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Abstract  
Silent employee protest, or passive resistance, is a phenomenon in which 
employees, instead of openly expressing their dissatisfaction with 
workplace conditions or problems, indirectly demonstrate indifference, 
reduced productivity, or changes in behavior without any explicit 
statement. This type of protest may not be apparent from an 
organizational perspective, but it can have very serious and long-term 
consequences for organizational health, employee morale, and overall 
organizational productivity. Therefore, the present study aimed to identify 
and analyze the antecedents and consequences of the phenomenon of 
silent protest in government organizations in Ilam province. In terms of 
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purpose, the present study is applied research and, in terms of data 
collection, falls into the category of exploratory research. Furthermore, 
this research is a mixed-methods study, both qualitative and quantitative, 
based on the philosophical approach of deductive-inductive reasoning. 
The statistical population of the study consists of experts in the field of 
management and human resources, who were selected through purposive 
sampling based on the principle of theoretical sufficiency. The data 
collection tool in the qualitative section is the interview, the validity and 
reliability of which were confirmed using content and theoretical validity, 
as well as intra-coder and inter-coder reliability assessment methods. 
Additionally, the data collection tool in the quantitative section is the 
questionnaire, the validity and reliability of which were confirmed using 
content validity and test-retest reliability. Qualitative data were analyzed 
using content analysis, and quantitative data were analyzed using fuzzy 
cognitive mapping. The results of the research indicate that components 
such as bypassing the law (law-breaking), applying bus management in 
appointments, and a lack of meritocracy are the most important 
antecedents of the phenomenon of silent protest. Furthermore, 
components such as unhealthy competition, reduced attachment and 
loyalty to the organization, and destructive work behaviors were 
identified as the most important consequences of the phenomenon of 
silent protest in government organizations in Ilam province.     
Keywords: Silent protest, Government organizations, Antecedents, 
Consequences, Fuzzy Mapping. 

1. Introduction 
The competitive advantage of organizations depends on their human 
resources. Successful organizations progress by effectively utilizing their 
human capital and increasing the ability and motivation of employees 
(Islamiyeh, 1400). Although employees are expected to contribute to the 
development of the organization with their knowledge, ideas, opinions, 
and suggestions, sometimes they prefer to remain silent for various 
reasons (Karimi Jaghari et al., 1402). Silent employees have a severe 
negative impact on the internal and external performance of the 
organization. Reduced motivation, dissatisfaction, stagnation, poor 
performance, and the persistence of inefficient forces erode the 
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company's strength and make the organization's performance in the 
market difficult (Xu et al, 2015). Employees refrain from expressing their 
dissatisfaction due to fear of consequences and suppression of protest. 
Their silence symbolizes the cry of silent protest. The reasons for this 
silence include concerns about status, future, absence of managers, waste 
of time or money, obstruction by others, and failure to draw conclusions 
from previous complaints, which causes employees' voices to remain 
silent (Mousavi et al., 1403). Silent protest means behavior that is not 
expressed explicitly. In the first place, due to the invisibility and secrecy 
of the behavior, it is not considered serious as a normal behavior in the 
system. However, considering its effect on the entire system, its 
destructive consequences are clearly visible in the long term, and its 
compensation is costly and time-consuming. Therefore, it is necessary for 
organizations to manage employee protests (Fard and Karimi, 1394). 
Research efforts conducted in the field of silent protest are very limited 
and there are few theoretical and empirical foundations in its literature. 
Therefore, the scientific gap in research in this field is quite tangible. The 
importance of the subject and the weakness of its scientific background 
indicate the necessity of conducting this research. In addition, silent 
employee protest, which jeopardizes the efficiency of government 
organizations, has not been considered as an important factor in creating 
successful organizational performance. Therefore, it is necessary to 
identify the antecedents and consequences of this phenomenon, which 
hinders organizational development. However, although some studies 
have addressed the constructs surrounding employee silence and silence, 
it is clear that empirical evidence in this area is still limited and more 
research is needed to gain a proper, deep, and comprehensive 
understanding of the antecedents and consequences of silent employee 
protest. Therefore, the purpose of this study is to identify and analyze the 
antecedents and consequences of silent employee protest in government 
organizations. 

2. Method 
The present study is a mixed method in terms of its method and is based 
on qualitative and quantitative research. In terms of its research 
philosophy, it is classified as inductive comparative research. The present 
study is applied in terms of its purpose and in terms of data collection 
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during exploratory research. The statistical population is experts, 
consisting of professors from Ilam universities, managers of government 
organizations in Ilam province, and 19 of them were selected as sample 
members using purposive sampling and based on the principle of 
theoretical adequacy. Given the specific characteristics, it is necessary to 
invite experts, and given that the subject is identifying and analyzing the 
antecedents and consequences of silent protest in government 
organizations, people who were serving in government organizations can 
be used. 

3. Results 
The present study was conducted with the aim of identifying and 
analyzing the antecedents and consequences of silent protest in 
government organizations of Ilam province. In the present study, the 
results can be presented in qualitative and quantitative parts. The results 
of the qualitative part indicate the antecedents and consequences of silent 
protest in government organizations of Ilam province. Accordingly, the 
antecedents of silent protest in government organizations include 
personality helplessness, organizational injustice, Machiavellianism, lack 
of meritocracy, lawbreaking, environmental requirements, applying bus 
management in appointments, organizational pessimism, and weak 
effective communication. Also, the consequential factors of silent protest 
include, reducing organizational citizenship behavior, sabotage in the 
organization, destructive work behaviors, organizational inertia, self-
censorship, reducing belonging and loyalty to the organization, 
conservatism, unhealthy competition, procrastination, and job burnout. 

4. Conclusions 
According to the research conducted, among the antecedents of silent 
protest, lawbreaking (circumvention of the law), bus management in 
appointments (unfair appointments), and organizational injustice 
(inequalities) were identified as the most important antecedents of silent 
protest. And regarding the consequences of silent protest, unhealthy 
competition, decreased belonging and loyalty, and destructive work 
behaviors were identified as the most important ones.   
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 خاموش اعتراض پدیده پسایندهاي و پیشایندها تحلیل و شناسایی
 روش از استفاده با ایلام استان دولتی هاي سازمان کارکنان بین در

FCM 
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  چکیده
 خـود  نارضـایتی  آشکار ابراز جاي به کارکنان آن در که است اي پدیده غیرفعال، اعتراض یا کارکنان خاموش اعتراض

 کـاهش  تفـاوتی،  بـی  دادن نشـان  بـه  صریح، بیان هیچگونه بدون و غیرمستقیم طور به کار، محیط مشکلات یا شرایط از
 امـا  نیایـد،  چشـم  بـه  سـازمانی  نظر از ظاهر در است ممکن اعتراض نوع این. پردازند می رفتارشان در تغییر یا وري، بهره
 همـراه  بـه  سـازمان  کلـی  وري بهره و کارکنان، روحیه سازمان، سلامت براي بلندمدت و جدي بسیار پیامدهاي تواند می

 در خـاموش  اعتـراض  پدیـده  پسـایندهاي  و پیشـایندها  تحلیـل  و شناسایی هدف با حاضر پژوهش رو، ازاین. باشد داشته
پژوهش حاضر از نظر هدف، کاربردي و از حیث گـردآوري اطلاعـات، در   پذیرفت انجام ایلام استان دولتی هاي سازمان

 مبنـاي  بـر  و) کمـی –هـاي آمیختـه (کیفـی    هاي اکتشافی قرار دارد. همچنین، این پژوهش از نوع پـژوهش  دسته پژوهش
 تشـکیل  انسـانی  منـابع  و مـدیریت  حـوزه  خبرگـان  را پـژوهش  آمـاري  جامعـه . است شده امانج استقرایی–قیاسی فلسفه

گیري هدفمند و بر اسـاس اصـل کفایـت نظـري انتخـاب شـدند. ابـزار گـردآوري          دهند که با استفاده از روش نمونه یم
نیـز سـنجش پایـایی    اطلاعات در بخش کیفی، مصاحبه بود و روایی و پایایی آن از طریـق روایـی محتـوایی و نظـري و     

 و روایـی  کـه  است پرسشنامه کمی بخش در اطلاعات گردآوري ابزار همچنین.کدگذار تأیید شد کدگذار و میان درون
 هـاي  داده و محتـوا  تحلیـل  روش با کیفی هاي داده. شد تایید بازآزمون پایایی و محتوایی روایی از استفاده با آن پایایی
-قـانون (قـانون   زدن دور هـاي مؤلفـه  که است آن از حاکی پژوهش نتایج. شد تحلیل فازي شناختی نقشه روش با کمی

 خـاموش  اعتـراض  پدیـده    پیشـایندهاي  ترین مهم سالاريشایسته عدم و هاانتصاب در اتوبوسی مدیریت اعمال ،)شکنی
 عنـوان  بـه  مخـرب  کـاري  رفتارهـاي  و سـازمان  بـه  وفـاداري  و تعلـق  کـاهش  ناسـالم،  رقابت هايمؤلفه همچنین. هستند

 .شدند شناسایی ایلام استان دولتی هاي سازمان در خاموش اعتراض پدیده پسایندهاي ترین مهم
 .فازي شناختی نقشه روش پسایندها، ، پیشایندها دولتی، هاي سازمان خاموش، اعتراض  :ها دواژهیکل
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 مقدمه
 استفاده با موفق هاي سازمان. دارد بستگی شان انسانی منابع به ها سازمان رقابتی مزیت

 پیشرفت کارکنان، انگیزه و توانایی افزایش و خود انسانی هاي سرمایه از مؤثر
 و نظرات ها، ایده دانش، با میرود انتظار کارکنان از اگرچه). 1400 اسلامیه،(کنند می

 مختلفی دلایل به آنها گاهی باشند؛ داشته مشارکت سازمان توسعه در خود پیشنهادهاي
 خاموشی موضوع). 1402 همکاران، و جعغري کریمی(باشند  خاموش دهند می ترجیح

 سازمان، در عدالتی بی ).Zhbankov, 2018است ( خطرناك و مهم موضوعی کارکنان،
. است کارکنان خاموشی عامل ترین مهم تعاملی، و اي رویه توزیعی، عدالت نبود شامل

 عملکرد، به توجه عدم مبهم، ارتباطی ساختار تعارضات، سرکوب شدید، کنترل هاي سیستم
 دیگر از مناسب، بازخورد عدم و نظرات شمردن ارزش بی ها، نارضایتی گرفتن نادیده
 عملکرد بر شدت به خاموش کارکنان). 1401 زاده، لطفی و پور اشرف(هستند  مؤثر عوامل
 عملکرد رکود، نارضایتی، انگیزه، کاهش. گذارند می منفی اثر سازمان خارجی و داخلی
 در سازمان عملکرد و برده تحلیل را شرکت توان ناکارآمد، نیروهاي ماندگاري و ضعیف

 معناي به لزوماً خاموش، ). کارمندXu et al, 2015کند ( می مواجه مشکل با را بازار
 که است کسی خاموش کارمند از مقصود نیست، زند می حرف کمتر که ساکت کارمند
 بسا چه آورد؛ نمی بر دم اما بیند می را سازمانی کلیدي هاي نارسایی نواقص، حقایق،

 کارکنان این اما کنند می صحبت بسیار...  و پایین حقوق مورد در مدام که هستند کارکنانی
دهند  می اهمیت سازمانی و جمعی منافع به کمتر و کرده توجه خود شخصی منافع به عمدتا

طور ذاتی در بدو ورود به سازمان خاموش نیستند؛ بلکه سیستم  ). کارکنان به1400 اسلامیه،(
 به ). برخیCetin, 2020( کند ها را به سکوت وادار می معیوب سازمانی است که آن

 برونگرا و اجتماعی افراد برخی اما هستند گرا درون و گویند سخن می کمتر ذاتی صورت
 ).El Abdou, 2023شود ( هستند، اما در اثر عوامل سیستمی،صداي آنان نیز خاموش می

 داده اثر ترتیب آنها صداي به که جایی نشود، شنیده اعتراض صداي که هایی در محیط
 دلسوزي حس و مسائل در مشارکت و کردن صحبت گري، مداخله محرك این نشود؛

کارکنان به دلیل ترس از عواقب و  ).Kim & Song, 2024شد ( خواهد خاموش
کنند. سکوت آنان نماد فریاد  شدن اعتراض، از بیان نارضایتی خود، خودداري می سرکوب
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اعتراض خاموش است. دلایل این سکوت شامل نگرانی از جایگاه، آینده، نبود مدیران، 
گیري از شکایات قبلی است که باعث  مانعت دیگران و عدم نتیجههدر رفتن زمان یا پول، م

). از این پدیده با عنوان 1403شود (موسوي و همکاران،  خاموش شدن صداي کارمندان می
ي که گاه به بهاي نابودي یک کسب وکار تمام  شود؛ پدیده اعتراض خاموش یاد می

رد شدن به تصویر یک سازمان شود؛ چرا که این پدیده به تقاضاي نزولی، خدشه وا می
 معنی به خاموش اعتراض ).Yağar & Dökme, 2023( انجامد وکاهش سودآوري می

 مخفی و نشدن دیده علت به اول وهله در. شود نمی ابراز صریح صورت به که رفتاریست
 اثر به توجه با اما. گردد نمی تلقی جدي سیستم، در عادي رفتار یک عنوان به رفتار، بودن

 و است مشاهده قابل مدت بلند در خوبی به آن مخرب عواقب سیستم، کل روي بر آن
 را کارکنان اعتراض ها سازمان تا است لازم است. بنابراین بر زمان و بر هزینه آن جبران

 کارکنان هاي اعتراض صداي شنیدن گام، نخستین). 1394، کریمی و فرد( کنند مدیریت
 چه خود کار وضعیت از مختلف کارکنان نارضایتی میزان از اطلاع براي ها سازمان. است

 و ها نارضایتی موقع به رصد جاي به است ممکن آنها دارند؟ اختیار در هایی شاخص
 جمله از مختلف هاي قالب در آنها آشکار هاي اعتراض به فقط مشکلات، یابی ریشه

 فراموش را مهم واقعیت این آنها اما ).Ismail, 2024کنند ( توجه اعتصابات و تجمعات
 بسیار دسته و شود می شامل را ها اعتراض از بخشی فقط آشکار هاي اعتراض که کنند می

). Imdad et al, 2024کنند ( نمی پیدا بیان و ابراز فرصت هرگز ها اعتراض از مهمی
 این افزایش که باشد داشته اهمیت تواند می سازمان براي جهت آن از خاموش هاي اعتراض

 بیان آزادي و درست مسیرهاي شدن بسته ها، ترس  میزان افزایش دهنده نشان اعتراضی شکل
). 1396 همکاران، و کرمی(هاست  اعتراض بیان نمودن تلقی اثر بی همچنین و اعتراض

 توان یا عزم عدم تلقی یا مسائل طرح در ناتوانی از مرحله این به سازمان یک کارکنان وقتی
 به است ممکن باشند، داشته را کارکنان دردهاي به بخشی التیام یا مساله حل در مدیریت

 در ).Yildiz, 2021(شوند  متوسل خاموش یا پنهان اعتراض به آشکار اعتراض جاي
 باعث مثبت، دید تخریب و تلافی مجازات، روابط، زدن برهم از ترس دولتی، هاي سازمان

کنند  می خودداري خود نارضایتی ابراز از کارمندان و شود می خاموش اعتراض ي پدیده
 خاموش اعتراض خدمات، بر مبتنی دولتی هاي سازمان در). 1403 همکاران، و موسوي(



 1404زمستان |  118 شماره | 34 سال | تحول و بهبود مدیریت مطالعات | 168

 

 مراجعین با ارتباط قطع رجوع، ارباب با اي سلیقه برخوردهاي شکل به تواند می کارکنان
 از بخشی تنها موارد این. کند بروز فرآیندها در سهوي یا عمدي خطاهاي افزایش و ناراضی

 هاي شکل). 1398 همکاران، و نژاد فرهادي(هستند  ها سازمان این در خاموش اعتراضات
 ,Aboramadan et alاست ( متفاوت مختلف اقشار و اصناف در خاموش اعتراض تظاهر

 وسایل تخریب زیست، محیط تخریب شکل به اعتراض این دیگر اقشار در ).2020
 اعتنایی بی نهایت در و شهري امکانات از استفاده و مراقبت در انگاري سهل عمومی،
 بی از ناشی اجتماعی هاي آسیب افزایش از توجهی قابل بخش. شود می ظاهر اجتماعی

 ظهور و بروز فرصت که است هایی اعتراض غیرمستقیم و مستقیم نتیجه اجتماعی، اعتنایی
 مافوق، دستورات از تمرد کاري، کم قالب در ها اعتراض این دولتی هاي سازمان در. ندارند

 تعاملات داخلی، تعاملات در اختلال کار، انگیزه کاهش محوله، وظایف درست انجام عدم
 نظر به). 1398 نیکومرام، و کهق پناهی( کند می بروز رجوع ارباب و کارکنان بین روابط و

 قرار علت یابی مورد خاموش کارمند متاسفانه دولتی سازمان هاي در که می رسد
 به مطیع و خوب کارمند یک عنوان به خاموش کارمند همان مواقع بیشتر در بلکه گیرد، نمی

 اعتراض توان کارکنان سانسور، و ترس  بسته، فضاي علت به همچنین و آید می حساب
. کند می پیدا افزایش آنها در خاموش و پنهان هاي اعتراض سهم تدریج به ندارند؛ را آشکار

 به را خود خروجی هاي دریچه ماندکه می بزرگی بخار دیگ به سازمان حالت این در
 که برد می پی خویش اوضاع وخامت به اي لحظه و بندد می دیگري از پس یکی تدریج،

 به تنها نباید ها سازمان). 1402 همکاران، و جعغري کریمی( است گذشته کار از کار
 براي فضایی کردن فراهم و رصد با باید بلکه کنند، اکتفا کارکنان آشکار هاي اعتراض

 بین شکاف کاهش به رویکرد این. بیابند را مشکلات ي ریشه خاموش، هاي اعتراض ابراز
 اعتراض. سازد می فراهم را ها دغدغه شنیدن امکان و کرده کمک مدیران و کارکنان
 تفاوتی بی به منجر وري، بهره و ارتباطات کیفیت سازمانی، فرهنگ بر منفی تأثیر با خاموش

 هاي ). تلاش1396 همکاران، و کرمی(شود  می سازمان کلی کاهش عملکرد و کارکنان در
 تجربی و نظري مبانی و بوده محدود بسیار خاموش اعتراض زمینه در شده انجام پژوهشی

 ملموس کاملاً زمینه این در تحقیقات علمی خلأ بنابراین. دارد وجود آن ادبیات در اندکی
 نشان را تحقیق این اجراي ضرورت آن، علمی پیشینه ضعف و موضوع اهمیت. است
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 مخاطره به را دولتی هاي سازمان کارایی که کارکنان خاموش اعتراض علاوه، به. دهد می
. است نبوده توجه مورد سازمان موفق عملکرد ایجاد در مهم عامل یک عنوان به اندازد، می

 ضروري است، سازمانی توسعه مانع که پدیده این پسایندهاي و پیشایندها شناسایی رو، ازاین
 کارکنان خاموشی و سکوت پیرامون هاي ساز به ها پژوهش برخی اگرچه حال هر به. است

 پژوهش و است محدود همچنان حوزه این در تجربی شواهد که است واضح اما اند پرداخته
 اعتراض پسایندهاي و پیشایندها از جامعی و عمیق درست، درك تا است لازم بیشتري هاي

 و پیشایندها شناسایی و تحلیل  مطالعه این لذا هدف. آید دست به کارکنان خاموش
 .باشد می دولتی هاي درسازمان کارکنان خاموش اعتراض پسایندهاي

 مبانی نظري پژوهش

 اعتراض خاموش
 شده ارائه کالاهاي و خدمات از افراد نارضایتی به ها واکنش ترین رایج از یکی اعتراض

 توزیع زنجیره در مسئول نهاد یک به افراد نارضایتی بیان به رفتار این. هاست سازمان توسط
 هاي پاسخ از اي مجموعه اعتراضی رفتار دارد. اشاره شکایات به رسیدگی آژانس یک یا

. کند می بروز خاص، فرآیند یک از ناشی نارضایتی دنبال به که است غیررفتاري و رفتاري
 یا آن با تعامل حین در خاص خدمت یک از فرد تجربه که گیرد می شکل زمانی رفتار این

. رود فراتر قبول قابل حد از خاص، استفاده یک براي خدمت آن ارزش از شخصی ارزیابی
 هاي گروه با ارتباط ایجاد یا رفتار در تغییر به منجر تواند می فرآیند این صورت، این در

 انجام آگاهانه کارکنان که است اقداماتی آمیز اعتراض ). رفتارYildiz, 2021شود ( دیگر
 اگرچه). 1400اسلامیه،(دهند  انجام را آن تصادف برحسب که نیست اقداماتی و دهند می

 اعتراض رفتار به تحقیق این در اما دارد وجود اعتراضی رفتارهاي از متفاوتی بسیار انواع
 هاي پدیده از یکی غیرمستقیم اعتراض خاموش یا اعتراض .است شده پرداخته خاموش
 مخالفت ها گروه یا افراد آن در که است سازمانی و اجتماعی رفتار در چندبعدي و پیچیده

 و سر پر یا علنی صورت به اعتراض این اما کنند، می ابراز خاص شرایط یا سازمان با را خود
 ابزار صریح صورت به که رفتاریست معنی به خاموش اعتراض. شود نمی انجام صدا
 به سازمان اعضاي یا کارکنان آن در که دارد اشاره رفتاري به خاموش اعتراض. شود نمی



 1404زمستان |  118 شماره | 34 سال | تحول و بهبود مدیریت مطالعات | 170

 

 نشان را خود نارضایتی یا ناراحتی خود، نارضایتی صریح بیان بدون و غیرمستقیم طور
 بودن مخفی و نشدن دیده علت به اول وهله ). درCarpenter et al, 2021دهند ( می

 بر آن اثر به توجه با اما گردد، نمی تلقی جدي سیستم، در عادي رفتار یک عنوان به رفتار،
 آن جبران و است مشاهده قابل مدت بلند در خوبی به آن مخرب عواقب سیستم، کل روي
 گروهی کار کارکنان، سکوت بدبینی، مانند منفعل وضعیت یک و است بر زمان و بر هزینه

 اعتراض واقع در). 1398 همکاران، و نژاد فرهادي(کند  می ایجاد ها سازمان در... و ضعیف
 نظرات آزادانه بیان به قادر کارکنان آن در که شود می تعریف موقعیتی عنوان به خاموش

 عقاید و نظرات عمداً که دهند می ترجیح گاهی کارکنان. نیستند سازمان مورد در خود
 صورت این در بمانند، ساکت و دارند نگه مخفی خود سازمان و کار درمورد را خود

 همکاران، و تنهایی(شود  می سازمان وري بهره و توسعه مانع که کنند می ایجاد را شرایطی
 پیامدهاي از نگرانی دلیل به نارضایتی ابراز از خودداري را خاموش اعتراض برخی،). 1397
 صبر، دهنده نشان و باشد دیگران نفع به تواند می سکوت زیرا دانند، می ایثار نوعی و منفی
 اعتراض هاي نشانه Ölçer& Coşkun, 2024( .Romer(2017)است ( تواضع و ادب

. نماید می بندي تقسیم کارکردي هاي نشانه و رفتاري هاي نشانه گروه دو به را خاموش
 می پیدا نمود سازمان در فرد کلی رفتار در که هستند ها نشانه از دسته آن هاي رفتاري نشانه
همچنین  و وظایف اجراي فرد، عملکرد در که هستند هایی نشانه هاي کارکردي نشانه. کند

 علائم از را زیر موارد Cheong(2020)شود  می پدیدار رجوع ارباب قبال در فرد رفتار در
 انجام لازم دقت را با تکالیف و ها مأموریت کند؛ بیان می افراد در خاموش اعراض

 نشان خود از اي علاقه یا حرکتی هیچ فرد جدید، هاي ایده و پیشنهادات ارائه در دهد، نمی
 از و کند نمی پیشرفت هایش مهارت توسعه و ها توانایی افزایش مسیر در دهد، نمی

 با و دارد اکراه مدیر با مواجهه از همچنین،. کند نمی استقبال سازمان آموزشی هاي برنامه
 در شتاب یا ورود در تأخیر. کند می پرهیز جدید هاي مسئولیت قبول از شدید میلی بی

 سازمان در حضور از او نارضایتی دهنده نشان سازمان، در زمان سنگینی احساس و خروج
 تعلق هیچ که حالی در ماند، می باقی سازمان در شغلی تأمین با مرتبط دلایل به او. است

 ).Yang et al, 2019کند ( ترك را سازمان نهایت در است ممکن و ندارد آن به خاطري

 صندلی یک روي بر ها ساعت است ممکن خاموش معترض فرد که گوید می هارلوس
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 او مخاطب به که احساسی. کند صحبت خود با گاهی و باشد کار مشغول شدت به و نشسته
 عاطفه فقدان است؛ مصنوعی آدمک یک شبیه بیشتر فرد این که است این شود می منتقل

 افراد، این نظر به. شود نمی مشاهده او در اي علاقه هیچ و رسد می نظر به عادي امري او در
 آن از خاموش هاي ). اعتراضHarlos, 2016ندارد ( آینده و حال با تفاوتی هیچ گذشته
 اعتراضی شکل این افزایش که باشد داشته اهمیت تواند می حاکمیت براي جهت
 و اعتراض بیان آزادي و درست مسیرهاي شدن بسته ها، ترس  میزان افزایش دهنده نشان

 از مرحله این به جامعه از اقشاري وقتی. هاست اعتراض بیان نمودن تلقی اثر بی همچنین
 به بخشی التیام یا مساله حل در حاکمیت توان یا عزم عدم تلقی یا مسائل طرح در ناتوانی

 یا پنهان اعتراض به آشکار اعتراض جاي به است ممکن باشند، داشته را اجتماعی دردهاي
 در خاموش اعتراض تظاهر هاي ). شکلKim & Song, 2024شوند ( متوسل خاموش
 در ها اعتراض این دولتی کارکنان و کارگران در. است متفاوت مختلف اقشار و اصناف

 انگیزه کاهش محوله، وظایف درست انجام عدم مافوق، دستورات از تمرد کاري، کم قالب
 بروز رجوع ارباب و کارکنان بین روابط و تعاملات داخلی، تعاملات در اختلال کار،

 محیط تخریب شکل به اعتراض این دیگر اقشار در ).Yang et al, 2019کند ( می
 امکانات از استفاده و مراقبت در انگاري سهل و عمومی، وسایل تخریب و وندالیسم زیست،
 افزایش از توجهی قابل بخش. شود می ظاهر اجتماعی اعتنایی بی نهایت در و شهري
 هایی اعتراض غیرمستقیم و مستقیم نتیجه اجتماعی، اعتنایی بی از ناشی اجتماعی هاي آسیب

 ). Zhbankov, 2018ندارند ( ظهور و بروز فرصت که است

 پیشینه پژوهش
 و داخل در کارکنان خاموش اعتراض عنوان با ي ا مطالعه تاکنون که این به توجه با

 داخلی تحقیقات نزدیکترین و مهمترین از برخی بخش این در است؛ نگرفته صورت خارج
 هوشیارانه خاموشی و کارکنان خاموشی و سکوت ي مطالعه و بررسی به که خارجی و

 Kim & song(2024) چوي،. گیرند می قرار ارزیابی مورد و معرفی اجمالاً اند، پرداخته
 نظر در جهل براي منبعی دهنده نشان توان می را خاموش اعتراض مفهوم کنند می بیان

 اعتراض  و نکنند بیان آشکار شکل به را خود اعتراض کارکنان که هنگامی. گرفت
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. یابد می کاهش عملکرد و یادگیري و کند می رشد جهل گیرد، شکل سازمان در خاموش
Bhagat et al (2021) هوشیارانه خاموشی: شکست در شکست عنوان تحت اي مقاله در 

 سناریوي در آنها پیامدهاي و خاموشی دلایل شناسایی به آموزش، در آن پیامدهاي و
 رابطه در دهنده ارتباط نگرانی: پرداختند سازمان در هوشیارانه خاموشی بعد سه به آموزشی

 و هنجارها به نسبت دهنده ارتباط نگرانی و دیگران با رابطه در دهنده ارتباط نگرانی خود، با
 توسعه و بقاء که آنجایی از که کرد بیان خود مطالعه در) 1400( اسلامیه. قانونی اصول
 محور دانش خلاق، هوشمند، انسانی منابع داشتن گرو در زیادي حد تا سازمانی، هر پایدار

 هاي چالش به پاسخگویی در ندتوانم افکار، و اندیشه دانش، تبادل و تسهیم به مند علاقه و
 دست در حال، عین در و است تیمی هاي همکاري و مشارکت به پایبندي نیز، و محیطی
 اتفاق افرادي چنین از گیري بهره با سازمان رقابتی مزیت کسب و سبقت گوي گرفتن

 منابع خاموشی دلایل سنجی، تدبیر با ها سازمان مدیران که است حیاتی و مهم بسیار افتد، می
 و موسوي. نمایند تلاش سازمان در مشکل این رفع جهت در و نموده رصد را خود انسانی

 پسایندهاي و پیشایندها شناسایی و تبیین موضوع با خود پژوهش در) 1399( همکارانش
 منابع هوشیارانه خاموشی پیشایندهاي میان از: کنند می بیان انسانی منابع هوشیارانه خاموشی

: از عبارتند دولتی هاي سازمان در هوشیارانه خاموشی ي ایجادکننده عوامل مهمترین انسانی،
 اعتبار، و شهرت حفظ سازمان، هاي ارزش و هنجارها با سازگاري سازمانی، فرهنگ

 که داد نشان آنها هاي پژوهش نتایج همچنین. ناکارآمد ارتباطات و زمانی محدودیت
 کاهش فردي، و سازمانی عملکرد کاهش س،استر افزایش نوآوري، و خلاقیت کاهش

 جزء کارمندان اعتماد و روحیه رفتن دست از سازمان، به نسبت تفاوتی بی یادگیري،
 به دولتی هاي سازمان در انسانی منابع ي هوشیارانه خاموشی پسایندهاي یا پیامدها مهمترین

 الگوهاي بازآفرینی بررسی به اي مقاله در) 1397( همکاران و تنهایی. روند می شمار
 که تحقیقی در. است پرداخته کارکنان سازمانی سکوت و خاموشی پیامدهاي و پیشایندها

 بررسی ضمن پذیرفت، انجام صورت تهران در دانشگاه) 1396(همکارانش و کرمی توسط
 دانشگاه هاي دانشکده اداري و آموزشی کارکنان میان در سازمانی سکوت و خاموشی

 و محجوب طلبانه، فرصت دوستانه، نوع مطیع، تدافعی، سکوت به را سکوت تهران،
 سازمانی سکوت وضعیت داد نشان آنان تحقیقات از حاصل نتایج. کردند تقسیم محافظتی
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 و دوستانه نوع سکوت هاي مؤلفه اما است، تر پایین فرضی میانگین از آن هاي مؤلفه ي کلیه و
      . دارند قرار پژوهش فرضی میانگین متوسط حد در محجوب

 شناسی پژوهش روش
 در و است کمی و کیفی رویکردهاي از ترکیبی روش، و ماهیت نظر از حاضر پژوهش

 هدف، نظر از تحقیق این. دارد تعلق استقرایی-قیاسی هاي پژوهش به فلسفی، بندي دسته
. گیرد می قرار اکتشافی هاي پژوهش زمره در اطلاعات، آوري جمع لحاظ از و کاربردي

 و عالی مدیران و دانشگاه اساتید از که است خبرگانی شامل پژوهش این آماري جامعه
 بر و هدفمند گیري نمونه از استفاده با. اند شده تشکیل ایلام استان دولتی هاي سازمان میانی

 ذکر به لازم. شدند انتخاب نمونه اعضاي عنوان به افراد این از نفر 19 نظري، اشباع اساس
 اعتراض پدیده پسایندهاي و پیشایندها تحلیل و شناسایی پژوهش این هدف که است

 که است ضروري بنابراین، است؛ ایلام استان دولتی هاي سازمان کارکنان میان در خاموش
 افرادي باید همچنین،. دارند را دولتی هاي سازمان در کار تجربه که شود استفاده افرادي از
 و بوده آشنا خاموش اعتراض پدیده با عملی هم و نظري نظر از هم انتخاب کرد که را

 این به. باشند داشته اختیار در را پرسشنامه و مصاحبه سوالات به پاسخ براي کافی اطلاعات
 ایلام استان در دولتی هاي سازمان میانی و عالی مدیران و دانشگاه اساتید از نفر 19 ترتیب،

 .شدند انتخاب نمونه عنوان به

 هاي پژوهشیافته

 شناختی هاي جمعیتیافته
 .) آمده است1شناختی تحقیق حاضر در جدول(هاي جمعیتیافته

 هاي بخش کیفییافته
 یافته ساختار نیمه هاي مصاحبه کیفی، بخش در ها داده آوري جمع ابزار تحقیق، این در

 هاي روش همچنین نظري، روایی و محتوایی روایی طریق از ابزار این پایایی و روایی. است
 این در. است شده ارزیابی ها مصاحبه براي کدگذار میان و کدگذار درون سنجی پایایی
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 حد تا و آوري جمع کارشناسان از نفر 19 نظرات از استفاده با کیفی هاي داده پژوهش،
در این بخش از  .است گرفته قرار بررسی مورد نظري کفایت به دستیابی و اطلاعات اشباع

مکس "افزار پژوهش با استفاده از روش تحلیل محتوا و کدگذاري و با استفاده از نرم
هاي دولتی پیشایندها و پسایندهاي اعتراض خاموش کارکنان در سازمان "2018کیوداي 

 .شناسایی شدند که به شرح زیر است

 شناختیهاي جمعیت. یافته1جدول

 درصد فراوانی متغیرهاي توصیفی

 جنسیت
 42/68 13 مرد

 58/31 6 زن

 تحصیلات

 78/15 3 کارشناسی

 57/31 6 کارشناسی ارشد

 65/52 10 دکترا

 شغل
 15/63 12 مدیران

 85/36 7 اساتید

 سابقه خدمت

 31/26 5 سال 10کمتراز 

 58/31 6 سال 20تا  10بین 

 10/42 8 سال 20بیشتر از 

 . پیشایندهاي اعتراض خاموش2جدول 
 کد باز کد محوري انتخابیکد  کد

C1 گري ماکیاولی 

 فریبکاريمکانیزم 
عمل، عدم  هاي بی ارتباطات یک سو، قول

 صداقت مدیران

 سرکوب و استثمار
سرکوب شدن، سپاسگزاري نکردن از 
کارمند، حمایت کم از کارمند در برابر 

 مشکلات

 ایجاد ناامنی و ترس
 لحن بد صحبتبا کاهش امنیت شغلی، 

 مدیران عالی، مدیریت آمرانه کردن
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 . پیشایندهاي اعتراض خاموش2جدولادامه 

 کد باز کد محوري کد انتخابی کد

C2 درماندگی شخصیتی 

 پذیري ترس، حفظ موقعیت شغلی، استرس منابع استرس و اضطراب

احساس ناتوانی و 
 کفایتی بی

 کمبود اطلاعات و دانش، عدم همکاري

 اجتماع انزوا و دوري از
عدم ارتباطات و نداشتن رابطه اجتماعی، 

 گرا هاي شخصیتی درون ویژگی

C3 
اعمال مدیریت اتوبوسی 

 ها در انتصاب

 ناشایستگی و عدم تناسب
 در انتصاب ها

 اب شغلهاي ناشایست، عدم تناسب  انتصاب
، کارمندان، سپردن پست به افراد نالایقدانش 
پوشی از تخلفات و عملکرد ضعیف  چشم

عدم دستیابی به افراد مورد علاقه، 
 براي کارکنانهاي پیشرفت و ارتقا  فرصت

جذب و انتخاب 
 شده مهندسی

، نادیده ضعف در سیستم انتصاب و ارتقا
گرفتن فرایندهاي استاندارد استخدام، اعمال 
نفوذ در فرآیند مصاحبه و ارزیابی، استفاده از 
منابع و امکانات سازمان به نفع افراد خاص، 

حذف ، سنوات طولانی در یک پست ثابت
 پست و نزول پست

 فساد و مشکلات اخلاقی
 ها در انتصاب

داشتن روحیه فساد اخلاقی مدیر در بحث 
عدالتی  ، تبعیض و بیانتصابات درون سازمان

 در انتصابات، باندبازي در سازمان

C4 بدبینی سازمانی 

 اطمینان نبودن مدیر قابلبدبینی به مدیر،  اعتمادي هاي بی سایه

 فرسایش محبوبیت
عدم مقبولیت سازمانی مدیر، از بین رفتن 

 محبوبیت مدیر

 تاریکی باورها
در کارکنان، ایجاد ایجاد باورهاي منفی 

 بدبینی عاطفی و شناختی

C5 زدن قانون دور 

 شبکه نفوذ
بازي در امر انجام وظایف، تکیه بر  پارتی

 روابط به جاي ضوابط

 تعهدي سیستماتیک بی
استمرار اعمال غیرقانونی در سازمان، عدم 

آمیز،  هاي تبعیض تعهدکاري، قوانین و رویه
 خلاف قانون عمل کردن
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 . پیشایندهاي اعتراض خاموش2جدولادامه 

 کد باز کد محوري کد انتخابی کد

C6 بیدادگري سازمانی 

عدالتی در  هاي بی سایه
 پرداخت

 حقوق ناعادلانه، ناعدالتی در تقسیم پاداش

تبعیض و نابرابري 
 ها فرصت

هاي ناعادلانه،  بازي، انتصاب تبعیض، پارتی
 شرایط ناسالم رقابتی براي کارمندان

 توجهی مهري و کم بی
اجحاف در حق کارمندان، عدم تکریم 

عادلانه کارکنان توسط مسئولین، تفاوت بین 
 کارمندان صف و ستاد

C7 اقتضائات محیطی 

 فقدان آرامش و آسایش
شرایط و فضاي نامناسب و نامنظم، محیط 
 ناآرام و پر استرس، نظافت و ایمنی نامناسب

هاي اخلاقی و  نابهنجاري
 فرهنگی

اخلاقی حاکم  جو اداري نامناسب، فضاي بی
 بر سازمان، عدم وجود محیط زیبا و سالم

 فشارهاي بیرونی
ها، ارائه خدمت با  عوامل رقابتی بین سازمان

 عدم حفظ ایمنی کارکنان

C8 سالاري عدم شایسته 

ي تاریک  سایه
 طلبی منفعت

تصمیمات مبتنی بر معیار منفعت شخصی 
 ریزي شفافیت در بودجهمدیران، عدم 

ي  تنیده ي درهم شبکه
 روابط

انتصاب بر مبناي خویشاوندسالاري، بهسازي 
منابع انسانی بر مبناي خویشاوندسالاري، 

 پروري عدم جانشین

بسته  دروازه هاي
 شایستگی

عدم شفافیت و تطابق اهداف سازمان براي 
ي مشخص  کارکنان و شهروندان، عدم رویه

سازمانی، عدم تضمین  در فرایندهاي
پاسخگویی در برابر ارائه خدمات، بها ندادن 

ها،  تراشی براي نخبه به تلاش کارکنان، مانع
گزینی در فرایند جذب و  عدم شایسته

 استخدام

C9 ضعف ارتباطات موثر 

 صدایی فقدان تریبون و بی
هاي کارکنان در محیط  عدم ابراز توانایی

 سازمان، تحمیل نظرهاي شخصی به
 هاي ارتباطی سازنده کارمندان، فقدان کانال

 بیگانگی و عدم مشارکت
گیري غیرمشارکتی، عدم فرصت  تصمیم

استقلال و خودتعیینی براي کارکنان، وجود 
 موانع ارتباطی

گرفتن نیازهاي  نادیده
 انسانی

 عدم رفع نیازهاي روانی و عاطفی افراد
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 . پسایندهاي اعتراض خاموش3جدول

 کد باز کد محوري کدانتخابی کد

C10 فرسودگی شغلی 

 رفتگی هاي روحی، خستگی، تحلیل خستگی خستگی ي سنگین سایه

 تفاوتی انگیزگی و بی بی
عدم انگیزه کافی براي انجام وظایف، نگرش 

اي،  هاي حرفه منفی نسبت به فعالیت
 توجهی به شرح شغل بی

 انزوا و تعارض
کشمکش و تضاد در عدم ارتباط با مراجعان، 

 محیط کار، تأخیرهاي متوالی

C11 رفتارهاي کاري مخرب 

 در سازمانکارشکنی 

ها، انجام  ها و نامه پاسخ ندادن به تماس
نادرست وظایف، کیفیت کاري ضعیف، 

غفلت از وظایف، تأخیر در انجام امور ارباب 
 رجوع

 غیراایمنیسردوانی ارباب رجوع، رفتارهاي  احترامی و سوءرفتار بی

 بار پیامدهاي زیان
ضررهاي پولی، تضعیف جایگاه سازمان، 

هاي عملکردي، کاهش  کاهش شاخص
 وري سازمان بهره

C12 رقابت ناسالم 

 پردازي فریب و دروغ
خلف وعده، اغراق و دستکاري حقایق، 

هاي مصلحتی، در ابهام  توسل به دروغ
 نگهداشتن مدیر

 پراکنی، استفاده نادرست از اطلاعات شایعه پراکنی تخریب و شایعه

 طلبی ظاهرسازي و فرصت
خودشیرینی، ایجاد شبکه قدرت، تمجید و 

 قدردانی ضعیف

C13 اهمال کاري 

 مسئولیتی تفاوتی و بی بی

وري، اهمیت ندادن به  اهمیت ندادن به بهره
کیفیت کار، کاهش دقت و سرعت در کار، 

احساس بدبینی نسبت به کار، داشتن 
 اهمیتی نسبت به کار ارزشی و بی بی

 فرار از کار و تعلل
کشی و هدر دادن وقت، زود از  رفتار وقت

 کار دست کشیدن

 غیبت و تأخیر
هاي بیش از  تمارض به بیماري، مرخصی

حد، غیبت در محل کار، تأخیر در ورود به 
 سازمان، زود ترك کردن کار
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 خاموش . پسایندهاي اعتراض3جدولادامه 

 کد باز کد محوري کدانتخابی کد

C14 کارشکنی در سازمان 

 روي طفره و کاري کم
انجام ندادن وظایف سازمانی، درگیر نشدن با 

 کار، طفره رفتن از کار

 ایجاد اختلال
تأخیر و فراموش کردن کار و مسئولیت، 

تعلل در انجام وظایف سازمانی، تعطیل کردن 
 کار

 اعتصاب
علنی، متوقف کردن مقطعی کار مخالفت 

 بصورت جمعی

C15 خودسانسوري 

 انزواي اجتماعی
عدم تعامل با همکاران و مدیران، عدم 

ها، همکاري  شرکت در جلسات و مراسم
 نکردن در کارهاي گروهی

 بیان نکردن اطلاعات یسکوت اطلاعات

 عدم مشارکت فعال
ارائه ندادن بازخورد، به اشتراك نگذاشتن 

دانش و تجارب، خودداري از اظهار نظر در 
 جلسات

C16 کاري محافظه 

 یخبندان روابط
داشتن رفتارهاي سرد و رسمی با همکاران، 

افزایی، ایجاد بدبینی به سایرین و  نبود هم
 محیط سازمان

 اندازي پنهان سنگ
محتاطانه عمل کردن، امتناع از ارائه 

اطلاعات، همراهی نکردن با تصمیمات 
 دیگران، جلوگیري از ارتقاء دیگران

 به تعویق انداختن کار، کاهش اشتیاق شغلی افسردگی شغلی

C17 اینرسی سازمانی 

کاهش عملکرد فردي و 
 سازمانی

وري،  کاهش راندمان فردي، صدمه به بهره
ایجاد مشکلات عملکردي یا افت عملکرد، 

 کاهش چابکی سازمانی

 عمدي، اقدامات خرابکارانه کندي رفتارهاي مقاومتی فعال

ناتوانی در انطباق با 
 تغییرات

 تاثیر قرار گرفتن از تغییرات محیطی تحت

 
 



 179 | پور حکاك و عباس  | ...  خاموش اعتراض پدیده پسایندهاي و پیشایندها تحلیل و شناسایی                   

 

 . پسایندهاي اعتراض خاموش3جدولادامه 

 کد باز کد محوري کدانتخابی کد

C18 
کاهش تعلق و 

 وفاداري به سازمان

 زوال همدلی و اعتماد
تفاوت  تضعیف حس اعتماد، فقدان دلسوزي، بی

 شدن کارکنان

 گسست از هدف
توجهی به رسالت  عدم توجه به اهداف سازمان، بی

 و اهداف ترسیم شده، عدم تمایل به تعهد

 رکود عملکرد
وري سازمان،  کار گروهی ضعیف، کاهش بهره

کاهش کارکرد و راندمان فردي، کاهش کیفیت 
 هاي اثربخش گیري تصمیم

C19 
کاهش رفتار 

 سازمانیشهروندي 

 کارشکنی در تعاملات
به تعویق انداختن کار ارباب رجوع، عدم 

 پاسخگویی به ارباب رجوع

 لجبازي، خودسري، مقاومت در برابر اقتدار سرپیچی از نظم

 طفره رفتن از کار، کینه توزي، پرخاشگري خصومت پنهان

 هاي بخش کمییافته
بخش کمی پرسشنامه است که براي  رو، ابزار گردآوري اطلاعات دردر پژوهش پیش

تایید روایی و پایایی آن، از روایی محتوایی و پایایی بازآزمون بهره گرفته شده است. در 
تحلیل شده است. به   1شناختی فازيهاي کمی با استفاده از روش نقشهاین پژوهش، داده

در  ،ست آمدههاي بدصورتی که در بخش کمی آن، ابتدا پرسشنامه تحقیق براساس یافته
قسمت کیفی تنظیم و به اعضاي نمونه داده شد. این روش براساس شش مرحله انجام 

 گیرد که در زیر تشریح شده است: می
 بر مبتنی ايپرسشنامه مرحله، این در. باشدمی پرسشنامه توزیع و تدوینمرحله اول: 

 براساس که است شده خواسته دهندگانپاسخ از و شده طراحی زوجی مقایسات ماتریس
 مقیاس هامولفه این به) کمخیلی و کم متوسط، زیاد، زیاد، خیلی( لیکرت تاییپنج طیف
 .دهند

مرحله دوم: در این مرحله عبارت کلامی استخراج شده به اعداد فازي تبدیل و ماتریس 
دست آمده از پرسشنامه عبارات شود. با توجه به اینکه اطلاعات بهتصمیم فازي تشکیل می

                                                           
1. Fuzzy Cognitive Map 
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 دبراي فهم راحتتر و استخراج نتیجه بهتر، عبارات کلامی با استفاده از اعدا ؛کلامی بودند
 به اعدا فازي تبدیل شدند.)، 4 جدول( تایی لیکرتفازي مثلثی طیف پنج

 تایی لیکرت. اعداد فازي مثلثی طیف پنج4جدول

 خیلی کم کم متوسط زیاد خیلی زیاد متغیرهاي کلامی

 )0، 0، 25/0( )0، 25/0، 50/0( )25/0، 50/0، 75/0( )50/0، 75/0، 1( )75/0، 1، 1( عدد فازي مثلثی
         

گیرد زدایی با استفاده از روش میانگین فازي انجام میمرحله سوم: در این مرحله، فازي
اعدا فازي مثلثی به شود. در این مرحله براي اینکه و ماتریس تصمیم دیفازي تشکیل می

اعداد قطعی براي تجزیه و تحلیل تبدیل شوند، با استفاده از روش میانگین فازي و روابط 
 شود.گیرد و ماتریس تصمیم دیفازي تشکیل میزیر، عملیات دیفازي صورت می

1  ( 
( ) ( ) ( )( , , )

n
i i i

m ul
i

a a a
A n

==
∑

1 
  

2  ( l m um m mW + +
=

2
4 

مرحله، توان تاثیرگذاري، ظرفیت تاثیرپذیري و شاخص محوري مرحله چهارم: در این 
شود. پس از انجام مده در قسمت کیفی مشخص میآهاي بدست هر کدام از موئلفه

)، ظرفیت Out degree( شده، توان تاثیرگذاري دست آمدن ماتریس فازي دیفازي و به
براي هرکدام از  )،Centrality( ) و در نهایت شاخص محوريIn degree( تاثیرپذیري

 شود.هاي زیر محاسبه میها با استفاده از فرمولموئلفه
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ها و در نهایت طراحی مدل روابط انجام مرحله پنجم: در این مرحله تحلیل داده
شود. پس از مشخص شدن توان تاثیرگذاري و ظرفیت تاثیرپذیري و همچنین شاخص  می
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هاي ها، شاخص برتري مشخص شد. در نهایت با انتقال دادن دادهمحوري هرکدام از موئلفه
افزار تحلیل شبکه است، مدل روابط )، که یک نرمGephiافزار گفی(دست آمده به نرم به

 علیّ ترسیم شد. 

 پیشایندها س روابط فازي. ماتری5جدول
   پیشایندها

W9 W8 W7 W6 W5 W4 W3 W2 W1   

0/72 0/89 0/47 0/58 0/62 0/77 0/76 0/83 0 W1 

دها
شاین

پی
 

0/56 0/63 0/32 0/74 0/66 0/70 0/43 0 0/33 W2 

0/73 0/77 0/89 0/93 0/89 0/32 0 0/73 0/46 W3 

0/77 0/74 0/71 0/54 0/39 0 0/78 0/58 0/88 W4 

0/91 0/87 0/79 0/55 0 0/34 0/88 0/54 0/68 W5 

0/81 0/39 0/91 0 0/38 0/26 0/51 0/49 0/29 W6 

0/65 0/84 0 0/41 0/76 0/64 0/66 0/37 0/82 W7 

0/68 0 0/39 0/76 0/55 0/92 0/38 0/41 0/59 W8 

0 0/47 0/44 0/39 0/82 0/77 0/42 0/48 0/56 W9 

 ماتریس روابط فازي پسایندها. 6جدول
   پسایندها

W19 W18 W17 W16 W15 W14 W13 W12 W11 W10   

0/33 0/69 0/74 0/82 0/96 0/66 0/49 0/83 0/33 0 W10 

دها
ساین

پ
 

0/49 0/72 0/66 0/81 0/52 0/43 0/56 0/93 0 0/58 W11 

0/74 0/87 0/82 0/39 0/54 0/43 0/68 0 0/74 0/43 W12 

0/92 0/83 0/53 0/44 0/68 0/67 0 0/38 0/82 0/56 W13 

0/89 0/74 0/88 0/81 0/88 0 0/49 0/80 0/78 0/33 W14 

0/28 0/39 0/71 0/75 0 0/22 0/90 0/66 0/88 0/73 W15 

0/22 0/64 0/99 0 0/67 0/42 0/49 0/77 0/51 0/33 W16 

0/86 0/73 0 0/38 0/49 0/50 0/38 0/65 0/66 0/26 W17 

0/59 0 0/41 0/86 0/77 0/39 0/66 0/62 0/90 0/55 W18 

0 0/55 0/48 0/38 0/48 0/62 0/51 0/82 0/26 0/39 W19 
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 محاسبه ظرفیت تأثیرپذیري، توان تأثیرگذاري و شاخص مرکزي
هاي توان تاثیرگذاري، پس از اینکه ماتریس روابط را ترسیم شد هرکدام از شاخص

هاي بدست آمده در بخش و شاخص مرکزي، براي هرکدام از مؤلفهظرفیت تاثیرپذیري 
 کیفی پژوهش بدین صورت محاسبه شد:

دهد؛  ): میزان تأثیرگذاري توسط یک مؤلفه را نشان میOut degreeتوان تاثیرگذاري(
هاي خروجی از هر گره است. مجموع عناصر  دهنده مجموع یال عبارت دیگر نشان به

در ماتریس روابط که در اینجا مؤلفه اعمال مدیریت اتوبوسی در  سطري مربوط به هر گره
ها براي پیشایندهاي اعتراض خاموش و مؤلفه کارشکنی در سازمان براي انتصاب

 را داشت. (out)پسایندهاي اعتراض خاموش داراي بیشترین توان تأثیرگذاري 
دهد، ه را نشان می): میزان ظرفیت تاثیرپذیري هر مؤلفIn degreeظرفیت تاثیرپذیري(

هاي ورودي به هر گره است. مجموع عناصر ستونی دهنده مجموع یالبه عبارت دیگر نشان
مربوط به هر گره در ماتریس روابط که در اینجا مؤلفه ضعف ارتباطات موثر براي 
پیشایندهاي اعتراض خاموش و مؤلفه رقابت ناسالم براي پسایندهاي اعتراض خاموش 

 ذیري را داشت.بیشترین تاثیرپ
) است. هر Outو  In: مجموع دو عامل قبلی (یعنی (Centrality)شاخص مرکزي 

بالاتري  Outبالاتري و یا  Inعاملی که درجه مرکزیت بالاتري داشته باشد در واقع یا 
اي توجه نمود. در طور ویژه شود و باید به آن به داشته که درنتیجه عاملی مهم محسوب می

شکنی) براي پیشایندهاي اعتراض خاموش و لفه دور  زدن قانون (قانوناین پژوهش، مؤ
مؤلفه رقابت ناسالم براي پسایندهاي اعتراض خاموش داراي بیشترین شاخص مرکزیت 

 Centralityو  In ،Outهاي  است. درجدول زیر نمونه انجام محاسبات مربوط به شاخص
 شده است.  صورت گرفته، نشان داده 

 . نمونه محاسبات ظرفیت تاثیرپذیري، توان تاثیرگذاري و شاخص مرکزي 7جدول

 نمونه محاسبه ردیف

1 Out(c1)= 0/83 + 0/76 + 0/77 + 0/62 + 0/58 + 0/47 + 0/89 + 0/72 = 5/64 

2 In(c1)= 0/33 + 0/46 + 0/88 + 0/68 + 0/29 + 0/82 + 0/59 + 0/56 = 4/61 

3 Cen(c1)= 5/64 + 4/61 = 10/25 
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هاي محاسبه ظرفیت تاثیرپذیري، توان تاثیرگذاري و شاخص مرکزي براي همه مؤلفه
به شرح  8دست آمده در قسمت کیفی، به صورت فوق انجام شد که نتایج آن در جدول ب

 زیر است.

 . ظرفیت تاثیرپذیري، توان تاثیرگذاري و شاخص مرکزي8جدول

 تاثیرپذیري تاثیرگذاري شاخص مرکزي پیشایندهاي اعتراض خاموش کد

C1 4/61 5/64 10/25 گري ماکیاولی 

C2 4/43 4/37 8/80 درماندگی شخصیتی 

C3 4/82 5/72 10/54 هااعمال مدیریت اتوبوسی در انتصاب 

C4 4/72 5/39 10/11 بدبینی سازمانی 

C5 5/07 5/56 10/63 قانون شکنی -دور زدن قانون 

C6 4/90 4/04 8/94 بیدادگري سازمانی 

C7 4/92 5/15 10/07 اقتضائات محیطی 

C8 5/60 4/68 10/28 سالاريعدم شایسته 

C9 5/83 4/35 10/18 ضعف ارتباطات موثر 
 

 تاثیرپذیري تاثیرگذاري شاخص مرکزي ایندهاي اعتراض خاموشسپ کد

C10 4/16 5/85 10/01 فرسودگی شغلی 

C11 5/88 5/70 11/58 رفتارهاي کاري مخرب 

C12 6/46 5/64 12/10 رقابت ناسالم 

C13 5/15 5/73 10/88 اهمال کاري 

C14 4/34 6/60 10/94 کارشکنی در سازمان 

C15 5/99 5/52 11/51 خودسانسوري 

C16 5/64 5/04 10/68 محافظه کاري 

C17 6/22 4/91 11/13 اینرسی سازمانی 

C18 6/16 5/75 11/91 کاهش تعلق و وفاداري به سازمان 

C19 5/32 4/49 9/81 کاهش رفتار شهروندي سازمانی 
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در نهایت با محاسبه ظرفیت تاثیرپذیري، توان تاثیرگذاري و شاخص مرکزي براي همه 
 ها ترسیم شد.افزار اکسل، نمودار کلی موئلفهها با استفاده از نرمموئلفه

 پیشایندهاي اعتراض خاموش . ظرفیت تاثیرپذیري، توان تاثیرگذاري و شاخص مرکزي1نمودار 

     

 پسایندهاي اعتراض خاموش . ظرفیت تاثیرپذیري، توان تاثیرگذاري و شاخص مرکزي2نمودار 

        
منتقل شدند و در  Gephiافزار ها به نرمها بدست آمدند، دادهپس از اینکه شاخص

لی) ترسیم شدنهایت مدل نهایی (مدل روابط ع. 
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 پیشایندها پدیده اعتراض خاموش روابط علیّ. مدل 3نمودار 

 

 پسایندهاي پدیده اعتراض خاموش . مدل روابط علی4ّنمودار 

 



 1404زمستان |  118 شماره | 34 سال | تحول و بهبود مدیریت مطالعات | 186

 

 گیري بحث و نتیجه
 چندبعدي و پیچیده اي مسئله ایلام، استان دولتی هاي سازمان در خاموش اعتراض پدیده

 هدف با حاضر پژوهش. است وابسته پسایندها و پیشایندها از زیادي تنوع به که است
 هاي سازمان کارکنان بین در ”خاموش اعتراض پیامدهاي و مؤثر عوامل تحلیل و شناسایی

 پیشایندها خبرگان، با مصاحبه طریق از کیفی، بخش در. است شده انجام ایلام استان دولتی
 سالاري، شایسته عدم گري، ماکیاولی سازمانی، بیدادگري شخصیتی، درماندگی شامل
 و سازمانی بدبینی ها، انتصاب در اتوبوسی مدیریت اعمال محیطی، اقتضائات شکنی، قانون

 شهروندي رفتار کاهش شامل پسایندها همچنین. شدند شناسایی مؤثر ارتباطات ضعف
 خودسانسوري، سازمانی، اینرسی مخرب، کاري رفتارهاي سازمان، در کارشکنی سازمانی،

 فرسودگی و کاري اهمال ناسالم، رقابت کاري، محافظه سازمان، به وفاداري و تعلق کاهش
 فازي، شناختی نقشه روش و پرسشنامه از استفاده با کمی، بخش در. شدند مشخص شغلی
 پژوهش حاضر .است شده سنجیده پسایندها و پیشایندها این بندي اولویت و اهمیت میزان
: از عبارتند کار محیط در خاموش اعتراض بروز در اصلی عامل سه که دهد می نشان
 انتصابات( هااتوبوسی در انتصاب اعمال مدیریت ،)دور زدن قانون( شکنی قانون

 مهم عامل عنوان به نیز سالاري شایسته عدم). ها نابرابري( سازمانی بیدادگري و ،)غیرمنصفانه
 و همچنین سه پیامد اصلی پدیده اعتراض خاموش. است شده شناسایی زمینه این در دیگر

عبارتند از: رقابت ناسالم، کاهش تعلق و وفاداري و رفتارهاي کاري مخرب. به منظور 
هاي صورت گرفته در خصوص وجه اشتراك هاي پژوهش با پژوهشمقایسه نتایج و یافته

هاي صورت گرفته باید گفت که پژوهش حاضر با مطالعه پژوهش حاضر با دیگر پژوهش
دارد و وجه اشتراك هر دو پژوهش پرداختن به خوانی  هم Kim & song(2024)چوي، 

پدیده اعتراض خاموش کارکنان است. در این پژوهش یکی از پیامدهاي بروز پدیده 
وري و تضعیف کیفیت انجام اعتراض خاموش کارکنان در سازمان اهمیت ندادن به بهره

) 1403همکاران ( علاوه نتایج این پژوهش با نتایج مطالعه سپهوند وکار در سازمان بود؛ به
خوانی دارد. سپهوند و همکاران در کار پژوهشی خود اعتراض خاموش را به عنوان هم

دانند. پرهیز ار اظهارنظر صدا در برابر رفتارهاي نادرست مدیران  سازمان میکنشی بی
هاي متضاد، خودسانسوري، عدم ارائه بازخورد به دیگران، پنهان کردن برداشتبخاطر سوء
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دانند زند را از پیامدهایی میمیحل، رفتارهایی که به سازمان لطمه ات، عدم ارائه راهاطلاع
 عنوان با که حاصل بروز پدیده اعتراض خاموش در سازمان است. محقق در این پژوهش

 هاي سازمان در کارکنان خاموش اعتراض پدیده پسایندهاي و پیشایندها تحلیل و شناسایی«
 وجود با. پردازد می انسانی منابع مدیریت عرصه در مهم مطالعاتی خلا یک به ،»ایلام دولتی
 شغلی رضایت و سازمانی سلامت بر عمیقی تأثیرات خاموش کارکنان اعتراض پدیده اینکه
 این تحلیل واقع، در. است نگرفته قرار توجه مورد کافی اندازه به پیشین تحقیقات در دارد؛
 .شود منجر کار محیط هاي چالش و کارکنان رفتارهاي از بهتري درك به تواند می پدیده

 شناسایی براي نوین فضایی که است فازي نگاشت روش بکارگیري در تحقیق این نوآوري
 به روش این. آورد می فراهم خاموش اعتراض بر مؤثر عوامل بین پیچیده روابط تحلیل و

 و پیشایندها بین تداخلات و کرده ورود مساله عمق به تا دهد می را امکان این محققان
 پر به تنها نه تحقیق، نتایج این .کنند بررسی تر جامع اي شیوه به را پدیده این پسایندهاي

 وضعیت بهبود براي کارآمد الگویی تواندمی بلکه کند،می کمک علمی خلاء این کردن
 تواند می مطالعاتی چنین. دهد ارائه خاموش اعتراض هاي ریشه بردن بین از و کارکنان

 و وري بهره بهبود بر و باشد دولتی هاي سازمان مدیریت در مثبت تحولاتی راهگشاي
 .داشته باشد ملموسی تاثیرات شغلی رضایت

 پیشنهادهاي کاربردي
 شود می پیشنهاد دولتی، هاي سازمان در خاموش اعتراض و شکنی قانون کاهش براي

. کنند تقویت را حسابرسی و شفافیت قوي، و مستقل نظارتی سیستم یک ایجاد با مدیران
. است تخلفات ناشناس دهی گزارش ابزارهاي و مستقل نظارتی هاي کمیته شامل سیستم این

 سازي فرهنگ و قوانین رعایت ترویج براي مداوم آموزشی هاي دوره برگزاري همچنین،
 .است ضروري قانونی، رفتارهاي تشویق و پذیري، مسئولیت و صداقت زمینه در

 نظام است لازم دولتی، هاي سازمان در خاموش اعتراض بروز از جلوگیري براي
 معیارهاي دقیق تعریف با امر این. شود تقویت انتصابات در شفافیت و سالاري شایسته

 و تخصصی انتصابات هاي کمیته تشکیل عملکرد، و مهارت دانش، اساس بر شایستگی
 صورت به باید انتصابات فرآیند همچنین،. است پذیر امکان بیرونی، نهادهاي نظارت
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 این. گردد فراهم کارکنان همه براي برابر هاي فرصت تا شود رسانی اطلاع شفاف و عمومی
 اعتراض بروز از و شده سازمان در رضایت و عدالت اعتماد، ارتقاء موجب رویکردها

 .کند می جلوگیري خاموش
 اعتراض بروز مانع تواند می عادلانه، و شفاف عملکرد مدیریت سیستم تقویت و ایجاد
 روشن، و دقیق طور به را عملکرد هاي شاخص باید دولتی هاي سازمان مدیران. شود خاموش

 کنند ارزیابی و گیري اندازه قابل و تعریف فرد، هر شغلی هاي مسئولیت و اهداف اساس بر
 .شود جلوگیري شخصی تفسیر و ابهام از تا

 مشارکت همکاري، احترام، و صداقت مانند هایی ارزش سالم، سازمانی فرهنگ تقویت
 از و دهد می افزایش را کارکنان رضایت و انگیزه رفاهی، هاي برنامه و گیري تصمیم در

 و تعلق احساس همچنین باعث ایجاد فرهنگ این. کند می جلوگیري خاموش اعتراض
 ها مهارت توسعه و آموزش از همچنین، حمایت و گردد می کارکنان بین تر عمیق ارتباط
 بهتري کاري فضاي توانند می ها سازمان نتیجه، در شود؛ می انگیزه و پیشرفت احساس باعث
 .کنند جلوگیري خاموش اعتراض بروز از و کنند فراهم

شود به بررسی و بازآفرینی نتایج پژوهش حاضر در  به پژوهشگران آتی پیشنهاد می
بخش خصوصی در شهرهایی دیگر غیر از قلمرو پژوهش هاي  هاي دولتی وسازمان سازمان

 حاضر بپردازند.
 در خاموش اعتراض بر مؤثر عوامل بررسی براي اولیه تلاشی پژوهش، این که آنجا از

 توجه بیشتر، مطالعات با شود می پیشنهاد آینده پژوهشگران به است، دولتی هاي سازمان
 .دهند ارائه آن را با مقابله براي راهکارهایی و کرده جلب پدیده این به را مدیران

 تعارض منافع
 هیچ تعارض منافعی وجود ندارد.

 سپاسگزاري
اند، کمال تشکر و قدردانی را که ما را در انجام این پژوهش یاري کردهتمام کسانی از 
 داریم.
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