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Extended Abstract  
Abstract 
The present research aims to identify and rank the factors influencing the 

phenomenon of silent resignation among employees in Iranian governmental 

organizations. Silent resignation, as an emerging concept in human resource 

management, refers to a situation where employees, despite their physical 

presence at work, psychologically, emotionally, and functionally distance 

themselves from their work environment and only perform minimal job duties. 

This phenomenon often arises due to decreased commitment, feelings of 

discrimination, disregard for human dignity, lack of growth opportunities, and 

weak motivational policies, eventually leading to organizational human capital 

erosion. Employing a mixed exploratory approach, the study combined 

qualitative and quantitative methods, utilizing a systematic review, semi-

structured interviews, thematic analysis, fuzzy Delphi, and fuzzy DEMATEL 

techniques to develop a multidimensional framework for understanding silent 

resignation and its root causes in public sector organizations. 

Introduction 
Silent resignation is an increasingly critical issue within public organizations, 

especially in the context of human resource management in Iran. It refers to a 

psychological and emotional disengagement of employees who, despite their 

physical attendance, withdraw their effort and motivation, leading to minimal 

compliance with job responsibilities. This disengagement is often triggered by 
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factors such as reduced organizational commitment, perceived injustice, neglect 

of employee dignity, lack of career development, and insufficient motivational 

strategies. Given the vital role human capital plays in organizational 

performance, understanding and addressing silent resignation is essential for 

sustainable organizational development. Previous studies have highlighted 

similar issues, but there remains a gap in comprehensive frameworks that 

integrate both qualitative and quantitative analyses to identify and prioritize the 

influential factors specifically in Iranian governmental settings. 

Case Study 
This research focuses on governmental organizations in Iran, where 

bureaucratic inefficiencies, managerial gaps, weak human resource policies, and 

limited advancement opportunities provide a fertile ground for silent 

resignation. The case study involves 15 experts from academic and executive 

backgrounds within human resources and organizational behavior fields. Data 

collection spanned systematic literature review from 2015 to 2025, interviews, 

and questionnaire surveys. These processes enabled the extraction and 

categorization of 78 initial codes into 12 key factors distributed across four 

dimensions: organizational, managerial, occupational, and individual. The study 

contextualizes these findings within the realities of Iranian public institutions, 

aligning them with recent international literature (Nunes & Pimenta, 2024; 

Darabi & Moradi, 2024; Toran et al., 2025). 

Materials and Methods                                                                                        
The study employed a mixed-methods approach combining qualitative and 

quantitative data analyses in a descriptive-analytical framework. Step 1 

involved a systematic literature review of 37 national and international 

scientific articles from 2015 to 2025 to identify initial influential factors and 

develop a conceptual framework. Step 2 collected qualitative data through 

semi-structured interviews and Likert-scale questionnaires with 15 human 

resource and organizational behavior experts. Qualitative data were analyzed 

using MAXQDA 2022 software and thematic analysis. Step 3 applied the fuzzy 

DEMATEL method to examine causal relationships between criteria and their 

influence levels. The fuzzy Delphi technique was utilized to achieve expert 

consensus on factor prioritization, followed by fuzzy DEMATEL to map causal 

relationships. Based on the indices D+R and D−R, factors were classified into 

causal (influential), effect (influenced), and less effective groups. 
Discussion and Result 
The findings reveal three categories of factors influencing silent resignation. 

Causal factors with high D+R and positive D−R values act as antecedents or 

accelerators of silent resignation, including decreased organizational 

commitment, employee indifference, and disregard for human dignity. Effect 

factors, with high D+R but negative D−R, are more influenced by others, such 
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as unclear career paths, weak procedural justice, and lack of support for 

experienced staff. Less effective factors, with low D+R and negative D−R, have 

minor influence, including inadequate salaries and unhealthy organizational 

culture. A visual causal-effect network map generated via fuzzy DEMATEL 

highlighted dominant factors and their interrelations, offering clear insight into 

the internal dynamics of silent resignation. The results emphasize that 

bureaucratic inefficiencies, managerial shortcomings, poor human resource 

policies, and lack of advancement opportunities constitute the organizational 

context fostering silent resignation in the Iranian public sector. These findings 

align well with contemporary research in the field. 

Conclusion 
This study presents a multidimensional analytical framework integrating 

qualitative and quantitative methods to identify and prioritize the factors leading 

to silent resignation in Iranian governmental organizations. The findings 

provide valuable guidance for human resource managers and policymakers to 

develop effective strategies aimed at enhancing organizational commitment, job 

satisfaction, and preventing human capital erosion. Recommended 

organizational interventions include establishing 360-degree evaluation 

systems, transparent career pathways, and organizational health monitoring, as 

well as educational programs focused on commitment and dignity. At the policy 

level, developing national guidelines, creating centralized databases for 

organizational health monitoring, and training senior managers are suggested. 

Future research should consider comparative studies across public and private 

sectors, longitudinal designs, and multi-level analyses to further unravel silent 

resignation dynamics. Limitations include sample specificity, lack of 

longitudinal data, and cultural factors, which should be addressed in subsequent 

studies. Continuous research can deepen understanding and facilitate impactful 

interventions to combat silent resignation and promote organizational 

productivity. 
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بندی عوامل مؤثر بر استعفای خاموش کارکنان در شناسایی و رتبه
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 دیمتل فازی
 

 -  3سعید صادقیا ن قراقیه - 2حامد علیپور- *1یسامان پورمیابراه دیجمش

4 یونس عباسی
 

  jamshid_samani@pnu.ac.ir ن. ایرا ،تهران ،نشگاه پیام نوردا ،گروه مدیریت نویسنده مسئول، استادیار .1

 hamed_1359_10@pnu.ac.ir  ، ایران.نتهرا دانشگاه پیام نور ایران، ،گروه مدیریت مربی، .2

    saeed.sadeghian@pnu.ac.ir ن. ایرا ،تهران نور،اه پیام دانشگ ،گروه مدیریت استادیار .3

  younesabasi@pnu.ac.ir . ایران ،تهران ،دانشگاه پیام نور،استادیار گروه حسابداری . 4
 

 چکیده
های دولتی ایران انجام بندی عوامل مؤثر بر استعفای خاموش کارکنان در سازمانشناسایی و رتبه باهدفپژوهش حاضر 

مقاله داخلی و  ۷۳مند و تحلیل کیفی و پس از مرور نظام گیری از رویکرد ترکیبی، در مرحلةمطالعه با بهره شد. این

های ها از طریق مصاحبه، به طراحی مدل اولیه انجامید. داده۵۱۵۲تا  ۵۱۰۲های خارجی منتشرشده بین سال

منجر به  MAXQDA 2022 افزارهای کیفی با نرمنفر از خبرگان گردآوری شد. تحلیل داده ۰۲با  افتهیساختارمهین

بندی شدند. در عامل کلیدی در چهار بُعد سازمانی، مدیریتی، شغلی و فردی طبقه ۰۵کد اولیه شد که به  ۳۷شناسایی 

دیمتل فازی استفاده شد.  فنها از بندی عوامل از روش دلفی فازی و برای تحلیل روابط بین آنبخش کمی، برای اولویت

ایی و پایایی پژوهش از طریق بررسی مشارکت و توافق خبرگان تأیید شد. نتایج نشان داد عواملی چون عدالت رو

عوامل مؤثر  ازجملهاز حد  شیگیری و فشار کاری بناسالم، عدم مشارکت در تصمیم سازمانیفرهنگای ضعیف، رویه

پدیده شناسایی شدند.  علیعنوان عوامل نی بهکرامت انسا گرفتندهیهستند. همچنین، کاهش تعهد سازمانی و ناد

ها اند. یافتهابهام در مسیر شغلی و تبعیض در ارتقا نیز از دیگر عوامل مؤثر بر کاهش انگیزه و افزایش نارضایتی کارکنان

 .های منابع انسانی و بهبود مدیریت کارکنان مؤثر باشدتواند در اصلاح سیاستمی

 دیمتل فازی؛ منابع انسانی یسازماناموش؛ عدالت سازمانی؛ فرهنگاستعفای خ های کلیدی:واژه
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 مقدمه 

در فضای پرتلاطم و رقابتی کنونی بازار کار، جذب و نگهداشت نیروهای توانمند به یکی از 

 (.Celebi & Yildiz, 2025:164) های اساسی مدیریت منابع انسانی تبدیل شده استاولویت

ها را واداشته شناختی، سازمانتحولات سریع بازار، کمبود نیروی متخصص و تغییرات جمعیت

های جذب، توسعه و نگهداشت سرمایه انسانی را بازطراحی نگر، برنامهاست تا با رویکردی آینده

ود هایی قادر خواهند بدر چنین بستری، تنها سازمان .(Nunes & Pimenta, 2024:124) کنند

در رقابت باقی بمانند که با اتخاذ رویکردی فعال و منعطف در مدیریت سرمایه انسانی، شرایط 

در  (Gratton, 2021:15) .لازم برای حفظ و توسعه منابع انسانی کلیدی خود را فراهم سازند

فتار صورت تدریجی و پنهان بر ررو هستند که بههایی روبهها با پدیدهکنار این تحولات، سازمان

 Rahimi et) سازندیگذارند و روند جذب و نگهداشت را دشوارتر مو عملکرد کارکنان اثر می

al., 2024:149) .های پژوهشی اخیر نیز بیانگر آن است که دغدغه اصلی بسیاری از یافته

ها، تنها حفظ کارکنان موجود نیست، بلکه توانایی جذب نیروی انسانی توانمند در سازمان

های پیشرفته و ین نگرانی در صنایعی که وابسته به تخصصا .امروز است رییتغ محیط پر

  .(Ordua, 2025:111)  کمیاب هستند، شدت بیشتری یافته است
های اخیر توجه مدیریت منابع انسانی برانگیز که در سالهای نوظهور و چالشکی از پدیدهی 

یتی که طی آن کارکنان بدون ترک است؛ وضع« 1استعفای خاموش»را به خود معطوف کرده، 

گیرند و تنها حداقل الزامات شغلی رسمی سازمان، از نظر روانی و عملکردی از کار فاصله می

الت معمولاً بازتابی از ح نیا (.Mirsalimi & Afkaneh, 2023:1) ددهنخود را انجام می

تواند پیامدهایی می های سازمانی است ویا کاهش انگیزه 2نارضایتی درونی، فرسودگی شغلی

های پنهان برای سازمان به وری فردی، تضعیف انسجام تیمی و افزایش هزینهچون افت بهره

دهد استعفای ها نشان میپژوهش .(Nunes & Pimenta, 2024:137) دنبال داشته باشد

 یابد و ریشهصورت تدریجی و غیررسمی بروز میخاموش نوعی انفعال شغلی است که غالباً به

 :Alami, Stanusch, & Al Masaeid, 2024) ار داردکهای زیسته کارکنان از محیط در تجربه

34) .  

                                                 
1 . Quiet Quitting 
2. Job burnout 
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ها ای که گزارشگونهجهانی نیز بیانگر گستردگی این پدیده است؛ بهی هاگزارش، از سویی

درصد در اروپا از  41کارکنان در آمریکا و بیش از از درصد  51حدود  حاکی از آن است که

، حالنیباا (Nunes & Pimenta, 2024:124) . کنندفعال در کار خودداری می مشارکت

مختص جوامع غربی نیست و در ایران نیز، « استعفای خاموش»دیده پ دهدیمشواهد نشان 

ویژه در بخش دولتی، به دلیل شرایط اقتصادی و سازمانی خاص، نمود بیشتری یافته است. به

های نبود شفافیت، کمبود انگیزه، فشار معیشتی و محدودیت عوامل مؤثر شامل بوروکراسی،

نتایج  .(Yaghoubi, Fadaei, Keshavarz, & Karami, 2024: 109)  ساختاری است

در ایران، « استعفای خاموش»دهد که پدیده های سازمانی نشان میهای ملی و بررسیگزارش

به گسترش دارد. میانگین تعهد سازمانی  کننده و روهای دولتی، روندی نگرانویژه در دستگاهبه

چندان مطلوب از گزارش شده است؛ عددی که بیانگر سطحی نه 5از  2.1کارکنان بخش دولتی 

 & ,Besharati,  Mansouri, Ghasemi) توابستگی روانی و انگیزشی کارکنان به سازمان اس

Torabi, 2024:187.)  پایین یا در بهترین  1یدرصد کارکنان رضایت شغل 25همچنین، بیش از

کنند؛ وضعیتی که از منظر ادبیات منابع انسانی، یکی از را تجربه می نییپاحالت، متوسط روبه

 دشوگیرانه و کاهش درگیری شغلی محسوب میهای اصلی بروز رفتارهای کنارهزمینه

(Khakpour, 2024:18) . ز کارکنان دهد که بیش از نیمی اها نیز نشان میپژوهش هایافتهی

تفاوتی نسبت به نتایج کار ، نبود انگیزه، و احساس بی«2فرسودگی خاموش»های دولتی، دستگاه

 ,Nargesiyan & Sadrepour) دانعنوان عامل اصلی افت عملکرد خود معرفی کردهرا به

به از نیروهای انسانی، نه  یتوجهها حاکی از آن است که بخش قابلداده ،نیبر اافزون  (. 2024

دلیل قصد خروج آشکار، بلکه بر اثر فرسایش تدریجی انگیزه و امید شغلی، از چرخه مشارکت 

ی و اجتماع یاقتصاد یها، چالشاز سویی (Rahimi et, 2024:149) . مؤثر در کار فاصله گرفته

و ضعف نظام  یبوروکراس ازجمله، یسازمان یهایو ناکارآمد هامیتورم مزمن و تحر نظیر کشور

 & Celebi) انددر کارکنان شده یو افت تعهد شغل یتینارضا زه،یمنجر به کاهش انگی زشیانگ

Yildiz, 2025: 164.) تنها فشار روانی و اقتصادی مضاعفی بر کارکنان این مجموعه عوامل نه

های رشد و امنیت شغلی را نیز دچار ، فرصت3ها از عدالت سازمانیکند، بلکه ادراک آنوارد می

در چنین فضایی، تمایل کارکنان به کاهش . (Chen & Wang, 2025: 14) سازدیاختلال م

                                                 
1. Job satisfaction 
2 .Silent burnout 
3 .Organizational justice 
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یابد؛ افزایش می« استعفای خاموش»ای همچون گیری آرام و بروز پدیدهحداقلی تلاش، کناره

جدی بر  یامدهایای که اغلب پنهان، تدریجی و بدون ترک رسمی سازمان است؛ اما پپدیده

 ,Kachhap & Singh) گذاردها بر جای میارآمدی سازمانوری، کیفیت خدمات و کبهره

دهد و های پنهان رفتار سازمانی رخ میدر لایهاغلب ازآنجاکه استعفای خاموش  (. 2024:23

مند برای های عمیق، چندبعدی و نظامنیست، ضرورت انجام پژوهش ییشناساسادگی قابلبه

احساس  ازپیشیشملکرد منابع انسانی بدهنده آن و تأثیرات آن بر عواکاوی عوامل شکل

به اهمیت شناسایی و مدیریت استعفای باتوجه .(Behzadi et al., 2022:1848)  شودمی

های بندی عوامل مؤثر بر این پدیده در سازمانخاموش، پژوهش حاضر باهدف شناسایی و رتبه

، راهکارهای مؤثری برای تر این عواملتا بتوان با تحلیل دقیقدولتی ایران طراحی شده است. 

مقابله با این پدیده ارائه داد. این مطالعه به دنبال ارائه مدلی جامع است که به مدیران کمک 

های منابع انسانی را بهبود کند با شناسایی زودهنگام نشانگرهای استعفای خاموش، سیاست

شناسی ترکیبی ز روشنیل به این هدف، ا یبرا .بخشیده و از توسعه این پدیده جلوگیری کنند

های این پژوهش از افتهیشده است. شامل دلفی فازی، تحلیل مضمون و دیمتل فازی استفاده

های نظری و عملی حائز اهمیت فراوانی است. از منظر نظری، ارائه مدلی جامع و بومی که جنبه

کند، گامی یهای دولتی ایران تبیین مساختار عوامل مؤثر بر استعفای خاموش را در سازمان

بر این مبنا، پرسش اصلی  .آیداساسی در غنای ادبیات مدیریت منابع انسانی به شمار می

های عوامل مؤثر بر پدیده استعفای خاموش در سازمان» :شودتحقیق به این صورت مطرح می

 «بندی کرد؟ها را شناسایی، ساختاردهی و رتبهتوان آناند و چگونه میدولتی ایران کدام
 

 بانی نظری و پیشینة پژوهشم

شود که کارکنان، پدیده استعفای خاموش به وضعیتی اطلاق میکه بیان گردید،  گونههمان 

خود کاسته و تنها به  ویژه نیروهای ماهر، به دلیل نارضایتی از شرایط کاری، از تعهد فعالانهبه

 دکنن مان را اعلامکنند، بدون آنکه ترک رسمی سازانجام حداقل وظایف شغلی بسنده می

(Turan, Kalkan, Aydın, Savaşkan, & Doğan, 2025:762). ر این وضعیت، افراد از د

مشارکت فعال در توسعه و پیشرفت سازمان خودداری کرده و انگیزه خود را برای عملکرد فراتر 

در ه این پدیده ک (Koelhi.& Lidströmer, 2024: 109) . دهنداز حداقل الزامات از دست می

ای در سطح فردی و تواند پیامدهای گستردهموردتوجه قرار گرفته است، می ی اخیرهاسال

 (Armijos, Morales, Cedeño, Pérez, & Giler, 2025: 2493) .سازمانی داشته باشد
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دهند که استعفای خاموش معمولاً ناشی از ترکیبی از عوامل سازمانی و نشان می قاتیحقت

اند از مدیریت ناکارآمد، ترین دلایل بروز این پدیده عبارتسازمانی، مهم فردی است. در سطح

های انگیزشی حجم کاری نامتعادل و فشار شغلی بالا، حقوق و مزایای ناکافی، ضعف در سیستم

 & ,Bazrafshan, Norouzi) ی استهای پیشرفت شغلو فقدان قدردانی و محدودیت فرصت

Khodadad, 1403:37.)  
و  اقیکاهش اشت قیاز طر رات،ییو مقاومت در برابر تغ یروان یریناپذانعطاف ،همچنین

 Chen) زندیم بیآس یسازمان یورو هم به بهره یمشارکت فعال کارکنان، هم به عملکرد فرد

& Wang, 2025: 14 .)شامل  یخاموش در سطح فرد یاستعفا یاصل یامدهامیان، پی نیدر ا

 (.Galanis et al., 2023:828) است یشغل ید و فرسودگافت عملکر ،یشغل تیکاهش رضا

پرداخت ناعادلانه که با سطح عملکرد و  یهاستمیمانند س یعوامل سازمان گر،یدیازسو

 & Chen) کنندیم فایا یشغل یتینارضا شیدر افزا یدیندارند، نقش کل یهمخوان هاتیمسئول

Wang, 2025: 14 .)یدرون زشیانگ ت،یز جمله شخصا یفرد یهایژگیو ن،یعلاوه بر ا، 

 یو تعهد شغل یریبر درگ یمیمستق ریتأث زیکار ن طیبا مح یسازگار ییو توانا یشغل یآورتاب

مانند  ییامدهایخاموش پ یاستعفا ،یدر سطح سازمان. (Erdova, 2025: 111)  افراد دارند

 ،یانسان یروین یهانهینرخ ترک خدمت و هز شیخدمات، افزا تیفیو ک یورکاهش بهره

 ,Degen) دارد یر پدبه اعتبار سازمان  بیو آس یکاهش نوآور ،یدادن دانش سازمانازدست

Zakawat, Hossain, Li, & Brown, 2022: 744 .)یاجرا ده،یپد نیمقابله با ا یبرا 

حجم کار،  یسازگرا، متعادلتحول یبه سمت رهبر یمانند اصلاح سبک رهبر ییراهبردها

ارتباطات و مشارکت کارکنان و  تیتقو ،یزشیانگ یهاستمیس جادیاخت، ااصلاح نظام پرد

 جادیبا ا توانندیم زیرهبران ن(Khakpour, 2024:18). است یضرور یشغل یرهایتوسعه مس

و  یرضروریغ یکار، کاهش فشارها طیمح یسازشفاف رکنان،از کا تیارتباط مؤثر، حما

پدیده  یریشگیخاموش پ یو بروز استعفا یشغل یگاز فرسود ،یکار و زندگ نیتعادل ب یبرقرار

های امروزی است های مهم مدیریت منابع انسانی در سازماناستعفای خاموش یکی از چالش

ها و تضعیف وری، افزایش هزینهتواند به کاهش بهرهکه در صورت عدم مدیریت صحیح، می

کنند  مل سازمانی و فردی استاعتبار سازمان منجر شود. این پدیده ناشی از ترکیبی از عوا

(Kohli, Lidstromer, Greaves, Liao, & Niazi, 2024: 117) ، . (Erdova, 2025: 111) 

هم بر کارکنان و هم بر عملکرد سازمان تأثیر منفی دارد. برای مقابله با این و پیامدهای آن
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سبک رهبری  های انگیزشی مناسب وها باید فرهنگ کاری سالم، سیستمپدیده، سازمان

در  .Weiss, Zacher, Schmitt, Singh, & Park, 2025: 1)–18 (را تقویت کنند 1اثربخش

تواند نقش مهمی های دولتی ایران، بررسی این پدیده و شناسایی عوامل مؤثر بر آن میسازمان

 دهای منابع انسانی کارآمدتر ایفا کند و به بهبود عملکرد سازمانی منجر شودر تدوین سیاست

(Nargesiyan & Sadrepour, 2024) . های اصلی در ستعفای کارکنان یکی از چالشا

ها بسیار گسترده تواند برای سازمانآید و پیامدهای آن میمدیریت منابع انسانی به شمار می

اند که بر تصمیم کارکنان برای ترک ها به بررسی عواملی پرداختهباشد. بسیاری از پژوهش

   (Celebi & Yildiz, 2025: 164) .دگذارنیسازمان تأثیر م
نقش « احساس تعلق به محیط کار»و « حمایت سازمانی»در این میان، دو عامل مهم 

علاوه . (Çelebi, Karakuş, Şahin, & Ay, 2025: 164) ای در کاهش نرخ استعفا دارندویژه

تواند بر تصمیم کارکنان یکی از متغیرهای کلیدی است که می« ادراک عدالت سازمانی»، نیبه ا

تواند میل به خروج برای ماندن یا ترک تأثیر بگذارد. احساس تبعیض یا نابرابری در سازمان، می

تعارض »و « وضوح نقش»عوامل دیگری همچون  .(Kerr, 2024: 73)از آن را تقویت کند؛ 

ارکنان نسبت به که ک ی. هنگامگذارندیم ریتأث یشغل یتیبر نارضا یتوجهبه طور قابل« نقش

سطح استرس و  شوند،یمواجه م ینقش یهابا تعارض ایخود دچار ابهام هستند  فیوظا

  ,Bulut, Kara, Yılmaz) شودیم شتریو احتمال ترک سازمان ب افتهیشیها افزاآن یتینارضا

Türe, & Demir, 2024: 255.) از دیگر عواملی است که « تناسب فرد و شغل»، نیمچنه

در تصمیم کارکنان برای ماندن یا ترک سازمان نقش بسزایی ایفا کند. زمانی که  تواندمی

راستا باشد، انگیزه و تعهد بیشتری برای ماندن در سازمان ها و اهداف فرد با شغل وی هممهارت

شغلی نیز یکی از  یرفتگ لیتحل، برآنعلاوه .(Gustavan et al., 2023:212) خواهد داشت

 ,Weiss & Zacher) تواند به کاهش انگیزه کارکنان منجر شوداست که می عوامل بسیار مهم

های حمایتی، کاهش عوامل توانند با ایجاد محیطها مینابراین، سازمانب. (1-18 :2025

های توسعه فردی، نرخ استعفای کارکنان را کاهش دهند و آوردن فرصتزا و فراهماسترس

در هر تحقیق علمی،  .(Erdova, 2025: 111) ا افزایش دهندوری سازمان ربهره بیترتنیابه

کند و جایگاه تحقیق را روشن مطالعه منابع پیشین به ارتقای دقت و عمق پژوهش کمک می

تر موضوعات موجب گسترش دانش محقق و افزایش اعتبار پژوهش سازد. بررسی گستردهمی

                                                 
1. Effective leadership 



 

 

 

 

 

 
 ...  بندی عوامل مؤثر بر استعفای خاموش کارکنان درشناسایی و رتبه    

 

109 

مؤثر بر استعفای کلیدی و دی عوامل بنشود. در این پژوهش، تمرکز بر شناسایی و رتبهمی

هایی ؛ بنابراین، لازم است به مقالات و پژوهشاستهای دولتی خاموش کارکنان در سازمان

های مشابه های زنجیره تأمین در این صنعت را طراحی کرده و از روشپرداخته شود که مدل

مدیریت »به بررسی  (Nargesiyan & Sadrepour, 2024) همین راستا، در .انداستفاده کرده

 ریتأثهای ایرانی پرداخت. نتایج نشان داد که این پدیده تحتدر سازمان« منابع انسانی خاموش

شود. همچنین، عواملی مانند فرسودگی شغلی، استرس کاری و نبود شفافیت سازمانی ایجاد می

ت و کاهش های یادگیری جدید و مشکلاتی چون افزایش ترک خدمپیامدهای آن شامل فرصت

پیشنهاد کردند که تحقیقات آینده این پدیده را در  ادامه، سلامت روانی کارکنان است. در

در ایران و  ی انجام شدههاپژوهشدر ادامه به تعدادی از  مختلف بررسی کنند که یهاسازمان

 .شودیمسایر کشورها که به موضوع پژوهش نزدیک باشد اشاره 

 پیشینه تحقیقات داخلی 

طراحی مدل سکوت سازمانی کارکنان »با عنوان در پژوهش خود  (2124) و همکاران مهتر

به شناسایی و تحلیل ابعاد « ترکیب مند ادبیات و فراهای دولتی با استفاده از مرور نظامسازمان

سکوت سازمانی پرداخت. این تحقیق با استفاده از روش فراترکیب انجام شد و به شناسایی 

گر سکوت سازمانی پرداخت. نتایج نشان داد دها و متغیرهای میانجی و مداخلهپیشایندها، پیام

اعتمادی به مدیریت و احساس نابرابری از عوامل اصلی که ترس از پیامدهای منفی، بی

 یسازمانوری و تضعیف فرهنگتوانند منجر به کاهش بهرهگیری سکوت هستند که میشکل

سازی مدل»عنوان در مطالعه ای تحت  (2125) اراندیگری درویشی و همک در تحقیق.شوند

های انتظامی با نقش میانجی تأثیر کارکنان دشوار بر عملکرد فرماندهان کلانتری و پاسگاه

نشان داد که کارکنان دشوار تأثیر منفی مستقیم و غیرمستقیم از طریق « سکوت سازمانی

  و SPSS افزارهایا استفاده از نرمسکوت سازمانی بر عملکرد فرماندهان دارند. این تحقیق ب

Smart PLS  شان داد که شناسایی و رفع عوامل ایجادکننده کارکنان دشوار و سکوت ن

(در 2124میرمجیدی و همکاران) ، پژوهشعلاوههب.سازمانی برای بهبود عملکرد ضروری است

عوامل مؤثر  "یبرکا تبا استفاده از روش فر یسازمان یتفاوت یمفهوم ب یبررس"پژهشی با عنوان

 ریتفاوتی سازمانی تحت تأثتفاوتی سازمانی را شناسایی کردند. نتایج نشان داد که بیبر بی

شود مدیران های فردی، سازمانی و اقتصادی قرار دارد و پیشنهاد میعواملی چون ویژگی

تفاوتی استفاده تمامی این عوامل توجه کرده و از راهکارهای جامع برای مقابله با بیها بهسازمان
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 -با استفاده از رویکرد پدیدارشناسی و توصیفی ه خود در مطال( 2124امیری و همکاران ) .کنند

های دولتی ایران پرداختند. نتایج نشان داد که تفاوتی سازمانی در بانکتفسیری، به بررسی بی

طور دیریت آن بهعوامل ساختاری، رفتاری و محیطی است که باید برای م ریتفاوتی تحت تأثبی

( در مطالعه خود با عنوان 2124فتحی ) در همین راستا ،  .زمان به این عوامل توجه شودهم

تفاوتی سازمانی را در کارکنان دانشگاه لرستان بررسی کرد. ثیر رهبری اقتدارگرا بر بیتا"

تفاوتی ی بر بیسالار تأثیر مثبتها نشان داد که رهبری اقتدارگرا از طریق فرهنگ دیوانیافته

 .سازمانی دارد

تأثیر رهبری زهرآگین بر  در تحقیق خود (.2123) ی زادهو ناستکوهی  پژوهش همچنین 

تفاوتی سازمانی و نقش میانجی تنبلی سازمانی را بررسی کردند. نتایج نشان داد که رهبری بی

طور سازمانی به تفاوتی و تنبلی سازمانی دارد و این تنبلیزهرآگین تأثیر مستقیمی بر بی

با عنوان  در پژوهشی که ( 2121) بهبودی و همکاران . تفاوتی تأثیرگذار استغیرمستقیم بر بی

بندی علل استعفای کارکنان در سازمان با رویکرد تحلیل عاملی اکتشافی و شناسایی و رتبه»

ناسایی و انجام شد، عوامل مؤثر بر استعفای کارکنان بانک مهر اقتصاد ش« فازی AHP روش

بندی شدند. این تحقیق با استفاده از رویکرد ترکیبی کیفی و کمی و ابزارهای تحلیل اولویت

فازی انجام گرفت. نتایج نشان داد که الزامات مالی، عوامل فردی،  AHP عاملی اکتشافی و

رآمد شغلی و سازمانی به ترتیب بیشترین تأثیر را بر استعفای کارکنان دارند که در این میان د

 .گیری برای استعفا شناخته شدترین عامل در تصمیمشغلی مهم

 پیشینه تحقیقات خارجی

فرآیند طراحی و توسعه مقیاس »با عنوان  (.2125) 1چلبی و همکاران در پژوهشی توسط

طراحی و « ترک آرام»، مقیاسی برای ارزیابی علل و پیامدهای پدیده «دلیل و رفتار ترک آرام

آیتم  35نتایج نشان داد که مقیاس از قابلیت اعتماد بالایی برخوردار است و  اعتبارسنجی شد.

پایدار باقی ماندند. همچنین، افزایش نمره مقیاس با تمایل بالاتر به ترک آرام همبستگی دارد. 

این مطالعه، چارچوبی علمی و معتبر برای بررسی پدیده استعفای خاموش و رفتارهای مشابه 

 .آوردی فراهم میهای کاردر محیط

                                                 
1. Çelebi et al  
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، «بررسی مفهوم استعفای خاموش در محیط کار مدرن»( با عنوان 2124) 1و همکاران تیبلو و

های استعفای خاموش مورد بررسی قرار عنوان یکی از جلوهبه« سکوت استعفا»پدیده نوظهور 

، 11-دکووی پاندمی پیامدهای و شد انجام( کمی–گرفت. این مطالعه با رویکرد ترکیبی )کیفی

گیری سکوت استعفا عنوان عوامل اصلی شکلهای فردی و سازمانی و شرایط کاری، بهویژگی

شناسایی گردید. همچنین، مقیاس سنجش سکوت استعفا طراحی و اعتبارسنجی شد که 

کند و مسیرهایی برای امکان تشخیص دقیق این پدیده را برای مدیران منابع انسانی فراهم می

با استفاده ( 2124)2آلامی و همکاران ای دیگر،مطالعه در.نمایدنه پیشنهاد میاقدامات پیشگیرا

های یادگیری ماشین، عوامل تأثیرگذار بر سکوت استعفا در حوزه بهداشت و درمان را از روش

های ناکارآمد تحلیل کردند. این تحقیق نشان داد که عواملی نظیر ترس از تلافی، سبک

ای در بروز این پدیده کنندهسالاری، نقش تعیینی و شدت دیوانرهبری، فشارهای محیط کار

بینی مبتنی های پیشگیری از مدلکنند. پیشنهاد شد که مدیران بخش سلامت با بهرهایفا می

.  بر هوش مصنوعی، اقدامات هدفمند و مبتنی برداده برای کاهش سکوت استعفا طراحی کنند

های دانشگاهی انجام شد، ارتباط میان شرایط محیط (.2124) 3توران در پژوهشی که توسط

سالار با های رهبری استبدادی، محدودیت منابع و ساختارهای دیواننامطلوب کاری، سبک

عنوان ها بههای این تحقیق نشان داد که دانشگاهگیری سکوت استعفا بررسی شد. یافتهشکل

گذاران با بهبود محیط لازم است سیاستنهادهای دانشی نیز از این پدیده مستثنی نیستند و 

گیری های منابعی، از بروز این نوع از کنارهسالاری و افزایش حمایتکاری، کاهش دیوان

در مطالعه خود تحت عنوان  (2121)4استاک وهالی همچنین، پژوهش.خاموش جلوگیری کنند

اشتباهات و تخلفات سازی ، به بررسی نقش سکوت در پنهان«هاسکوت و انحراف در سازمان»

تواند به گسترش فساد و رفتارهای های آنان نشان داد که سکوت میسازمانی پرداخت. یافته

 سازمانی منجر شود. انحرافی درون

ای نهفته است. رشتهو میان ینوآوری پژوهش حاضر در اتخاذ رویکردی جامع، چندسطح

دلفی فازی، تحلیل مضمون و دیمتل های ، ترکیبی از روشبارنیدر این تحقیق، برای نخست
بندی عوامل مؤثر بر استعفای خاموش در و اولویت یبرای شناسایی، تحلیل روابط عل فازی

                                                 
1. Bulut et al . 
2. Alami et al. 
3. Turan 
4. Stock & Huley 
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شده است. برخلاف مطالعات پیشین که عمدتاً به شناسایی کارگرفتههای دولتی ایران بهسازمان

تأثیرات متقابل میان متغیرها، ای از اند، این مطالعه با ترسیم شبکهعوامل محدود اکتفا کرده

مدلی منسجم و بومی در چهار بُعد سازمانی، مدیریتی، شغلی و فردی ارائه داده است. 

ها در مند منابع، مصاحبه با خبرگان و تحلیل کیفی دادهگیری از مرور نظامهمچنین، بهره

ارچوبی کاربردی ها شده و چدقت و روایی یافته یموجب ارتقا، 12122مکس کیودا افزار نرم

عوامل  ییشناسا یبرادرمجموع،  .گذاری در حوزه منابع انسانی ارائه کرده استبرای سیاست

 ند،یفرا نیموضوع انجام شد. در ا اتیمند از ادبمرور نظام کیخاموش،  یمؤثر بر استعفا

 جهیشدند. نت یمفهوم یبنداستخراج، ادغام و دسته یدیو عوامل کل یمقالات مرتبط غربالگر

مؤثر  یاراهبرده یطراح یبرا یی( ارائه شده است تا مبنا1در جدول شماره ) لیتحل نیا

 فراهم آورد. یامداخله
 

 کارکنان براساس مرور ادبیات پیشین موثر بر استعفای خاموش عوامل .:۰شماره جدول 

 بر استعفای خاموش کارکنان مؤثرعوامل  محققان و سال
(Gustavan et al , 2023:212) افراد یدر ارتقا ینیگزستهیعدم وجود نظام شا 
(Koohi & Nasti Zaei, 2024) باتجربه یروهایاز ن تیعدم حما 

(Rahimi et, 2024) گرفتندهی/ناد رانیمد نییپا یجانیهوش ه ،نامشخص یهاتیتعارض نقش و مسئول 

 یکرامات انسان
. (Koelhi.& Lidströmer, 2024: 109) شرفتیپ یبرا یرواقعیانتظارات غ ،فیش و ارتباطات ضعپرتن یجوسازمان  

(Mirsalimi & Afkaneh, 2023) شرفتیپ یبرا یرواقعی/ انتظارات غ رگذاریتأث یو خانوادگ یمشکلات شخص 
(Amiri, Rostami, & Jalilian, 2024: 99) مراقبت از کارکنان یمدون برا یهانبود برنامه 

(Nargesiyan & Sadrpour, 2024: 747) کارکنان یبرخ یطلبو رفاه زهیکاهش انگ 

(Gustava, Lima, Ortega, & Velez, 2023: 203) مراقبت از کارکنان یمدون برا یهانبود برنامه 

. (Khakpour, 2024) فیپرتنش و ارتباطات ضع یجوسازمان ؛افراد یدر ارتقا ینیگزستهیعدم وجود نظام شا 
(Srivastava, Chauhan, Rawat, & Singh, 2019: 

88) 
 یکرامات انسان گرفتندهیناد

(Zhang Feng, Liu, Chen, & Yang, 2019: 74) مراقبت از کارکنان یمدون برا یهانبود برنامه 
(Gratton, 2021:15) یعال لاتیدر ارتقا / عدم استفاده از تحص ضیو تبع فیضع یاهیعدالت رو 

(Rahimi & Mazaherirad, 2019: 157) و نامتناسب یناکاف یایحقوق و مزا 

 

مند پیشین و استعفای خاموش کارکنان براساس مطالعات نظام (،1)شماره  یمدل مفهوم

شده است. این مدل، چهار بُعد اصلی بررسی دقیق ادبیات پژوهشی در این حوزه استخراج

استعفای خاموش  عنوان عوامل کلیدی تأثیرگذار برسازمان، مدیریت، کارکنان و شغل را به

                                                 
1. MAXQDA 2022 
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کند. عوامل سازمانی مانند عدالت سازمانی ضعیف و فرهنگ کاری ناسالم، عوامل شناسایی می

مدیریتی نظیر سبک رهبری اقتدارگرا و نظارت افراطی، عوامل فردی ازجمله کاهش تعهد 

، عوامل شغلی مانند حقوق ناکافی و استرس شغلی تیسازمانی و مشکلات شخصی و درنها

این مدل نشان  گذارند.ستقیماً بر کاهش انگیزه، تعهد و عملکرد کارکنان تأثیر میمزمن، م

دهد که عدم مدیریت صحیح این عوامل منجر به افزایش رفتارهای منفعلانه در محیط کار و می

توانند با اصلاح ها میشود؛ بنابراین، سازمانخروج تدریجی کارکنان از سازمان می تیدرنها

، بهبود سبک مدیریتی و ارتقای شرایط شغلی، میزان استعفای خاموش را یسازمانفرهنگ

 .وری نیروی انسانی را افزایش دهندکاهش داده و بهره

 
مند چارچوب مفهومی عوامل مؤثر بر استعفای خاموش کارکنان بر اساس مرور نظام: ۰شماره  شکل

 منبع نویسندگان() ادبیات پیشین،
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 شناسی پژوهشروش

صورت حاضر از نوع کاربردی است و با استفاده از رویکرد ترکیبی )کیفی و کمی( بهپژوهش 

شده است. هدف این تحقیق توسعه رویکردی مناسب برای شناسایی و تحلیلی انجام - یتوصیف

های دولتی است. برای بندی عوامل مؤثر بر استعفای خاموش کارکنان در سازمانرتبه

نامه ای، مصاحبه و پرسشهای مختلفی شامل مطالعات کتابخانهها، از روشآوری دادهجمع

های دولتی ایران شده است. محدوده جغرافیایی پژوهش شامل سازمانمقایسات زوجی استفاده

است. انتخاب این روش به دلیل امکان بررسی  1413و  1412های و قلمرو زمانی آن سال

بندی عوامل مؤثر در نان و شناسایی و رتبهجامع و دقیق ابعاد مختلف استعفای خاموش کارک

 شدهیهای بخش کیفی در دو مرحله گردآورگرفته است. دادههای دولتی ایران صورتسازمان

 .است

کیفی  لیوتحلهیر این مرحله، با انجام مرور ادبیات و تجزد، ایگام نخست: مطالعات کتابخانه

های دولتی شناسایی ش کارکنان در سازمانمنابع علمی معتبر، عوامل مؤثر بر استعفای خامو

جهت بررسی انتخاب گردید. نتایج حاصل از  2125شدند. در این راستا، مقالات تا آغاز سال 

این روش منجر به شناسایی و طراحی چارچوب مفهومی پژوهش شد. با جستجوی 

، PubMed های اطلاعاتی معتبر داخلی و خارجی، ازجملههای مرتبط در پایگاهکلیدواژه

Scopus ،Google Scholar و ISC مقاله علمی مرتبط شناسایی شدند. پس از  14، تعداد

مقاله منتخب براساس هدف پژوهش انتخاب گردید. در  31غربالگری و حذف مقالات تکراری، 

این مرحله، عوامل کلیدی اولیه از طریق تحلیل محتوای مقالات استخراج گردید. مراحل بعدی 

 . رح زیر ادامه یافتپژوهش به ش

بندی منظور شناسایی و اولویتدوم، به در مرحلة گام دوم: مطالعه میدانی و تدوین مدل،

های این مرحله از آوری شد. دادهجمع این حوزهنفر از خبرگان  15عوامل کلیدی، نظرات 

آوری هایی با استفاده از طیف لیکرت گردنامهساختارمند و پرسشهای نیمهطریق مصاحبه

بود،  1.11ها بر اساس ارزیابی خبرگان بیشتر از گردید. معیارهایی که میانگین امتیاز آن

عنوان عوامل کلیدی نهایی انتخاب شدند. همچنین، با استفاده از روش کیفی و تحلیل به

های دولتی تدوین و معیارها و میدانی، مدل مفهومی استعفای خاموش کارکنان در سازمان

 11ی مؤثر استخراج گردید. جامعه آماری شامل اساتید دانشگاه و خبرگان با حداقل زیرمعیارها

صورت هدفمند و تا گیری بهمنابع انسانی و رفتار سازمانی بود. نمونه نهیسال سابقه در زم
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خبرگان را نشان  یشناخت تی( اطلاعات جمع2رسیدن به اشباع نظری ادامه یافت. جدول )

شده گردآوری شد. های طراحینامهساختارمند و پرسشهای نیمهصاحبهها از مدهد. دادهمی

تحلیل و  MAXQDA 2022 افزارها در نرمهای صوتی به متن، دادهپس از تبدیل مصاحبه

 .کدگذاری شدند. نتایج این مرحله منجر به شناسایی و طراحی چارچوب مفهومی پژوهش شد

های مقایسات نامهدر این مرحله، ابتدا از پرسش ها و ارزیابی مدل،گام سوم: تحلیل داده

های دولتی بندی عوامل مؤثر بر استعفای خاموش کارکنان در سازمانزوجی برای اولویت

ها با روش تحلیل مضمون و کدگذاری باز استخراج نامهاستفاده شد. مضامین کلیدی از پرسش

ها و معیارها معلولی بین شاخص - یعلگردید. سپس، با استفاده از رویکرد دیمتل فازی، روابط 

، با تلفیق نتایج حاصل از مراحل کیفی و کمی، مدل مفهومی نهایی برای تیدرنها .ارزیابی شد

منظور اطمینان از روایی و های دولتی ارائه گردید. بهاستعفای خاموش کارکنان در سازمان

ت گروهی از خبرگان و متخصصان پایایی مدل، از روش دلفی فازی برای ارزیابی و تحلیل نظرا

فازی، روابط میان معیارها و عوامل  -استفاده شد. در مرحله بعدی، با استفاده از شیوه دیمتل 

در پایان، اعتبارسنجی مدل با استفاده از روش  شده از مرحله کیفی ارزیابی گردیدمؤثر استخراج

لی میان معیارها گردید و مدل معلو - یانجام شد که منجر به تحلیل روابط عل 1دلفی فازی

 مفهومی نهایی تدوین شد.
 خبرگان یشناخت تیجمع اطلاعات: ۵شماره  جدول

 تعداد یسازمان پست تعداد تیجنس تعداد لاتیتحص تعداد سن تعداد

15 

 4 استاد دانشگاه 2 زن 3 سانسیل 2 21-31

 2 کارشناس 1 مرد 4 سانسیلفوق 4 31-41

 3 یانیم ریمد   8 یدکتر 5 41-51

 2 ارشد ریمد  4 51 از بالاتر

 نویسندگان( :)منبع 

 31-21نفر  2دهد: نفر از خبرگان را نشان می 15 یشناخت تی( اطلاعات جمع2جدول )

نفر  3سال. ازنظر تحصیلات،  51نفر بالای  4سال و  51-41نفر  5سال،  41-31نفر  4سال، 

جامعه آماری .نفر مرد هستند 1نفر زن و  2ارند. نفر دکتری د 8لیسانس و نفر فوق 4لیسانس، 

های دولتی ایران با تمرکز بر این پژوهش شامل مدیران و متخصصان منابع انسانی سازمان

گیری به روش هدفمند و با معیار اشباع عنوان نمونه موردی است. نمونههای دولتی بهسازمان

                                                 
1. Fuzzy Delphi 
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گیری امکان شود. این رویکرد نمونهمی خبره 15کیفی شامل  ی شده که در مرحلهنظری انجام

  .سازدهای غنی و جامع را فراهم میدستیابی به داده
 

 های پژوهشیافته

های کیفی پس از تبدیل به متن و بازبینی در در ابتدا، دادهیفی: وتحلیل بخش کتجزیه

اولیه  کد 18شدند و تحلیل دقیق شدند.  MAXQDA 2022 افزار، وارد نرمWord  افزارنرم

بندی شدند. این عوامل در چهار بُعد اصلی عامل کلیدی دسته 12استخراج و سپس در قالب 

درصد از  35نتایج نشان داد که  .بندی شدندشامل شغلی، سازمانی، مدیریتی و کارکنان طبقه

ای ها عدالت رویهترین آنهای سازمانی بوده که مهمشده مربوط به ویژگیکدهای شناسایی

و عدم مشارکت در  (1/3سمی و ناسالم ) یسازمان، فرهنگ(11/2و تبعیض در ارتقا ) ضعیف

 یدهدرصد از مضامین سازمان 25، نیهستند. علاوه بر ا( 4/2های سازمانی )گیریتصمیم

فشار  ،(11/2های شغلی بوده که شامل حقوق و مزایای ناکافی و نامتناسب )مربوط به ویژگی

و عدم وجود مسیر شغلی مشخص برای رشد ( 5/1رس شغلی مزمن )از حد و است شیکاری ب

های مدیریتی شده به ویژگیهای استخراجدرصد از داده 22است. همچنین، ( 1/8)

کرامت انسانی  گرفتندهیناد( 2/1) یرمشارکتیکه سبک رهبری اقتدارگرا و غ افتهیاختصاص

ازجمله عوامل اصلی آن محسوب ( 5/4از نیروهای باتجربه ) تیو عدم حما( 5/1کارکنان )

های عوامل کارکنان مرتبط بوده که درصد از کدهای تحقیق به ویژگی 18، تیشوند. درنهامی

و جذابیت مشاغل آزاد با درآمد بالاتر ( 4/4تفاوتی کارکنان )شامل کاهش تعهد سازمانی و بی

ها با سایر اری و ارتباط آنشده بر اساس میزان تأثیرگذدر ادامه، عوامل شناسایی .است( 5/8)

بندی عوامل با استفاده از فن دلفی فازی و عوامل تحلیل گردیدند. در گام ششم، اولویت

نظرسنجی از خبرگان انجام شد. در گام هفتم، تحلیل روابط متقابل عوامل و میزان تأثیرگذاری 

فرایند منجر به شناسایی گیری از فن دیمتل فازی صورت گرفت. این ها با بهرهو تأثیرپذیری آن

های دولتی ایران بندی عوامل کلیدی مؤثر بر استعفای خاموش کارکنان در سازمانو رتبه

های منابع انسانی و بهبود مدیریت کارکنان در این تواند به اصلاح سیاستگردید که می

 .ها کمک کندسازمان
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 ن سازمان دهندهیابعاد و مضام یدرصد فراوان: ۷شماره جدول

 یفراوان درصد از کل (اریدهنده )معسازمان نیمضام معیارهای اصلی

 شغلی

 11 %11.2 و نامتناسب یناکاف یایحقوق و مزا

 42 %5.1 مزمن یاز حد و استرس شغل شیب یکار فشار

 55 %1.8 رشد یمشخص برا یشغل ریوجود مس عدم

 سازمانی

 82 %11.2 در ارتقا ضیو تبع فیضع یاهیعدالت رو

 22 %1.3 و ناسالم یسم یسازمانفرهنگ

 31 %4.2 یسازمان یهایریگمیمشارکت در تصم عدم

 41 %5.1 فیپرتنش و ارتباطات ضع یجوسازمان

 کارکنان
 31 %4.4 کارکنان یتفاوتیو ب یکاهش تعهد سازمان

 41 %5.8 مشاغل آزاد با درآمد بالاتر تیجذاب

 مدیریت

 

 43 %2.1 یرمشارکتیاقتدارگرا و غ یسبک رهبر

 41 %5.1 کارکنان یکرامت انسان گرفتندهیناد

 38 %5.4 باتجربه یروهایاز ن تیعدم حما

 111 %  111 جمع کل

 نویسندگان :منبع
 

 ی دولتیهاسازمانکارکنان در  ء خاموشاستعفاِی هایژگیو: 4شماره جدول
 یفراوان کل از درصد معیارها کد یارهایرمعیز عوامل اصلی

در 
ن 

نا
رک

کا
ش 

مو
خا

ی 
فا

تع
اس

ن
ما

از
س

ها
ی

ولت
 د

ی
 

 یشغل

 

 A1 11.2% 79 و نامتناسب یناکاف یایحقوق و مزا

 A2 5.9% 42 مزمن یاز حد و استرس شغل شیب یکار فشار

 A3 7.8% 55 رشد یمشخص برا یشغل ریوجود مس عدم

 یسازمان

 

 B1 11.6% 82 در ارتقا ضیو تبع فیضع یاهیعدالت رو

 B2 9.3% 66 و ناسالم یسم یسازمانرهنگف

 B3 4.2% 30 یسازمان یهایریگمیمشارکت در تصم عدم

 B4 5.7% 40 فیپرتنش و ارتباطات ضع یجوسازمان

 کارکنان
 C1 4.4% 31 کارکنان یتفاوتیو ب یکاهش تعهد سازمان

 C2 5.8% 41 مشاغل آزاد با درآمد بالاتر تیجذاب

 مدیریت

 D1 6.1% 43 یرمشارکتیاقتدارگرا و غ یبرسبک ره

 D2 5.7% 40 کارکنان یکرامت انسان گرفتندهیناد

 D3 5.4% 38 باتجربه یروهایاز ن تیعدم حما

 707 %100 - کل جمع

 نویسندگان( :)منبع
 

معیار اصلی  12شده به ها و تأیید نهایی خبرگان، مضامین استخراجپس از تحلیل داده

مبنای مراحل کیفی و کمی تحقیق قرار گرفت. در مرحلة پایانی، مدل مفهومی  تبدیل شد که

( نمایش 2ساخته شد و در شکل ) مکس کیودا افزاراستعفای خاموش کارکنان با استفاده از نرم
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دهد؛ ها را نشان میدهنده دادهیافته است. این مدل مانند یک نقشه راه، ساختار سازمان

دهنده و ها مضامین سازمانین پایه شناسایی شده، سپس با تلخیص آنکه ابتدا مضامطوریبه

عنوان سطوح بالاتر مفهومی استخراج شدند. این فرایند در قالب در نهایت مضامین فراگیر به

بر اساس نتایج .دهدصورت شفاف نشان مییک شبکه مفهومی، روابط میان عناصر اصلی را به

گرفتن کرامت انسانی( در نقش سبک رهبری اقتدارگرا و نادیدهها، عوامل مدیریتی )مانند جدول

گیری مشکلات سازمانی همچون فرهنگ سمی، عدالت ای عمل کرده و موجب شکلعلل ریشه

نوبه خود به عوامل شغلی مانند شوند. این مشکلات سازمانی بهای ضعیف و جو پرتنش میرویه

و در نهایت ترکیب این شرایط، پیامدهایی  فشار کاری، استرس و نبود مسیر رشد منجر شده

کند. به این ترتیب، تفاوتی و گرایش به استعفای خاموش را ایجاد مینظیر کاهش تعهد، بی

 استعفای گیریشکل در کارکنان پیامدهای → شغل → سازمان →زنجیره علّیِ مدیریت 

 دارد. بنیادین نقش خاموش

ر این مرحله، ابتدا نقشه جامع مضامین استخراج و کدهای تحلیلی بازبینی گردید. سپس، د

، درصد فراوانی ابعاد و مضامین (3تحلیل نهایی صورت گرفت. بر اساس اطلاعات جدول )

های دولتی مشخص شد. این دهنده عوامل مؤثر بر استعفای خاموش کارکنان در سازمانسازمان

و  شدهیبنداصلی شامل عوامل سازمانی، مدیریتی، شغلی و کارکنان دسته ابعاد در چهار گروه

، عوامل (4در جدول شماره ) .مضمون سازمان دهنده هستند 12مضمون پایه و  12شامل 

بندی گردیدند. های دولتی شناسایی و دستهمرتبط با استعفای خاموش کارکنان در سازمان

که معیارهای مرتبط با هر یک از ابعاد سازمانی،  شدهنی، مدل مفهومی نهایی تدواساسنیبرا

های جامع های کیفی که با بررسینتایج تحلیل .نمایدمدیریتی، شغلی و کارکنان را مشخص می

 ای ضعیف و تبعیض در ارتقاو نظرات متخصصان همراه بود، نشان داد که عامل عدالت رویه

در این بعد، عدم  .های دولتی داردازمانبیشترین تأثیر را در استعفای خاموش کارکنان س

ناکارآمد از اهمیت بیشتری برخوردار  یسازمانفرهنگ یهای سازمانگیریشفافیت در تصمیم

از کارکنان  تیحماو عدم یمشارکت ریهمچنین، در بعد مدیریتی، سبک رهبری غ .هستند

وامل را در افزایش عنوان عوامل کلیدی شناسایی گردیدند که نقش این عبه توسط مدیران

 کند. فرسودگی شغلی و کاهش انگیزه کارکنان تأیید می



 

 

 

 

 

 
 ...  بندی عوامل مؤثر بر استعفای خاموش کارکنان درشناسایی و رتبه    

 

119 

 
شده از استخراج های دولتیعوامل مؤثر بر استعفای خاموش کارکنان در سازمان ،یمدل مفهوم .۵شکل 

 .)منبع: نویسندگان( ا.ودیافزار مکس کنرم
 

 نیشتریاز حد ب شیب یو فشار کار یناکاف یایحقوق و مزا ز،ین یدر بعد شغل ن،یهمچن

 یبعد کارکنان شامل عوامل ت،یکارکنان داشته است. درنها یورو بهره تیرا در کاهش رضا ریتأث

به مشاغل آزاد با درآمد  لینسبت به سازمان متما یتفاوتیاحساس ب یمانند کاهش تعهد سازمان

 نیا یهاافتهی. خاموش اثرگذار هستند یاستعفا شیافزا بر میکه به طور مستق ستبالاتر ا

اقدامات  یکمک کند تا با اجرا یدولت یهاسازمان رانیو مد رانیگمیبه تصم تواندیپژوهش م

خاموش  یروند استعفا شیو از افزا دهیرا بهبود بخش یانسان یرویو عملکرد ن یداریمؤثر، پا

 . ندینما یریجلوگ
 

 وتحلیل بخش کمیتجزیه 

، 1های شغلیمعیار کلیدی که شامل ویژگی 12پس از اتمام مراحل روش دلفی فازی، 

های های مدیریت هستند، از طریق روشهای کارکنان و ویژگیهای سازمانی، ویژگیویژگی

                                                 
1 .Job characteristics 
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کیفی )تحلیل مضمون و مرور ادبیات( شناسایی، نهایی و تأیید شدند. معیارهای تأییدشده 

 .اندشدهارائه 4ها در جدول آن یرفازیو غ یهمراه با زیرمعیارهای مربوطه و امتیازات فاز
 یفاز یدلف جینتا: ۲شماره جدول

 تیوضع رتبه یرفازیغ ازیامت امتیاز فازی یارهایرمعیز عوامل اصلی

در 
ن 

کنا
کار

ش 
مو

خا
ی 

عفا
ست

ا
ان

زم
سا

ها
ی

ولت
 د

ی
 شغلی 

 

دییتأ 10 0.696 (0.91 ,0.72 ,0.45) و نامتناسب یناکاف یایحقوق و مزا  

دییتأ 7 0.735 (0.93 ,0.78 ,0.50) از حد شیب یفشار کار  

دییتأ 5 0.770 (0.95 ,0.81 ,0.55) مشخص یشغل ریوجود مس عدم  

ازمانس

 ی

 

دییتأ 6 0.748 (0.92 ,0.79 ,0.53) فیضع یاهیعدالت رو  

دییتأ 9 0.707 (0.89 ,0.75 ,0.48) و ناسالم یسم یسازمانفرهنگ  

دییتأ 8 0.740 (0.91 ,0.77 ,0.52) یهایریگمیمشارکت در تصم عدم  

دییتأ 4 0.780 (0.95 ,0.83 ,0.57) پرتنش و ارتباطات یجوسازمان  

 کارکنان
دییتأ 1 0.870 (1 ,0.92 ,0.68) یکاهش تعهد سازمان  

دییتأ 3 0.800 (0.95 ,0.85 ,0.60) بالامشاغل آزاد با درآمد  تیجذاب  

 مدیریتی

دییتأ 7 0.730 (0.92 ,0.76 ,0.50) اقتدارگرا و یسبک رهبر  

دییتأ 2 0.840 (0.98 ,0.89 ,0.65) یکرامت انسان گرفتندهیناد  

دییتأ 3 0.810 (0.96 ,0.86 ,0.63) باتجربه یروهایاز ن تیحما عدم  

 نویسندگان( :)منبع 

سوم روش تحقیق  گونه که در مرحلةهمان ی:فاز متلید - ارهیچندمع یریگمیروش تصم

های دولتی ، در این بخش ابتدا عوامل مؤثر بر استعفای خاموش کارکنان در سازماناشاره شد

کاررفته است تا روابط درونی میان اند. سپس، روش دیمتل فازی بهشده یدهشناسایی و سازمان

شود. ماتریس حاصل از دیمتل  یسازیها کماین عوامل و میزان تأثیرگذاری و تأثیرپذیری آن

دهد و میزان و معلولی میان عوامل ارائه می یرزشمند درباره روابط علفازی، بینشی ا

های سازد. این تحلیل، ضمن شناسایی اولویتتأثیرگذاری و تأثیرپذیری هر یک را مشخص می

اساسی، به تبیین ارتباطات کلیدی کمک کرده و زمینه را برای ارائه راهکارهای مؤثر در راستای 

 .کندهای دولتی فراهم میای خاموش کارکنان در سازمانکاهش و پیشگیری از استعف

نظرات چند کارشناس و خبره در  ق،یتحق نیا در(: M) میارتباط مستق سیماتر -گام اول 

 (M) میارتباطات مستق سیمحاسبه ماتر یبرا استعفای خاموش کارکنان() رفتار سازمانیحوزه 

 یبر رو اریهر مع یرگذاریتأث زانیدادن م نشان یبرا( 1خبرگان از جدول ) .شده استاستفاده

 1 فینفر از خبرگان ارائه شد تا براساس ط 15به  متلید سیماتر .استفاده کردند ارهایمع گرید

نظر  ،سپس .مشخص شود ارهایمع گرید یبر رو اریهر مع یرگذاریتأث ،یفاز متلیجدول د 4تا 

 M سیترما .آورده شده است (2در جدول ) میارتباطات مستق سیخبرگان ادغام شد و ماتر
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 یریگمیتصم ندیکه اساس فرا دهدیعوامل ارائه م نیب میاز روابط مستق یکل ییحاصل، نما

  ،  ^̃ 1xد خبرگان و pفرمول p فرمول  ندر ایدهدیم لیرا تشک قیتحق نیدر ا ارهیچندمع

عدد فازی مثلثی  هست و pو خبره  2بره ، خ1به ترتیب ماتریس مقایسه زوجی خبره    ،

  است.  صورت به
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 فن دیمتل فازی یادرجهطیف پنج: ۳شماره  جدول

 معادل فازی معادل قطعی T ریمتغ

 (0,0,0.25) 0 بدون تأثیر

 (0,0.25,0.5) 1 تأثیر کم

 (0.25,0.5,0.75) 2 تأثیر متوسط

 (0.5,0.75,1) 3 تأثیر زیاد

 (0.75,1,1) 4 تأثیر خیلی زیاد

 یابتدا، جمع تمام، N=K*M: نرمال میمستق ارتباط سیماتر محاسبه -دوم گام

ل یرا تشک kعدد سطر و ستون  نیترعکوس بزرگ. سپس، مشودیها محاسبه مسطرها و ستون

تا  شودیعدد ضرب م نیجدول بر معکوس ا ریاست که همه مقاد 1. 11عدد  نیترداده بزرگ

. دیآیبه دست م Nنرمال  میمستق ریتأث سیماتر سرانجام، .ایدینرمال به دست ب سیماتر
 

 لی( تشکT) یهمان سیبتدا، ماترا :(Tارتباطات کامل ) سیماتر لیتشکوم، س گام 

حاصل را معکوس  سینرمال کرده و ماتر سیماتر یرا منها یهمان سی.سپس، ماترشودیم

ارتباط کامل  سیتا ماتر شودیمعکوس ضرب م سینرمال را در ماتر سیس از آن، ماترپ. مینمایم

 است. ارهایمع نیکامل ب زانیدهنده منشان T سیمحاسبه گردد. ماتر

در این  ی:نمودار عل جادیا - یریرپذیو تأث یرگذاریتأث ل،یوتحلهیارم تجزگام چه

شده ارائه 2و نتایج این تحلیل در جدول  اندشدهنییمرحله، معیارهای تأثیرگذار و تأثیرپذیر تع

است. برای  شدهدادهشینما 2و معلولی عوامل و معیارها در نمودار  یاست. همچنین، نمودار عل

دهنده میزان تعامل هر عامل با سایر عوامل است، نشان (D+R) مودار، بردار افقیتوضیح این ن

تر آن عامل با سایر معیارها است. که مقدار بالاتر این بردار بیانگر ارتباط گسترده یطوربه

 .کندمیزان اثرگذاری یا اثرپذیری هر عامل را مشخص می (D-R) ، بردار عمودیگریدیازسو

عنوان به (D-R) عنوان محور برتری و محور عمودیبه (D+R) محور افقیدر این تحلیل، 

که دهد، درحالیاند. محور برتری میزان اهمیت هر عامل را نشان میگذاری شدهمحور رابطه نام

، با استفاده از اساسنیکند. براو معلولی تقسیم می یمحور رابطه عوامل را به دو گروه عل

در  یاند، نمودار علشدهاستخراج (8)که از محاسبات جدول  (D-R) و (D+R) های مرتبزوج

گیرندگان کمک کند تا در راستای تواند به تصمیماست. این نمودار می شدهمیترس (2) لشک

 .مدیریت و کنترل استعفای خاموش کارکنان، تصمیمات آگاهانه و اثربخشی اتخاذ کنند
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 Dو  R ریو مقاد ارهایمع یریپذ ریوتاث یرگذاریتأث: ۷شماره جدول
 اریمع D R D+R D-R کد ارینام مع

 معلول A1  0.796 1.130 1.926 -.334 و نامتناسب یناکاف یایحقوق و مزا

 معلول A2  0.835 1.148 1.983 -.313 یاز حد و استرس شغل شیب یکار فشار

 معلول A3  0.870 1.415 2.285 -.545 رشد یمشخص برا یشغل ریوجود مس عدم

 معلول B1  0.848 1.488 2.336 -.640 در ارتقا ضیو تبع فیضع یاهیرو عدالت

 معلول B2  0.807 0.929 1.736 -.122 و ناسالم یسم یسازمانفرهنگ

 معلول B3  0.840 1.056 1.896 -.216 یسازمان یهایریگمیمشارکت در تصم عدم

 معلول B4  0.880 1.151 2.031 -.271 فیپرتنش و ارتباطات ضع یجوسازمان

 علت C1  1.070 0.902 1.972 0.168 کارکنان یتفاوتیو ب یتعهد سازمان کاهش

 معلول C2  0.900 1.451 2.351 -.551 مشاغل آزاد با درآمد بالاتر تیجذاب

 معلول D1  0.830 1.302 2.132 -.472 یرمشارکتیاقتدارگرا و غ یرهبر سبک

 علت D2  1.040 0.845 1.885 0.195 نانکارک یکرامت انسان گرفتندهیناد

 معلول D3  0.910 1.435 2.345 -.525 باتجربه یروهایاز ن تیحما عدم

 نویسندگان(   :)منبع                    

به میانگین مقادیر شده در مراحل پیشین، باتوجهعلاوه بر عوامل شناسایی 

D+RD+RD+R  ( برابر با 8که در جدول )توان عوامل تأثیرگذار ده است، میشمحاسبه 1.1

بندی کرد. در پاسخ به سؤال اصلی بر پدیده استعفای خاموش کارکنان را در سه دسته کلی طبقه

عوامل مؤثر بر پدیده استعفای خاموش در » :شده استپژوهش که به این صورت مطرح

بندی ساختاردهی و رتبهها را شناسایی، توان آناند و چگونه میهای دولتی ایران کدامسازمان

توان در سه گروه پدیده را می نیهای تحقیق حاکی از آن است که عوامل مؤثر برایافته«  کرد؟

  :بندی کردزیر دسته

این عوامل بیشترین  D-R:و با مقادیر مثبت در ۰.1تر از بزرگ D+R عوامل با مقادیر .۰

طور شوند. این عوامل بهشناخته می یوامل علعنوان عتأثیرگذاری را بر سایر معیارها دارند و به

کنند. عواملی چون کاهش تعهد گیری استعفای خاموش ایفا میعمده نقشی کلیدی در شکل

از این دسته   (D2)نادیده گرفتن کرامت انسانی کارکنان  (C1)تفاوتی کارکنانو بی 1سازمانی

 شوندته میدر این زمینه شناخ یعنوان عوامل اصلی و علهستند که به

این دسته از عوامل  D-R :و با مقادیر منفی در ۰.1تر از بزرگ D+R عوامل با مقادیر .۵

معنا که تغییرات در سایر متغیرهای سیستم، اینبیشترین تأثیرپذیری را از سایر معیارها دارند، به

شخص برای معیارها خواهد داشت. عواملی چون عدم وجود مسیر شغلی م نیبیشترین اثر را برا

                                                 
1.  Organizational commitment 
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 از نیروهای باتجربه تیحماو عدم (B1) ای ضعیف و تبعیض در ارتقاء، عدالت رویه«(A3) رشد

(D3) دهنده ازجمله این عوامل هستند که تأثیرپذیری بیشتری از سایر متغیرها دارند و نشان

 .این هستند که با تغییرات در سایر عوامل، این موارد نیز تحت تأثیر قرار خواهند گرفت

این عوامل  D-R : و با مقادیر منفی در ۰.1تر از کوچک D+R عوامل با مقادیر .۷

ازنظر روابط علی و معلولی اهمیت کمتری دارند و در مقایسه با سایر معیارها، تأثیرگذاری و 

شوند که عنوان عواملی اثرپذیر شناخته میها کمتر است. این عوامل معمولاً بهتأثیرپذیری آن

ت تأثیر تغییرات سایر عوامل قرار دارند. عواملی مانند حقوق و مزایای ناکافی و بیشتر تح

اند که تأثیرپذیری جزو این دسته (B2) سمی و ناسالم یسازمانو فرهنگ «(A1) نامتناسب

گیرندگان کمک کند تواند به مدیران و تصمیمبندی میطبقه نیا .بیشتری از سایر معیارها دارند

عوامل اصلی و تأثیرپذیر، راهکارهای مناسبی برای مدیریت استعفای خاموش  تا با شناسایی

بندی تحلیلی، امکان شناخت ، این دستهیطورکلبه .های خود اتخاذ کنندکارکنان در سازمان

گذاران سازمانی بهتر روابط درونی و تأثیرات متقابل معیارها را فراهم کرده و به مدیران و سیاست

دهد که با شناسایی و مدیریت عوامل تأثیرگذار، از بروز استعفای خاموش در این فرصت را می

 یرگذاریتأث ریکه شامل مقاد (8) جدول یهابر اساس داده.های دولتی جلوگیری کنندسازمان

(D) یریرپذیو تأث (R) وضوح روابط نمودار به نیاست. ا شدهمی( ترس2نمودار ) ارهاست،یمع

نقطه  کیصورت به ارینمودار، هر مع نی. در ادهدیم شیرا نما هااریمع نیب یمعلول-یعلّ

که  ییارهای. معشودیم نییتع یدیآن براساس دو شاخص کل تیشده است که موقعمشخص

عنوان قرارگرفته و به (X) یمحور افق یی، در بخش بالا(D > R)ها مثبت است آن D-R مقدار

، (R > D) است یها منفآن D-R مقدار که ییارهایمع مقابل، در. شوندیشناخته م یعوامل عل

. شوندیدر نظر گرفته م یعنوان عوامل معلولگرفته و به یجا (X) یافق محور ینییدر بخش پا

  .کندیم کمک ارهایمع نیب متقابل راتیتأث ساختار بهتر درک به لیتحل نیا
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 خاموش استعفاموثر در  لعوام علی نمودار: ۵نمودار شماره 

 پژوهش یریگجهنتی

بندی عوامل مؤثر بر استعفای خاموش کارکنان در باهدف شناسایی و رتبهاین تحقیق 

و پیشینه نظری  بر اساسدستیابی به این هدف  منظوربه های دولتی ایران انجام شد.سازمان

مورد بررسی قرار ( تدوین شد. و بر اساس الگوی علی 1ی یک مدل مفهومی )شکل تجرب

نتایج پژوهش حاکی از آن است که عوامل مؤثر بر استعفای خاموش در دودسته کلی قرار گرفت.

و  اندشدهدادهشی)تأثیرگذار( که در بالای محور افقی و با رنگ آبی نما یعوامل عل :گیرندمی

بندی، د. این طبقهانشدهعوامل معلولی )تأثیرپذیر( که در زیر محور افقی و با رنگ قرمز مشخص

مراتبی میان معیارهای مختلف را آشکار کرده و زمینه را برای تحلیل روابط پیچیده و سلسله

دهد که کاهش تعهد نشان می هاافتهی. همچنین .آوردسازی سیستم فراهم میتر و بهینهعمیق

ترین از مهم ) (1D2کرامت انسانی گرفتندهیهمراه با ناد  (C1)تفاوتی کارکنانسازمانی و بی

هستند که بیشترین تأثیر را بر سیستم دارند.  ی در زمینه استعفای خاموش کارکنانعوامل عل

بیشترین  (B1) ایو ضعف در عدالت رویه (A3) در مقابل، عدم وجود مسیر شغلی مشخص

کند، ین تمایز را مشخص میا D−Rاند. مقدار میزان تأثیرپذیری را از سایر متغیرها نشان داده

دهنده عوامل اثرگذار و مقادیر منفی بیانگر عوامل اثرپذیر مقادیر مثبت نشان کهیطوربه

تفاوتی کارکنان نقش تر، مشخص شد که کاهش تعهد سازمانی و بیدر بررسی دقیق .هستند

                                                 
1. Human dignity 
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گیری پدیده استعفای خاموش دارد. این عوامل، انگیزه و احساس تعلق کارکنان کلیدی در شکل

دهند و موجب گسترش سکوت سازمانی وری سازمانی را کاهش میف کرده، بهرهرا تضعی

شغلی در تقویت  یدرباره نقش فلات زدگ(  2124) 1توران  هایها با پژوهشیافته نیشوند. امی

درباره اهمیت تعهد و محیط کاری  (2125ه بشارتی و همکاران)تفاوتی سازمانی و مطالعبی

عنوان یکی از عوامل گرفتن کرامت انسانی کارکنان به دهیین، نادهمچن  ست.راستاهمسو، هم

بنیادین و کلیدی مؤثر بر استعفای خاموش شناسایی شد. عدم رعایت اصول انسانی در محیط 

شود. این نتیجه با وری و افزایش نارضایتی شغلی میکار، منجر به کاهش انگیزه، افت بهره

ه بر نقش احترام به کرامت انسانی در نگهداشت کارکنان ک (2124)2سرور و همکاران یهایافته

عنوان یکی از در ادامه، ابهام در مسیر پیشرفت شغلی به .اند، مطابقت داردتأکید داشته

متغیرهای با بیشترین تأثیرپذیری از سایر عوامل سازمانی شناخته شد؛ عاملی که موجب 

شود. شناختی کارکنان از کار میگیری روانناامیدی، کاهش انگیزه و افزایش تمایل به کناره

های رشد و توسعه در که بر اهمیت فرصت(4212 (3نونز و پیمنتا  های پژوهش با نتایجیافته

از سوی دیگر، تبعیض در ارتقا، ضعف در  .، همخوانی داردددارندیماندگاری نیروی انسانی تأک

یر مهمی هستند که سطح نارضایتی و ای و عدم شفافیت سازمانی از عوامل اثرپذعدالت رویه

و (2125)4نو همکاراگوون  دهند. این موضوع با مطالعاتاعتمادی کارکنان را افزایش میبی

دهد که این های پژوهش نشان میهمچنین، یافته..سازگار است( 2125) چلبی و همکاران

نقش تشدیدکننده در  تنها پیامد عملکردی عوامل علی هستند، بلکه خود نیزعوامل اثرپذیر نه

گیری استعفای خاموش دارند؛ به این معنا که ضعف عدالت، نبود شفافیت و ابهام چرخه شکل

شود و این چرخه معیوب تفاوتی و افت تعهد میمرور موجب افزایش بیمسیر پیشرفت، به

د علاوه دهد که مدیران بایتواند به تدریج در سطح سازمان گسترش یابد. این نکته نشان میمی

ها نیز توجه ای آنبر شناسایی نقاط شروع مشکلات، به پیامدهای دومینویی و اثرات زنجیره

پژوهش حاضر با ارائه چارچوبی جامع از روابط درونی میان معیارهای مؤثر بر استعفای  .کنند

گذاران قرار خاموش، ابزاری تحلیلی و کاربردی در اختیار مدیران منابع انسانی و سیاست

های اصلی، از گسترش این پدیده بندی و مدیریت مؤلفهدهد تا با شناسایی، اولویتمی

                                                 
1.Turan 
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، ناکافی بودن حقوق و نیهمچن .جلوگیری نمایند و زمینه حفظ سرمایه انسانی را فراهم سازند

ای، عنوان یکی از عوامل اثرپذیر کلیدی مطرح شد که با متغیرهایی چون عدالت رویهمزایا به

 یهاهای حاضر با پژوهشو کرامت انسانی در ارتباط تنگاتنگ قرار دارد. یافته یمانسازفرهنگ

(Kehr, 2024; Hamad, 2023 )های جبران خدمات منصفانه تأکید که بر اهمیت سیاست

افزون بر این، تحلیل رابطه بین حقوق و مزایا و کرامت انسانی نشان داد است. راستااند، همکرده

شوند که احساس کنند تلاش و توانمندی آنان ار استعفای خاموش میکه کارکنان زمانی دچ

شناختی باعث فرسودگی عاطفی، کاهش شود. این موضوع از نظر رواندرستی دیده نمیبه

، پرداخت منصفانه تنها یک نیشود؛ بنابراها میگیری رفتاری از مسئولیتاشتیاق کاری و فاصله

ای کارکنان و تثبیت کلیدی برای حفظ منزلت حرفه عامل اقتصادی نیست، بلکه سازوکاری

دهد که استعفای خاموش در مجموع، تفسیر نتایج نشان می .شودمحسوب می یسازمانتیهو

پیامد یک عامل واحد نیست، بلکه محصول تعاملات پیچیده بین متغیرهایی همچون تعهد، 

مجموعه عوامل در قالب یک  دهی است. اینعدالت، کرامت انسانی، فرصت رشد و نظام پاداش

پژوهش . شودمی کارکنان فعال مشارکت کاهش موجب تدریجی صورتبه معلولی، - یشبکه عل

حاضر با ارائه چارچوبی جامع از روابط درونی میان معیارهای مؤثر بر استعفای خاموش، ابزاری 

دهد تا با شناسایی، میگذاران قرار تحلیلی و کاربردی در اختیار مدیران منابع انسانی و سیاست

های اصلی، از گسترش این پدیده جلوگیری نمایند و زمینه حفظ بندی و مدیریت مؤلفهاولویت

پژوهشی در سه حوزه پژوهشی، سازمانی و  یشنهادهایپ .زدسرمایه انسانی را فراهم سا

ها مانشود که ساز. در حوزه سازمانی، پیشنهاد میشودیگذاری به شرح زیر ارائه مسیاست

های پایش درجه را همراه با طراحی مسیرهای شغلی شفاف و سیستم 321های ارزیابی نظام

های آموزشی برای مدیریت تعهد سازمانی و سازی کنند. برگزاری دورهسلامت سازمانی پیاده

های مشترک مدیریت و کارکنان برای شناسایی کرامت انسانی و همچنین استقرار کمیته

گذاری، طراحی در حوزه سیاست .پدیده از دیگر راهکارهای عملیاتی استموقع این به

های ملی برای پیشگیری و مدیریت استعفای خاموش و ایجاد بانک اطلاعاتی دستورالعمل

شود. تدوین استانداردهای ملی در حوزه کشوری برای پایش سلامت سازمانی پیشنهاد می

های کاری تواند به بهبود محیطی برای مدیران نیز میهای آموزشمدیریت منابع انسانی و برنامه

در حوزه پژوهشی، تحقیقات آتی باید به مقایسه تطبیقی پدیده  .در سطح ملی کمک کند

های دولتی و خصوصی در صنایع مختلف پرداخته و تأثیر استعفای خاموش در سازمان
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طراحی مطالعات طولی برای  قرار دهند. همچنین، یبررس های فرهنگی و صنعتی را موردتفاوت

تر ابعاد آن، ازجمله ردیابی تحول این پدیده و استفاده از ابزارهای کمی برای سنجش دقیق

زمان اثرات فردی، گروهی و که هم یهای چند سطحمسیرهای پژوهشی مهم است. پژوهش

 نیوجودابا تواند ابعاد جدیدی از این پدیده را نمایان سازدسازمانی را تحلیل کنند، می

های خاص و عدم پوشش جامع های این پژوهش شامل تمرکز بر نمونه، محدودیتیشنهادهایپ

های طولی و دامنه محدود علاوه، فقدان دادهتمامی متغیرهای فرهنگی و صنعتی است. به

 .آوردتر به این ابعاد فراهم میهای پژوهشی آینده را برای پرداخت دقیقتحقیق، زمینه

های کمی برای شود که مطالعات تطبیقی و مدلرای تحقیقات آتی پیشنهاد می، بتیدرنها

مختلف ادامه یابد. این رویکرد جامع  یهاسازمانسنجش شیوع پدیده استعفای خاموش در 

 .ها کمک کندوری سازمانتواند به کاهش پدیده استعفای خاموش و ارتقای بهرهمی

 حمایت و قدردانی 

 برخوردار نبوده است. مالی و معنوی سازمانیاین پژوهش از حمایت 
 

 منابع فارسی
(. بررسی رابطه عزت نفس و تعهد سازمانی با توجه به نقش 1411محمدرضا. ) ،برات ؛مریم ،احمدی زهرانی

 .تعدیل گری حس همدلی کارکنان )مورد مطالعه: سازمان فنی و حرفه ای استان اصفهان(

های دولتی )مورد مطالعه: یک تفاوتی سازمانی کارکنان بانک. مدل مدیریت بی(1413آجرلو. ) ؛، آرینپوریقل

 .21-1 ،)پاییز(11 ،نامه مطالعاتی در مدیریت بانکی و بانکداری اسلامیفصل .بانک دولتی در ایران(

 (. سکوت گزینی حسابرسان دیوان محاسبات کشور1413حصارزاده. ) ؛بیاض ،لاری دشت ؛احمدبذرافشان، 

گیری از روش فراترکیب و گروه ای کیفی با بهرههای پشتوانه سکوت )مطالعهبر پایه تئوری

 14(3،)82-31 ،حسابداری و منافع اجتماعی .کانونی(

 یبند(. شناسایی و رتبه1414. )؛ برخوردار، ناصرزهرا فروتنی  ؛، حمیدتابلی ؛، سعیدبشارتی کیوی 

. (21) 18، های مدیریت عمومی، پژوهشنورامیمحور در دانشگاه پمدیریت منابع انسانی اخلاق یهامؤلفه

بندی علل (. شناسایی و رتبه1411) علیرضابافنده زنده. و هوشنگ ،زادهیتقامیر، بهبودی گل خطمی، 

فازی )مورد مطالعه: بانک  AHP استعفای پرسنل در سازمان با رویکرد تحلیل عاملی اکتشافی و روش

 .142-121(. 31)پیاپی  2شماره 8 ,های دولتیریت سازمانمدی .مهر اقتصاد(

. رانیا یدولت یهادر سازمان یسکوت سازمان یشناسبی(. آس1318. )رهادف ،یمیرح ؛هنامب پور،یحاج

 . 11–12، 14، یدولت تیریو مد یفصلنامه رهبر

آن )مطالعه  یهاو مؤلفه یشغل یفرسودگ ینیبشیدر پ سازمانی سکوت نقش(. 1413). عباسخاکپور، 

 . 18–21، (4)12کار،  ی(. فصلنامه پزشکری: کارکنان دانشگاه ملایمورد
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سازی تأثیر کارکنان (. مدل1414بهروز. ) ،یاسدالله ؛اللهتیالبرزی، هدا؛ معصوم بیگی، سیاح ؛درویشی. صیاد

فصلنامه  .سازمانیانتظامی با نقش میانجی سکوت  یهادشوار بر عملکرد فرماندهان کلانتری و پاسگاه
 ،24(12)، 118-114 یمدیریت نظام

(. ارزیابی تاثیر نوآوری باز بر بهره و ری 1413. )باقر ،سلیمی ؛، کارگر شهامتیاللهفیس ؛رحیمی، فرهنگ

 . 5(2،)131-112رهبری آموزشی کاربردی .منابع انسانی با رویکرد مدلسازی معادلات ساختاری

فرهنگ  یانجینقش م نییکارکنان: تب یسازمان یتفاوتیاقتدارگرا و ب هبریر(. 1413) ی، فریبرز.چگنیفتح

 . 213–311(، 3)22 ،ی. فصلنامه علمکیبوروکرات

تفاوتی سازمانی با نقش میانجی (. تأثیر رهبری زهرآگین بر بی1413. )، ناصرناستی زایی ، مرتضی؛ کوهی

 یشناسدانش و پژوهش در روان .ستان سرباز(تنبلی سازمانی )موردمطالعه: معلمان مدارس ابتدایی شهر
 .کاربردی

ها. پژوهش یمحتوا لیتحل کردیبا رو یسکوت سازمان ی(. بررس1411) .مدحا ،یمیابراه ؛هدیم ،یمراد

 . 45–21 (1)3،یاجتماع یکاوروان

(. طراحی مدل سکوت سازمانی 1413محمدرضا. ) ،سلطانی ؛محمد حسن ،ملکی ؛وحید ،مهتر قره داغی

 .مند ادبیات و فراترکیبدولتی با استفاده از مرور نظام یهارکنان سازمانکا

 نیی(. تب1413داوود. ) ی،کجور ایک ؛مهران یی،کالا هیپا یمختار ی؛مهد ،شیراندیخ ؛جعفردیس ی،دیمج ریم

 . یعلم هی. نشربیفراترک کردی: رویسازمان یتفاوتیمفهوم ب

. به سوی فهم نظریه مدیریت منابع انسانی خاموش در (1414) .سجاد ،صدر پور ؛عباس ،نرگسیان 

  (.JPA(، )4)12مجله مدیریت دولتی،  ،سازمانهای ایرانی بنیانهای نظری روایت مفهومی و پیامدهای آن

(. طراحی مدلی بومی برای تعیین ابعاد 2122) ، مجتبی.امیری ؛قلی پور. آرین ؛حمیدرضا یعقوبی.

  .52-21 ،(1)14، مدیریت دولتی،  های دولتی منابع انسانی در بانکپذیری انعطاف
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