتصاد جاديبه ارتباطات، بازخورد، اطلاعات و منابع، از ا يكردن دسترس

در بـروز رفتـار    يكه دو مسـئله اساس ـ  شود يم دهيشده است، د تأكيد فيطور كه در تعر همان. كند يم يريجلوگ ياحتمال
 ني ـ، اهـا  تعارض اي ها نهيهز ياجتناب از برخ يبرا ،كارفرما اي رياست كه مد نيا يمسئله اصل. دارد تياهم خاموشاخراج 
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1. Armstrong 
2. Chukwunoso 
3. Hustle Culture 
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رك داوطلبانه كارمنـد  با ت يبد كار ةكارمند، تجرب يرو يتهاجمـ   رفتار منفعل ةجيدر نت نكهيدوم ا. دهد يرفتار را انجام م

  .ودش يم جاديا
به  يكاف يشغل ةتوسع يها و فرصت تيمشاوره، حما ةكارفرما در ارائ اي ريمد يبا ناتوان خاموشاخراج به بياني ديگر، 

 يرو دهنـد،  ياختصـاص نم ـ  يخود زمان كاف كارمندان يبرا رانيكه مد شود يگفته م. دارد يكيكارمندان خود ارتباط نزد
در كارمنـد و   استعفاي خاموشكه به  دهند يها نم را به آن يشدن فرد دهيو احساس د كنند يها تمركز نم آن يتوسعه شغل

  ).2022، 1ويگرت( شود يمنجر م ريمدتوسط  خاموشاخراج  نهايت
بـا   ييوكارهـا  رفتـار كننـد و كسـب    يتهـاجم ـ   صورت منفعل به دهند يم حيكه ترج يرانيمد شود يمشاهده م ن،يبنابرا

 يهـا  وهيش ـ اني ـدر م. كننـد  يم جاديا خاموشو اخراج استعفا  يبرا يطيبد، مح تيريمد يها وهيهمراه با ش ،يفرهنگ سازمان
بـاز هـم،   . كننـد  ينم ـ نيـي و انتظارات عملكـرد متقابـل را تع   ندارند يخود جلسات منظم ردستانيبا ز رانيبد، مد تيريمد
و زمان و منابع لازم را  دانند يم ديخود را تهد ردستانيز ةتوسع دهند، ياز خود نشان م يتهاجمـ   كه رفتار منفعل يرانيمد
هـا   نقـش مثبـت آن   يكاركنان و رفتارها يفرد يها عدم پاداش مناسب به تفاوت. دهند يها اختصاص نم آن ةتوسع يبرا

وارد  ،تيريمـد  ةويو ش ـ كند ياتخاذ م را خاموشرفتار اخراج  ريمد ت،يوضع نيا ةجيدر نت. شود يم خاموش استعفايباعث 
و  مـدت  اني ـدر م رانيكه هم كاركنان و هـم مـد   كند يم جاديا يمضر يسازمان طيمحچرخه  نيا. شود يم وبيمع ةچرخ

 تيوضـع  ني ـا يبرا يحل راه تواند يم ،شود يشروع م خاموشكه با ديگر مفهوم  كيحال،  نيبا ا. شوند يبلندمدت بازنده م
 يبـرا اسـت   يكـرد يرو«: شـود  يم ـ في ـصـورت تعر  ني ـبه ا خاموشاستخدام . است خاموشمفهوم استخدام  نيا. باشد
 كي ـدادن به انتصاب  تياولو اي ديجد يروياستخدام ن يجا به ،به كارمندان موجود ياضاف فيوظا يدادن به واگذار تياولو
خـاموش اسـتخدام  به بياني ديگر،  .»ها در سازمان و مشاركت آن يكارمندان فعل يها ييبا در نظر گرفتن توانا خاليست پ 

شيفرايند بـا پـا   نيا. شركت است يداخل يبا منابع انسان يخال يها ستفرايند انتصاب كارمندان مستعد و با عملكرد بالا به پ 
انجـام   مـؤثر، محرمانـه   يارتبـاط  سـازوكار  كيو  يو متخصصان منابع انسان يسطح رانيمد ةهم ،جامع و بلندمدت عملكرد

در چارچوب رفتار نقـش مثبـت،    الابا عملكرد ب يمطالعه انجام شده نشان داد كه كارمندان كي .)2022ييكيلماز، ( شود يم
   ).2012، 2اوبويل و آگينس( كنند يوكار كمك م ورتر هستند و به عملكرد كسب برابر بهره چهارنسبت به كارمند متوسط، 

 اسـت يكـه س  ييهـا  سـازمان . كارفرما دارد اي ريهر دو طرف كارمند و مد يبرا چشمگيري يايمزا خاموشاستخدام 
هـا پـاداش داده    آن دهند كه در صورت عملكرد برتر بـه  اطمينان ميبه كارمندان خود  كنند، يرا اتخاذ م خاموشاستخدام 
در  يري ـگ ميابتكـار تصـم   كي ـ، خاموشاستخدام  از طريق ،يداخل ياز منابع انسان ديجد يها تسركردن پبا پ. خواهد شد
نشـان دهـد،    خـود را  شـرفت يعملكرد بـالا و پ  خواهد ياگر كارمند م. شود يخود به كارمندان ارائه م يا حرفه يمورد زندگ

 نيمعنا در كار را تضـم  تناحساس ارزشمندبودن و داش تيوضع نيا. انجام دهد ديبا يكه چه كار داند يم يبدون سردرگم
سـت  پ نياركردن پ گر،يد ياز سو. استفاده كند مؤثرطور  تا از منابع به دهد ياجازه م ريمد ايبه كارفرما  ن،يهمچن. ندك يم

   .)2022ييكيلماز، ( شود پذيري مي هاي جامعه باعث كاهش هزينه، خاموشاستخدام  كرديبا رو يمنبع داخل كياز  يخال
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. Wigert 
2. O'Boyle & Aguinis 
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  مرور ادبيات تجربي پژوهش
، دادانجـام   يمتخصصـان منـابع انسـان   با  2022در سال  1مديريت استراتژيك منابع انساني قاتيتحق ةسسؤكه م يقيتحق
خواهـد   يمنف ـ اريبس ـ هايتأثيراستعفاي خاموش  كنند يكنندگان فكر م درصد از شركت 51. دهد يرا نشان م يجالب جينتا

 36انـد،   خـود مشـاهده كـرده    وكار كسبرا در  خاموشكه رفتار ترك  كنند يم انيكه به صراحت ب يباز هم، كسان. داشت
رفتـار   ني ـا يري ـگ باعث شـكل  يفرهنگ سازمانكه  معتقدند ها آنهمچنين . دهند يم ليكنندگان را تشك درصد از شركت

رهبـر،   فيضع تيحما«مانند  يموارد ضمندر . كند يم كيرا تحر فرايند نيبد ا تيريمد يها وهيخصوص ش و به شود يم
  . كاركنان مؤثر بوده است استعفاي خاموشدر بروز  »فيارتباط ضع ،كم يريپذ تيمسئول

كـه   يكسـان  بيـان كردنـد   ،اند كه از كار خود استعفا داده يافراد يرو در مطالعة خودشان) 2022( 2روويتزها  پاركر و
  .اند ذكر كرده ليدل نيرا اول »ياحترام يعدم فرصت ارتقا و احساس ب ن،ييحقوق پا«اند، مسائل  شغل خود را ترك كرده

ي اخـراج، اسـتعفا و اسـتخدام    هـا  سـازه  سنجش يي برايابزارها ةهدف توسعبا  2024نونز و پيمنتا در سال پژوهش 
 يپرتغالسال  بزرگ 118از  ياحتمالريغ ةنموندر يك  ،نوظهور محل كار يها دهيپد نيدرك ما از اجهت كمك به  ،خاموش
را نشـان   يخـوب  يسـنج  روان تيفياما ك ؛از ابزارها بود ياكتشاف يعامل ليتحل كبيانگر ينتايج اين پژوهش  .انجام شدشاغل 

را و رفـاه كاركنـان    يرفتارها بر عملكـرد شـغل   نيا يتأثير احتمال يابيارزابزارهاي ارزشمندي براي  ها اسيمق نيبرا علاوه. داد
كه در اخـراج   انجام شد، گفته شد 2022سال  ير ابتداد 3توسط راويو و مورگسونكه  ي ديگرا در مطالعههمچنين  .نشان داد
ها  گرفتن آن دهيكارمند، ناد يشغل ةندينكردن آ يزير از حد، برنامه شيب يمانند حجم كار ييها ياستراتژ راني، مدخاموش

  .گيرند به كار مياطلاعات مهم و عدم پاداش دادن به عملكرد بالا را  يگذار عدم به اشتراك ،ياز نظر ارتباط
 ةمانـده و عرص ـ  عقـب  ،مهـم  اريموضوع بس ـ نياز ا يعلم اتيادبكه  گفتع بايد ودر نقد ادبيات و پيشينه اين موض

توسـط   ،ي صـورت گرفتـه  هـا  پـژوهش  اغلـب كمـا اينكـه    .اسـت  بوده تر و جلوتر حساس ،موضوع نيكاربرد و عمل به ا
نوظهـور بـودن آن كمتـر بـه ايـن موضـوع        دليـل  به ،كادبيات آكادمي ةي مشاوره مديريت انجام شده و در حوزها شركت

 ياتي ـعمل فقـط بخـش   تي ـدر واقع ،)البته ابعـاد آن (مديريت منابع انساني خاموش  موضوع در نيبنابرا .پرداخته شده است
. آن صورت نگرفتـه اسـت   يبرا ياديزي پرداز و مفهوم يتئور ،ياز نظر دانشگاه وتوجه بوده  مورد منابع انساني تيريمد
شدت  ندارد، به يليو بد يبيرق چيهنوز ه يداخل اتيكه در ادب اين پديده ةجامع دربار يانجام پژوهش يخال يحال جا نيبا ا

  .شود ياحساس م

  پژوهش   شناسي روش
 از دارد و تفسيري فلسفي گيري جهت )2009( 4ساندرز، لوئيس و تورنهيل پژوهش پياز مدل حيث از حاضر كيفي پژوهش

از  نياز نوع كيفي اسـت، همچن ـ  ،شناسي بر اساس انتخاب روش. است) لك به جز از( يينظريه، استقرا ةتوسعرد يكرو نظر
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. SHRM 
2. Parker & Horowit 
3. Ruvio & Morgeson 
4. Saunders, Lewis & Thornhill 



 
 

  760  صدرپور ونرگسيان|...يهاسازماندرخاموشيانسانمنابعتيريمد يةنظر فهم سويبه

 
 هـاي  داده ،پارادايمي اشتراوس و كوربين ةنسخ ،اديبن داده روش از استفاده بااست تا  شده يسع) اجرا روش( ينظر استراتژ

 و شـف ك ازي ـن مورد اطلاعات ،1403در افق زماني مقطعي در سال  ،مصاحبه ابزار از استفاده با و آورد دست به را ازين مورد
 ةمصـاحب  قي ـطر از هـا  و داده بودند شركت ملي صنايع مس ايران خبرگان پژوهش نيدر ا مطالعه مورد افراد .شوند كدر

 .دهـد  را نمـايش مـي  شناسي اين افـراد   هاي جمعيت ويژگي 1جدول . شد يآور جمع از خبرگان نفر 22 باساختاريافته  نيمه
  .بوده استمديريت منابع انساني خاموش  ةهايي از پديد جلوهتجربة  ،خبرگان پژوهشمعيار انتخاب 

  اطلاعات جمعيت شناختي مشاركت كنندگان پژوهش. 1جدول
  مدت زمان مصاحبه  سابقه كار  سمت سازماني تحصيلات سن جنسيت  نام شركت  تعداد

  دقيقه 60  سال 30  مدير كارشناسي 54 مرد  مس سرچشمه  1
  40 23  مدير كارشناسي ارشد 48مرد مس سرچشمه  2
  40 10  رئيس كارشناسي 42مرد مس سرچشمه  3
  30 12  كارشناس كارشناسي ارشد 38مرد مس سرچشمه  4
  30 10  سرپرست كارشناسي ارشد 35مرد مس سرچشمه  5
  40 10  مدير كارشناسي ارشد 42مرد مس سرچشمه  6
  40 25  رئيس كارشناسي ارشد 45زن سرچشمهمس   7
  40 10  رئيس كارشناسي ارشد 40مرد مس سرچشمه  8
  40 2  كارشناس كارشناسي 26زن مس سرچشمه  9
  30 17  رئيس كارشناسي ارشد 43مرد مس سونگون  10
  40 28  مدير دكتري 48مرد آلو مس دره  11
  30 14  كارشناس كارشناسي 39 زن آلو مس دره  12
  40 10  سرپرست كارشناسي ارشد 37 زن دفتر تهران  13
  40 27  رئيس كارشناسي ارشد 48 مرد مس شهربابك  14
  70 13  رئيس دكتري 42 مرد  مس سرچشمه  15
  50 18  سرپرست كارشناسي ارشد 43 مرد  مس شهربابك  16
  40 15  سرپرست كارشناسي ارشد 37 مرد  مس سونگون  17
  40 15  سرپرست ارشدكارشناسي 37 مرد  مس سونگون  18
  30 17  كارشناس كارشناسي 47 مرد  مس شهربابك  19
  45 20  كارشناس كارشناسي 48 مرد  مس شهربابك  20
  30 2  كارشناس كارشناسي ارشد 27 مرد  دفتر تهران  21
  40 11  مدير كارشناسي ارشد 36 مرد  مس سرچشمه  22

  
 تعـداد  ني ـا انجـام  بـا . شـد  استفاده ينظر يريگ نمونه نوع از هدفمند يريگ نمونه از روش پژوهش نيا در نيهمچن

 اشـباع  نقطـه  بـه  شـده  يگـردآور  هاي داده هك شد مشخص شده، استخراج يها بودن داده يراركت به توجه با و مصاحبه
 نيا در اديبن نظريه داده روش از استفاده ياصل ليدلا از يكي نيهمچن. ستين شتريب يها مصاحبه انجام به يازين و دهيرس

 و يبوم عوامل ييشناسا و مديريت منابع انساني خاموش يها ابعاد و مؤلفه استخراج يبرا روش نيا هك است نيا پژوهش
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 دهي ـپد يـك  ريي ـتغ و يبررس هك است محورفرايند يروش ادشدهي روش. بوده است گشا راه ايراني يها سازمان در يا نهيزم
  .ندك يم ريپذ انكرا ام آن مختلف مراحل فيتوص و زمان يط

همچنـين  . ندشـد  لي ـوتحل تجزيـه  يانتخـاب  و يمحـور  باز، يدگذاركدر سه مرحله  يفكي يها داده پژوهش، نيا در
 اند ردهك يمعرف را تيمقبول شاخص ده نيوربكاشتراوس و  اد،يبن داده يةنظر بر يمبتن يها پژوهش تيفكي يابيارز منظور به
 شـاخص  سـه  تعداد صفحات در ايـن مقالـه،   تيمحدود دليل به( شود يم يابيارز حاضر پژوهش تيمقبول ،آن يمبنا بر هك

  ):1402نرگسيان، ( )شده است يمعرف نمونه براي
 و يسـازگار  ننـدگان ك تكمشـار  نيهمچن ـ و مطالعـه  مـورد  ةحـوز  متخصصـان  تجارب با پژوهش يها افتهي ايآ :تناسب

 ،اري ـمع ني ـا تحقـق  منظور به نند؟ك مشاهده پژوهش داستان خط در را خود توانند يم نندگانك تكا مشاريآ دارد؟ يخوان هم
 ،نيهمچن ـ. اسـت  شـده  تأييد و شيپالا ،يابيارز يانسان منابع ةحوز متخصصان از نفر سه توسط پژوهش حاضر يها افتهي

 طـور  بـه . شد اعمال و افتيدر آنان يليمكت ينظرها و قرار گرفت نندگانك تكمشار از سه نفر در اختيار دارشدهيپد يةنظر
 گذاشـته  بحـث  به مختلف جلسات يط ،شده مطرح يها شاخص و يانتخاب يدگذارك ، مدليمحور يدگذارك مدل ،مثال
  .شد ليمكو ت اصلاح ،مرحله هر در و شد

 فـراهم  يدي ـنگـرش جد  و نشي ـب مطالعـه،  مورد حوزه در پژوهش يها افتهي ايآ :ها يافته بودن مفيد يا بودن كاربردي
 و زيمتمـا  يهـا  اسـت يس اتخاذ نهيزم در يعمل عدب در تواند يم حاضر ي پژوهشها افتهي گفت ديبا رابطه نيا در آورند؟ يم

 يانسـان  منابع تيريمد ةحوز در دانش ةتوسع در زين ينظر عدب در حاضر پژوهش. باشد ديمف يانسان منابع تيريمد يمجزا
  .دارد همراه به خود با را يديجد نشيب واست  مؤثر

 يضـرور  مطالعـه  مـورد  ةحـوز  در كمشـتر  زبان به يابيدست و مدنظر ةديپد از مناسب كدر جاديا يبرا ميمفاه :مفاهيم
 نظـر  از هك ـ يا گونـه  بـه  باشـد،  داشـته  همـراه  به خود با يمناسب يها يپرداز مفهوم بتواند ديبا پژوهش يها افتهي. هستند

 يمفهـوم  ةتوسع در ي كهميمفاه از يشمار پژوهش نيا در. باشد ارزشمند و عيبد جذاب، مورد مطالعه ةحوز آن متخصص
مديريت منابع انساني خـاموش، ارتقـا و ظلـم     رينظ يميمفاه .معرفي شده است ،هستند ديمف يانسان ت منابعيريمد اتيادب

  .هستند نوع نيا ي ازيها نمونه ،خاموش

  پژوهش يها افتهي
ه ك آورد فراهم را يطيشرا يدگذارك فرايند. پردازد يم ها آن يدگذارك و ها مصاحبه از آمده دست به جينتا انيب به بخش نيا

ن ي ـا. افتندي توسعه و ندشد دايپ جيتدر به ها مقوله ي،دگذارك فرايند يط. ابندي توسعه ينظر ميمفاه به خام يها داده آن در
و  يمحـور  يدگـذار ك بـاز،  يدگـذار ك شـد؛  انجـام  يدگـذار ك مرحلـه  سـه  يط و استاندارد و مند نظام روش كمك با ارك
ن ي ـا در هك ـنيا بـه  توجـه  بـا . نـد ك يم ـ ارائه را ها يدگذارك نيا از يك هر از حاصل جينتا يبعد بخش. يانتخاب يدگذارك

ن ي ـا يمبنـا  بر پژوهش، يها داده است، شده استفاده مبنا عنوان بهو كوربين  اشتراوس مند نظام اديبن داده روش از پژوهش
  .شدند ليتحل روش
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  باز يدگذارك از حاصل جينتا
 شـروع  افـراد  از يـك  هـر  يهـا  داده يها هكت ليتحل با اديبن داده يةنظر ليتحل) 1998( 1بر اساس نظر اشتراوس و كوربين

 ني ـا ،هـا  هك ـت به ها داده كيكتف. است ليتحل يبرا مصاحبه يها داده مستنداتي بند بخش شامل نيآغاز مرحله. شود يم
 از هك ـ ردك ـ يپـرداز  مفهـوم  يا گونـه  بـه  را ها آن و ردك يبررس را ها داده ةجداگان ياجزا بتوان هك آورد يم فراهم را انكام

اي  نمونه 2 جدول در. است معروف باز يدگذارك به فرايند نيا. روند اند، فراتر شده جاديا آن در ها داده هك يا ژهيو تيموقع
در علامت اختصاري كـد، شـماره سـمت     .شود يم يمعرف پژوهش نيااز مصاحبه  مستخرج هاي مفهومي دها و دستهك از

  .است ها  شونده ترتيب مصاحبه ،معناي اولين دسته مفهومي و حرف انگليسي وسط به همراه عدد سمت راست بهچپ، 

  باز يدگذارك از ي مفهومي مستخرجها كدها و دسته از يا نمونه. 2جدول
  دسته مفهومي  جملات كليدي مصاحبه  كد

1A1  
 هستند انجام وظايفيمشغول ها  ها و كميته در كارگروه ،ها سازمانشاغل در  بسياري از افراد

  ارتقاي خاموش  .با هيچ گونه پرداختي همراه نيست غالباً كهها نيست  كه در شرح شغل آن

4A1 
شـود بـا نگـاه اربـاب و      ديكتاتوري مديران و داشتن قدرت و اختيار بيش از حد، باعـث مـي  

  استثمار كاركنان  .رعيتي از نيروي كار بيگاري كشيده شود

16A1  
ابزارهاي تنبيه و تشويق چارچوب مشخصي در سازمان ندارد و واحد منابع انسـاني نظـارتي   

  هاي مبهم منابع انسانيفرايند  .بر آن ندارد

3A1 
كـار اضـافه و   دليل كمبود نيرو، از افراد سـازمان   آيد كه به در سازمان گاهي اوقات پيش مي

  استخدام خاموش  .شود خارج از وظيفه درخواست مي

14B1 
تواند سـازمان را از ايـن معضـل     مديريت قاطعانه و عقلايي به همراه مهرباني و همدلي مي

  رهبري خاموش  .نجات دهد

19D2 
و افراد و مديران از وظـايف كـاري    داشته باشدشرح شغل مناسب در سازمان وجود بايستي 

  .داشته باشنداستاندارد خود اطلاع 
هاي منابع فراينداستانداردسازي 

  انساني

7D18 
و  با عملكرد قـوي تفاوتي وجود دارد و بين افراد  به افراد مثبت و منفي بي  در سازمان نسبت

  ارزيابي عملكرد خاموش  .فرقي وجود ندارد ضعيف

4C1  
زنـي،   بآزيادي در بين افراد نسبت به سازمان وجود دارد و باعث فضاي زير عدم تعهد نسبتاً

  رفتارهاي سياسي  .مي شود... كاري و خراب

7B2  
ذهن و دلش  ،اگر نيروي كار بعد از چند سال احساس كند در سازمان جايي براي ارتقا ندارد

  استعفاي خاموش  .شود از سازمان جدا مي

15E1  
گـذارد كـه نتوانـد     او را كنار مي مافوق ،خاطر توانمندي فرد آيد به در سازمان گاهي پيش مي

  حسادت سازماني  .جايگزين او شود

10D2 
و به وجهـه شـركت    كنند شأن شركت را رعايت نمي ،افرادي كه در سازمان ناراضي هستند

  تخريب برند كارفرمايي  .زنند آسيب مي
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1. Strauss & Corbin 
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  يمحور يدگذارك از حاصل جينتا
 يدگـذار ك فراينـد . شـود  يم ـ آغاز باز يدگذارك فرايند يط يمحور يدگذارك، )1998(بر اساس نظر اشتراوس و كوربين 

 فراينـد . شـوند  مـي  مربـوط  پديـده  يـك  بـه  كه پردازد مي پيامدهايي و و تعاملات ها كنش شرايط، انواع شناسايي به يمحور
 ـ روابـط  هك ـ ييها عبارت راه از را ارك نيا و دهد يوند ميپ ها رمقولهيز به را مقوله يك ،باز كدگذاري  حيتشـر  را هـا  آن نيب

 هـم  با چگونه ياساس يها مقوله دهند يم نشان هك هاست داده در ييها سرنخ وجوي جست شامل و دهد يم انجام ند،ك يم
  . هستند ارتباط در

بنـدي   ضـمن طبقـه   يـك نكت ني ـا. ندك يم بكيتر را باز يدگذارك از آمده دست به يها داده يمحور يدگذارك فرايند
 ةمقايس ـ لي ـتحل راه از هك ـ هاست دهيا از يا يبند دسته مقوله يك. ندك يم جاديا ارتباط ها رمقولهيز و ها مقوله نيب ،ها داده

 دارد، وجـود  بـاز  يدگذارك در آنچه به نسبت ،يمترك يها مقوله به را ها دهيا يمحور يدگذارك .نمايان شده استمستمر 
  .دهد مي ارائه تر دهكيچ يچارچوب وكند  مي يبند گروه

 ـ طيشـرا  ،يمحـور  مقولـه  دسته شش در باز يدگذارك از مستخرج يها مقوله ،يمحور يدگذارك يط ط يشـرا  ،يعل
 ـ اسـتخراج شـده،   يهـا  مقوله نيب از. گرفتند قرار امدهايپ و) ها نشكوا اي ها نشك( راهبردها بستر، طيشرا گر، مداخله  ةمقول

 ني ـا انتخاب ليدل. گرفت قرار مدل زكمر در و شد گرفته نظر در يمحور ةمقول ةمنزل به ،»منابع انساني خاموشمديريت «
 ،گـر يد اني ـب بـه . ردك ـ مشاهده وضوح به را آن يردپا توان يم ،ها داده اغلب در هك است نيا يمحور مقوله ةمنزل مقوله به

هاي منابع انسـاني  فرايندبه كاربرد غيراستاندارد و مبهم  ،خاموش مديريت منابع انساني كنندگان، مشاركت اغلب نظر طبق
 و داد قـرار  زك ـدر مر را مقولـه  ني ـا توان يم نيبنابرا .كند اشاره ميسروصدا  اي آرام و بي گونه به ،ها توسط مديران سازمان

 تي ـاز جامع حـال  نيع ـ در و يانتزاع ـ زي ـن يمحـور  ةمقول يبرا انتخاب شده برچسب. ردك مرتبط آن به را ها مقوله ريسا
. نـد ك يمرتبط م نندگانك تكمشار با مصاحبه در ان شدهينما يها رمقولهيز به را ها مقوله يمحور يدگذارك. است برخوردار

  .رود يم اركبه  يژگيو ابعاد و مقوله يك يها يژگيو نييتع در مستمر مقايسه ليتحل
 نيا مقوله 17 هك شد انينما دسته مفهومي 48 و مقوله فرعي 17 باز يدگذارك هياول جينتا مستمر ةمقايس ليتحل از

سـازماني،   سازماني، شـفافيت، عـدالت   شغلي، عوامل فردي، عوامل خاموش، عوامل انساني منابع مديريت پژوهش شامل
 مـبهم  آميـز، شـرايط   تبعيض سازماني سخت، فرهنگ شغل، اقتصاد نرم، بازآفريني انساني منابع خاموش، مديريت رهبري

 .سـازماني اسـت   شغلي، پيامـدهاي  فردي، پيامدهاي استثمارگر، پيامدهاي سخت، رهبري انساني منابع سازماني، مديريت
  .دهد نتايج كدگذاري محوري را نشان مي 3جدول 

  نتايج كدگذاري محوري. 3لجدو
  ي مفهوميها دسته مقوله فرعي  مقوله اصلي

 مديريت منابع انساني خاموش  مقوله محوري

  استخدام خاموش
  اخراج خاموش

  خاموش ياستعفا
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  ي مفهوميها دسته مقوله فرعي  مقوله اصلي

  خاموش يارتقا
  ارزيابي عملكرد خاموش

  شرايط علي

  عوامل فردي
  ي زيادها مهارت

  تخصص دردسرساز

  عوامل شغلي
 استرس شغلي

  فرسودگي شغلي
  معناداري كم در كار

  عوامل سازماني
 مجدد نيروي كار دهي سازمان

  ي سازمانيها در زمان و هزينه جويي صرفه

  گر شرايط مداخله

 ي كاري روشنها رويه  شفافيت

  استانداردسازي فرايندهاي منابع انساني

  عدالت سازماني
 عدالت توزيعي

  اي عدالت رويه
  اي عدالت مراوده

  رهبري خاموش
 جلب اعتماد كاركنان

  احترام به كاركنان
  گيري عقلاييتصميم

 مديريت منابع انساني نرم

  مؤثرارتباطات 
  كار تيمي

  همدلي و حمايتگري

 بازآفريني شغل

  تغيير در وظايف كاري
  تغيير در روابط كاري
  تغيير در هويت كاري

  اي شرايط زمينه

 بازار نيروي كار رقابتي  اقتصاد سخت

  هاي سازمانيهزينه

  فرهنگ سازماني تبعيض آميز
  ناعادلانه منابع سازمانيتوزيع 

  ظلم خاموش
  حسادت سازماني

  شرايط مبهم سازماني
  فرايندهاي مبهم منابع انساني

  سالاري ضعيفشايسته
  وجود رفتارهاي سياسي

  مديريت منابع انساني سخت  راهبردها
 نگاه ابزاري به منابع انساني

  مديريت عقلايي كاركنان
  فايدهـ  تحليل هزينه
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  ي مفهوميها دسته مقوله فرعي  مقوله اصلي

  رهبري استثمارگر

  فريب خاموش
  فشار خاموش
  استثمار كاركنان
  انتقام خاموش
  تهديد و اجبار

  پيامدها

  پيامدهاي فردي
  ي متفاوتها فرصت يادگيري مهارت

  افزايش ترك خدمت
  كاهش سلامت رواني

  پيامدهاي شغلي
  كاهش عملكرد شغلي
  كاهش رضايت شغلي

  سازمانيپيامدهاي 
  تخريب برند كارفرمايي

  شناسايي افراد با عملكردهاي متفاوت
  

  يانتخاب يدگذارك حاصل از جينتا
ه بـه  ك ـاست  بنياد داده يپرداز هينظر فرايندن مرحله از يآخر يانتخاب يدگذارك) 1998(بر اساس نظر اشتراوس و كوربين  

شـود و همـه    يواحـد انتخـاب م ـ   يمقولـه محـور   يك، يانتخاب يدگذارك فرايند يط. انجامد يم يينها نظريه يكتوسعه 
ه همـه  كرد يگ يل مكش ير واحدي، خط سين مقوله محوريا يبر مبنا. گردند يبرم ين مقوله محوريگر به ايد يها مقوله

 يو انتخـاب  يبـاز، محـور   يدگذارك يه طك يينها يبحث درباره مقوله محور. شوند يم يده رامون آن سامانياطلاعات پ
و بـه   كنـد  مي يپرداز را مفهوم يدگذاركن سه سطح يب ةرابط يمحور ةن مقوليا. شود ين بخش انجام ميان شد، در اينما
آمده در  دست به يها ن مقولهيپرداز از روابط ب هي، نظريدگذاركن مرحله از يدر ا. ندك يم كمكها  همقول يها يژگيح ويتشر
ن ي ـدر ا .نـد ك يح م ـيتشـر  يانتزاع يا گونه ده مورد مطالعه را بهيه پدكآورد  يبه نگارش در م يا هي، نظريمحور يدگذارك

و  يسـاز  پارچـه يك فراينـد ، يشخص ـ يهـا  ادنوشـت يمانند نگارش خط داستان و  يفنون كمكشود تا با  يمرحله تلاش م
ده مـورد  ي ـبـر پد  يه چگونه عوامل خاصكن مسئله را يدر نگارش خط داستان پژوهشگر ا. ه انجام شودينظر يبهبودبخش

 يهـا  مقولـه  يانتخـاب  يدگـذار كگـر،  يد ياني ـبـه ب . نـد ك يح م ـيانجامند، تشر يم يا ژهيج ويگذارند و به نتا يمطالعه اثر م
 يا گونـه  به و ندك يم انتخاب يمحور مقوله عنوان به را ها آن از يكي رد،يگ يم نظر در را يمحور يدگذارك از آمده دست به

 لي ـمكت ،دارنـد  ازي ـن يشتريب بهبود و توسعه به هرا ك ييها مقولههمچنين . دهد يم ارتباط ها مقوله ريسا به را آن مند نظام
 از يتيرواتا  شود يم ها تلاش مقوله ريسا دمانيچ و دادن قرار هم نارك با و يمحور مقوله يمبنا بر قسمت نيا در. ندك يم

 يمحـور  مقولـه  حيتشـر . شـود  داده ظهور مديريت منابع انساني خاموش در شركت ملي صنايع مس ايـران شـرح   ةتجرب
  .باشد بحث نيا به پرداختن شروع نقطه تواند يم
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  يمحور ةمقول
مختلـف   يهـا  آن در بخـش  يرا ردپايز ؛در نظر گرفته شد يمحور ةمقول ،مديريت منابع انساني خاموشن پژوهش يدر ا
 يميل از مفاهكن مقوله متشيا. دركها را حول خود جمع  ر مقولهيه ساك ينحو به داشت؛ يمحور يو نقش ديده شدها  داده
. است» ارزيابي عملكرد خاموش«و » خاموش يارتقا«، »استخدام خاموش«، »خاموش ياستعفا«، »اخراج خاموش«ر ينظ

هاي منـابع انسـاني توسـط    فراينـد غيراخلاقـي   گـاه به نوعي كاربرد مبهم، غيراستاندارد و  ،مديريت منابع انساني خاموش
  .شود سروصدا و در راستاي اهداف و منافع سازمان انجام مي صورت آرام و بي به اغلبها است كه  مديران سازمان

زماني مجبـور بـوديم سـمت    خاطر بازنگري سـاختار سـا   ما به«نه ين زميگان در اكنند مشاركتاز  يكيبر اساس نظر 
 ني ـا. »پيشنهاد دهـيم  ها آنو پرداخت متفاوتي را به  مسئوليتبعضي از كاركنان را حذف كرده و وظايف ديگري با ميزان 

 موقعيتي اين پديده معرف. كنند اقدام ميكاركنان  خاموش ها به اخراج يا حذف مديران سازمان هكدهد  ينشان م اظهارنظر
 ،دادنـد     مـي  انجـام  آن از قبـل  تا كه كاري. شود مي پيشنهاد ها آن به جديدي شغل و حذف كاركنان كنوني شغل كه است
 اخـراج . باشـند  داشـته  سـازمان  در ديگـري  كـار  سازماني، بازسازي يك از بخشي قالب در توانند مي اما ؛است شده حذف

 اخـراج  را هـا         سـمت  آن كاركنـان  ولـي  كننـد،  مـي  حـذف  را شـغلي  هاي    سمت كه هاست شركت سوي از حركتي خاموش
 .دارد بيشـتري  ليتمسـئو  يا تر    پايين جايگاه كمتر، درآمد اغلب كه كنند مي محول ها آن به ديگري وظايف فقط. كنند    نمي

 كارشان نيروي مجدد دهي سازمان يا نيرو تعديل از جلوگيري هزينه، كاهش براي ها شركت از اين پديده در بعضي معمولاً
  .دهند مي انجام را كار اين

 دچار غيرمرتبط و اضافه وظايف قبال در افراد «نه ين زميگان در اكنند مشاركتاز  ديگر يكينظر همچنين بر اساس 
و از ايـن رو ذهـن و دلشـان از سـازمان جـدا       شـوند  مـي  جسـمي  و روحي فرسودگي دچار زياد استرس از و شده وسواس

در وصـف   ،سروصدا يا خـاموش  استعفاي بي. استعفاي خاموش از سوي كاركنان است ةاين موضوع بيانگر پديد .»شود مي
دهند و به انجـام    شوند، اما اشتياقي به شغل خود ندارند، دل به كار نمي  رود كه در محل كار حاضر مي كاركناني به كار مي

ارتبـاط   هـا  در سـازمان  1گيـري روانـي   كنـاره  ةاين پديده بـا پديـد   توان گفت كه در واقع مي. كنند حداقل وظايف اكتفا مي
واكنش هر فرد  ةاستعفاي خاموش برخلاف نامش، ربطي به استعفا دادن از شغل ندارد؛ بلكه مربوط به نحو. تنگاتنگي دارد

ن كـه از  ناكبرخي كار .مديريت فرسودگي شغلي است در جهت اش اي جهت برقراري تعادل ميان زندگي شخصي و حرفه
تا با اعمالي مانند انجام كمترين وظـايف ممكـن در محـيط كـار،      كنند تلاش مي ،اند لحاظ رواني به خستگي مفرط رسيده

، تـام و  كمپتـون ( كاري، با ايـن نـوع فرسـودگي مبـارزه كننـد      خروج در رأس زمان اتمام كار و نداشتن تمايل براي اضافه
همچنـان بـه كـارش     ،دلايلي بيند؛ ولي بنا به يزگي براي كار كردن را در خود ميانگ و بي يميل فرد اين بي .)2023، 2تينگ

تنبلي بيش از اندازه يا نبود مسئوليت كـافي در افـراد اسـت؛     ،برخي بر اين باورند كه دليل اصلي اين پديده. دهد ادامه مي
شان براي  تدريج به فكر خالي كردن وقت كه مردم بهاست به اين علت بوده  اي پديده چنينبرخي ديگر نيز معتقدند ظهور 

بـه معنـاي تـرك شـغل نيسـت، بلكـه        لزومـاً  ،استعفاي خاموش .اند حضور در كنار خانواده يا مراقبت بيشتر از خود افتاده
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. Disengagement 
2. Campton, Tham & Ting  
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دهـد؛   اش را انجام مي وظايف شغلي ،شخصي كه دچار اين پديده شده است. معناي عبور از فرهنگ سنتي بازار كار است به

هم اين است كه شـغل و درآمـد    واقعيت. »شغل بايد تمام زندگي آدم باشد«كه  ندارد اي به اين فرهنگ علاقه ولي ديگر
  .شود تعريف نمي ،دهد چيز زندگي نيست و ارزش ذاتي انسان با كاري كه انجام مي همه

كـه   آيـد  مـي  پـيش  اوقـات  گاهي سازمان در«نه ين زميگان در اكنند مشاركتاز  ديگر يكينظر همچنين بر اساس 
اين موضـوع بيـانگر    .»شود مي درخواست وظيفه از خارج و اضافه كار با عملكرد بالاتر سازمان افراد از ،نيرو كمبود دليل به

 جديد، كارمندان استخدام بدون ها شركت كه است زماني خاموش استخدام. استخدام خاموش از سوي سازمان است ةپديد
 »خاموش ياستعفا« را آن بسياري آنچه از پس خاموش استخدام. كنند مي كسب عملكرد بهبود براي جديدي هاي  مهارت

. دادنـد  مـي  انجـام  اضافي تلاش بدون ،خود شغل شرح چارچوب در را وظايفي تنها كارمندان كه جايي ؛شد آغاز نامند، مي
اسـتراتژي حفـظ و نگهداشـت     عنـوان  بـه اند و  كرده استفاده مشكل اين با مقابله عنوان به خاموش استخدام از كارفرمايان

  . گيرد كاركنان مورد استفاده قرار مي
عملكرد برتر، كارهاي بيشـتري بـه    دليل بهبرخي افراد «نه ين زميگان در اكنند مشاركتاز  ديگر يكينظر بر اساس 

خاموش از سوي  يارتقا ةاين موضوع بيانگر پديد .»ندارند ها آنگونه دريافتي در قبال انجام  شود ولي هيچ واگذار مي ها آن
 و مخفـي  قـدرداني  و شـناختن  رسـميت  به شبيه خاموش يارتقا. ارتباط تنگاتنگي دارد 1خشك يسازمان است كه با ارتقا

 مهمـي  يها پروژه شما دهد اجازه يا كند اعتماد شما به مهم وظايف واگذاري در مديرتان كه زماني. است كار در محرمانه
 پرداختـي  و بگيريـد  ترفيـع  رسـمي  صـورت  به اينكه بدون كند، واگذار شما به را تر چالشي يها مسئوليت و كنيد هدايت را

 خـاموش  اسـتخدام . است متفاوت خاموش استعفاي و استخدام با مفهوم اين ،ضمندر  .باشيد داشته عنواني تغيير يا بيشتر
 ترك را شان شغل كاركنان نيز خاموش استعفاي و شود مي رپ آگهي و اعلان بدون شخصي سمت كه افتد مي اتفاق زماني
 طريـق  از بـالا  عملكرد با كاركنان براي تنبيه نوعي خاموش، ياما ارتقا ؛بدانند مديرشان يا همكاران اينكه بدون ،كنند مي

  .است بيشتر پاداش پرداخت بدون بيشتر هاي مسئوليت و كار انجام
 ـ به«نه ين زميگان در اكنند مشاركتاز  ديگر يكينظر در نهايت، بر اساس   ـ رانياز مـد  مجتمـع  يدليل خـاطر دادن   هب

 يفضا جهت سوءاسـتفاده بـرا   نياز ا رانيكند و نظارت وجود ندارد، مد يبازخواست نم ،مرتبط به افرادرياضافه و غ فيوظا
ي بـا  افراد نيوجود دارد و ب يتفاوت يب يفبه افراد مثبت و من  در سازمان نسبت«يا  »كنند ياز آن استفاده م ياهداف شخص

. ارزيابي عملكـرد خـاموش از سـوي سـازمان اسـت      ةاين موضوع بيانگر پديد .»وجود ندارد يفرق عملكرد قوي و ضعيف
نـوعي   دهنـد و بـه   ناعادلانه عملكرد كاركنان را مورد ارزيابي قرار مـي  ،بدين معناست كه مديران ارزيابي عملكرد خاموش

ارزيابي عملكرد  فراينددر واقع، . شود ي غيرشفاف انجام ميها هاي مبهم و شاخص عملكرد مبتني بر تبعيض، رويهارزيابي 
معمولا بروز اين پديده بدين صورت است كه مـديران كاركنـان را   . قادر به تشخيص افراد با عملكرد ضعيف و برتر نيست

بـدون   گـاهي  كننـد يـا   ه خودي را بالاتر و بهتر ارزيابي ميبه صورت گروه خودي و غير خودي تقسيم بندي كرده و گرو
 .دهند ارزيابي عملكرد را انجام مي فرايندصورت منفعلانه  به ،تفاوت بين كاركنان

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Dry Promotion 
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  يعل طيشرا
عوامـل  «، »عوامل فـردي « مقوله سه. گذارند يم اثر يمحور ةمقول بر هك است طيشرا و عيوقا از يا مجموعه يعل طيشرا

در عوامـل فـردي،   . اسـت   شـده  گرفتـه  نظر در »مديريت منابع انساني خاموش« بر اثرگذار »عوامل سازماني« و »شغلي
هاي بيشـتري بـه    مسئوليتوظايف و كه  و باعث شودتواند براي وي دردسرساز  مي ،ي زياد يك فردها تخصص و مهارت

تواند بر ظهور مديريت منابع  سودگي زياد شغلي ميدر عوامل شغلي نيز معناداري كم در كار، استرس و فر. كنندوي واگذار 
جويي در  مجدد نيروي كار و همچنين صرفه دهي سازمان، عوامل سازماني نظير در نهايتگذار باشد و تأثيرانساني خاموش 
  .گذارندتأثيرهاي سازماني در اين زمينه  زمان و هزينه

  گر ط مداخلهيراش
در . دهنـد  ين انجـام پـژوهش رخ م ـ  يه پس از شروع مطالعه و حكط هستند يشرا ع وياز وقا يا گر مجموعه ط مداخلهيشرا

رخ  مـديريت منـابع انسـاني خـاموش     يراهبردهـا  ياجـرا  فراينـد ه در كهستند  موانعيگر  ط مداخلهيشرا ،پژوهش حاضر
بـازآفريني  «و » مـديريت منـابع انسـاني نـرم    «، »رهبري خـاموش «، »عدالت سازماني«، »شفافيت«مقوله  پنج. دهند يم

ج ينتـا . اند در نظر گرفته شده مديريت منابع انساني خاموش يراهبردها ياجرا فرايندگر در  ط مداخلهيمنزله شرا به ،»شغل
اي،  اي و مـراوده  تـوزيعي، رويـه   انساني، عدالت منابع هايفرايند روشن، استانداردسازي كاري هاي رويهكه  دهد ينشان م
حمايتگري و  و تيمي، همدلي ، فرهنگ كارمؤثر عقلايي، ارتباطات گيري كاركنان، تصميم به كاركنان، احترام اعتماد جلب
البتـه  . كندها جلوگيري  تواند از ظهور مديريت منابع انساني خاموش در سازمان مي ،كاري و هويت وظايف، روابط در تغيير

معنـاي ايجـاد آرامـش، احتـرام بـه       و بـه  ددارماهيـت مثبتـي    ،ذكر اين نكته الزامي است كه خاموشي در رهبري خاموش
ها، جلب اعتماد كاركنان و اتخاذ تصميمات منطقي است و با خاموشي در مديريت منابع انساني خاموش كـه بيشـتر    ارزش

  .ماهيت منفي دارد، متفاوت است

  بستر طيشرا
 .گـذارد  يم ـ تـأثير  هـا  نشك ـ و رفتارهـا  بر و ندك يم فراهم را نظر مد ةديپد ةنيزم هك است يطيشرا مجموعه بستر طيشرا
 ،»اقتصـاد سـخت  « يها مقوله پژوهش نيا در. دهد يم قرار تأثير تحت را آن از منتج جينتا و يمحور مقوله بستر، طيشرا

 دهد يم نشان و است شده گرفته نظر در بستر طيشرا ةمنزل به »شرايط مبهم سازماني« و »آميز فرهنگ سازماني تبعيض«
سازماني زياد،  يها رقابتي، هزينه كار نيروي بازار هك رديپذ صورت مي يبستر در ،مديريت منابع انساني خاموشظهور  كه

انسـاني مـبهم،    منـابع  هايفراينـد سـازماني زيـاد،    خـاموش، حسـادت   سازماني به صـورت ناعادلانـه، ظلـم    منابع توزيع
  .استسياسي در سازمان زياد  رفتارهاي ضعيف و وجود سالاري شايسته

  راهبردها
و  امـدها يپ جـاد يا بـه  و آورند يم فراهم ييها حل راه مدنظر، ةديپد يبرا هك هستند يهدفمند اقدامات ها نشك اي راهبردها

راهبردهاي مديريت منابع انساني  »رهبري استثمارگر« و »مديريت منابع انساني سخت« يراهبردها. شوند يم منجر جينتا



 
 

  4، شماره 16، دوره 1403مديريت دولتي،   769

 
 انساني، مديريت منابع به ابزاري ق داشتن نگاهيطر از مديريت منابع انساني خاموش ظهور ،گريد انيب به. هستند خاموش
هاي منـابع انسـاني و همچنـين داشـتن رويكـرد فريـب، فشـار،        فرايندفايده به ـ   هزينه كاركنان، رويكرد تحليل عقلايي

   .شد خواهد اجبار به كاركنان محقق و استثمار، انتقام، تهديد

  امدهايپ
گيري كار به از يناش يامدهايپ. شوند يم حاصل مدنظر دهيپد به مربوط يها نشك و راهبردها از هك هستند يجينتا امدهايپ

يـك پيامـد    عنـوان  به »ي بيشترها افزايش فرصت يادگيري مهارت« شامل يفرد سطح در مديريت منابع انساني خاموش
 كـاهش « شـامل  شـغل  سـطح  پيامـدهاي منفـي، در   عنوان به »كاهش سلامت رواني«و  »افزايش ترك خدمت« مثبت،
و  »شناسايي افراد با عملكردهاي متفاوت« شامل يسطح سازمان در و »نانكارك يشغل كاهش رضايت«و  »يشغل ردكعمل

  .است 1شكل  شرح به پژوهش حاضر نظري مدل توضيحات بيان شده، به توجه با. است »كارفرماييتخريب برند «
  

 

  نظري مديريت منابع انساني خاموشمدل . 1شكل
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  گيري بحث و نتيجه
 در قالـب يـك نظريـه    ،مـديريت منـابع انسـاني خـاموش     ةپديـد  يها ابعاد و مؤلفه كه شد گرفته ميتصم پژوهش نيا در

 بـاز،  هاي يدگذارك( اديبن داده روش به افتهيساختار مهين مصاحبه لياز تحل استفاده با بيترت نيبد. شود استخراج و ييشناسا
يعني مـديريت   ،محوري آن ةشد كه مقول انينما مفهومي ةدست 48 فرعي و ةمقول 17 اصلي، ةمقول 6 )يانتخاب و يمحور

  . م بودأمفهومي اخراج، استعفا، استخدام، ارتقا و ارزيابي عملكرد خاموش تو ةدست 4منابع انساني خاموش با 
هايي قرار     جبار در سمتا همواقع، كاركنان ب بعضيدر ان داد، طور كه نتايج در شركت ملي صنايع مس ايران نش همان

در قالب ايـن حركـت كنـار     در عمل،يعني  ؛دانند از آن متنفرند تا خودشان با پاي خودشان بروند گيرند كه مديران مي مي
 بـه  ،كـار  نيـروي  مجـدد  دهـي  سـازمان و  سـازماني  يهـا  هزينه و زمان در جويي صرفهدليل  در واقع، به. شوند گذاشته مي
 كـار  »داوطلبانه« كنند مي تشويق را افراد ،خصمانه كاري محيط يك عمدي و با ايجاد ندآور مي روي تري ظريف استراتژي

 اخـراج خـاموش   ةپديـد  از اي فزاينـده  طـور  بـه  ،تسلا و متا نظير ،ي جهانها البته در بسياري از شركت .كنند ترك را خود
 يهـا  هزينـه  نظيـر  شـرايطي  و عوامـل  .كننـد  مي استفاده تر گسترده مقياس در كار نيروي كاهش استراتژي يك عنوان به

 بـا  و اسـت  گـذار تأثير پديـده  ايـن  بـروز  بـر  ،انسـاني  منابع مبهم هايفرايند و سخت اقتصاد استثمارگر، رهبري سازماني،
 1مورگسـون  و رويـو  و) 2022( انسـاني  منـابع  استراتژيك مديريت تحقيقات ةسسؤم ،)2022( روويتزها  و پاركر يها يافته

شوند بهتـر اسـت بـا مـدير      رو روبهكنند در صورتي كه كاركنان با اين پديده  محققان پيشنهاد مي .است راستا هم) 2022(
و  دهنـد صـورت علنـي اسـتعفا     يـا بـه   كنندو مذاكره  وگو گفتمستقيم در مورد وضعيت خود به صورت شفاف و صادقانه 

   .شغل جديد برآيند يوجو جستدنبال  به
 متفـاوت  كاري داشتن براي كارمند يك تمايل به ،معمولاً استعفاي خاموش نيز كه دهد مي نتايج اين پژوهش نشان

 يعنـي  ؛اسـت  خود كارمندان با مؤثر ارتباط ايجاد براي مدير يك ناتوانايي دليل به بيشتر بلكه شود، نمي مربوط تر   خلاقانه و
اين نوع اسـتعفاي   .شمارند   نمي كار ترك زمان تا را ها   دقيقه كارمندان آن در كه جايي و كاركنان براي مناسب فضاي نبود
 )2023( گـالوپ  ةسس ـؤهـاي م  اين يافتـه بـا يافتـه   . راحتي قابل شناسايي نيست نوع بدتر ترك كار است و به ،سروصدا بي
كنند و در محل كار،  استرس بيشتري دارند، احساس فرسودگي بيشتري مي معمولاً ،اين افراد معتقد است كهراستاست  هم

ي نظيـر ارزيـابي   هـاي  يبا استفاده از ابزارهـا و اسـتراتژ  ها  كنند كه سازمان محققان پيشنهاد مي. ذهنشان جاي ديگر است
ان ش ـدر محيط كار اركنانك از احتمال بروز استعفاي خاموش ،درجه، مديريت مشاركتي، تعادل كار و خانواده 360عملكرد 

  .ندجلوگيري كن
نظيـر سيسـتم    ،هاي مبهم و غيراستاندارد منابع انسانيفرايندوجود  دليل بههمچنين نتايج اين پژوهش نشان داد كه 

 ،هاي جديدي براي افـزايش كـارايي   در حال يافتن راهارزيابي عملكرد نامناسب در شركت ملي صنايع مس ايران، مديران 
وظـايف  ، عملكـرد كاركنـان   در پي ارزيابي استخدام خاموش، شركت فرايندبا در واقع،  .دن هزينه هستندبدون متحمل ش

دو البته بايد خاطر نشان كرد كه در شركت ملي صنايع مس ايـران،   .كند محول مي كاركنان با عملكرد برترجديدي را به 
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. Ruvio & Morgeson 
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و وكار تـا پايـداري منـابع انسـاني      بر بسياري از متغيرهاي محيط كار، از عملكرد كسب ،اخراج و استعفاي خاموشرويكرد 

منفي محـيط كـار    ةحلي براي اين دو تجرب تواند راه مي ،رويكرد استخدام خاموش اما ؛دگذار منفي مي تأثيربرند كارفرمايي 
هاي بيشتر  ي از قبيل فرصت يادگيري مهارتكنندگان احساسات متفاوت مشاركت ،همان طور كه نتايج نشان داد. ارائه دهد

ي ها و كاهش سلامت رواني، رضايت و عملكرد شغلي و همچنين تخريب برند كارفرمايي را بروز دادند و با نتايج پژوهش
 ،اكثر افراد كه كنند محققان پيشنهاد مي. راستا است هم) 2023(و ماهند و همكاران ) 2024(پيمنتا  ، نونزو)2002(ييلكيماز 

توانـد يـك موقعيـت     اما با اجراي مناسب مي ؛دانند يك استراتژي استثماري منابع انساني مي عنوان بهاستخدام خاموش را 
وظايف بيشتري را به كارمندان فعلي خود محـول  كارفرمايان اگر مثال،  براي. برد براي كارفرمايان و كارمندان باشدـ   برد
اگر كاركنـان  همچنين . دنهاي جديد خود را ارائه ده لازم براي برتري در نقش ، پس منطقي است كه تمام پشتيبانيندكن

هـاي جديـد خواهنـد     شوند، تمايل بيشتري براي پذيرفتن مسـئوليت  مند ميبهرهبه نوعي بدانند كه از اين وظايف اضافي 
  . داشت

اخراج، استعفا و استخدام  ةپديدبر سه  در نهايت، نتايج پژوهش در شركت ملي صنايع مس ايران نشان داد كه علاوه
هاي ديگري تحت عنوان ارتقا و ارزيابي عملكرد خاموش وجود دارد كه در ادبيات مديريت منابع انساني به  پديده ،خاموش

 يكسـان  حقوق با ديگران و خود كاري حجم بين اختلاف افزايشگاهي  ،در حقيقت، در اين شركت. آن اشاره نشده است
اسـت،   بـوده  افراد كاري ةحيط از خارج قبلاً كه جلساتي در شركت به ملزم يا دعوت ،مشابه و همچنين شغلي عنوان با يا

 براي خود كاركنان به خواهند مي كه دهند مي انجام را كار اين زماني اغلب ها شركت. باعث ظهور ارتقا خاموش شده است
كننـدگان   اين پديده بر اسـاس نظـر مشـاركت   . ندارند را اضافي حقوق پرداخت براي لازم ةبودج اما ؛دهند پاداش كارشان

كنند در صورتي  محققان پيشنهاد مي. شود پژوهش باعث افزايش ترك خدمت، كاهش سلامت رواني و عملكرد شغلي مي
و  وگو كنند گفتشفاف و قاطعانه  ،بهتر است با مدير مستقيم در مورد وضعيت خود ،شوندرو  روبهكه كاركنان با اين پديده 

همچنـين ارزيـابي   . كننـد درخواست افزايش حقوق متناسب با شرح وظايف اضـافي   ،با يادآوري شرح شغل استاندارد خود
ي مبهم ارزيابي عملكرد توسـط مـديران   ها ارزيابي و تدوين شاخص فرايندآميز  عملكرد خاموش در صورت كاربرد تبعيض

  .شود ايش رفتارهاي سياسي در بين كاركنان ميكند و باعث بروز كاهش رضايت شغلي و افز بروز پيدا مي
ظهور مديريت منابع انساني خاموش در بسـتر سـازماني بـا شـرايط      ،طور كه نتايج اين پژوهش نشان داد البته همان

دهد و عواملي نظير شفافيت، عدالت سازماني، رهبري  آميز و اقتصاد سخت رخ مي مبهم سازماني، فرهنگ سازماني تبعيض
تواند از ظهور آن در  كاربرد رويكرد مديريت منابع انساني نرم توسط سازمان و بازآفريني شغل توسط كاركنان ميخاموش، 

  . كندسازمان جلوگيري 
كمك ابـزار   نام مديريت منابع انساني خاموش را به به يا پديده تا كردند تلاش كلي، محققان در اين پژوهش طور به

 عمل ةنحو و اصطلاح اين. كنند پذيري توصيف و تبيين هاي ذاتي آن از قبيل تعميم تمصاحبه و با روش كيفي با محدوي
 را نظـر  مـد  ةپديـد  نقـص،  از يعـار  و دقيـق  نحـو  بـه  انـد  نيستند كـه توانسـته   مدعي اند و كرده وضع نويسندگان را آن

. واكـاوي و تبيـين كننـد    ،متداول اسـت  هاي ايراني سازمان در برخي كه را يا پديده اند سعي كرده اما كنند؛ پردازي نظريه
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چه براي كارفرمايان و مديران و چه براي  ،طور كه نتايج اين پژوهش نشان داد، پيامدهاي منفي و مخرب اين پديده همان

از بـروز پديـده    ،هاي منـابع انسـاني  فراينـد و بايستي با افـزايش شـفافيت در    استبيشتر از پيامدهاي مثبت آن  ،كاركنان
اي را بـه رسـميت بشناسـد و بـراي كـاهش آثـار و        شود سازمان وجود چنين پديده از اين رو، پيشنهاد مي. ردجلوگيري ك

مـورد ارزيـابي و    34000ي استانداردي نظيـر مـدل   ها هاي منابع انساني را بر اساس مدلفرايندپيامدهاي منفي آن، بلوغ 
در  هـا  آنمشاركت كاركنان و درگير ساختن  ،ضمندر . كندل ها اعمافرايندو اقدامات اصلاحي را در  دهديابي قرار  عارضه
توانـد   مـي  ،هافراينـد كاركنان و هم كاهش ابهام اجراي  ةهم بابت افزايش حس مالكيت و انگيز ،هاي منابع انسانيفرايند

  .گام مثبتي در كاهش آثار سوء اين پديده باشد
از اين رو،  .كند بررسي هاي ديگر سازمان در را پديده اين علل و پيامدهاي تواند مي آتي يجد يها پژوهش ترديد، بي

تـر و دسـتاوردهاي    كـاوش عميـق   منظـور  هپژوهش، ببا توجه به اهميت موضوع كه  شود پيشنهاد مي آتيپژوهشگران به 
بع مـديريت منـا   ةگذاران حـوز  سياست بهرهنمودهايي  ةبراي ارائ ،در قلمرو جغرافيايي خاص هايي پژوهش تر، تجربي غني

  .انساني انجام دهند

  منابع
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