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Background & Purpose: This study explores the phenomenon of quiet quitting in Iranian public 

sector organizations. It aims to identify the key contributing factors and consequences of this 

issue while offering practical strategies for its management and mitigation. The research seeks to 

raise awareness among managers, policymakers, and human resource scholars. 

Methodology: The research is fundamental-applied in nature, with an interpretive approach and 

an exploratory mixed-method strategy. In the qualitative phase, data were collected through 

semi-structured interviews with 15 human resource experts and a literature review, and analyzed 

using thematic analysis. In the quantitative phase, a questionnaire based on Fuzzy Interpretive 

Structural Modeling (FISM) was used for analysis. The validity and reliability of the qualitative 

findings were confirmed using Cohen’s Kappa coefficient, which yielded a value of 0.86. 

Findings: The study identified key factors influencing quiet quitting, its organizational 

consequences, and prioritized strategies to address the issue. The ISM analysis mapped the 

relationships among factors across four organizational levels. The MICMAC analysis revealed 

that "improving organizational culture,effective communication,employee professional 

development,clarifying job descriptions, reforming organizational policies, and enhancing 

leadership competencies" act as key drivers in reducing quiet quitting. This comprehensive 

model confirms the necessity of simultaneous action at strategic, structural, and individual 

levels to address quiet quitting. 

Conclusion: By presenting a comprehensive and practical model for managing quiet quitting in 

Iran’s public organizations, this research offers strategies to mitigate its negative impacts. It also 

emphasizes the necessity of fundamental reforms in organizational structure and culture and 

management practices—reforms that can create a positive ripple effect throughout the 

administrative system and lay the groundwork for more effective human resource policymaking.. 

Keywords: Quiet quitting, Silent resignation, Public sector organizations, Human resource 

management, Fuzzy interpretive structural modeling (FISM) 

Received:  

April 01, 2025 

Received in revised form:  

May 05, 2025 

Accepted:  

May 26, 2025 

Published online:  

June 30, 2025 

Citation: Darvishzadeh Boroujeni, Marzieh; Mousavi, Seyed Najmaddin; Sepahvand, Reza & Nazarpouri, Amirhoushang (2025). Designing 

a Model to Deal with "Quiet Quitting" in Government Organizations (Case study: Chaharmahal and Bakhtiari Governorate). Journal of 

Human Resource Studies, 15(2), 35-58. https://doi.org/10.22034/JHRS.2025.516978.2396 
 

1. Ph.D. Candidate, Department Management, Faculty of Economics and Management Sciences, University of Lorestan, Khorramabad, Iran. E-mail: 

marzidarvish1401@gmail.com 

2. Prof., Department of Management, Faculty of Economics and Management Sciences, University of Lorestan, Khorramabad, Iran. E-mail: 

mousavi56@yahoo.com 

3. Prof., Department of Management, Faculty of Economics and Management Sciences, University of Lorestan, Khorramabad, Iran. E-mail: 

sepahvand.re@lu.ac.ir 

4. Associate Prof., Department of Management, Faculty of Economics and Management Sciences, University of Lorestan, Khorramabad, Iran. E-mail: 

nazarpouri.a@lu.ac.ir   

 

Published by Shahid Sattari Aeronautical University, Faculty of Management 

 
Journal of Human Resource Studies is licensed under a Creative 

Commons Attribution 4.0 International License 

Journal of Human Resource Studies, 2025, Summer, Vol, 15, No, 2, PP. 35-58 

E.ISSN: 2783-0624 

http://www.jhrs.ir/ 

 

https://orcid.org/0000-0001-7893-5621
https://orcid.org/0000-0002-6969-7729
https://orcid.org/0000-0002-2217-6029
https://orcid.org/0000-0003-3785-810x
https://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0/


  
  

 

  

  )وبختياري چهارمحال: پژوهي نمونه(هاي دولتي  در سازمان مدل مقابله با استعفاي خاموش طراحي
  

  4اميرهوشنگ نظرپوري ،3رضا سپهوند ،2الدين موسوي سيدنجم، 1بروجني هزاد درويشمرضيه 

  
  چكيده  پژوهشي :نوع مقاله

  الدين موسوي سيدنجم :نويسندة مسئول
  نويسندگان ©

  

  

  

  

  

  

  
  

 شناسـايي  هـدف  با و پردازد مي ايران دولتي هاي سازمان در خاموش استعفاي پديدة بررسي به پژوهش اين :زمينه و هدف
 مـديران،  ميـان  در آگـاهي  ارتقـاي  دنبـال  بـه  پديـده،  ايـن  كـاهش  و مـديريت  براي كارهايي راه ارائة و پيامدها مؤثر، عوامل
  .است انساني منابع پژوهشگران و گذاران سياست
 كيفـي،  بخـش  در. اسـت  اكتشافي آميختة راهبرد و تفسيرگرايانه رويكرد با كاربرديـ  بنيادي نوع از حاضر پژوهش :روش
 روش بـا  و گردآوري اي كتابخانه مطالعات و انساني منابع حوزة خبرگان از نفر 15 با ساختاريافته نيمه مصاحبة طريق از ها داده

 بـراي ) FISM( فـازي  تفسـيري  سـاختاري  سـازي  مدل بر مبتني نامه پرسش از كمي، بخش در. شد تحليل مضمون، تحليل
  .تأييد شد86/0 مقدار با كوهن كاپاي از استفاده با كيفي هاي يافته پايايي و روايي. شد استفاده تحليل

 بنـدي  اولويـت  و آن سـازماني  پيامـدهاي  خـاموش،  اسـتعفاي  بـر  مـؤثر  كليـدي  عوامل شناسايي به پژوهش نتايج :ها يافته
 تحليـل  و سـازماني  سـطح  پنج در ISM از استفاده با عوامل ميان ساختار هاي يافته. شد منجر پديده اين با مقابله كارهاي راه

 اصـلاح  شـغل،  شـرح  سـازي  شـفاف  كاركنـان،  اي حرفه توسعة سازماني، فرهنگ بهبود« عوامل كه دهد مي نشان مك ميك
 عمـل  خـاموش  اسـتعفاي  كـاهش  براي كليدي هاي پيشران عنوان به ،»رهبري هاي شايستگي ارتقاي و سازمان هاي سياست

 تأييـد  خـاموش  اسـتعفاي  مهـار  بـراي  را فردي و ساختاري راهبردي، سطوح در زمان هم اقدام لزوم جامع، مدل اين. كنند مي
  .كند مي

 ايـران،  دولتـي  هـاي  سازمان در خاموش استعفاي مديريت براي كاربردي و جامع مدلي تدوين با پژوهش اين :گيري نتيجه
 فرهنـگ  و سـاختار  در اساسـي  اصلاحات ضرورت بر همچنين،. دهد مي ارائه آن منفي پيامدهاي كاهش براي را كارهايي راه

 بسـتر  و كننـد  ايجـاد  اداري نظـام  سراسر در مثبتي اثرهاي توانند مي كه اصلاحاتي دارد؛ تأكيد مديريتي هاي شيوه و سازماني
  .سازند فراهم انساني منابع حوزة در را مؤثرتري هاي گيري تصميم

 يريتفس يساختار يساز و مدل يمنابع انسان تيريمد ،يدولت يها سازمان سروصدا، يخاموش، ترك ب ياستعفا :ها كليدواژه
  يفاز

12/01/1404  
15/02/1404  
05/03/1404  
09/04/1404  

  :افتيدر
  : بازنگري
  : پذيرش
   :انتشار
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  مقدمه
وكـار را متزلـزل خواهـد كـرد،      دنيـاي كسـب   ،خواهـد داشـت و حتـي   تأثير عميقي هاي امروزي  كه بر سازمان يروند جديد

 ؛دهند نميطور رسمي از شغل خود استعفا  اين پديده بدين معناست كه كاركنان به. )2022، 1هارتر(است » استعفاي خاموش«
كنـد، فقـط    هاي اضافي كه به پيشرفت سـازمان كمـك مـي    ندكردن عمدي سرعت كار و دوري از پذيرش مسئوليتاما با كُ

كننـد   ها تجربـه مـي   از فرار شغلي است كه آن ينوع جديد ،دهند و اين شغلشان انجام مي برايهاي خود را  حداقل مسئوليت
پـذيري و   ها، كمبود انعطـاف  مهارت ةتواند به كاهش انگيزه، عدم توسع ركت مياين عدم مشا). 2: 2022 ،2نگريشو  هنكاك(

ايجاد تنش هاي متفاوت، ممكن است باعث  كاري عدالتي ناشي از داشتن اضافه بي دليل بهشود و منجر ناتواني در كار گروهي 
انتظـارات   بسـيار زيـادي دارد؛ زيـرا   ميـت  اه ،هاي دولتي بررسي بروز اين رفتار در سازمان). 2022 ،3تانگ(بين كاركنان شود 

توانـد نارضـايتي و رفتارهـاي     اداري، مي ةگيران مربوط به خدمات عمومي، ساختارهاي بوروكراتيك و قوانين و مقررات سخت
 .داشته باشد دنبال بهن سازمان را اگيري كارمندان، مديران و مراجع كناره

. 2؛ عدم تعـادل بـين كـار و زنـدگي    . 1: ند ازا استعفاي خاموش عبارتهاي  زمينه هاي انجام شده، پيش بر اساس بررسي
اوزتـورك، آريكـان و   (بـار كـاري    اضـافه  .5؛ هاي پيشرفت شـغلي  فقدان فرصت. 4؛ حقوق پايين. 3؛ فرهنگ سمي محل كار

، اعـلام شـد   حقـوق ، كم بودن در اين پژوهشكنندگان  علت استعفا براي تمام شركت كه نخستين در حالي). 2023، 4اوچاك
اين نسل، هنگام انتخاب شغل، تعادل بين كار . ، عدم تعادل بين كار و زندگي بودزِد كنندگان نسل دليل براي شركت نخستين

كاركنـاني   ).2021، 6و بوچكو لوايگابر ، به نقل از2019، 5كار در كرونوس يرويسسه نؤم( دهند را در اولويت قرار ميو زندگي 
آينـد يـا زود    كنند، دير به محل كار مـي  دهند، معمولاً در جلسات شركت نمي را نشان مي )QQB( داسروص كه رفتار ترك بي

تري  كنند و با توجه به عدم شورواشتياق در انجام وظايف خود، عملكرد ضعيف هاي تيمي مشاركت مي روند، كمتر در پروژه مي
  .)2022، 7هتلر(دارند 

ها، بررسي دقيـق ايـن مفهـوم     منفي اين پديده بر روابط بين كاركنان و مديران و عملكرد سازمان هايبا توجه به تأثير
عمـد افـزايش حقـوق، ترفيعـات، توسـعه و       به ،بيني و جزءنگر خصوص مديران ذره برخي مديران به ،سو از يك. ضروري است

از سـوي  . كن است محرك استعفاي خاموش باشـند كنند كه مم را از تعدادي از كاركنان خود دريغ مي... هاي شغلي و فرصت
و  كننـد  مـي نهـاي سـازماني مشـاركت     فرهنگي در فعاليت هاي رواني و شخصيتي يا جو ويژگي دليل بهبرخي كاركنان  ،ديگر

دوچنـدان   ،هـاي بـزرگ   هـا و چـالش   ويژه در زمان بحران به ،اهميت اين رفتارها. دهند رفتارهاي شهروندي از خود بروز نمي
هايي  بنابراين سازمان. كاركنان است ةدر گرو اقدامات فوق برنام ،ها وري سازمان انسجام و بهره و پذيري انعطاف ؛ زيراشود مي

تواننـد بيشـترين بهـره را از     هاي متعددي در حفظ انگيزه، افزايش تعهد و مشاركت كاري كاركنان مواجهند، مـي  كه با چالش
  .نتايج اين پژوهش ببرند

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Harter 
2. Hancock & Schaninger 
3. Tong 
4. Ozturk, Arikan & Ocak 
5. Workforce Institute at Kronos 
6. Gabrielova & Buchko 
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 ياسـتعفا «بـراي شـناخت و مقابلـه بـا      مـدلي توان  چگونه مياين است كه  حاضر سؤال اصلي پژوهش اس،بر اين اس
اسـتعفاي  «اصـطلاح   بررسي مفهومي ،ين پژوهشدر اين راستا، هدف اصلي ا ؟طراحي كردهاي دولتي  در سازمان» خاموش
بـا  (و  هاي دولتـي  در سازمان كاركنانكاري  در زندگي ،همچنينبا درنظرگرفتن مفاهيم مشابه در ادبيات موجود و » خاموش
هـا و  كار راهآن،  منفـي ، پيامـدهاي  پديـده در ادامه، علل احتمـالي ايـن   . است )وبختياري گيري از استانداري چهارمحال نمونه

ارائه براي مديريت آن مدلي  ،و در نهايتبررسي شده كاري  محيطدر  آنبا  مقابلهمديريتي و غيرمديريتي براي  هايپيشنهاد
  .خواهد شد

رسـان بـا نيـروي انسـاني      هاي بزرگ و خدمات ها، سازمان ويژه وزارتخانه دولتي، به از آنجايي كه نهادهاي دولتي و نيمه
هـاي نظـارتي و بازرسـي كـه      ها، سازمان بهداشت و درمان، شهرداري ةفراوان مانند آموزش و پرورش، تأمين اجتماعي، شبك

هاي مشابهي در حفظ  هاي خصوصي كه با چالش ها و سازمان شركت ،كنند و همچنين زيابي ميعملكرد نهادهاي دولتي را ار
در صـورت شناسـايي و مـديريت    . توانند بيشترين بهره را از نتايج اين پژوهش ببرند انگيزه و مشاركت كاركنان مواجهند، مي

بهينـه از   ةاسـتفاد  .1: را در پي داشته باشد يجنتايچنين تواند  مي پژوهشگيري استعفاي خاموش، اين  عوامل مؤثر در شكل
وري در نيـروي   افزايش انگيزه و بهره .3هاي دولتي؛  هاي وارده به سازمان كاهش آسيب .2ظرفيت و توانايي كاركنان دولتي؛ 

و خلاقيت كاركنـان؛  منظور بهبود رفاه، افزايش انگيزه  هاي منابع انساني، مانند آموزش و پشتيباني به برنامه ةتوسع .4انساني؛ 
 .7تقويت انگيزش نگهداشت نيروي انسـاني؛   .6افزايش تعهد و مشاركت كاركنان در انجام رفتارهاي شهروندي سازمان؛  .5
تعامل و ارتبـاط  . 9؛ گذاري دانش در سازمان افزايش به اشتراك .8جلوگيري از استعفاي خاموش؛  برايهاي مؤثر كار راه ةارائ

 .مرئوس و كاركنان با يكديگرسازنده بين رئيس و 

  نظري پژوهش ةپيشين
 هاي دولتي  سازمان

هـاي   شـوند و مأموريـت   موجب قوانين مصوب مجلس تأسيس مـي  و به هستند تحت نظر مستقيم دولت ،هاي دولتي سازمان
از ها  ها و بيمه هاي تخصصي، بانك ها، سازمان وزارتخانه. دهند صورت موقت يا دائم انجام مي ، بهمعينخاصي را براي اهداف 

 ،سـازي دولـت   در كشورهاي جهان سوم، ساختار دولتي معمولاً بزرگ و ناكارآمد است و كوچك. ها هستند اين دست سازمان
ند، هاي كُفراينداما ساختار بوروكراتيك پيچيده،  ؛تندها مردم هس مشتريان اصلي اين سازمان .ماند بيشتر در حد شعار باقي مي

رغم تكـرار   به. شود غيرشفاف باعث اتلاف وقت، سردرگمي و نارضايتي عمومي ميهاي  كاردستورهاي كاري متعدد و  ايستگاه
در اغلب مردم و  گيرد هاي داخلي صورت نميفرايندخدمات و  ةارائ ةبندي، شيو خدمات، اصلاحات مؤثري در زمان ةارائ ةروزان

  ).1402ضيايي و نرگسيان، (كنند  ميناكارآمدي ، احساس ها برخورد با اين سازمان

 تعاريف استعفاي خاموش

آرام كار را كه  يكساناز  .ديو از آن فراتر نرو ديشود كه حداقل كار را انجام ده مي فيصورت تعر نيسروصدا به ا يبكار  ترك
زنگـر و  (صـرف كننـد   بـراي انجـام كـار    را  ياضـاف  يها ساعت ايكه تمام تلاش خود  داشتانتظار توان  نمي، كنند يترك م
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با توجه به تعاريف جدول، . دهد يرا در منابع مختلف نشان ماين پديده از مفهوم  متعددي فيتعار 1جدول  ).2022، 1فولكمن
   :شده استارائه  ريسروصدا به شرح ز ياز مفهوم ترك ب كپارچهيجامع و  يفيتعر

 ـ يحجم كـار  ف،يضع تيريمانند مد يليدلا كارمند به ،شود كه در آن ياطلاق م يتيخاموش به وضع ياستعفا« از  شيب
ارتباطـات   ،يحفظ تعادل كـار و زنـدگ   نياز به ،ي، عدم تعادل ساعات كارنكردن قدرداني ،يشغل يتينارضا ،يناكاف حقوقحد، 
 ي رشـد و هـا  فرصـت نبـود   ي،فـرد ـ   يسـازمان هاي  بين ارزش يناسازگار ،ي يا شغليتعهد سازمان فقدان ،ي در سازمانناكاف

. كنـد  هاي فراتر از آن اجتناب مـي  از فعاليت و دهد يشده در شرح شغل خود را انجام م مشخص فيوظاتنها ... ي، لشغارتقاي 
اسـتعفاي   .اسـت جدشناختي از شـغل خـود    رواناما از نظر  ؛فرد همچنان از نظر فيزيكي در سازمان حضور دارد ،اين پديدهدر 

تعامل عوامل فردي و سازماني باشد و اغلب پاسخي به فرهنگ كاري نامناسب يا فرسـودگي شـغلي    ةنتيجتواند  خاموش مي
  .».شود محسوب مي

 استعفاي خاموش فيتعار. 1 جدول

 منبع تعريف

 2022هارتر،   .اند شده اختي از شغل خود جداشن دهند و ازنظر روان افرادي كه حداقل كار مورد نياز را انجام مي

كارانه كارمندان بـه نارضـايتي شـغلي اسـت كـه در آن بـا كـاهش         استعفاي خاموش نوعي واكنش محافظه .الف
توانـد پاسـخي جبرانـي بـه      ايـن پديـده همچنـين مـي     .بشـود؛   به كار، تنها حداقل وظايف انجام مي بستگي دل

 .تلقي شود رفتارهاي حمايتي ناكافي كارفرما

  2022، 2تيش

ـ   گيري كاركنان با تعامل كم و نارضايتي شغلي همراه است كه به كاهش بهزيستي، تعارض كار نسل جديد كناره
  .شود خانواده، فرسودگي شغلي و تشديد پيامدهاي اجتماعي، اقتصادي و رواني مرتبط با بيكاري منجر مي

 2022 ،3ييكيلماز

 .ج؛ شـده  شرح شـغل مشـخص  به محدود كردن وظايف خود  .ب؛ خارج از ساعات كاري كردن اجتناب از كار. الف
 يهـا  تيكنـار گذاشـتن مسـئول    باكار  طيترك مح. د؛ كار حين انجامصرف حداقل انرژي در  خود باانجام وظايف 

  .كار و زندگي ميانبراي بهبود تعادل مرزهاي مشخص تعيين . ه؛ يشخص يو تمركز بر زندگ يشغل

 2022هتلر، 

مـرتبط بـا شـغل خـود      ياضـاف  هـاي  استفاده از ظرفيـت  ابيشتر يتلاش صرف طور آگاهانه از  كه كارمند به يزمان
  .سازد يآن را محدود م اي كند يم يخوددار

  2022، 4واكر

دهنـد، از   اي است كه در آن كاركنان فقط حداقل وظايف شغلي را براي حفظ شغل انجام مي استعفاي خاموش پديده
كننـد و رفـاه شخصـي را بـر اهـداف       هاي اضافي خـودداري مـي   اند، از پذيرش مسئوليت ذهني از كار جدا شده نظر

  .دهند سازماني ترجيح مي

  2024، 5سرنكو

 علل استعفاي خاموش

اي از مفاهيم مرتبط با تجربـه كاركنـان    شامل مجموعه ،هر يك كه نشان داده شده استعلل استعفاي خاموش  2جدول در 
  .استدر محيط كار 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Zenger & Folkman 
2. Scheyett 
3. Yikilmaz 
4. Walker 
5. Serenko 
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 علل استعفاي خاموش. 2جدول 

 توضيحات علل استعفاي خاموش

فرهنـگ كـاري    فرهنگ سـازماني ناسـالم يـا   
 سمي و عدم تعادل ميان كاروزندگي

بـه   ،سـمي  هاي سازمان، نبود تنوع و شـمول و محـيط كـاري    يي رفتار مديران با ارزشسو همنا
 ).2023، و همكاران اوزتورك(شود  ميمنجر اعتمادي و كاهش تعهد  بي

سبك رهبري نامناسب و ارتباطات ضعيف سازماني، عامل كـاهش رضـايت و ايجـاد رفتارهـاي      شغلي يرضايتنا
 .)278: 2024، 1الدين روسيادي و علي، تاوفيك( استعفاي خاموش هستند

هـاي جـوان    ويـژه در نسـل   شغلي، احساس ركود و كاهش انگيزه را بـه  ةنبود مسير رشد و توسعهاي پيشرفت شغلي فقدان فرصت
 ).2023، 2ماهند و كالدول(دهد  افزايش مي

 ،3ليمائو و لورنسـو آلوسِ و (شود  ميمنجر وري  به فرسودگي و كاهش بهره ،وظايف فراتر از توان ازحد فشار كاري بيش
 ).2024، و همكاران ؛ تاوفيك2024

شـود   مـي منجـر  ارزشي و تمايل بـه تـرك شـغل     به احساس بي ،جبران ناكافي خدمات كاركنان اندكحقوق و مزاياي 
 ).2024، 4بات، تواتيا و جوشي؛ 2023، و همكاران اوزتورك(

لـو، مـامون،   (شـود   مـي  را باعث خستگي جسمي و ذهني و افت عملكرد ،فشارهاي كاري مزمن فرسودگي شغلي
 ).2023، 5چن و يانگ

يي به نيازهاي كاركنان، سبب افت تعهد و گو پاسخمديران ناتوان در برقراري ارتباط مؤثر و عدم  مديريت ناكارآمد
 ).2022زنگر و فولكمن، (شوند  انگيزه مي

  پيامدهاي استعفاي خاموش
  .عد فردي، سازماني و اجتماعي ارائه شده استپيامدهاي استعفاي خاموش در سه ب 3 در جدول

 پيامدهاي استعفاي خاموش. 3جدول 

 هااثر نوع پيامد

 پيامدهاي فردي

به از دست دادن شغل، تضعيف سـلامت جسـمي و روانـي، محـدود      ،از استعفاي خاموش گرفته شئتشغلي ن يرضايتنا
 رويبـر تـأثير منفـي    ) 2022( ييكيلمـاز  ،مثـال  طـور  بـه . شود ميمنجر ها و كاهش تعهد شخصي  مهارت ةتوسعشدن 

 7فيگـويرو، سـيلوا و دافونسـكا    ،و جواكيم) 2023( 6آرار، چتينر و يورداكول كرده است يااي تأكيد  سلامت و رشد حرفه
 .اند كاهش انگيزه و خلاقيت را گزارش كرده) 2023(

 پيامدهاي سازماني

آموزش نيروي جديـد  هاي جذب و  وري، اختلال در انسجام تيمي، افزايش هزينه پيامدهاي سازماني شامل كاهش بهره
 ،انـد كـه كـاهش تعهـد كاركنـان      نشـان داده ) 2023( 9و كامارا) 2023( 8تاكور. و كاهش كيفيت عملكرد سازمان است

بـه كـاهش مشـاركت فعـال و     نيز ) 2023(و همكاران جواكيم  .شود موجب اختلال در روند كاري و افزايش غيبت مي
 .اند كردهعملكرد تيمي اشاره 

 اجتماعيپيامدهاي 

در سطح اجتماعي، پيامدها شامل كاهش اعتبار برند، ديدگاه منفي مشتريان و ارباب رجوع، تضعيف تعاملات اقتصـادي  
به تأثير منفي اين پديـده بـر   ) 2023( 10و ژانگ و رودريگ) 2023(تاكور . شود و اجتماعي و كاهش كيفيت خدمات مي

خـود   سـهم به  ،كند كه كاهش تعاملات مثبت با مشتريان تأكيد مي) 2023( كامارا .اند كردهروابط متقابل در بازار اشاره 
 .شود ميمنجر به تبليغات منفي و افت برند 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Taufik, Rosyadi, & Aliyuddin 
2. Mahand & Caldwell 
3. Alves, Limão & Lourenço 
4. Bhatt, Tevatia & Joshi 
5. Lu, Mamun, Chen, & Yang 
6. Arar, Çetiner & Yurdakul 
7. Joaquim, Figueiredo, Silva & da Fonseca 
8. Thakur 
9. Câmara 
10. Zhang & Rodrigue 
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  تجربي پژوهش ةپيشين
ماهنـد و كالـدول،   ( براي توصيف كاهش تعهد كاركنان مطـرح شـد   2009بار در سال  نخستين» استعفاي خاموش«اصطلاح 

؛ 2022، ييكيلمـاز (دليل عواملي چون استرس، فشار كـاري و نارضـايتي اسـت     پنهان از كار بهگيري  معناي كناره و به) 2023
ويي ئدر چين و انتشار ويـد » تانگ پينگ«هايي چون  هاي اخير با جنبش اين مفهوم در سال. )62: 2024، 1يلاچا و گولوبوويچ

 ).2022كيلمـاز،  يي( يافـت اي  بازتـاب گسـترده  ها  نهتوجه قرار گرفت و در رسا بار ديگر در كانون، 2022تاك در سال  در تيك
ايـن  . )2022هارتر، ( اند ، درگير اين پديدهزِد ويژه نسل دهد كه نيمي از نيروي كار آمريكا، به گالوپ نشان مي ةگزارش مؤسس

حوصلگي، بيش از ديگـران بـه سـاختارهاي سـنتي واكـنش نشـان        ساختارشكن و بي ةهايي چون روحي دليل ويژگي به، نسل
  ).2023، 2ويراراتنه و همكاران(است بيشتر به اقتدار سازماني وفادار  واي كه نسل در حالي دهد، مي

 .ه استارائه شد 4مند مطالعات پيشين در جدول  مرور نظاماي از نتايج  خلاصهدر ادامه، براي تبيين بهتر موضوع، 

  پژوهش ةپيشين ةخلاص. 4جدول 
  شده هاي شناسايي شكاف  ها ين يافتهتر مهم/عنوان  سال/نويسنده

ــر اســتعفاي خــاموش    )2022( 3آيدين و عزيزاوغلو ــؤثر ب ــل م مســائل  /شناســايي عوام
هـاي   در سـازمان  HRهـاي   گيري و ارزيابي براي مدل اندازه

 نيازهـاي بـرآورده  ين عامـل  تـر  مهمكند؛  دولتي را مطرح مي
 .استنشده  

بيشتر مبتني بر مفـاهيم نظـري؛ پشـتيباني    
 .تجربي محدود

تحليـل رونـد   / رونـد يـا واقعيـت    عنـوان  بهاستعفاي خاموش  )2022( 4گزارش يوتال
 ـ برخـي   ةاستعفاي خاموش و عوامل مؤثر بر اين پديده و ارائ

  .هاكار راه

هاي تجربي؛ عدم تمركز بر بخش  عدم داده
 .دولتي

استعفاي خاموش و اسـتعفاي بـزرگ    ةديدگاه كلي دربار ةارائ )2022( 5فرميكا و اسفودرا
پديــدة اســتعفاي تبيــين شــباهت دو /در صــنعت گردشــگري

 .هاكار راهبرخي  ةخاموش و استعفاي بزرگ و ارائ

هاي تجربي؛ عدم تمركز  نظري و فاقد داده
 هـاي بر بخش دولتي و نياز به ارزيابي تأثير

 .بلندمدت

هاموشــــــه، كورتــــــوس و 
 )2023( 6پاپاستاتوپولوس

بين اسـتعفاي خـاموش و كيفيـت خـدمات در      ةبررسي رابط
شناسايي برخي علل و پيامـدها اسـتعفاي   /صنعت گردشگري

  .خاموش

ها بـه صـنعت توريسـم؛     محدود بودن يافته
 .عدم تمركز بر بخش دولتي

 /پــس از پانــدمي بــراي مــديريت دانــش هــاشناســايي خطر )2023( 7زيبا
 .دانش  تهديدي براي مديريت استعفاي خاموش

 .عدم تمركز بر بخش دولتي

 /كاوش مفهومي استعفاي خـاموش و بررسـي پيامـدهاي آن    )2022( ييكيلماز
 .شناسايي پيامدهاي استعفاي خاموش

ــدان   عــدم ــر بخــش دولتــي و فق تمركــز ب
 .هاي تجربي داده

 /نيازها و پيامدهاي استعفاي خاموش ها، پيش بررسي محرك )2023( و همكاران اوزتورك
هاي ايـن پديـده بـا مفـاهيم مشـابه؛ بررسـي        بررسي تفاوت

  .ها، پيشايندها و پيامدها محرك

هـاي   نيازمند آزمون مدل در بستر سـازمان 
 .دولتي؛ عدم ارائه مدل عملي

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Jelača & Golubović 
2. Weerarathne 
3. Aydin & AzizOglu 
4 . Youthall Report 
5. Formica & Sfodera 
6. Hamouche, Koritos & Papastathopoulos 
7. Zieba 
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  شده هاي شناسايي شكاف  ها ين يافتهتر مهم/عنوان  سال/نويسنده
شناسايي عوامـل   /خاموش شناسايي عوامل مؤثر بر استعفاي )2023( 1پوك

  .هاكار راهبرخي  ةمؤثر و ارائ
ــدان   عــدم ــر بخــش دولتــي و فق تمركــز ب
 .هاي تجربي داده

 /تدوين چارچوب نظري يكپارچه براي فهم استعفاي خاموش )2023( و همكاران آرار
مدل جامع چندعاملي شامل عوامل مـؤثر بـر اسـتعفاي     ةارائ

 .خاموش و پيامدها

مفهومي و نياز به اعتبارسنجي  طور عمده به
 .تجربي در بسترهاي دولتي

عوامل مـؤثر  / بررسي استعفاي خاموش در آموزش و معلمان )2023( 2تكچانگاراپات
  .بر اين پديده و پيامدهاي مثبت و منفي

و تمركـز صـرف    پذير مدل تعميم ةعدم ارائ
 .بر آموزش

/ هــاي ناشــي از اســتعفاي خــاموش تحليــل علــل و فرصــت )2023(ماهند و كالدولِ 
 .هاكار راهشناسايي برخي علل، پيامدهاي مثبت و منفي و 

هـاي دولتـي، فقـدان     تمركز بر سازمان عدم
 .هاي تجربي خاص  داده

ــل، پيامــدها و پيشــنهاد  )2023( 3يلديز ــراي اســتعفاي هايشناســايي عل ي ب
 .شناسايي برخي علل و پيامدها/ خاموش

تمركز بر بخـش   ارائه مدل عملي، عدمعدم 
 .دولتي

شناختي در كاهش اسـتعفاي   بررسي نقش توانمندسازي روان )2023( و همكاران لو
هـاي مـديريت بحـران؛     بينش ةارائ /خاموش در دوران كرونا

 .تقويت توانمندسازي: حل راه

شرايط بحران كرونـا ممكـن اسـت نتـايج     
 .بلندمدت را منعكس نكند

المامون، يانگ، نـازنن  ژوئيون، 
 )2024( 4و علي

ــا      ــي ب ــت علم ــاي هيئ ــاموش در اعض ــتعفاي خ ــدل اس م
: علل ايـن پديـده  / ميانجيگري اعتياد به كار و رضايت شغلي

 .عدم تعادل بين تعهد و رضايت

تخصصي و مبتني بر اعضاي هيئـت   ةنمون
 .يها و مدلي كم دانشگاه علمي

جاياكومــار، موثرامــان،  نيمــي،
 )2024( 5دونالدناير و 

ــان    ــاموش در ميـ ــتعفاي خـ ــايندهاي اسـ ــايي پيشـ شناسـ
 عنـوان  بـه عوامـل سـازماني كليـدي     /التحصيلان هنـد  فارغ

 .اند هاي استعفاي خاموش شناسايي شده محرك

التحصـيلان در هنـد؛    نمونه محدود به فارغ
 .عدم تمركز بربخش دولتي

 /انسـاني  ةسرماي بررسي استعفاي خاموش از ديدگاه مديريت )2024(سرنكو 
هاي استراتژيك منابع  شناسايي برخي علل، پيامدها و توصيه

  .ها انساني براي كاهش استعفاي خاموش در سازمان

 ـ مـدل كـاربردي و فاقـد شـواهد      ةعدم ارائ
 .هاي دولتي تجربي كافي از سازمان

سريواستاوا، ساكسـنا، كـاپور و   
 )2024( 6قدير

منفي و  هاي هشايع /منفي بر استعفاي خاموش ةبررسي شايع
احتمال استعفاي خاموش را افـزايش   ،فردي هاي بين درگيري

 .ها بهبود ارتباطات و كاهش درگيري: كار راه .دهند مي

 ــ ــام مطالع ــازمان  ةانج ــرف در س ــاي  ص ه
 .خصوصي، نياز به بررسي در بخش عمومي

ــيچ، ــدي  گيل ــل، اينان  7يوج
)2025( 

پديـدة اسـتعفاي   بررسي ارتباط بين موانع شـغلي معلمـان و   
  .هاكار راهعلل، پيامدها و  ةارائ /خاموش

تمركز بر معلمان، آمـوزش و عـدم بررسـي    
هاي مـديريتي و فرهنگـي بـر     تأثيرسياست
  .اين پديده

مرور  رايز ؛شود يانجام م رانيا يدولت يها خاموش در سازمان يمقابله با استعفا يبرا يمدل ةپژوهش حاضر با هدف ارائ
و  كـا يو فرم) 2022( وتـال ي، )2022( زاوغلـو يو عز نيدي ـماننـد آثـار آ   ن،يشيكه مطالعات پ دهد ينشان م 4در جدول  اتيادب

مطالعـات   ني ـا. انـد  پرداختـه  يبوده و كمتر به بخش دولت متمركزخاص  عيصنا اي يبر بخش خصوص بيشتر، )2022(اسفودرا 
 يهـا  اجـرا در سـازمان   يبـرا  ياتي ـعمل اتيو بدون جزئ يكل ،ها آن يشنهاديپ يهاكار راهو  اند نداشته يتجرب يها اغلب داده

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Pevec 
2. Thekkechangarapatt 
3. Yıldız 
4. Xueyun, Al Mamun, Yang, Naznen& Ali 
5. Nimmi, Jayakumar, Muthuraman, Nair & Donald 
6. Srivastava, Saxena, Kapoor, & Qadir 
7. Gılıç, Yücel, İnandı 
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 يهـا  در پژوهش كه رانيدر ا يو خصوص يدولت يها سازمان انيم يو ساختار يفرهنگ يها تفاوت ،براين علاوه. است يدولت
بـا تمركـز بـر     قيتحق نيرو، ا نياز ا. كند يم جابيرا ا يا ژهيو ي، ضرورت بررساست توجه قرار گرفتهدر كانون موجود كمتر 

در  يدولت ـ رانير كـرده و بـه مـد   موجود را پ يها شكاف ،يو تجرب يكاربرد يهاكار راهو ارائه  امدهايعوامل مؤثر، پ ييشناسا
  .كند يكمك م دهيپد نيمؤثر ا تيريمد

  شناسي پژوهش روش
ابتـدا  . قياسي و با راهبرد آميخته اكتشافي انجام شده استـ   روش استقرايي تفسيرگرايانه، بهاين پژوهش با رويكردي كاربردي و 

سـازي   مدل سپس با ؛هاي مقابله با استعفاي خاموش شناسايي شدكار راه) اي مصاحبه و منابع كتابخانه( مضموناز طريق تحليل 
  .شود مشاهده مي 1در شكل  انجام پژوهشمراحل . دشها بررسي  بندي و ميزان تأثير آن ساختاري تفسيري فازي، سطح

  

 

  مراحل انجام پژوهش. 1شكل 

 شروع

مطالعه اكتشافي براي بررسي 
پيشينه و مباني نظري مرتبط با 

  استعفاي خاموش

ادبيات نظري پژوهش  بررسي
  مرتبط با استعفاي خاموش

مصاحبه با خبرگان و دريافت 
  و بازخورد خبرگان هاينظر

  )استخراج مضامين(بندي و ارائه طبقات  جمعبراون و كلارك  تحليل مضمون

  مضمون پژوهش كيفي تحليل: فاز اول

  ISMنامه زوجي فازي طراحي پرسش FISMپژوهش كمي : فازدوم

 ساختاري فازي ايجاد ماتريس خودتعاملي
  )فازي SSIMتشكيل ماتريس (اوليه 

  هر عنصر تعيين قدرت نفوذ و وابستگي براي
تشكيل(ماتريس دستيابي سازگار كردن

  )FRMماتريس دستيابي نهايي 

اشباع نظري

دست آوردن ماتريس دستيابي اوليه  به
  )RM(سازي  فازي با دي

 بندي عناصر ماتريس دستيابي نهايي سطح  سازي ماتريس قدرت نفوذ و وابستگيآماده

گروه خودمختار، 4بندي عناصر در دسته
  وابسته، پيوندي و مستقل

 سازي نمودارآماده

 دارترسيم گراف جهت

  موضوع تحت بررسي گيري درباره حل مسئله يا تصميم

تعيين (ها براساس نظر خبرگان  گردآوري داده
  ))i j( بين متغيرها) Xij(اي  روابط زمينه
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هاي كيفي از طريق روش تحليل مضمون و با هدف شناسايي و تفسير الگوهـاي معنـايي تحليـل     در اين پژوهش، داده
 ـپـردازد و در سـه مر   هاي مرتبط با پرسش پژوهش مي تمالگوها و تحليل مضمون به استخراج و تبيين . شدند توصـيف،   ةحل

اي  مرحله در اين راستا، الگوي شش). 1402مدرسي، سيدنقوي، رودساز و رئيسي وانايي، ( شود دهي و تفسير انجام مي سازمان
. 3؛ توليـد كـدهاي اوليـه   . 2؛ هـا  آشنايي بـا داده  .1 :مراحل آن عبارت است ازبه كار گرفته شد كه ) 2006( 1براون و كلارك
 .تدوين گزارش نهايي. 6؛ ها گذاري آن تعريف و نام. 5؛ بازبيني مضامين. 4؛ پايه تدوين مضامين

هـاي چهـاردهم و پـانزدهم،     با رسيدن به اشباع نظري در مصـاحبه انجام شد و  هدفمندصورت  هبگيري  نمونههمچنين 
اني و مـديريت در  سـاختاريافته بـا خبرگـان منـابع انس ـ     نيمـه  ةمصـاحب از طريق . نفر محدود شد 15كنندگان به  تعداد شركت

انتخـاب  . منـابع ثانويـه گـردآوري شـد     ،منـد  و مـرور نظـام   مديريت ةرشتدانشگاه استادان ، استانداري چهارمحال و بختياري
ــزايش داد    مصــاحبه ــژوهش را اف ــار پ ــدمنبعي، اعتب ــل چن ــود و تحلي ــه و تخصــص ب اطلاعــات . شــوندگان براســاس تجرب
  .آمده است 5شوندگان در جدول  مصاحبه

  باز نامه پرسشكنندگان در  اطلاعات مربوط به شركت. 5جدول 
 (%)درصد  )n(فراواني  بنديدسته  متغير

 جنسيت
  3/73 11مرد
 7/26 4زن

 سطح تحصيلات

 3/13 2كارشناس
 7/46 7كارشناس ارشد

 3/33 5دكتري
 7/6 1پسادكتري

 موقعيت/بخش فعاليت

 7/46 7كارمند
 3/13 2استاد دانشگاه
 13.3 1مدير پايه
 26.7 4مدير مياني

  
هاي كيفي، از شاخص كاپاي كوهن استفاده شد كه ميزان توافق بين  در اين پژوهش، براي بررسي روايي و پايايي يافته

 آن نتـايج  شد كه راي اطمينان از دقت كدگذاري، كدهاي منتخب توسط يك متخصص بازبينيب. دهد را نشان مي دو ارزياب
 .ارائه شده است 6در جدول 

  ضريب پاياي كوهن ةمحاسب. 6جدول 

    
  ارزياب دوم

  مجموع ارزياب اول
  خير بله

  )پژوهشگر(نظر ارزياب اول 
  YY 0 =YN  130 =Y1= 130  بله
 NY  3 =NN  4 =N1= 1  خير

  Y2  3 =N2  134 = N= 131    مجموع ارزياب دوم
 

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Braun & Clarke 



  
  

   1404 ، تابستان2، شماره 15مطالعات منابع انساني، دوره  45 

 
 

࢕ࡼ  )1 ةرابط = ها توافق تعداد	كل		
تعداد	كل	كدها = ࢅࢅ + ࡺࡺࡺ = ૙. ૢૢ૜ 

 
݁ܲ  )2 ةرابط = ܻ1ܰ × ܻ2ܰ + ܰ1ܰ × ܰ2ܰ = 0.949 

 
݇  ) 3 ةرابط = ݋ܲ − ܲ݁1 − 	ܲ݁ = 0.862 

با توجه محاسبات بالا، ضريب كاپاي كوهن . عالي است 1تا  8/0ميزان توافق بين ) 1977( 1لانديس و كوچ ةطبق گفت
 .نتايج كدگذاري پژوهشگر عالي استكه دهد  مي نشان 862/0 با مقدار

  هاي پژوهش يافته
بهـره  ) 2006(ها و طراحي الگوي پيشنهادي، از روش تحليـل مضـمون بـراون و كـلارك      در اين پژوهش، براي تحليل داده

 در گـام . تـري حاصـل شـود    تا مضامين انتزاعي شدشده از منابع منتخب بررسي و تركيب  ابتدا اطلاعات استخراج. گرفته شد
هاي معنايي مناسـب، مضـامين    سپس با انتخاب برچسب. هاي كليدي شناسايي و كدهاي اوليه استخراج شدند نخست، جمله

 .آمده است 7هايي از اين كدگذاري در جدول  نمونه. فرعي مرتبط شكل گرفتند

  هاي استعفاي خاموشكار راهنمونه استخراج كدگذاري اوليه در مورد . 7جدول 
  مضامين پايه  اوليهكد نقل قول  رديف

دنبــال رشــد شــغلي هســتند، بايســتي اگــر كاركنــان بــه 1
و در  هـا تعريـف شـود    مسيرهاي شـفاف ارتقـا بـراي آن   

  .سازمان درجا نزنند

اي  حرفه ةتوسع ـايجاد كارراهه شغلي  
  كاركنان

رشـد   يهـا  فرصـت  يسـاز  فراهم
  كاركنان يا و توسعه حرفه يشغل

رفـاهي يـا حقـوقيدر مواردي كـه ضـعف در امكانـات 2
ــي  ــاهده م ــازنگري در     مش ــه ب ــد ب ــازمان باي ــود، س ش

مـثلاً اسـتفاده از    .هاي جبـران خـدمات بپـردازد    سياست
  ...بهره، بيمه تكميلي و هاي كم وام

بـازنگري در   ـ ـ امكانات رفاهيايجاد
  هاي جبران خدمات سياست

و  يمـال  يايبا مزا زشيانگ تيتقو
  يرماليغ

ظـاهر تميـز، شـيك و مـنظمگر محيط كاري از لحاظا 3
هايي كه  اما محيط ؛شود باشد، انگيزه كارمندان بيشتر مي

از نظر ظاهري نامرتب و ناهنجار هستند، تأثير منفي بـر  
  گذارند عملكرد كارمندان مي

تميزي و  ـ  طراحي بهينه محيط كاري
  نظم محيط كار

ايجاد محيط كاري آرگونوميـك و  
  بهينه

شفاف و عادلانه باشند، بسياري ازاگر سيستم و مديريت 4
  .شود اين مشكلات حل مي

ــه عــدم ـ   مــديريت شــفاف و عادلان
  عدالتي در سازمان بي

ــراهم ــراي  فـ آوردن محيطـــي بـ
  ارتباطات مؤثر، مستقيم و شفاف

سـازماني نبايـد صـرفاً بـه اطرافيـان نزديـك ومديران  5
  .مجيزگويان خود توجه كنند

، نـدبازي پرهيـز از با عدم پارتي بازي،
  عدالت مديريتي

 ت،ياصول صداقت، شـفاف  تيرعا
  يدر تعاملات سازمان عدالت

جويانه، علائـمبايد با نگاهي شفاف، منصفانه و مشاركت 6
  .موقع رفع كنند گيري پنهان را شناسايي و به كناره

، تشخيص زودهنگام استعفاي خاموش
ــه  ــع ب ــايي و رف ــم   شناس ــع علائ موق

  گيري پنهان كناره

 يهـا  تي ـعوامل و موقع ييشناسا
  خاموش ياستعفا ساز نهيزم

مـديري.ين عوامل، سبك مديريت اسـتتر مهميكي از  7
 دهـد نها  كند و اختيار كافي به آننكه به كاركنان اعتماد 

تواند انگيزه و تعهد  بيني دارند، مي رويكرد كنترلي و ذرهو 
  .دهد كاهشكاري را 

كننـده،   عدم مديريت جزءنگر و كنترل
  تفويض اختيار به كاركنان

 يرهبــر يهــا از ســبك يريشــگيپ
  ناكارآمد

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Landis & Koch 
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برخـي  . پس از استخراج كدهاي اوليه و مضامين پايه، بر اساس شباهت مفهومي و قرابت معنايي، مضامين تلفيق شدند
. شـكل گرفتنـد  عنوان مضامين پايه در نظر گرفته شدند و برخي ديگر پس از تركيب كدهاي اوليـه   مستقيم بهطور  بهعوامل 

گيـري از مبـاني نظـري پـژوهش،      در نهايت، بـا بهـره  . دهنده پديد آمدند و مضامين سازمان ندسپس مضامين پايه ادغام شد
  .شده استارائه  8در جدول  فرايندنتايج اين . )2006براون و كلارك، ( دندشمضامين فراگير استخراج 

 استعفاي خاموشهاي كار راهپردازي  تلفيق و مقوله فرايند. 8جدول 

 مضامين پايه/كدهاي اوليه دهندهمضامين سازمان مضامين فراگير

بهبود مستمر فرهنگ 
 سازماني

 احترام و اعتماد
ايجاد فضاي احتـرام و   ؛انساني ةعنوان سرماي قائل شدن به كاركنان به  ارزش

 تقويت فرهنگ سپاس در محيط كار ؛اعتماد در محيط كار

 حمايت و همدلي
حمايـت مـادي و معنـوي مـدير از     ؛ همدلي در ارتبـاط مـدير و كارمنـد   ايجاد 
 ترويج فرهنگ همدلي و فروتني در محيط اداري ؛كارمند

 فرهنگ مطلوب سازماني ةتوسع
  ؛تقويت تعاملات اجتمـاعي مثبـت و سـازنده    ؛در كار تيمي بستگي همتقويت 

 تقويت رقابت سالم و سازنده؛ تقويت حس تعهد و تعلق سازماني

 ارتباطات شفاف و مؤثر

 ترويج ارتباطات باز، شفاف و دوسويه
آوردن محيطـي بـراي ارتباطـات     فـراهم ؛ )مديريتي(اتخاذ سياست درهاي باز 

 مؤثر، مستقيم و شفاف

 كاهش سكوت سازماني
ايجـاد فضـايي امـن بـراي بيـان       ؛تشويق به بيـان مشـكلات بـدون واهمـه    

 ها اعتراض

 ايجاد تعادل كار و زندگي

تسهيل دسترسي به مزاياي 
 استحقاقي تشويقي

؛ بـازنگري در قـوانين مرخصـي    ؛هاي تشويقي مـؤثر  طراحي سيستم مرخصي
 تسهيل در استفاده از مرخصي و مزايا

 مديريت حجم كار و زمان
كاري بيش  جلوگيري از اضافه ؛حجم كار بين كاركنان ةمديريت توزيع عادلان

 از حد

اي و  حرفه ةتوسع
 توانمندسازي كاركنان

 هاي رشد و يادگيري ايجاد فرصت
مـديريت   ؛اي كاركنـان  حرفـه  ةهاي رشد شـغلي و توسـع   سازي فرصت فراهم

 ـ اهميـت مـدير بـه خلاقيـت و      ؛كاركنـان  هـاي  هدانش و تسهيل انتقال تجرب
 هاي كاركنان هاي آموزشي براي ارتقاي مهارت برنامه ةارائ؛ نوآوري كاركنان

توانمندسازي و مشاركت در 
 گيري تصميم

 ؛هـاي سـازماني   گيري ها در تصميم توانمندسازي كاركنان و مشاركت فعال آن
؛ تفويض اختيار و افزايش استقلال كاري ؛ريزي استراتژيك مشاركت در برنامه

 هاپردازي و اجراي پيشنهاد تشويق كاركنان به ايده

نظام جبران خدمات و 
 عادلانهمزاياي شفاف و 

 پرداخت عادلانه، شفاف و رقابتي
 ؛)كـار و پـاداش   عدم تبعـيض در افـزايش اضـافه   (پرداخت منصفانه و رقابتي 

كار، روابـط شخصـي    ةتخصيص مزايا بر اساس شايستگي و عملكرد، نه سابق
 سازي حقوق و مزايا شفاف؛ يا ساير ملاحظات

 هاي مالي و غيرمالي مشوق

كاركنان متعهـد، برگـزاري مراسـم تقـدير از كاركنـان      تشويق عملكرد مثبت 
تقويـت انگيـزش بـا    ؛ )تولـد، اعيـاد  (هاي خـاص   نمونه و تلاشگر در مناسبت

هـاي   شامل رفـاهي، آموزشـي، بيمـه تكميلـي و وام    (مزاياي مالي و غيرمالي 
 )بهره كم

سازي محيط كاري  بهينه
 )آرگونوميك(

 ايجاد محيط كاري پويا و جذاب
اهميـت بـه   ؛ اسـترس  بخـش، شـاد، انگيزشـي و كـم     كاري لذت ايجاد محيط

هـاي   هـاي مناسـبتي و نشسـت    ماننـد جشـن  (برگزاري رويدادهاي سـازماني  
 )غيررسمي

طراحي محيط كار ارگونوميك و 
 تعاملي

طراحي فضاهاي مشترك فوق برنامه  ؛ايجاد محيط كاري آرگونوميك و بهينه
 اجتماعي در محيط كار هاي هو تقويت مراود
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 مضامين پايه/كدهاي اوليه دهندهمضامين سازمان مضامين فراگير

مديريت استرس و 
رفاه  ـفرسودگي شغلي 
 كاركنان

 مديريت استرس و فرسودگي شغلي
مـديريت   ؛)كاهش خستگي ناشي از كارهاي تكراري(مديريت چرخش شغلي 

هاي مـرتبط بـا مـديريت     آموزش ؛زا تعارض، حذف يا تعويض مديران استرس
 و غيررسمي» بدون جلسه«هاي  استرس و ارتباطات مؤثر و اجراي برنامه

 هاي سلامت و رفاه كاركنان برنامه
عنوان يـك   به) جسماني و رواني(گذاري سلامت جامع كاركنان  اتخاذ سياست

اي بـراي سـلامت    هـاي حمـايتي و مشـاوره    اولويت سازماني و اجراي برنامه
 جسماني و رواني كاركنان

سازي شرح شغل و  شفاف
 مسير شغلي ةتوسع

 تعريف و مشاركت در شرح شغل
بـراي  (ها و الزامـات شـغلي    ها، انتظارات، وظايف، مسئوليت سازي نقش شفاف

و اخذ مشاركت كاركنـان در تعيـين و   ) ها، انتظارات و شرح شغل وضوح نقش
 )مشاركت كاركنان در تعيين وظايفبراي (اي  هاي فراوظيفه پذيرش مسئوليت

 مسير شغلي مديريت و توسعة
 ؛تعريف ساختار مشخص براي ارتقا بر اسـاس شايسـتگي، عملكـرد و تجربـه    

تسهيل  ؛گزيني سالاري و شايسته پروري، شايسته مديريت استعدادها و جانشين
 افزايي هاي چرخش شغلي جهت مهارت دسترسي به فرصت

 مديريت تغيير و چابكي
 سازماني

  
پذيري، تحول و چابكي  انعطاف

 سازمان

چابكي و  ؛كاركنان با نيازها و انتظارات جديد) هاي ها و توانايي مهارت(تطبيق 
بـازنگري و اصـلاح اهـداف     ؛پويايي در راستاي تغييرات و تحولات سـازماني 

روزرسـاني   به ؛هاي سازماني براساس بازخورد از كاركنان اصلاح رويه ؛سازمان
 و بازبيني مداوم شرح شغل بر اساس تغييرات محيطي هاي مديريتي سبك

 رويكرد باز و مشاركتي به تغييرات
تغييـرات و پـذيرش آگاهانـه تغييـرات      فراينـد كاهش ابهام و اعتمادسازي در 

 توسط مديران

پايش استعفاي خاموش و 
هاي كار راهارزيابي 

 پيشگيرانه

يي به نيازهاي گو پاسخپايش و 
 كاركنان

 شناسايي نيازهاي كاركنان و احصا و اصلاح مشكلات كاركنان

هاي استعفاي  تشخيص نشانه
 خاموش

هــاي  شناســايي عوامــل و موقعيــت ؛تشــخيص تغييــرات انگيزشــي كاركنــان
هاي ارزيابي عملكـرد غيرمنصـفانه،    مانند سيستم(ساز استعفاي خاموش  زمينه

هاي محدود براي رشد و پيشرفت، عدم تعادل كـار و زنـدگي، سـبك     فرصت
هـاي مربـوط بـه عملكـرد      آوري و تحليـل داده  جمـع  ؛...)مديريتي نادرست و

 هاي استعفاي خاموش كاركنان براي شناسايي زودهنگام نشانه

هاي پيشگيري از كار راهارزيابي 
 استعفاي خاموش

ارزيـابي   ؛براي افزايش مشاركت كاركنان) ماهيانه(منظم  هاي هبرگزاري جلس
شـده بـراي كـاهش اسـتعفاي      هـا و اقـدامات انجـام    اي اثربخشي برنامه دوره

 خاموش و بررسي ميزان رضايتمندي، اشتياق كاري و تعهد شغلي كاركنان

ها و   اصلاح سياست
 هاي سازمان رويه

هاي  ها و برنامه بهبود سياست
 سازماني

منـابع انسـاني و بـازنگري    هاي  ها و شيوه سازي سياست بهبود، توسعه و پياده
 هاي ناكارآمد سازماني سياست

 تناسب شغل و شاغل
جـذب و   ؛استخدام قطعي كاركنان مستعد استعفاي خاموش ةبازنگري در نحو

 ست سازماني با مدرك تحصيليتناسب پ ؛نگهداشت نيروهاي كارآمد و نخبه

 مداري در سازمان قانون

هـاي   بنـدي  كـاري و جنـاح   جلـوگيري از سياسـي   ؛مراتب اداري رعايت سلسله
وپاگير، كاهش نفوذ عوامل  كاهش قوانين و مقررات دست ؛سياسي در سازمان
محرمانـه بـراي گـزارش     ةايجـاد سـامان   ؛منابع انساني هاي بيروني در تصميم

 عدالتي و اجراي يكسان قانون براي همه ، تبعيض و بيها تخلف

ايجاد كار معنادار و 
 محور ارزش

 معناداري كار
محـور و تقويـت    طراحـي شـغل ارزش   ؛معنا جلوگيري از كارهاي بيهوده و بي

 هدفمندي در كار

هاي فردي و  سازي ارزشسو هم
 سازماني

سـازي   يي و يكپارچـه سـو  هـم  ؛يي اهداف فـردي بـا اهـداف سـازماني    سو هم
 هاي فردي و سازماني ارزش
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 مضامين پايه/كدهاي اوليه دهندهمضامين سازمان مضامين فراگير

استقرار سيستم مديريت 
 عملكرد كارا

استقرار نظام ارزيابي عملكرد شفاف 
 و عادلانه

بهبـود سيسـتم ارزيـابي     ؛نظام ارزيابي عملكرد شفاف، انگيزشـي و منصـفانه  
گنجاندن شاخصي براي سـنجش رفتارهـاي اسـتعفاي خـاموش در      ؛عملكرد

 ارزيابي عملكرد سالانه

سيستم بازخورد پيشگيرانه و بهبود 
 عملكرد

بازخوردهاي منظم و هدفمند  ةارائ ؛سالم و كارآمدبازخورد تشويقي با عملكرد 
اتخــاذ  ؛هــاي بــازخورد و نظــارت بــر عملكــرد ســازوكاربهبــود  ؛بــه كاركنــان

خاموش و اصلاح عملكرد كاركنـان   ةهاي تنبيهي براي فرد استعفادهندكار راه
 قبل از منجرشدن مشكلات به استعفاي خاموش

هاي  ارتقاي شايستگي
 رهبري و مديريت

هاي مديريتي و  توانمندسازي مهارت
 رهبري

هاي رهبري  مهارت ةتوسعآموزش و  ؛مديران موفق هاي هالگوبرداري از تجرب
 هاي فني، علمي و ارتباطي مديران مهارت ةتوسع ؛و انگيزشي مديران

 سبك رهبري حمايتي و خدمتگزار
پيشـگيري از   ؛جـاي رهبـري دسـتوري    مـدار بـه   رهبري خـدمتگزار و اخـلاق  

 هاي رهبري ناكارآمد و رهبري كاريزماتيك و مقتدر سبك

 مديريت اخلاقي

پايبندي به قراردادهـاي   ؛پذيرش مسئوليت اشتباهات و تلاش براي بهبود آن
رعايت اصول صداقت، شفافيت، عـدالت و احتـرام در تعـاملات     ؛شناختي روان

پرهيـز از   ؛)هـا  تعهد بـه انجـام وظـايف و مسـئوليت    (گرا بودن  عمل ؛سازماني
هـاي اخلاقـي و    ايجاد محيط كـار مبتنـي بـر ارزش    ؛طلبي طلبي و جاه قدرت

 )ويژه در سطوح مديريتي به(اولويت دادن منافع سازمان بر منافع فردي 

  
بندي  و طبقهتلفيق دهنده  مضمون سازمان 32مضمون پايه شناسايي شد كه در قالب  103مجموع در ، 8مطابق جدول 

بهبود مستمر : از اند عبارتمضامين فراگير نتايج نهايي  .شدندبندي  طبقهمضمون فراگير  14در نهايت، اين مضامين در . دندش
اي و توانمندسـازي   حرفـه  ة، توسـع )C3(كـار و زنـدگي   ، ايجاد تعـادل  )C2(، ارتباطات شفاف و مؤثر )C1(فرهنگ سازماني 

، مـديريت  )C6) (آرگونوميـك (سازي محيط كاري  ، بهينه)C5(، نظام جبران خدمات و مزاياي شفاف و عادلانه )C4(كاركنان 
مسـير شـغلي    ةسازي شرح شغل و توسـع  ، شفاف)C7(هاي سلامت و رفاه كاركنان  اتخاذ برنامه ـاسترس و فرسودگي شغلي  

)C8(   مديريت تغيير و چـابكي سـازماني ،)C9(     هـاي پيشـگيرانه   كار راه، پـايش اسـتعفاي خـاموش و ارزيـابي)C10(  بهبـود ،
، استقرار سيسـتم مـديريت عملكـرد كـارا     )C12(محور  ، ايجاد كار معنادار و ارزش)C11(هاي منابع انساني  ها و رويه سياست

)C13 (ي و مديريت هاي رهبر و ارتقاي شايستگي)C14.(  
 ISM روش ةشـد  فـازي  ةنسـخ  ،فازي ISM روش .استفاده شد FISMبندي عوامل از  براي سطح ،پس از استخراج كدها

را نشـان   فـازي  ISM در شـده  اسـتفاده  كلامـي متغيرهـاي   9 جـدول . شود استفاده مي اعداد فازي مثلثياين روش از در  .است
  .دهد مي

 مقياس كلامي فازي. 9جدول 

  )NO )0(  L )1(  VL )2(  H )3(  VH )4 طيف/نماد

  خيلي زياد  زياد  كم  خيلي كم  بدون تأثير  توصيف كلامي
  )75/0، 1،1(  )75/0،5/0، 1(  )25/0، 5/0، 75/0(  )0، 25/0، 5/0(  )0، 0، 25/0( عدد فازي مثلثي
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 ISMممكـن در  ةرابط 25 را به O و V ،A ،Xيعني  ،سنتي ISM در چهار رابطه ممكن، كلامي فازيهاي  اين مقياس
استفاده ) 2015( 2، سينگ، تريودي و چاوهانخاتواني FISMدر اين پژوهش از روش  .)1،2013احمد( دهند افزايش مي فازي

  .هاي حاصل از مراحل اين روش نمايش داده خواهد شد در ادامه يافته .شده است

  )SSIM( تشكيل ماتريس خودتعاملي ساختاري گروهي: گام اول
خبـره   15نفـر از   10 هايزوجي عوامل، نظر ةمقايسبراي . اجرا شد كدگذاريشده از  عوامل شناسايي رويفازي  ISM روش

ترتيب نمايانگر حداقل، ميانگين و  بيان شدند كه به )L, M, U( صورت اعداد فازي مثلثي اين مقادير به. دشمرحله كيفي اخذ 
هـا در جـدول    ، يك عدد فازي مثلثي تعيين شـد و روابـط ميـان آن   )i, j( ملبراي هر زوج عا .حداكثر درجه عضويت هستند

تجميعي تهيـه شـد    SSIM اين خبرگان و استفاده از مد فراواني، ماتريس هايسپس با تجميع نظر. مربوطه آورده شده است
  .آمده است 10نتايج نهايي آن در جدول برخي كه 

 تجميع شده SSIM ماتريس. 10جدول 

 C1 C2 C3 … C12 C13 C14 عوامل

C1 O X(H, L) X(L, L) … V(H) X(L, VL) X(VL, H) 

C2 O O V(L) … V(VL) X(VL, L) A(L) 

… … … … … … … … 

C13 O O O … O O A(H) 

C14 O O O … O O O 

  IFRM تريس دسترسي اوليه فازيما: گام دوم
شـد  پـذيري اوليـه فـازي تشـكيل      ، مـاتريس دسترسـي  يتجميعي و متغيرهـاي زبـان   SSIM گيري از در اين مرحله، با بهره

  ).11جدول(

  )IFRM(اوليه فازي  ماتريس دسترسي فازي. 11جدول 
 C1  C2 C3 ... C12 C13 C14 عوامل

C1 ٠ H L … H L VL 

C2 L ٠ L … VL VL ٠ 

… … … … … … … … 

C12 ٠ ٠ L … ٠ ٠ ٠ 

C13 VL L ٠ … VL ٠ ٠ 

  ماتريس دسترسي باينري: گام سوم
و ) VH(زيـاد  تأثير بسـيار   با فازي كلامياصطلاحات  قبل، ةباينري مرحلماتريس قابليت دسترسي در  ،سازي فازي ديبراي 
   ).12جدول (تبديل شدند  0و بقيه به  1به  )H( بالا

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Ahmad 
2. Khatwani 
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  باينريماتريس قابليت دسترسي . 12جدول 
 C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 C9 C10 C11 C12 C13 C14 عوامل

C1 0 1 0 0 0 1 1 0 1 1 0 1 0 0 
C2  0 0 0 1 0 1 0 1 1 0 0 0 0 0 
… … … … … … … … … … … … … … … 

C13 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
C14 1 0 0 0 0 0 1 1 1 1 1 1 1 0 

  ماتريس دسترسي سازگار شده: گام چهارم
به   Ci كه اگر طوري به. شود سازگارسازي با بررسي روابط غيرمستقيم انجام مي فرايندپس از تشكيل ماتريس اوليه دسترسي، 

Cj  شده ومنجر Cj  بهCk  شود، آنگاهمنجر Ci  به نيز منجرCk  شود و سلول تلقي مي )i,k(  برخـي   .گيـرد  قرار مي 1برابر با
  .اند شدهمشخص  13در جدول  *1روابط جديد حاصل از اين سازگارسازي با علامت 

  
 ماتريس سازگار شده نهايي. 13جدول 

 قدرت نفوذC1C2C3C4C5C6C7C8C9C10C11C12C13C14  عوامل

C1  0 101*011011 0 1 0 0 7  
C2 1*01*0010110 0 0 0 0 5  
C3 0 000001000 0 0 0 0 1 
C4 1 1*0001*0000 0 1 0 0 4 
C5 0 010011000 0 0 0 0 3 
C6 0 000001000 0 0 0 0 1  
C7 0 000000000 0 0 0 0 0 
C8 1*1111*01000 1 1 0 1* 9 
C9 0 000000000 0 0 0 0 0 
C10 0 010001000 0 1 0 0 3 
C11 1 011111110 0 1 1 1 11 
C12 0 000000000 0 0 0 0 0 
C13 0 000000000 0 0 0 0 0 
C14 1 1*01*1*01111 1 1 1 0 11 

  55 2 2 6 2 454358342 5 ميزان وابستگي

  عواملبندي  سطح: پنجمگام 
 ةعـواملي كـه مجموع ـ  . شـوند  بندي مـي  سطح) تأثيرگذار( و خروجي) تأثيرپذير( هاي ورودي عوامل بر اساس مجموعه سپس

ها، اين رونـد تـا تعيـين سـطح تمـامي       و پس از حذف آن گيرند ميخروجي و مشترك يكساني دارند، در بالاترين سطح قرار 
  .)14 جدول( شود عوامل تكرار مي
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 بندي سطح اول سطح. 14جدول 

 )A ∩ R(اشتراك  R)i(مجموعه خروجي A)i(مجموعه ورودي عامل

C1 {C1, C2, C4, C8, C11, 
C14}  

{C1, C2, C3, C4, C5, C6, C7, C8, C9, C10, C11, 
C12, C13, C14}  

{C1, C2, C4, C8, C11, 
C14}  

C2 {C1, C2, C4, C8, C11, 
C14}  

{C1, C2, C3, C4, C5, C6, C7, C8, C9, C10, C11, 
C12, C13, C14}  

{C1, C2, C4, C8, C11, 
C14}  

… … …… 
C13 {C1, C2, C4, C8, C11, 

C13, C14}  {C13}  {C13}  

C14 {C1, C2, C4, C8, C11, 
C14}  

{C1, C2, C3, C4, C5, C6, C7, C8, C9, C10, C11, 
C12, C13, C14}  

{C1, C2, C4, C8, C11, 
C14}  

  
هـا از عوامـل    جهـت فلـش  . شـده اسـت  نمايش داده  2در شكل بندي انجام و  سطحبا استفاده از ماتريس سازگار شده، 

  .است) سطوح بالاتر(به عوامل وابسته ) تر سطوح پايين(محرك 
  

 
 
 

 سطح اول

  
  مدل ساختاري تفسيري فازي. 2شكل 

 
 

 سطح دوم

 
 

 سطح سوم

 
 

 سطح چهارم

  بندي تحليل سطح
 :شود يم نييتع ريصورت ز با توجه به مراحل فوق، سطوح عوامل به

  اند در بالاترين سطح بيشترين تأثير را بر ساير متغيرها داشته 4متغيرهاي سطح. 
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  در سطح مياني قرار دارند و هم تأثيرگذار و هم تأثيرپذيرند 3متغيرهاي سطح. 

  و هم تأثيرگذار و هم تأثيرپذيرند دارنددر سطح مياني قرار  2متغيرهاي سطح. 

 اند متغيرها دريافت كردهساير بيشترين تأثير را از  ترين سطح، در پايين 1متغيرهاي سطح. 

  وابستگي ميزان و نفوذ قدرت تحليل :ششم گام
ليل، درك روابـط  اين تح. ه استمحاسبه شد 13هر متغير بررسي و در جدول  ثيرپذيريأتدر اين مرحله، قدرت تأثيرگذاري و 

 . سازد و ميزان اثرگذاري متغيرها را ممكن مي

شناسايي مك  ميك هدف تحليل. و پيوندي تقسيم شدند )خودگردان(خودمختار متغيرها به چهار گروه مستقل، وابسته، 
  .ارائه شده است 3 و تحليل ميزان هدايت و وابستگي ابعاد است كه نتايج آن در شكل

 

  
  )وابستگي ـ نفوذ قدرت نمودار( مك ميك وتحليل تجزيه .3 شكل

 :شوند بندي مي صورت زير طبقه متغيرها به، 3 بر اساس شكل

ارتقـاي  «و » هـاي سـازمان   اصـلاح سياسـت  «، »مسير شغلي ةتوسعو سازي شرح شغل  شفاف« شامل  :متغيرهاي مستقل
عنوان پيشـران سيسـتم نقـش كليـدي در      اين عوامل به. دارند كميو وابستگي  زيادهستند كه نفوذ » هاي رهبري شايستگي

 .كاهش استعفاي خاموش دارند

 ايجاد كار «، »مديريت تغيير«، »رفاه كاركنان ي وشغل يفرسودگ ،استرس تيريمد« :اند از عبارت متغيرهاي وابسته
تأثير سـاير عوامـل    بيشتر تحت و ندكه تأثيرپذير» ايجاد تعادل كار و زندگي« ، »آرگونوميك محيط كار«، »معنادار
 .دارند قرار

 اي و توانمندسـازي   حرفـه  ةتوسـع «و  »ارتباطات مؤثر«، »بهبود فرهنگ سازماني« :اند از عبارت متغيرهاي پيوندي
 .اي شوند زنجيره هايتوانند باعث اثر و پايداري كمتري دارند و مي زيادكه حساسيت  »كاركنان

  :عوامل وابسته
و  كمقدرت نفوذ 

  كمميزان وابستگي 

  : عوامل پيوندي
قدرت نفوذ و ميزان 

  وابستگي زياد

  :عوامل خودمختار
قدرت نفوذ و ميزان 

  كموابستگي 

  :محرك/عوامل مستقل
و ميزان زيادقدرت نفوذ 

  كموابستگي 
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 نفـوذ   كه» پايش استعفاي خاموش» «مديريت عملكرد«، »نظام جبران خدمات«: اند از عبارت متغيرهاي خودمختار
 .كمي دارندو وابستگي 

هـاي تكميلـي، تغييراتـي در مـدل      متخصصان و انجام مصاحبه هايآوري نظر بعد از جمعاعتبارسنجي مدل اوليه،  براي
 :پيشنهاد كليدي داشتند سه خبرگان. اعمال شد

 هاي مجزا جعبهتفكيك واضح سطوح مدل در  .1

 تعيين يك محور مستقل براي هر سطح .2

 شكستن سطح اول به دو سطح .3

 .آورده شده است 4مدل نهايي كه اين اصلاحات در آن اعمال شده، در شكل 
  

  
  هاي مقابله با استعفاي خاموشكار راهمدل نهايي . 4شكل 

 ةتوسـع سازي شرح شغل و  شفاف«، سه عامل FISM بندي و لايهمك  ميك در مدل نهايي پژوهش و بر اساس تحليل
هـاي كليـدي بـا     عنوان پيشران به» يهاي رهبر ارتقاي شايستگي«و » هاي سازمان ها و رويه اصلاح سياست«، »مسير شغلي

ايـن عوامـل در    .دهند و وابستگي كم شناسايي شدند كه ساختار كل سيستم مقابله با استعفاي خاموش را شكل مي زيادنفوذ 
متغيرهاي مياني يا پيوندي شامل . شود اي به ساير متغيرها منتقل مي شكل زنجيره ها به قرار دارند و تأثير آن FISM اول ةلاي
به تغيير، نقـش   زيادهستند كه با حساسيت » اي كاركنان توانمندسازي حرفه«و » ارتباطات مؤثر«، »بهبود فرهنگ سازماني«

مديريت استرس «، متغيرهاي وابسته نظير FISM در سطوح انتهايي. كنند ها را ايفا مي اثر پيشران ةكنند تقويتكننده و  منتقل
انـد   قرار گرفتـه » مديريت تغيير«و » ايجاد كار معنادار«، »آرگونومي محيط كار«، »گيتعادل كار و زند«، »و فرسودگي شغلي

نظـام جبـران   «در عين حـال،  . دهند ها و فرهنگ سازماني بر رفاه و كاركرد كاركنان را نشان مي كه نمود عيني تأثير سياست
صـورت   ، بـه كممختار با نفوذ و وابستگي عنوان متغيرهاي خود به» پايش استعفاي خاموش«و » مديريت عملكرد«، »خدمات

و  رييتغ تيريمد، رفاه كاركنانو  يشغل ياسترس و فرسودگ تيريمد( كاركنان بهبود عملكرد و رفاه
  )عملكرد كارا تيريمد ستمياستقرار سو  محور كار معنادار و ارزش جادياي، سازمان يچابك

يكار طيمح يسازنهيبهايجاد تعادل كار و زندگي و(و آسايش محيط كاريتعادل 
  ))كيآرگونوم(

نظـام جبـران خـدمات و،ارتباطات شفاف و مـؤثر(ارزيابي مستمروشفافيت
  )كارهاراهيابيخاموش و ارزياستعفاشيپاوشفاف و عادلانهيايمزا

توسعه و بهبود مستمر فرهنگ سازماني(يسازتوانمندويتوسعه فرهنگ
 )كاركنان يو توانمندساز يا حرفه

هـا و   اصلاح سياست(ساختاريوسيستميمديريت راهبردي،
و  هـاي رهبـري و مــديريت   و ارتقـاي شايسـتگي   هـاي سـازمان   رويـه 
)يشغلريشرح شغل و توسعه مسيسازشفاف
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در نتيجه، براي دستيابي به . توانند با تقويت تدريجي، ثبات و كارايي سيستم را ارتقا بخشند مكمل در مدل حضور دارند و مي
هـا و تقويـت متغيرهـاي پيونـدي      هاي دولتي، تمركز اصلي بايد بر تحكيم پيشران كاهش پايدار استعفاي خاموش در سازمان

 .شودباشد تا تغييرات بنيادين و پايدار در سطوح وابسته محقق 

  گيري بحث و نتيجه
هاي دولتي ايران، به شناسـايي   استعفاي خاموش در سازمان ةمدلي كاربردي براي مقابله با پديد ةپژوهش حاضر با هدف ارائ

سازي ساختاري  و مدل مضمونهاي عملياتي از طريق تحليل كار راه ةعلل و پيامدهاي اين پديده از طريق مرور ادبيات و ارائ
برخلاف بسياري از مطالعات پيشين كه عوامل ايجاد اسـتعفاي خـاموش را هـدف تحليـل     . پرداخت) FISM( تفسيري فازي

. اتخاذ كرد را هاي مقابله، رويكردي نوآورانهكار راه مضمونكيفي قرار داده بودند، اين پژوهش با تمركز بر كدگذاري و تحليل 
مضـمون   32، مضـمون پايـه   103دسـت آمـد،    اي بـه  خبره و بررسـي منـابع كتابخانـه    15هاي كيفي كه از مصاحبه با  يافته

 ـ    مضمون فراگير  14و  دهنده سازمان ي نظيـر بهبـود فرهنـگ سـازماني، ارتقـاي      هـاي  هرا شناسـايي كـرد كـه در قالـب مقول
بـه كـاهش    هـم ها كار راهاين . بندي شدند ايجاد تعادل كار و زندگي دسته اي كاركنان و حرفه ةهاي رهبري، توسع شايستگي

سـاز بهبـود عملكـرد سـازماني و كيفيـت       با تقويت انگيزه و تعهد، زمينه و هم كنند جويانه كاركنان كمك مي رفتارهاي كناره
 ـ . شـوند  خدمات عمومي مي ي پـژوهش بـا اسـتفاده از روش   بخـش كم FISM    سـطح   5هـا را در  ارك راه، روابـط ميـان ايـن

سازي  شفافشامل ( ساختاريو  سيستميعامل مديريت راهبردي، مك نشان داد كه  مراتبي ترسيم كرد و تحليل ميك سلسله
عنـوان   بـه ) »هـاي رهبـري   ارتقاي شايستگي«و » ي سازمانها و رويه ها اصلاح سياست«، »مسير شغلي ةو توسع شرح شغل

مديريت استرس، فرسـودگي شـغلي و   «شامل ( كاركنان بهبود عملكرد و رفاهحالي كه كنند، در  هاي كليدي عمل مي پيشران
وابسـتگي  ) »مـديريت عملكـرد  «و » محـور  و ارزش ايجاد كـار معنـادار  «، »و چابكي سازمان مديريت تغيير«، »رفاه كاركنان

 ،و مـديريت ساختار سـازمان  اصلاحات بنيادين در  كه دده  ن ميمراتبي نشا اين ساختار سلسله. بيشتري به ساير متغيرها دارند
ابتدا بر بهبود  كه دارد ضرورت ،و براي مقابله با استعفاي خاموش اي مثبتي در كل سيستم ايجاد كند زنجيره هايتواند اثر مي

 يوانمندسازو ت يا حرفه ةتوسعو  شفاف تقويت فرهنگ و ارتباطاتهمچون (عوامل پيوندي نيز . شودتمركز  ساختار و رهبري
ثبـاتي سيسـتم    ها ممكن است باعث بـي  زيرا تغيير در آن ؛دارندنياز تري  ناپايداري احتمالي، به نظارت دقيق دليل به )كاركنان

و  وري و در نهايت حمايـت از رفـاه كاركنـان و بهـره    و آسايش محيط كاري  كار و زندگي تعادلجبران خدمات، عوامل  .شود
 بر اين مدل جامع،. شوند پذيرند و سبب كاهش استعفاي خاموش مي كه از ساير عوامل تأثير مي دعواملي هستنبهبود عملكرد 

  .كند براي مهار استعفاي خاموش تأييد مي زمان در سطوح راهبردي، ساختاري و فردي اقدام هم لزوم
خـواني دارد كـه بـر تـأثير      هم) 2023( و همكاران اوزتوركو ) 2022(نتايج اين پژوهش با مطالعات جهاني مانند هارتر 

سازي  حال، ويژگي متمايز اين مطالعه، بومي با اين. اند هاي رهبري بر رفتارهاي كاركنان تأكيد كرده فرهنگ سازماني و سبك
گيرانـه   فردي نظير بوروكراسي پيچيده، قوانين سخت هاي منحصربه هاي دولتي ايران است كه با چالش ها براي سازمانكار راه

هـاي   سـازمان  ،داردپذيري بيشتري  انعطافبرخلاف بخش خصوصي كه در اعمال تغييرات . ات بالاي جامعه مواجهندو انتظار
سـرنكو   در مطالعات خارجي همچون ،براي مثال ؛رو هستند اي روبه هاي بودجه دولتي ايران با مقاومت ساختاري و محدوديت

اين پژوهش نشان داد كه امنيـت  . بيان شده است بالا يقاضابا ت يسازمان يها به فرهنگ يپاسخ ،خاموش ياستعفا) 2024(
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 ؛تواند به كاهش انگيزه براي مشاركت فعال منجر شـود  شود، مي مزيت تلقي مي نوعيدر بخش دولتي كه معمولاً  زياد شغلي
اين پارادوكس كه در  .دهند هاي اضافي نشان مي نبود ريسك اخراج، تمايل كمتري به پذيرش مسئوليت دليل بهزيرا كاركنان 

هاي انگيزشي متناسب با بافت دولتي را برجسـته  كار راهتوجه قرار گرفته بود، اهميت طراحي در كانون مطالعات پيشين كمتر 
دهنـده نيـاز بـه بـازتعريف      نشـان  ،سازي شرح شغل و ايجاد كار معنادار هايي مانند شفافكار راه، تأكيد بر براين علاوه. كند مي

 .اي كه حس ارزشمندي و هدفمندي را تقويت كند گونه به ؛نان با سازمان استرابطه كارك

هاي ارزيابي عملكرد مشـاركتي كـه بـازخورد     كند كه مديران با استقرار سيستم از منظر عملي، اين پژوهش پيشنهاد مي
و حمـايتي، بـه كـاهش    هـاي رهبـري اخلاقـي     مهـارت  ةهاي آموزشي براي توسع كند و اجراي برنامه دوسويه را تسهيل مي

هاي كاري منعطف مانند ساعات كاري شناور يـا دوركـاري    در سطح سازماني، طراحي سياست. استعفاي خاموش كمك كنند
در سـطح  . هـاي متفـاوتي دارنـد    ويژه براي نسل جوان كه اولويت تواند تعادل كار و زندگي را بهبود بخشد، به مي ،شده كنترل

هـاي سـلامت    بازنگري در نظام جبران خدمات، كاهش بوروكراسي و تخصيص بودجه به برنامه گذاران بايد با كلان، سياست
دهد، بلكه بـا تقويـت اعتمـاد اجتمـاعي، بـه       وري را افزايش مي اين اقدامات نه تنها بهره. روان، چارچوبي حمايتي ايجاد كنند

دهـد در   نشـان مـي  ) 2022(فرميكا و اسـفودرا   مقايسه با مطالعات پيشين مانند. كند تحقق اهداف خدمات عمومي كمك مي
بنـدي   هـا و اولويـت  كار راهبنـدي   جزئيات اجرايي مانند سطح ةاند، اين پژوهش با ارائ هاي كلي ارائه كردهكار راهها  كه آن حالي

  .اقدامات، گامي فراتر برداشته است
ريزي براي مطالعـات   در تفسير نتايج و برنامههايي مواجه بود كه بايد  اين پژوهش با وجود دستاوردهايش، با محدوديت

دهنـده در بخـش كمـي     خبره در بخش كيفي و تعداد محدودي پاسـخ  15پژوهش به  ةنخست، نمون. آينده مدنظر قرار گيرند
هـاي   دوم، تمركـز بـر سـازمان   . كاهش دهـد  ديگرهاي دولتي  ها را به سازمان پذيري يافته محدود بود كه ممكن است تعميم

هاي فرهنگي و ساختاري، امكان تعميم مستقيم  ، با توجه به تفاوتاستانداري چهارمحال و بختياري وصخص هو ب ايراندولتي 
خبرگـان ممكـن    هـاي بـه نظر  FISM سوم، اتكاي روش .كند هاي خصوصي يا ساير كشورها را محدود مي نتايج به سازمان
. ها تحـت تـأثير مطلوبيـت اجتمـاعي بـوده باشـند       ژه اگر برخي پاسخوي ها ايجاد كرده باشد، به هايي را در داده است سوگيري

 .هاي اقتصادي بر رفتارهاي استعفاي خاموش شد بررسي تحولات بلندمدت يا تأثير چرخه ها مانعِ چهارم، ماهيت مقطعي داده
قيم بـر رضـايت شـغلي    طور غيرمست ارزي را كه به هاي ها يا نوسان پنجم، پژوهش حاضر عوامل كلان اقتصادي مانند تحريم

ششم، عدم وجود ابزارهاي استاندارد بومي براي سنجش اسـتعفاي خـاموش   . مند بررسي نكرد نظام صورت بهگذارند،  تأثير مي
ويـژه در   هاي دولتـي، بـه   هفتم، مقاومت ساختاري در سازمان. ها اثر گذاشته باشد در ايران ممكن است بر روايي برخي سنجه

  . تواند اجراي مدل پيشنهادي را با چالش مواجه كند ميسطوح مياني مديريتي، 
 5تـا   3هـاي زمـاني    هاي پيشنهادي در بـازه كار راههاي طولي با هدف رديابي تأثير  براي مطالعات آينده، انجام پژوهش

خصوصي در هاي دولتي و  همچنين، مطالعات تطبيقي بين سازمان. ها بررسي شود آن هايشود تا پايداري اثر ساله توصيه مي
هـاي نـوين،    بررسي نقش فناوري. تر كمك كند هاي متنوعكار راهتر كند و به تدوين  هاي بافتي را روشن تواند تفاوت ايران مي

براي پايش علائم اوليه استعفاي خاموش از طريـق تحليـل الگوهـاي رفتـاري كاركنـان،       ،هاي هوش مصنوعي مانند سيستم
تواننـد   نگـاري سـازماني مـي    هـاي مـردم   تر بـا اسـتفاده از روش   هاي كيفي عميق هشپژو. است چشمگيراي نوظهور و  حوزه
. هايي با تنـوع نيـروي انسـاني بـالا     ويژه در سازمان هاي پنهان فرهنگي و اجتماعي مؤثر بر اين پديده را آشكار كنند، به لايه
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هاي بالادستي يا نقش نهادهـاي   سياست هاي خاص بخش دولتي ايران، مانند تأثير ابزارهاي سنجش بومي كه ويژگي ةتوسع
شناسي سازماني  هايي مانند روان براين، تلفيق اين حوزه با رشته علاوه. هاي پژوهشي است نظارتي را در نظر بگيرند، از اولويت

بررسـي تـأثير   . تـري از تعامـل عوامـل فـردي، سـازماني و اجتمـاعي منجـر شـود         تواند به درك جـامع  يا اقتصاد رفتاري مي
هاي آموزشي مداوم، بر كـاهش اسـتعفاي خـاموش نيـز      هاي غيرمالي يا برنامه هاي خاص منابع انساني، مانند پاداش ياستس

هـاي نسـلي يـا     شناختي مانند تفاوت تأثير متغيرهاي جمعيت توان هاي آتي مي در پژوهش ،براين علاوه. گشا باشد تواند راه مي
در نهايـت، بـا توجـه بـه     . و بررسي كردطور عميق تحليل  به ،ثر گذاشته باشدجنسيتي كه ممكن است بر درك كامل پديده ا

هـاي نـوين بـر رفتارهـاي      ها و سـاير فنـاوري  فرايندسازي  تأثير دوركاري، ديجيتال ةهاي كاري، مطالع تغييرات سريع محيط
  .هاي جديدي براي تحقيقات آينده فراهم كند گيري تواند جهت مي ،كاركنان
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