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EXTENDED A B S T R A C T 

     

Introduction                                    

Rapid environmental transformations and the imperative to enhance 

effective governance have rendered the role of public sector organizations 

increasingly central to the achievement of overarching national objectives. 

As primary actors in the creation of public value, these organizations are now 

more than ever dependent on the effective utilization of their human capital. 

Within the public management literature, organizational innovation capacity 

and performance effectiveness are closely intertwined with employees' and 

managers' intrinsic motivation and levels of ambition. Ambition, as a 

fundamental driver of human behavior, plays a pivotal role in career 

advancement and performance improvement. However, in certain 

organizational contexts particularly within bureaucratic and conservative 

environments the overt expression of ambition is not always feasible. Under 

such conditions, individuals' advancement-oriented aspirations may operate 

in subtle and less visible ways, a phenomenon referred to as "quiet ambition." 

This concept denotes employees' internalized drives for growth, innovation, 

and superior performance that, due to structural pressures and dominant 

organizational norms, do not find direct or explicit expression. Consequently, 

rather than engaging in overt action, individuals may resort to indirect 

strategies to advance their professional goals. Although such patterns may 

mitigate overt conflict in the short term, over time they risk undermining 

proactive behavior and diminishing the likelihood of performance that 

exceeds formal expectations. Within the context of Iranian public sector 

organizations, hierarchical structures, complex administrative procedures, 

and a prevailing tendency toward risk aversion create conditions in which 

ambition is more likely to flow through the hidden layers of organizational 

behavior than to manifest openly. Despite existing scholarly attention to 

motivation, organizational ambition, and political behavior, the status-

related and political dimensions of organizational life and their implications 
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for the actualization of human potential remain in need of deeper conceptual 

and empirical elaboration. Recent research indicates that career ambition 

cannot be fully understood solely through explicit and measurable goals; 

rather, a substantial portion of it is formed at the level of implicit motivations 

and latent aspirations. In the domain of Iranian public administration, 

existing theoretical frameworks have largely failed to capture the 

multidimensional and context-dependent nature of this phenomenon. In 

particular, the interplay of structural, cultural, and individual factors in 

shaping or suppressing quiet ambition has not yet been systematically 

investigated. Moreover, commonly employed quantitative approaches 

possess limited capacity to identify the hidden motivational layers of this 

phenomenon, thereby highlighting a significant theoretical and 

methodological gap. Accordingly, the primary aim of the present study is to 

design and validate a conceptual model for explaining the process of 

formation, emergence, and persistence of quiet ambition within Iranian 

public sector organizations. Employing a grounded theory approach, this 

research seeks to develop the proposed model based on empirical field data. 

Subsidiary objectives include identifying causal conditions, explaining 

contextual factors such as bureaucracy and conservative organizational 

culture, examining employees' indirect strategies, and analyzing the 

individual and organizational consequences of this phenomenon. Ultimately, 

the study aims to offer practical recommendations for activating the hidden 

capacities of human resources and enhancing the quality of public services. 

Mothodology 

The present study was conducted within the interpretivist-constructivist 

paradigm, employing a qualitative approach based on grounded theory 

methodology. The selection of grounded theory was justified by four primary 

reasons aligned with the research objectives: (1) the exploratory nature of the 

phenomenon and the absence of a comprehensive theoretical framework; (2) 

the necessity of generating a context-sensitive and indigenous theory rooted 

in the realities of Iranian public organizations; (3) the suitability of the 

paradigmatic model for explaining the complex interaction of multiple 

factors; and (4) the sensitive and covert nature of the topic, which required 

flexible and in-depth interview techniques. In terms of purpose, the study is 

applied, and with respect to its methodological orientation and data 

collection procedures, it falls within the category of descriptive–exploratory 

studies. The study population comprised senior and middle managers of 

Iranian public sector organizations. This population was selected because 

managers, due to their organizational position, are both exposed to the 

ambitions of subordinates and may themselves employ quiet ambition 

strategies for career advancement or survival, a dual position that renders 

them a rich source of data. Participants consisted of 12 managers with a 

minimum of seven years of managerial experience and doctoral-level 

education in management or economics. Sampling was conducted using 

purposive and theoretical strategies. Purposive sampling ensured the 

selection of participants based on pre-defined criteria relevant to the research 

questions, while theoretical sampling involved the simultaneous collection 

and analysis of data, with subsequent samples selected based on emerging 



 

 

conceptual gaps. Inclusion criteria included: (1) a minimum of seven years 

of managerial experience; (2) a doctoral degree in management or 

economics; (3) professional background in human resource management or 

organizational behavior; and (4) diversity across public organizations. 

Sampling continued until theoretical saturation was reached. The primary 

data collection instrument was the in-depth semi-structured interview. The 

interview protocol comprised four main sections: (1) demographic and 

contextual questions; (2) questions regarding lived experiences of ambition; 

(3) questions concerning underlying factors and contexts; and (4) questions 

addressing the consequences of quiet ambition. Content validity was 

assessed through expert review by three academic specialists in 

organizational behavior. Interviews ranged from 45 to 90 minutes and were 

transcribed verbatim with participants' informed consent. Data analysis was 

conducted using Atlas.ti software following the systematic grounded theory 

approach developed by Strauss and Corbin, proceeding through three coding 

stages. In open coding, transcripts were analyzed line by line and broken into 

initial concepts using constant comparison. In axial coding, open codes were 

grouped into main and sub-categories based on conceptual similarities, and 

relationships were established using the paradigmatic model along six 

dimensions: core phenomenon, causal conditions, contextual conditions, 

intervening conditions, strategies, and consequences. In selective coding, the 

core category was linked to other categories, and narrative relationships were 

refined to allow the final model to emerge. To ensure trustworthiness, four 

criteria were applied. Credibility was established through member checking 

and external audit. Dependability was assessed using Cohen's kappa 

coefficient for inter-coder agreement; a portion of interviews was 

independently recoded by a second coder, yielding a kappa value of 0.750, 

classified as "excellent." Transferability was facilitated through thick 

description of the research context, participant characteristics, and 

procedures. Confirmability was ensured through comprehensive 

documentation of all research stages, including audio files, transcripts, the 

coding process, and analytical memos. 

Fingdings 

Analysis of data from 12 in-depth interviews resulted in the identification of 

302 initial codes organized into 37 sub-categories and six main categories 

centered on the core phenomenon of quiet ambition. The paradigmatic model 

indicates that "quiet ambition" emerges under the influence of three primary 

causal conditions. First, "ambition-averse and conservative organizational 

culture," in which overt expression of advancement aspirations is met with 

negative reactions. Second, "relationship-based and non-meritocratic 

promotion systems," wherein technical competencies are supplanted by 

informal relationships and political affiliations. Third, the "politicized 

organizational climate and external influence," which diverts decision-

making from rational pathways. These causal conditions are intensified 

within a context characterized by "rigid, multi-layered hierarchical 

structures," "collectivist national culture with high power distance," and 

"ambiguity in performance evaluation criteria," and are further exacerbated 

by intervening conditions such as "controlling and authoritarian leadership 
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styles," "absence of psychological safety," "limited opportunities for growth 

and promotion," and "low levels of organizational trust." In response, 

participants adopt a range of adaptive and covert strategies, classified into 

five categories: (1) "strategic self-regulation and behavioral management," 

the conscious regulation of speech and action to avoid being perceived as 

ambitious; (2) "impression management and feigned humility," maintaining 

an image of neutrality and satisfaction while covertly pursuing advancement; 

(3) "informal networking and quiet lobbying," establishing informal 

relationships with key individuals without attracting attention; (4) 

"acquiescent silence and career self-censorship," the deliberate withholding 

of ideas and aspirations; and (5) "intelligent environmental scanning and 

political monitoring," the continuous analysis of power dynamics and precise 

timing of actions. The findings reveal a "dual paradox" in consequences. At 

the individual level, quiet ambition yields short-term benefits such as "job 

security," "gradual, low-risk advancement," and "reduced interpersonal 

conflict," but in the long term leads to "psychological burnout and erosion of 

intrinsic motivation," "feelings of inauthenticity and identity duality," and 

"reduced job satisfaction." At the organizational level, although it may 

contribute to "superficial stability" in the short term, it simultaneously results 

in "the erosion of organizational trust," "diminished capacity for innovation 

and creativity," "weakening of social capital," "decline in decision-making 

quality," "increased political maneuvering and unethical behaviors," and 

ultimately, "reduced productivity and organizational performance." 

Discussion and Conclusion 

The findings suggest that quiet ambition should be interpreted as a rational, 

adaptive response to inequitable administrative structures, imbalanced power 

relations, and a lack of managerial legitimacy. In such contexts, talented 

employees, instead of openly expressing motivations for advancement, resort 

to strategies of concealment and career self-censorship to protect themselves 

from political costs and professional ostracism. In terms of alignment with 

existing literature, the results are consistent with the findings of Murphy and 

Denisi and Chen and Wang regarding the role of transparency and justice in 

promotion systems, and corroborate the findings of Rainey and Karimi et al. 

on informal power networks. The identification of "job insecurity" aligns 

with Hobfoll et al., and "fear of envy" and "lack of transparency" correspond 

with Blader et al. and Foster et al. The emphasis on a "politicized climate" is 

consistent with Vigoda-Gadot and Drory, and the "erosion of trust" aligns 

with Dirks and De Jong. However, this study distinguishes itself by 

conceptualizing quiet ambition not as a unidimensional individual construct 

but as a phenomenon constructed through the complex interaction of 

structural, cultural, political, and individual factors. Second, using a 

qualitative approach, it has uncovered the hidden and paradoxical 

dimensions, including the survival-burnout paradox and the stability-

innovation decline paradox, overlooked in quantitative studies. Third, by 

focusing on the specific context of Iranian public organizations and 

identifying categories such as "institutional merit-underappreciation" and 

"cultural aversion to ambition," this study makes a distinctive contribution. 

Based on empirical findings, the following practical recommendations are 

proposed: (1) fundamentally redesigning performance evaluation and 

promotion systems toward a transparent, merit-based model; (2) launching 



 

 

an "organizational transparency dashboard"; (3) designing a nine-month 

transformational leadership development program; (4) executing a three-

month cultural campaign titled "Transparent Ambition, Collective Progress"; 

(5) revising performance appraisal regulations with an emphasis on 

perceived justice; (6) creating specialized and horizontal career paths; (7) 

establishing a permanent "Organizational Health Taskforce"; and (8) 

implementing a "Quarterly Organizational Trust Monitoring System." By 

expanding the conceptual boundaries of career ambition and illuminating the 

hidden, paradoxical, and context-dependent dimensions of quiet ambition 

within Iranian public organizations, this study contributes to enriching the 

organizational behavior literature and provides a foundation for 

reconsidering human resource policies, meritocratic systems, and managerial 

interventions. 
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 چکیده

گیری از رویکرد های دولتی ایران و با بهرهطلبی خاموش در سازمانپژوهش حاضر با هدف ارائه مدل جاه
ای است که در آن کارکنان، تمایلات طلبی خاموش پدیدهبنیاد انجام شده است. جاهکیفی نظریه داده

صورت لاحظات سیاسی، بهکار و مجویانه خود را به دلیل ساختارهای بوروکراتیک، فرهنگ محافظهپیشرفت
کنند. با وجود شیوع این پدیده، الگویی یکپارچه برای پنهان و از طریق راهبردهای غیرمستقیم دنبال می

یافته ساختارهای عمیق نیمهها از طریق مصاحبههای دولتی ایران وجود ندارد. دادهتبیین آن در بافت سازمان
گیری هدفمند و نظری انتخاب شده بودند، های دولتی که با نمونهننفر از مدیران ارشد و میانی سازما 4۱با 

در سه مرحله کدگذاری باز، محوری و انتخابی بر اساس رویکرد  Atlas.ti افزارگردآوری و با استفاده از نرم
 طلبی خاموش تحت تأثیر سه شرط علّی اصلیها نشان داد که جاهاستراوس و کوربین تحلیل شدند. یافته

گیرد یشده سازمانی شکل ممحور و فضای سیاسیستیز، نظام ارتقای رابطهطلبیفرهنگ سازمانی جاه شامل
شود. مراتبی صلب و ابهام در معیارهای ارزیابی عملکرد تشدید میو در بستر عواملی مانند ساختار سلسله

ت و ی، مدیریت برداشتنظیمی راهبردکارکنان در واکنش به این شرایط، پنج راهبرد اصلی شامل خویش
گری خاموش، سکوت سازشی و خودسانسوری شغلی، و سازی غیررسمی و لابیتظاهر به فروتنی، شبکه

مدت اما کنند. این پدیده در سطح فردی به بقای شغلی کوتاهرصد هوشمندانه محیط سیاسی را اتخاذ می
ات ظاهری، به فرسایش اعتماد انجامد و در سطح سازمانی، ضمن حفظ ثبفرسودگی روانی بلندمدت می

شود. در پایان، پیشنهادهای کاربردی برای وری منجر میسازمانی، کاهش ظرفیت نوآوری و افت بهره
 .سازی تصمیمات سازمانی و تقویت رهبری حمایتی ارائه شده استبازطراحی نظام ارتقا، شفاف
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 مقدمه
تحولات شتابان محیطی و ضرورت گذار به حکمرانی کارآمد و  

های دولتی را در خلق ارزش عمومی و چابک، نقش سازمان
 تر از همیشه ساخته استکلان ملی برجستهپیشبرد اهداف 

عنوان بازیگران ها بهین سازمانا(. ۱4۱۱، 4)اوتول و همکاران
اصلی در خلق ارزش عمومی، بیش از هر زمان دیگری به 

اند. در ادبیات گیری مؤثر از سرمایه انسانی خود وابستهبهره
ها مدیریت دولتی، ظرفیت نوآوری و عملکرد اثربخش سازمان

 طلبی کارکنان ویوندی عمیق با انگیزش درونی و سطح جاهپ
عنوان یکی از طلبی بهجاه(. ۱4۱۱، ۱)چن و لی مدیران دارد

نیروهای محرک رفتار انسانی، نقش مهمی در پیشرفت شغلی و 
حال، مسئله  نیبا ا(. ۱4۱۱، 3)اندرسون کندبهبود عملکرد ایفا می

ویژه در سازمانی، بههای در برخی بافت آن است که یاساس
کار، امکان بروز آشکار های بوروکراتیک و محافظهمحیط

طلبی همواره فراهم نیست. در چنین شرایطی، تمایلات جاه
کند؛ جویانه افراد به شکلی پنهان و غیرآشکار عمل میپیشرفت

 شودیاد می« طلبی خاموشجاه»ای که از آن با عنوان پدیده
های درونی این مفهوم به گرایش(. ۱4۱1، 1)پرووسکا و همکاران

کارکنان برای رشد، نوآوری و دستیابی به عملکرد برتر اشاره دارد 
که تحت تأثیر فشارهای ساختاری و هنجارهای مسلط، مجال 

کنش  جاییابد. در نتیجه، افراد ممکن است بهظهور مستقیم نمی
ای حرفهآشکار، از راهبردهای غیرمستقیم برای پیشبرد اهداف 

هرچند این الگو (. ۱4۱3، 1)موریسون و میلیکن خود بهره گیرند
مدت از تعارضات آشکار بکاهد، اما در بلندمدت تواند در کوتاهمی

احتمال تضعیف ابتکار عمل و کاهش عملکرد فراتر از انتظار را 
با وجود اهمیت این (. ۱4۱۱، 6)پارک و همکاران در پی دارد

تر ویژه در بستوجهی در شناخت آن، بهبلپدیده، شکاف نظری قا
در این بستر، ساختارهای  د.های دولتی ایران، وجود دارازمانس

مراتبی، فرایندهای پیچیده اداری و گرایش به اجتناب از سلسله
طلبی بیش از آنکه آورد که در آن جاهریسک، شرایطی فراهم می

رفتار سازمانی های پنهان صورت آشکار بروز یابد، در لایهبه
با وجود توجه (. ۱4۱۱، 7)عباسی و یوسفی کندجریان پیدا می

و  یسازمان یطلبجاه زش،یچون انگ یها به موضوعاتپژوهش
ها آن ریأثو ت یسازمان یورزاستیو س یابعاد منزلت ،یاسیرفتار س

 نییتب ازمندیهمچنان ن یانسان یهاتیشدن ظرف بر بالفعل
 ریاخ یهاپژوهش(. ۱4۱3، 8همکاران )بلادر و است یترقیعم
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قابل  و حیصرفاً در قالب اهداف صر یشغل یطلبجاه دهدینشان م
آن در  از یتوجهبلکه بخش قابل ست،یقابل درک ن یریگاندازه

 ردیگینهفته شکل م لاتیو تما یضمن یهازشیسطح انگ
در حوزه مدیریت دولتی ایران، (. ۱4۱4، 9)هاوارد و کاگزول

اند ماهیت چندبعدی و های نظری موجود کمتر توانستهچارچوب
ویژه تعامل عوامل مند این پدیده را توضیح دهند. بهزمینه

لبی طگیری یا سرکوب جاهساختاری، فرهنگی و فردی در شکل
شواهد . مند واکاوی نشده استطور نظامخاموش همچنان به

بر اساس گزارش  د.سازتر مییز این شکاف را برجستهتجربی ن
(، پیچیدگی 4144های مجلس شورای اسلامی )مرکز پژوهش

فرایندهای اداری و ساختارهای چندلایه بوروکراتیک در 
های اجرایی، هزینه مبادله نوآوری و ابراز تمایلات دستگاه

شدت افزایش داده است. جویانه را برای کارکنان بهپیشرفت
های کارکنان دولت ها و نگرشهمچنین، پیمایش ملی ارزش

درصد از کارشناسان، ارائه  33دهد که بیش از ( نشان می4144)
نظر متفاوت و بلندپروازانه در محیط کار را با ریسک بالا برای 

بینند و نزدیک به نیمی از آنان ترجیح آینده شغلی خود همراه می
های نوآورانه خود را مسکوت گذارند. این آمار دهند ایدهمی
بی طلسازی جاهی از وجود فشار ساختاری به نفع خاموشروشنبه

حکایت دارد. افزون بر این، رویکردهای کمّی رایج نیز ظرفیت 
های پنهان انگیزشی دارند؛ امری که محدودی در شناسایی لایه

توجهی را در کنار خلأ نظری برجسته شناختی قابلخلأ روش
ی ش، نبود الگویبر این اساس، مسئله اصلی این پژوه .سازدمی

داوم گیری، ظهور و تمند برای تبیین فرایند شکلنظری و زمینه
هدف اصلی  ست.های دولتی ایران ادر سازمان طلبی خاموشجاه

پژوهش حاضر، طراحی و اعتبارسنجی الگویی مفهومی برای 
 گیری از رویکردتبیین این پدیده است. این پژوهش با بهره

 های میدانیپایه دادهمورد نظر را بر  کوشد الگویبنیاد میداده
در راستای پاسخ به این مسئله چندوجهی، اهداف  کند.استخراج 

فرعی زیر که دقیقاً برگرفته از ابعاد ناشناخته مسئله هستند، دنبال 
 :شوندمی

اد و ابع« طلبی خاموشجاه»پردازی پدیده شناسایی و مفهوم. 4

مفهومی ناشی از برای پر کردن شکاف  دهنده آنتشکیل
گونه که هاوارد و طلبی، آنشدن ابعاد ضمنی جاهگرفتهنادیده

تبیین شرایط علّی و . ۱ .( نیز به آن اذعان دارند۱4۱4کاگزول )
ای مؤثر، از جمله نقش ساختار بوروکراسی، فرهنگ عوامل زمینه

6. Park et al 
7. Abbasi & Yousefi 
8. Balder et al 
9. Howard & Cogswell 



 

 

برای  کارانه و فرایندهای مدیریت منابع انسانیسازمانی محافظه
گیری این پدیده در بستر خاص ایران، که چرایی شکلپاسخ به 

. 3 .اند( به برخی ابعاد آن اشاره کرده۱4۱۱عباسی و یوسفی )
بررسی راهبردهای غیرمستقیم کارکنان و سازوکارهای کنشگری 

ای که سازی چگونگی بروز و تداوم پدیدهبرای روشن پنهان
های جایگزینِ عنوان راهبرد( آن را به۱4۱3موریسون و میلیکن )

تحلیل پیامدهای فردی )مانند . 1 .اندکنش آشکار مطرح کرده
فرسودگی پنهان( و سازمانی )مانند تضعیف ابتکار عمل و کاهش 

( در ۱4۱۱این پدیده، که با هشدار پارک و همکاران ) نوآوری(
ارائه پیشنهادهایی . 1. خوانی داردخصوص تبعات بلندمدت آن هم

هان های پنسازی ظرفیتشواهد برای فعال کاربردی و مبتنی بر

به  در جهت پاسخ منابع انسانی و ارتقای کیفیت خدمات دولتی

گیری مؤثر از ( مبنی بر ضرورت بهره۱4۱۱دغدغه چن و لی )
 .انگیزش درونی کارکنان برای بهبود عملکرد

 تنها به غنایدر نهایت، این پژوهش با ارائه مدلی یکپارچه، نه
مدیریت دولتی در حوزه رفتار سازمانی ضمنی یاری ادبیات 

رساند، بلکه چارچوبی عملی برای مدیران منابع انسانی فراهم می
ه طلبی خاموش، آن را بگرفتن جاهجای نادیدهآورد تا بهمی

اهمیت این موضوع آنگاه  کنند.کنشگری سازنده آشکار تبدیل 
 بلادر و همکاران هایشود که بدانیم بر اساس یافتهدوچندان می

تواند به فرسایش (، غفلت از این بعد پنهان رفتاری می۱4۱3)
های انسانی منجر شود و با تأکید اوتول و تدریجی ظرفیت

( بر نقش محوری کارکنان در حکمرانی کارآمد، ۱4۱۱همکاران )
های دولتی را در خلق ارزش این فرسایش مستقیماً توان سازمان

 .ردعمومی تضعیف خواهد ک

 پژوهش نهیشیو پ ینظر یمبان

 خاموش طلبیجاه

ای نوظهور در ادبیات رفتار عنوان پدیدهطلبی خاموش، بهجاه
که در آن  جویانه استسازمانی، بیانگر شکلی از انگیزش پیشرفت

اهداف متعالی خود را نه از طریق کنشگران سازمانی، تمایلات و 
خودنمایی و رقابت آشکار، بلکه از طریق راهبردهای غیرمستقیم، 

نوایی با پنهان و اغلب با حفظ تصویری از فروتنی و هم
امروزه، در  (.۱4۱1، 4)کامبا کنندهنجارهای مسلط دنبال می

جای رقابت آشکار و های سازمانی، کنشگران بهبرخی بافت
گیری از راهبردهای های خود، به بهرهمستقیم توانمندینمایش 

 آورندای روی میغیرمستقیم و پنهان برای تحقق اهداف حرفه
هایی که ویژه در محیط. این پدیده به(۱443، ۱)هریس و اوگبونا

مراتبی صلب، ابهام در معیارهای ارزیابی و با ساختارهای سلسله
د؛ یابامکان بروز می شوند،گریزی شناخته میفرهنگ ریسک

تواند در شرایطی که محیط سازمانی طلبی خاموش میچراکه جاه
ر دهد، راهبردی مؤثرتنشان میطلبی آشکار واکنش منفی به جاه

طلبی آشکار که از طریق ابراز صریح اهداف، در تقابل با جاه شد.با
توان شود، میرقابت مشهود و خودترفیعی مستقیم مشخص می

طلبی خاموش با نوعی بازی دوگانه همراه کرد که جاهاستدلال 
گرا و راضی به وضع موجود جلوه است: فرد در ظاهر، فروتن، تیم

شده به طور راهبردی و حسابکه در باطن، بهکند، درحالیمی
، 3؛ مارشاک۱4۱1کامبا، ) ای خود استدنبال پیشبرد اهداف حرفه

توان در پیوند چندین حوزه میشالوده نظری این پدیده را (. ۱441
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ادبیات سازمانی جستجو کرد. نخست، از منظر نظریه رفتار 
طلبی خاموش را بتوان رسد جاهسیاسی سازمانی، به نظر می

عنوان شکلی از کنش سیاسی با مشروعیت ظاهری بالا تبیین به
طلبی خاموش معمولاً از هوش هیجانی و افراد دارای جاه. نمود

ی را خوبی محیط سازمانتوانند بهی برخوردارند و میسیاسی بالای
ر و پارک) تحلیل کرده و رفتار خود را بر اساس آن تنظیم کنند

دهد تا ها امکان میاین توانایی به آن (.۱4۱3، 1همکاران
های نفوذ و هنجارهای نانوشته سازمانی های قدرت، شبکهپویایی

نفوذ خود را متناسب با سرعت شناسایی کرده و راهبردهای را به
ان عنوتواند بهطلبی خاموش میجاهلواقع، افی .ها طراحی کنندآن

نوعی خاص از رفتار سیاسی سازمانی در نظر گرفته شود. این 
توانند های سیاسی بالایی برخوردارند و میافراد از مهارت

ها با دقت محیط ها استفاده کنند. آنصورت راهبردی از آنبه
نند، کمان مناسب اقدام میکنند و در زسازمان را رصد میسیاسی 
این اقدامات را با حفظ تصویری از فروتنی و تعهد به  یاما همه

طلبی این بُعد از جاه (.۱4۱3، 1دهند )کیموراسازمان انجام می
پوشانی دارد که در آن، قدرت خاموش، با مفهوم نفوذ خاموش هم
از طریق مدیریت تصورات نه از طریق سلطه آشکار، بلکه 

های غیررسمی و تأثیرگذاری تدریجی بر دیگران، ایجاد ائتلاف
شناسی دوم، از منظر روان .شودگیران کلیدی اعمال میتصمیم

طلبی خاموش و مفاهیم انگیزش، تمایزگذاری میان جاه
طلبی خاموش با جاه .خویشاوندی چون فروتنی ضروری است

وت دارد. افراد فروتن واقعاً به مفاهیمی مانند فروتنی تفا

4. Parker et al 
5. Kimura 
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مند نیستند و رضایت خود را از های بالا علاقهموقعیت
کنند )اوک و رسانی و کمک به دیگران کسب میخدمت

طلبی خاموش (. در مقابل، افراد دارای جاه۱4۱1، 4همکاران
؛ این دهندخواستار پیشرفت هستند، اما آن را آشکارا نمایش نمی

این فروتنی  هاست.، ویژگی اصلی آنتظاهر به فروتنی
استراتژیک را باید مفهومی متمایز از فروتنی اصیل دانست: در 

داره جویی ریشه در خودپنفروتنی اصیل، فقدان تمایل به برتری
ک مثابه یتوان فروتنی را بهطلبی خاموش، میفرد دارد، اما در جاه

ت از رقابسپر محافظتی تحلیل کرد که فرد را از خطرات ناشی 
دهد تا با دارد و همزمان به او اجازه میآشکار مصون نگه می

  .ظرافت، مسیر پیشرفت خود را هموار کند

اند های تجربی نشان دادهسوم، از منظر عوامل موجده، پژوهش
نتایج پژوهش  .ای چندعلیتی استطلبی خاموش سازهکه جاه

گیری ( علل مختلفی را برای شکل۱4۱۱) ۱زلارس و همکاران
طلبی خاموش شناسایی کرده است. نخست، ترس از حسادت جاه

و رقابت منفی که ممکن است از سوی همکاران و همتایان ایجاد 
کنند، احتمال طلبی خود را آشکار میشود؛ زمانی که افراد جاه

فهوم ماین یافته با یابد. افزایش می بین فردیهای بروز تنش
دهد کارکنان با حسادت در محیط کار همسوست که نشان می

عملکرد بالا اغلب برای اجتناب از تهدیدهای ناشی از حسادت 
دوم،  هند.داهمیت جلوه میهمکاران، دستاوردهای خود را کم

گرایی که افراد را به سمت های شخصیتی مانند درونویژگی
از این دهد. وق میس سروصداتر تر و کمرویکردهای خودجوش

تری نگرایی پاییبینی کرد افرادی که برونتوان پیشمنظر، می
ی تری را برای پیشرفت شغلدارند، احتمالاً راهبردهای غیرمستقیم

راهبردی برای کاهش ی سوم، انتخاب آگاهانه .کننداتخاذ می
ای که افراد عمداً گونهمقاومت و افزایش شانس موفقیت؛ به

صورت پنهان عمل کنند تا موانع کمتری در یرند بهگتصمیم می
م این انتخاب راهبردی با مفهو مسیر پیشرفت خود داشته باشند.

خوانی دارد که بر اساس آن، کنشگران در کنشگری محدود هم
جای چالش مستقیم، های ساختاری، بهمواجهه با محدودیت

 )زلارس و گزینندراهبردهای غیرمستقیم و تطبیقی را برمی
چهارم، تمایز میان اَشکال سالم و ناسالم (. ۱4۱۱همکاران، 

طلبی خاموش، بُعدی اخلاقی به ادبیات این حوزه افزوده جاه
( به تمایز میان ۱4۱۱) 3پژوهشگرانی مانند جاج و کامیر .است
طلبی خاموش اند. جاهطلبی خاموش سالم و ناسالم پرداختهجاه

 دلیل بهاند و صرفاً افراد واقعاً شایسته دهد کهسالم زمانی رخ می
تر سروصدا ترجیحات شخصی یا شرایط محیطی، رویکردی کم
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ها بر توسعه کنند. در این حالت، تمرکز آنرا انتخاب می
های واقعی است و از راهبردهای اخلاقی برای پیشبرد شایستگی

 طلبی، با مفهوماین شکل از جاهکنند. اهداف خود استفاده می
طلبی خردمندانه مرتبط است که بر صبر استراتژیک، جاه

 د )جاج ونه و حفظ اصالت اخلاقی تأکید داربندی هوشمندازمان
طلبی خاموش ناسالم زمانی شکل در مقابل، جاه (.۱4۱۱کامیر، 

گیرد که افراد از فریب، نادرستی و رفتارهای غیراخلاقی برای می
که ظاهری ند، در حالیگیردستیابی به اهداف خود بهره می

 اتیا ادبب توانیبعد را م نیا کنند.ضرر و فروتنانه را حفظ میبی
ت مرتبط دانس یسازمان سمیاولیخاموش و ماک یانحراف یرفتارها

 یاصل یرقبا، ابزارها میرمستقیغ بیو تخر یکاربیکه در آن، فر
 خاموش یطلبجاه لیپنجم، تحل .شوندیمحسوب م شرفتیپ

ر، به بیان دیگ ناقص خواهد بود. یبدون توجه به بستر فرهنگ
های گرا بیش از فرهنگهای جمعطلبی خاموش در فرهنگجاه

گرا، هماهنگی با های جمعشود. در فرهنگفردگرا مشاهده می
بیش از حد،  برجسته شدنگروه، حفظ روابط و پرهیز از 

ی گیرتوانند به شکلآیند که میمی به شمارهای مهمی ارزش
 (.۱4۱4، 1طلبی خاموش منجر شوند )هافستد و همکارانجاه

: کندیم فایا یدیکل ینقش انیم نیدر ا زیمفهوم فاصله قدرت ن
 توانی(، مرانیا ریبا فاصله قدرت بالا )نظ ییهادر فرهنگ

قابت ر ایمراتب سؤال بردن آشکار سلسله ریاستدلال کرد که ز
در  ود؛شیمحسوب م یشغل تیامن یبرا یدیبا مافوق، تهد یعلن
 تیاز تبع یاخود را در لفافه لاتیطلب، تماکارکنان جاه جه،ینت

های دولتی به در نهایت، بستر سازمان .کنندیپنهان م یظاهر
یری گفرد خود، زمینه را برای شکلهای منحصربهدلیل ویژگی

های در سازمان د.کنیش فراهم میبی خاموش بیش از پطلجاه
ساز تواند زمینههای خاصی وجود دارد که میدولتی، چالش

 طلبی خاموش شود. نخست، تعددگیری رفتارهایی مانند جاهشکل
عینی اهداف و ابهام در معیارهای عملکرد که ارزیابی 

کند این ابهام، فضایی ایجاد می د.سازها را دشوار میشایستگی
آن، ادراک شایستگی به اندازه شایستگی واقعی اهمیت که در 

ر یها، مستوانند از طریق مدیریت برداشتیابد و افراد میمی
های قانونی و دوم، محدودیت د.پیشرفت خود را هموار کنن

ری پذیسیاسی در استخدام، اخراج و ارتقای کارکنان که انعطاف
بیت ساختاری، این صل هد.دیریت منابع انسانی را کاهش میمد

زند که پیشرفت، نه از طریق عملکرد به باور کارکنان دامن می
هان های نفوذ پنشبکه برتر، بلکه از طریق مانورهای سیاسی و

سوم، نفوذ عوامل سیاسی خارج از سازمان که  د.شوحاصل می

3. Judge & Kamir 
4. Hofstede et al 



 

 

ترین، چهارم، و شاید مهم د.واند بر تصمیمات داخلی اثر بگذارتمی
گریزی که نوآوری و تغییر را وجود و ریسکفرهنگ حفظ وضع م

سازد. این فرهنگ، در تضاد با مفهوم امنیت دشوار می
طلبی ضروری شناختی قرار دارد که برای ابراز آشکار جاهروان

آموزند که تمایلات خود طلب میاست؛ در نبود آن، کارکنان جاه
 .کاری پنهان کنندرا در پوششی از محافظه

 

 پژوهش نهیشیپ

 وشخام یطلبجاه سازنهی: زمیو ساختار یبستر نهاد
و  یساختار یهایژگیاند که ونشان داده یمتعدد یهاپژوهش

 مساعد یبستر ران،یدر ا ژهیوبه ،یدولت یهاسازمان یفرهنگ
. آوردیفراهم م میرمستقیپنهان و غ یرفتارها یریگشکل یبرا

به  یفیک ی( در پژوهش۱4۱۱) یو اکبر ینیحس نه،یزم نیدر ا
 یدولت یهااندر سازم یانیم رانیمد ستهیتجربه ز یبررس

مانند  ییهابا چالش رانیمد نیپرداختند و نشان دادند که ا
 یلشغ یارشد و کارکنان، ناامن رانیمد یمتضاد از سو یفشارها

 تشرفیبقا و پ یبرا یاسیس یهااز مهارت یبه برخوردار ازیو ن
 یاتخاذ راهبردها یرا برا نهیو فشار، زم یناامن نیمواجه هستند. ا
( در ۱4۱4و همکاران ) یمی. کرکندیفراهم م هانمحتاطانه و پن

 رانیا یدولت یهادر سازمان یشغل یدرباره نظام ارتقا یامطالعه
عوامل  ،یو مقررات رسم نیوجود قوان رغمیکه عل افتندیدر
ابقه و س یاسیس یهایوابستگ ،یمانند روابط شخص یررسمیغ

 نی. اکنندیم فایارتقا ا ماتیدر تصم ینقش مهم یخانوادگ
لکرد و عم یرسم نیقوان انیدهنده شکاف معنادار منشان هاافتهی

را  امیپ نیبه کارکنان ا یشکاف نیهاست. چنسازمان یواقع
عملکرد آشکار و  ریلزوماً از مس شرفت،یکه پ کندیمخابره م

به  زی( ن۱4۱۱) یمیو کر یاحمد. گذردینم یفن یهایستگیشا
ان و عملکرد کارکن زشیانگبر  یفرهنگ سازمان ریتأث یبررس
خت و س کیپرداختند و نشان دادند که فرهنگ بوروکرات یدولت

 هِ یا تنبفرهنگ، ب نیدارد. ا زشیبر انگ یمنف ریتأث ریناپذانعطاف
طلب را به سمت متفاوت، کارکنان جاه یرفتارها یِضمن

 تر،عیوس ی. در سطحدهدیسوق م لاتشانیتما یسازپنهان
 یهاشبکه ،یسنت یهای( نشان داد که در بوروکراس۱4۱4) 4رینی

بر  شتریب یحت ای یرسم یاندازه ساختارهااغلب به یررسمیغ
نطق م ،یررسمیغلبه امر غ نیسازمان اثرگذارند. ا یعملکرد واقع

( ۱4۱4) ۱همکاران و هابفول. کندیم تیخاموش را تقو یطلبجاه
منعطف و فرهنگ  یکه از ساختارها ییهاسازمان افتندیدر زین

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Rainy 
2. Hubfall et al 
3. Hoog 

 طیدر مواجهه با شرا یشتریب ییبرخوردارند، توانا یحام یسازمان
 ران،یا یدولت یهادر سازمان هایژگیو نینامطمئن دارند. فقدان ا

خاموش را  یطلببقا از جمله جاه یضرورت اتخاذ راهبردها
 تیهو هی( در چارچوب نظر۱4۱4) 3هاگ. دهدیم شیافزا

 ،یبه خودسانسور تواندیم ینشان داد که فشار هنجار یاجتماع
 افته،ی نیمنجر شود. ا هایطلبجاه لیو تعد هازهیانگ یسازپنهان
را در  یطلبشدن جاهخاموش یِشناختسازوکار روان ماًیمستق
 .کندیم نییگرا و هنجارمحور تبجمع یهابافت

تا  یورزاستیکارکنان: از س یرفتار یهاپاسخ

 خاموش یطلبجاه
ار خود رفت یطور راهبردکارکنان به ،یبستر نیواکنش به چن در

هان و پن میرمستقیغ یو به سمت راهبردها کنندیم میرا تنظ
که  ی( نشان دادند زمان۱4۱3. حسن و همکاران )کنندیحرکت م

 شود،یادراک م رمنصفانهیو غ یاسیس یسازمان ماتیتصم
شرفت، یپ یو کارکنان برا افتهیکاهش  یدرون زشیانگ

 یمتک یروابط شخص ای یررسمیغ یرهایبه مس شیازپشیب
 قاً یدق ،یاسیس یبه راهبردها یدرون زشیگذار از انگ نی. اشوندیم

. دکنیم هیخاموش از آن تغذ یطلباست که جاه یهمان سازوکار
با  ییهاکه در سازمان افتندیدر زین (۱4۱3) 1همکاران و بدی

مشاهده  رشتیب یاسیس یرهارفتا ت،یعدالت و شفاف نییسطح پا
 یرفتارها نیاز ا یشکل توانیخاموش را م یطلب. جاهشودیم
همراه است.  یطرفیاز ب یدانست که با حفظ ظاهر یاسیس

 ییهاطیکه در مح افتندیدر ی( در پژوهش۱4۱4) 1دروری و ویگودا
به استفاده  یشتریب لیو روابط قدرت، کارکنان تما استیبا غلبه س

به اهداف خود نشان  یابیدست یبرا یاسیس یااز راهبرده
 چن. ندکیم تیپنهان را تقو یرفتارها زهیفضا، انگ نی. ادهندیم
بر روابط  یارتقا مبتن یها( نشان دادند در نظام۱4۱4) 3وانگ و

ت خود راهبرد سکو یشغل تیحفظ موقع یکارکنان برا ،یشخص
 کوبسرو  زشیآن کاهش انگ امدیکه پ نندیگزیرا برم یسازش

 هیاز اشکال اول یکی ،یسازنده است. سکوت سازش یهایطلبجاه
د، خو لاتیابراز تما یجاطلب، بهخاموش است: فرد جاه یطلبجاه

 مصون بماند. یتا از خطرات احتمال کندیسکوت م

 امدهایسازوکارها و پ ت،یخاموش: ماه یطلبجاه
خاموش  یطلبجاه دهیطور خاص بر پدها بهاز پژوهش یامجموعه

 دهیدپ نیاند و ابعاد مختلف امرتبط با آن متمرکز شده میو مفاه

4. Bedi et al 
5. Vigoda and Drury 
6. Chen & Wang 
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( نشان دادند که در ۱4۱1) 4همکاران و فاستراند. را روشن ساخته
 د،کننیخود را آشکار م یطلبکه جاه یافراد ،یرقابت یهاطیمح

رار همکاران ق یاندازو سنگ یمقاومت یدر معرض رفتارها شتریب
اموش، خ یطلبکه چرا جاه کندیم نییتب افتهی نی. ارندیگیم

و  . پارکرشودیراهبرد اجتناب از مقاومت، انتخاب م کیعنوان به
خاموش  یطلبنشان دادند که جاه یا( در مطالعه۱4۱3همکاران )
ه، رابط نیرابطه مثبت دارد. ا یاسیو مهارت س یجانیبا هوش ه

 خاموش یطلبشده جاهو حساب کیاستراتژ تیدهنده ماهنشان
و چگونه  یچه زمان دانندیبالا، م یجانیاست: افراد با هوش ه

 افتندی( در۱4۱3خود را پنهان کنند. بلادر و همکاران ) لاتیتما
 یشتریب یاثربخش میرمستقیو غپنهان  یاسیس یکه رفتارها

فظ با ح توانندیآشکار دارند و کارکنان م ینسبت به رفتارها
 نی. اابندیخود دست  یبه اهداف شخص ،یطرفیاز ب یریتصو

 بولینو. کندیم دییخاموش را تأ یطلبجاه یاثربخش ماًیمستق افتهی
راهبرد  یخاموش را نوع یطلبجاه زی( ن۱4۱۱) ۱همکاران و

مانع  ،یطلبجاه یسازپنهان قیدانستند که از طر ریتصو تیریمد
 نی. اشودیم« طلب خودخواهجاه» یمنف ریتصو یریگشکل

 تیریمد هیخاموش را در چارچوب نظر یطلبجاه ،یپردازمفهوم
 کی( با تفک۱4۱3) 3ویلیامز و جانسون. دهدیم یجا ریتصو
 یطلبخاموش سازنده و مخرب نشان دادند که جاه یطلبجاه

، همراه است یشغل تیو رضا یشغل تیخاموش سازنده با موفق
 نی. اانجامدیم یاو رابطه ینوع مخرب آن به مشکلات روان ماا

همگن  دهیپد کیخاموش  یطلبکه جاه دهدینشان م ز،یتما
ه رفتکاربه یراهبردها یاخلاق تیآن به ماه یامدهایو پ ستین

 یرهایکه متغ افتندی( در۱4۱۱)کامیر  و جاجدارد.  یبستگ
و  یطلبجاه نیرابطه ب توانندیم یو فرد یسازمان ،یفرهنگ

 مندنهیبر ضرورت نگاه زم افتهی نیکنند. ا لیآن را تعد یامدهایپ
 دارد. دیخاموش تأک یطلببه جاه ییو اقتضا

 یسازمان یامدهایو پ گرلیعوامل تعد
خاموش  یطلباند که جاهها نشان دادهپژوهش ت،ینها در
 عوامل یبر سازمان و کارکنان دارد و برخ یاگسترده یامدهایپ
 و کسدیرکنند.  فیتضع ای دیرا تشد امدهایپ نیا توانندیم

 ریخاموش، تحت تأث یطلب( نشان دادند که جاه۱4۱۱) 1دیونگ
خود را در قالب  یمنف امدیپ نیترمهم ،یانهیو زم یعلّ طیشرا

 فیبه تضع تیکه در نها دهدیبروز م یاعتماد سازمان شیفرسا
 یطلبپنهان جاه نهیهز افته،ی نی. اشودیمؤثر منجر م یهمکار

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Foster et al 
2. Bolino et al 
3. Johnson & Williams 
4. Dierks & Deong 

( ۱447) 1دنیسی و مورفی. کندیسازمان را آشکار م یخاموش برا
کرد به عمل یابیارز یهاستمیدر س یعدالتیکه ادراک ب افتندیدر

. ودشیمنجر م یسازمان یمنف یبروز رفتارها و زشیکاهش انگ
 تواندیم یابیارز یهاستمیکه اصلاح س دهدینشان م افتهی نیا

 و هالخاموش ناسالم بکاهد.  یطلبکارکنان به جاه شیاز گرا
شفاف  یشغل یرهای( نشان دادند که وجود مس۱441) 3همکاران

 یمشخص، موجب کاهش رفتارها شرفتیپ یهاو فرصت
 نی. اشودیها متمرکز بر توسعه مهارت شیافزا و یاسیس

 یطلبخاموش به جاه یطلبجاه لیتبد یبرا یپژوهش، راهکار
( نشان ۱4۱4) 7همکاران و نگوین دهدیسازنده آشکار ارائه م

 یو مشارکت یتیحما یگرا، فرهنگ سازمانتحول یدادند که رهبر
 تیامن جادیبا ا تواندیم ینوع رهبر نی. ادهدیرا شکل م

 ،تیخاموش را کاهش دهد. در نها یطلببه جاه ازین ،یشناختروان
 بویمع یهاشکستن چرخه یکرد که برا دی( تأک۱4۱4)  1سنگه
ت. اس یضرور ستمینقطه س نیزمان در چندمداخله هم ،یسازمان

 یطلبدلالت بر آن دارد که کاهش جاه یستمیاصل س نیا
ا( ممکن ارتق نیقوان رییاقدام منفرد )مثلاً تغ کیخاموش صرفاً با 

 یاندهیمداخله در ساختار، فرهنگ و فرا ازمندیبلکه ن ست،ین
 زمان است.طور همبه یتیریمد

ه ب یارزشمند یهاکه اگرچه پژوهش دهدینشان م نهیشیپ مرور
و همکاران،  یمی؛ کر۱4۱۱ ،یو اکبر ینی)حس یبستر ساختار

و  گودای؛ و۱4۱3و همکاران،  ی)بد یاسیس ی(، رفتارها۱4۱4
خاموش )پارکر و  یطلب( و ابعاد مختلف جاه۱4۱4 ،یدرور

 امز،یلی؛ جانسون و و۱4۱۱و همکاران،  نوی؛ بول۱4۱3همکاران، 
است: نخست،  یاند، اما دو خلأ عمده همچنان باق( پرداخته۱4۱3

 یالگو کیاند و و پراکنده بوده یبعدمطالعات عمدتاً تک نیا
 و یفرد ،یفرهنگ ،یزمان عوامل ساختارکه تعامل هم کپارچهی

خاموش نشان دهد،  یطلبو تداوم جاه یریگرا در شکل یراهبرد
 یهاطور خاص در بافت سازمانبه دهیپد نیوجود ندارد. دوم، ا

فت با نیفرد امنحصربه یهایژگیو با توجه به و رانیا یدولت
قدرت بالا، و ساختار گرا، فاصله فرهنگ جمع بیترک ری)نظ

مند مطالعه نشده است. پژوهش طور نظامخاص( به کیبوروکرات
شکاف  نیپر کردن ا یدر پ اد،یبنداده یفیک کردیحاضر با اتخاذ رو

ر خاموش د یطلباز جاه کپارچهیو  مندنهیزم یارائه مدل قیاز طر
 است. رانیا یدولت یهاسازمان

 

5. Murphy & Denise 
6. Hall et al 
7. Nguyen et al 
8. Sange  



 

 

 پژوهش شناسیروش

ه بر دارد ک شهیگرا ربرساخت-یریتفس میحاضر در پارادا پژوهش
 تیبرساخت واقع یکنشگران و چگونگ یذهن یدرک معان

 نیا یو از آنجا که هدف اصل کندیم دیتوسط آنان تأک یاجتماع
 هدیپد یامدهایتداوم و پ ،یریگشکل ندیمطالعه، کشف فرا

و در بستر خاص  یخاموش از منظر کنشگران سازمان یطلبجاه
 هیر نظرب یو مبتن یفیک کردیاست، با رو رانیا یدولت یهاسازمان

اساس  بر ادیبنداده هیانجام شده است. انتخاب روش نظر ادیبنداده
( 4عمده و مرتبط با اهداف پژوهش صورت گرفت: ) لیچهار دل

جامع و  یو فقدان چارچوب نظر دهیپد یاکتشاف تیماه
 یخاص برا طوربه ادیبنداده هیآن که نظر نییتب یبرا شدهتیتثب
 یاهینظر دیضرورت تول( ۱شده است؛ ) یطراح ییهاحوزه نیچن
 رانیا یدولت یهاسازمان تیدر واقع شهیکه ر یو بوم مندنهیزم

 تیحساس ،یواردات یهاچارچوب لیتحم یجاداشته باشد و به
د مننظام یارتناسب کامل نظام کدگذ( 3کند؛ ) تیرا رعا یانهیزم

 ،یعلّ طیروش )شرا نیا یمی( و مدل پارادایو انتخاب ی)باز، محور
ش پژوه ی( با هدف اصلامدهایگر، راهبردها و پمداخله ،یانهیزم

و  یفرد ،یفرهنگ ،یعوامل ساختار دهیچیتعامل پ نییکه تب
 تیحساس( 1خاموش است؛ و ) یطلبجاه یریگدر شکل یراهبرد

ر د قیعم یهامصاحبه یریپذانعطاف کهو پنهان بودن موضوع 
 یرا برا زیامن و اعتمادآم ییفضا جادیروش، امکان ا نیا

. دآوریکنندگان فراهم متجارب مشارکت یجیتدر یآشکارساز
 وهیو ش تیماه ثیو از ح یپژوهش از نظر هدف، کاربرد نیا

قرار  اکتشافی–یفیها، در زمره مطالعات توصداده یگردآور
 یانیارشد و م رانیپژوهش را مد ی. جامعه آمارردیگیم

 نیانتخاب ا لیو دل دهندیم لیتشک رانیا یدولت یهاسازمان
 لیبه دل رانیآن با هدف پژوهش است: مد میجامعه، ارتباط مستق

 ردستانیز یهایطلبخود، هم در معرض جاه یسازمان گاهیجا
 موشخا یطلبجاه یهستند و هم خود ممکن است از راهبردها

ها را انه، آندوگ تیموقع نیبقا استفاده کنند و ا ای شرفتیپ یبرا
 لیمورد مطالعه تبد دهیمرتبط با پد یهااز داده یغن یبه منبع

است  رانیمد نینفر از ا 4۱پژوهش شامل  ی. جامعه آمارکندیم
عنوان )به یتیریمد یحداقل هفت سال سابقه یکه دارا

 یهاریقدرت و مس یهاییایدر پو یتجربه کاف کنندهنیتضم
در  یدر مقطع دکتر یدانشگاه لاتی( و تحصیشغل شرفتیپ

 ییتوانا شیعنوان عامل افزاو اقتصاد )به تیریمد یهارشته
 یریگاند. نمونهکنندگان( بودهمشارکت یو تأمل نظر لیتحل
هدفمند،  یریگانجام شد؛ در نمونه یصورت هدفمند و نظربه

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Strauss & Corbin 

مرتبط  و شدهنییتعشیازپ یارهایبر اساس مع دگانکننمشارکت
 زین ینظر یریگبا سؤالات پژوهش انتخاب شدند و در نمونه

رفت و  شیزمان پطور همها بهداده لیو تحل یگردآور ندیفرا
در حال ظهور انتخاب  میبر اساس خلأها و مفاه یبعد یهانمونه
 یدولت یهاکنندگان از سازمان. تلاش شد مشارکتدندیگرد

( یدولت یهاتابعه و شرکت یهاها، سازمانوزارتخانه ریمتنوع )نظ
 ندیو فرا ابدی شیها افزاهانتخاب شوند تا غنا و تنوع داد

 یانقطه یعنی افت؛یادامه  یبه اشباع نظر دنیتا رس یریگنمونه
رابطه  ایمفهوم، مقوله  گرید دیجد یهاکه در آن، مصاحبه

ا که ب یاگونه. بهکردندیاضافه نم ظهوربه مدل در حال  یدیجد
 یهاخاموش در سازمان یطلبتوجه به تمرکز مطالعه بر جاه

صورت  یبا خبرگان قیعم افتهیساختارمهین یهامصاحبه ،یدولت
و  یمنابع انسان تیریمد یهادر حوزه تیگرفت که سابقه فعال

ه ها، مصاحبداده یرگردآو یرا دارا بودند. ابزار اصل یرفتار سازمان
امکان  و یریپذانعطاف لیبود که به دل قیعم افتهیساختارمهین
 کردیرو یوگو، براگفت انینوظهور در جر یهادهیا یریگیپ

داده شد. پروتکل مصاحبه  صیپژوهش مناسب تشخ یاکتشاف
 ،یشناختتیو جمع یانهیسؤالات زم یشامل چهار بخش اصل

ه سؤالات مربوط ب ،یطلباز جاه ستهیسؤالات مربوط به تجربه ز
کل پروت ییبود. روا امدهایو سؤالات مربوط به پ ها،نهیعوامل و زم

 دهیسنج یفیک ییمحتوا ییروا ای ینسب ییروا قیمصاحبه از طر
گان سه نفر از خبر اریدر اخت هیصورت که پروتکل اول نیشد؛ بد

قرار گرفت و پس از  یرفتار سازمان تیریدر حوزه مد یدانشگاه
ت . مددیگرد نیتدو یینسخه نها ،یاصلاح یبازخوردها افتیدر

 یبود و تمام ریمتغ قهیدق 94تا  11 نیزمان هر مصاحبه ب
کنندگان ضبط و سپس آگاهانه مشارکت تیها با رضامصاحبه

اع بر اساس اصل اشب ت،یشدند. در نها یسازادهیکلمه پبهکلمه
خاب انت ییکنندگان نهاعنوان مشارکتنفر به 4۱ها، داده ینظر

 یسازادهیها پس از ضبط و پحاصل از مصاحبه یهاشدند. داده
 ندیفرآ قیو از طر Atlas.tiافزار نرم کامل، با استفاده از

 کردیروی میبر اساس مدل پارادا یو انتخاب یباز، محور یکدگذار
 و مدل لیتحل نیبه روش استراوس و کورب ادیبنداده هینظر

 ی(. برا4991 ،4استراوس و کوربیناستخراج شد ) پژوهش
استفاده  یفیاعتماد ک تیقابل یارهایاز مع ها،افتهیسنجش اعتبار 

و  دگانکننتوسط مشارکت ینیبازب قیاز طر یری: باورپذدیگرد
 دیتتوسط دو نفر از اسا یکدگذار ندیفرا ی)بررس یرونیب یزیمم

افت و فربه از ب یغن فیتوص قیاز طر یریپذمتخصص(، انتقال
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و  ،یریپذمیامکان قضاوت خوانندگان درباره تعم یپژوهش برا
متون  ،یصوت یهالیکامل فا یمستندساز قیاز طر یریدپذییتأ
 Atlas.tiافزار نرم در یگام کدگذاربهگام ندیفرا شده،یسازادهیپ

 یتکاا تیقابل یابیارز یپژوهشگر. برا یلیتحل یهاادداشتیو 
از  یبخش ز،یپژوهشگر ن یریو کاهش سوگ یکدگذار ندیفرا

 زانیمجدد شد و م یکدگذار کدگذار دوم کیها توسط مصاحبه
پژوهشگر و کدگذار دوم با استفاده از  یکدگذار انیم افقتو

دست به 71/4که مقدار آن  دیکوهن محاسبه گرد یکاپا بیضر

 یدگذارک ندیفرا یبالا یاتکا تیدهنده قابلمقدار نشان نیآمد. ا
 ییاتقراس یکردیعنوان روبه ادیبنداده هیهاست. نظرداده لیو تحل

 دیموجود، بر تول شیاز پ یهاهیاتکا به نظر یجابه ،یو اکتشاف
 قیها از طردارد و در آن، داده دیتأک یتجرب یهااز دل داده هینظر

ا ت یو تکامل یجیصورت تدرمند، بهنظام لیو تحل یگردآور
و  استراوس) روندیم شیپژوهش پ یبه چارچوب نظر یابیدست

(.4991کوربین، 

 کاپای کوهن .1جدول
 اندازه گیری های متقارن

 مقدار 
خطای استاندارد 

 سطح معناداری تقریبیa Tbمجانبی 

714/4  معیار توافق کاپا  ۱3۱/4  313/۱  44/4  

    4۱ تعداد موارد معتبر

 الف. مفروض بر عدم پذیرش فرض صفر
 ب. استفاده از خطای استاندارد مجانبی با فرض فرضیه صفر

 

  یعلّ طیشرا یکدگذار
مدل   یمنظور شناسایی شرایط و متغیرهای علّی مؤثر بر طراحبه

ه س، از فرآیند کدگذاری یدولت یهادر سازمان خاموش طلبیجاه
بنیاد بهره گرفته شد. در این مرحله، با تحلیل نظریه داده ایمرحله
ها، شده از متون مصاحبههای کیفی استخراجمند دادهنظام

ای در کنندهای از متغیرهای علّی که نقش تعیینمجموعه
بندی گیری پدیده محوری پژوهش دارند، شناسایی و طبقهشکل

وامل مؤثری هستند دهنده شرایط و عشدند. این متغیرها بازتاب
 یهادر سازمان خاموش طلبیجاهگیری که بستر لازم برای شکل

ند.سازفراهم می یدولت

 یعل طیشرا کدگذاری.2جدول
 کد باز یمحور یانتخاب یاستخراج یطبقه کدها

 
 
 
 
 
 

 یعل طیشرا

، آشکار یطلببه جاه ینگاه منف گرامنفعتفرهنگ سازمانی 
 و یظاهر یبر فروتن یگذارارزش

 یپنهان یرفتارها قیتشو

 یِبطلنسبت به جاه یفرهنگ منف
 ،یمنف یزنآشکار، برچسب

بر حفظ  یفرهنگ یگذارارزش
 ظاهر و انتظار تواضع کاذب

  ارتقای نظام

 نامتعادل
ارتقا،  ندیدر فرا تیعدم شفاف

ه نادیدو  عاتینقشِ روابط در ترف
 یستگیشا گرفته شدن

و  یرسم نیقوان نیشکاف ب
روابط بر  یعملکرد، برتر

در  عدم قطعیت ،یستگیشا
 یریگمیارتقا و تصم یارهایمع

 یاقهیسل

ابهام در انتظارات، عدم  شفافیت سازمانیفقدان 
و  حیصح یرساناطلاع
 اطلاعات یکارپنهان

 عدم ،یسازمان تیکاهش شفاف
 به اطلاعات، مبهم یدسترس

و انحصار  ندهایفرابودن 
 اطلاعات



 

 

از واکنش همکاران، ترس  ینگران و رقابت از حسادتترس 
از  زیو پره یاندازاز سنگ

 یمنف توجهجلب

ترس از مقاومت همکاران، 
 از زیاز حسادت، پره ینگران
 امانتق از ترس ،رقبا ختنیبرانگ

 سازمانی

طلب جاه افراد شکستمشاهده  گذشته یتجربه منف 
ابراز  هیتنب هایتجربه آشکار،

 از اشتباهات یریادگیو  یطلبجاه
 گرانید

خوردن، مشاهده  تجربه برچسب
تنبیه افراد صریح، یادگیری از 

ز ا درس گرفتنهای منفی، تجربه
 شکست دیگران، مشاهده طرد
 شدن و تجربه واکنش منفی

های        محدودیت
 تیمحدود رانه،گیسخت نیقوان ساختاری

 کنترل شده ینظر، فضا انیدر ب

 یمحدودکننده، عدم آزاد نیقوان
 دیخفقان، کنترل شد یفضا ان،یب

در ابراز نظر و  تیرفتار، محدود
 سخت یرسم یفضا

 ایزمینهعوامل 

ر مؤث یانهیزم طیبخش از پژوهش، تلاش شده است شرا نیدر ا
 یدولت یهادر سازمان خاموش طلبیمدل جاه نییو تب یبر طراح

 لیتحل و قیعم یهااز مصاحبه یریگبا بهره رو،نیشود؛ ازا نییتب
 یانهیزم طیاز شرا یاموعهها، مجحاصل از آن یفیک یهاداده

.دیردگ یبندو طبقه ییپژوهش شناسا یمحور دهیمرتبط با پد

 
 ایزمینه طیشرا کدگذاری .3جدول 

 کدباز محوری انتخابی یاستخراج یطبقه کدها

 نیمراتب سخت، قوانسلسله یسنت کیساختار بوروکرات ایزمینهشرایط 
 یندهایفرا  اد،یو ز دهیچیپ

بالا،  تیرسم ،یطولان
 تیمرکز ،ناپذیریانعطاف

 یریگمیتصم

مراتب سلسله ن،یسنگ یبوروکراس
 ده،یچیمتعدد و پ نیقوان ه،یچندلا

 تیکند، رسم یندهایفرا
در  یریگسخت ازحد،شیب

 ،یمراتبساختار سلسله ن،یقوان
 یندهایفرا اد،یز یکاغذباز

مقررات انبوه،  ر،یوپاگدست
ز تمرک ،یساختار یریناپذانعطاف
 نیب ادزیفاصله  ،یریگمیدر تصم
و کند و  یارتباط رسم ح،سطو

 قدرت متمرکز در بالا

 ،یتیریمد راتییاز تغ ینگران عدم امنیت شغلی
 ثباتییتنزل، ب ایترس از اخراج 

 ،ناگهانی راتییتغ ،سازمانی
 موقت یقراردادها

ترس از  ،یشغل عدم اطمینان
 ،یتیریمد یثباتیب رات،ییتغ

ترس از  ،یشغل ندهیاز آ ینگران
اخراج، احتمال تنزل مقام، 

نبود  ران،یمکرر مد راتییتغ
موقت،  یقراردادها ،یشغل تیامن

موقت، احساس  راتییترس از تغ
به اخراج، احتمالِ  دیتهد ،یناامن

 زانتقال به شهرستان، خطرِ ا
 تیموقع داندست
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جامعه،  یفرهنگ یهاارزش فرهنگ جامعه
 ،یرفتار اجتماع یالگوها

 ،ییگراجمع ،یاجتماع یهنجارها
 مراتباحترام به سلسله

 یهاارزش ،یفرهنگ مل ریتأث
 ،یاجتماع یهنجارها ،یسنت

 ج،یرا یفرهنگ یالگوها
 تیاهم ،یفرهنگ ییگراجمع

روابط در فرهنگ، احترام به 
 تیقدرت، ارزش حفظ چهره، اهم

از  زیپره ،یظواهر اجتماع
، ارزش تواضع در برجسته شدن
 روابط در جامعه تیفرهنگ و اهم

 یهانفوذ،گروه یهاوجود شبکه یرسمریقدرت غ یهاشبکه
 ر،گیمیقدرت پنهان، محافل تصم

 یدرون یهارهیدا

قدرت،  یهانفوذ، گروه یهاشبکه
 یهارهیدا ،یریگمیمحفل تصم

 ،یررسمیغ یهاشبکه ،یدرون
به قدرت،  کینزد یهاگروه

محافل خاص، شبکه روابط 
 نپنها

 یهادر پست تیمحدود منابع محدود
 یهاکمبود فرصت ،یتیریمد

 یمنابع مال د،یارتقا، رقابت شد
 محدود

های های محدود، فرصتپست
کم ارتقا، رقابت شدید برای 

ها، منابع، محدودیت موقعیت
های مدیریتی، کمبود جایگاه

 رقابت بر سر منابع کمیاب

 
   گرمداخله متغیرهای

ی گر مؤثر بر طراحمنظور شناسایی شرایط و متغیرهای مداخلهبه
 یهادر سازمان خاموش طلبیمدل جاهو تبیین مدل مفهومی 

شامل کدگذاری باز،  ایسه مرحله، از فرآیند کدگذاری یدولت
محوری و انتخابی بهره گرفته شد. در این مرحله، با اتکا به تحلیل 

ای ها، مجموعهاز متون مصاحبههای کیفی حاصل مند دادهنظام
گیری و کارکرد پدیده محوری گر که بر شکلاز متغیرهای مداخله

بندی گردیدند. این پژوهش اثرگذار هستند، استخراج و طبقه
یر توانند شدت، جهت یا نحوه تأثاند که میمتغیرها بیانگر عواملی
 یهادر سازمان خاموش طلبیجاه ای برشرایط علّی و زمینه

.تعدیل کنند یدولت
.

 گرمداخله طیشرا کدگذاری .4جدول 
طبقه کدهای 

 استخراجی

 کدباز محوری انتخابی

 
 
 
 

 گرشرایط مداخله

نوع رهبری مدیران ارشد، شیوه  سبک رهبری سازمانی
گیری، میزان حمایت از شایستگی، تصمیم

 ارتباطیطلبی، سبک نگرش به جاه

ابهام مدیر، حمایت از نوآوری، تشویق یا تنبیه 
 ابتکار، سبک کنترلی

سیستم ارزیابی 
 عملکرد

 ت،یذهن ای تینیع ،یابیارز یارهایمع
 تیشفاف ،یابیارز یامدهایپ یابیارز

 یابیعدالت در ارز ارها،یمع

سیستم ارزیابی عملکرد، معیارهای ارزیابی، 
ارزیابی، عدالت در ارزیابی، شفافیت در 

معیارهای واضح یا مبهم، ارزیابی عینی یا 
ذهنی، ارتباط ارزیابی با ترفیع، بازخورد منظم یا 
نامنظم، دقت در ارزیابی، تبعیض در ارزیابی، 
اثربخشی سیستم ارزیابی، پیامدهای واقعی 

 ارزیابی، اعتبار نظام ارزیابی



 

 

امکان ارتقا،  ،یخال یهاتیموقع های رشدفرصت
 ،یشغل یرهایتوسعه، مس یهابرنامه

 آموزش و توسعه

امکانات  ،یخال یهاپست ع،یترف یهافرصت
 ،یبرنامه توسعه فرد ،یشغل یرهایرشد، مس
(، یآموزش یها)دوره یریادگی یهافرصت
مشخص،  یارتقا یرهایمس شرفت،یامکان پ

توسعه مهارت، برنامه  یهافرصت
در توسعه  یگذارهیسرما ،یپرورنیجانش

 کارکنان

فشار اقتصادی، تحول سیاسی، تغییر  های محیطیفشار
های خارجی، فشارهای قانونی، بحران

 اجتماعی

 تراییتغ ،یرونیتحولات ب ،یفشار اقتصاد
 ،یدولت یفشارها ،یخارج یهابحران ،یطیمح
 یهابحران ،یفشار افکار عموم ،یدولت راتییتغ

کلان، فشار  یاسیتحولات س ،یاقتصاد
 یمقررات راتییتغ ،یانتظارات اجتماع ،یارسانه

اندازه و پیچیدگی 
 سازمان

 یدگیچیحجم سازمان، تعداد کارکنان، پ
 ساختار، تنوع واحدها

کارکنان، ساختار  ادیسازمان بزرگ، تعداد ز
 یتیریمد یهاهیمتعدد، لا یواحدها ده،یچیپ
 واحدها نیروابط، تعامل ب یدگیچیپ اد،یز

شدت رقابت، تعداد رقبا، نوع رقابت، رقابت  سطح رقابت 
 سالم و مخرب

رقبا، رقابت مخرب،  ادیتعداد ز د،یرقابت شد
 یسطح بالا ،یرقابت یرقابت ناسالم، فضا

 منابع محدود یرقابت، رقابت برا

 ،تیریسطح اعتماد متقابل، اعتماد به مد یاعتماد سازمان زانیم 
 اتارتباط تیکارکنان، شفاف نیاعتماد ب

 ت،یریعدم اعتماد به مد ن،ییاعتماد پا
ماد اعت ،یاعتمادیب یمتقابل، فضا یاعتمادیب

 روابط تیشفاف ز،یاعتمادآم یبالا، فضا

 راهبردها  یکدگذار

مار بنیاد به شارائه راهبردها یکی از عناصر اصلی مدل نظریه داده
 هایهای حاصل از مصاحبهرود؛ بر این اساس، با تحلیل دادهمی

ای از راهکارها و اقدامات عملیاتی که خبرگان عمیق، مجموعه

 یهادر سازمان خاموش طلبیمدل جاهها را مؤثر در طراحی آن
 عنوان راهبردهای پژوهشاسایی و بهاند، شنتشخیص داده یدولت

 .تدوین شد

 راهبردها طیشرا کدگذاری.5جدول 
 کدباز محوری انتخابی یاستخراج یطبقه کدها

 
 
 

 یسازمان یراهبرها
 

 یندهایدر فرا تیشفاف جادیا
 یسازمان

 یواضح برا یارهایمع نیتدو
 یتیریمد یهاارتقا، انتشار جهت

 یرهایمس یسازشفاف ،یعلن
 یابیارز یارهایارائه مع ،یشغل
منظم به  یرساناطلاع ،یرسم

 کارکنان

واضح ارتقا،  یارهایمع نیتدو
 ،یشغل یانتشار راهنما

ابلاغ  ندها،یفرا یسازشفاف
 یرسانعملکرد، اطلاع یارهایمع

 یخال یهابه موقع، انتشار پست
 انتخاب، ندیفرآ حیتوض ،یرسم

 ت،یاولو یارهایارائه مع
روابط ارتقا، انتشار  یسازشفاف

 ،یرسم یهادستورالعمل
 ائهار ،یادوره یرساناطلاع

شفاف، منتشر کردن  یهاگزارش
 ارتقا جینتا

در  یطرفیاستقلال و ب
 ماتیتصم

 یبرا طرفیب یهاتهیکم جادیا
قدرت  یارتقا، جداساز

 طرف،یب یهاتهیکم لیتشک
 ،یریگمیقدرت تصم ییجدا
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 یاستفاده از داور ،یریگمیتصم
 رانیکاهش نفوذ مد ،یخارج

نظام  یانداز، راهدرجه اول
 یخواهتظلّم

 مات،یدر تصم یخارج یداور
 جادیا ران،یمد اراتیکاهش اخت

تظلّم، استقلال در  ستمیس
در  یطرفیب ،یریگمیتصم
 یحضور اعضا ،یابیارز

کاهش  ها،تهیدر کم رجانبداریغ
 ضیعدم تبع ،یروابط شخص ریتأث

 اتیبه شکا یدگیرس و 

 یندهایدر فرا یستگیبر شا دیتأک سالاریارتقای فرهنگ شایسته
آشکار  انیب قیتشو ،یابیارز

 شیستا ،یو سازمان یاهداف فرد
افراد  به رسمیت شناختنو 

 یدهاستقرار نظام پاداش سته،یشا
 فیبر عملکرد، و بازتعر یمبتن

 یسازمان یهنجارها

فرهنگ  رییتغ ،یستگیبر شا دیتأک
ه، صادقان انیب قیتشو ،یسازمان

 قیاز عملکرد برتر، تشو ریتقد
، اهداف انیب دیرقابت سالم، تمج

 جادیموفق، ا یهانمونه جادیا
اعتماد، کاهش  یفضا

 کاذب یبه فروتن یگذارارزش

و شفاف،  ینیع یارهایمع نیتدو عملکرد عادلانه یابیارز ستمیس
متنوع  یهاروش یریکارگبه

 یهایابیانجام ارز ،یابیارز
مشارکت فعال  ،یو علن یادوره

 نییتع ندیکارکنان در فرا
 عملکرد یابیارز یارهایمع

و  ینیع یارهایمع نیتدو
 یریکارگبه ،یریگاندازهقابل
 یاجرا ،یابیمتنوع ارز یهاروش
مستمر و منصفانه،  یابیارز

 ارائه ،یابیارز جینتا تیشفاف
بازخورد منظم، مشارکت کارکنان 

 ارهایمع فیتعر ،یابیارز ندیدر فرا
د توسط چن یابیانجام ارز ش،یاز پ
، عادلانه سهیمقا نیتضم اب،یارز
و  ثبت ض،یاصل عدم تبع تیرعا

 نییبت ،یابیارز جینتا یمستندساز
 یسازو فراهم ،یمنف جینتا

 فرصت اصلاح عملکرد

انتخاب رهبران بر اساس  شفاف و باز یتوسعه رهبر
 ،یآموزش رهبر ،یستگیشا

 تیارتباطات، تقو قیتشو
 یفضا جادیا ،یدسترس

 اعتمادقابل

آموزش  سته،یانتخاب رهبر شا
، ارتباطات بیشفاف، ترغ تیریمد

 یرهبر ،یدسترس لیتسه
 جادیبازخورد، ا قیتشو ،یمشارکت

فرهنگ باز، کاهش فاصله قدرت، 
 ،ینقاد رشی، پذاظهارنظر قیتشو
نظر کارکنان، باز کردن  دنیشن

 تیریمد ،یریگمیتصم یهادرب
 شفاف

های سیاسی و توسعه مهارت
 اخلاقی

های سیاسی آموزش مهارت
اخلاقی،  سالم، تشویق رفتار

تفاوت سیاست سالم و ناسالم، 
اخلاقی، پاداش  سازی رفتارمدل

 رفتار شفاف

آموزش سیاست سالم، تشویق 
ا بین خوب ی رفتار اخلاقی، تمایز

سازی، پاداش اخلاق، بد، نمونه
تنبیه نقض قوانین، کد اخلاق، 
مدل رفتاری، تشویق حد و مرز، 



 

 

احترام به قانون، صداقت، حسن 
 نیت، ایثار واقعی

واضح،  یشغل یرهایمس جادیا های توسعه شغلیبسط برنامه 
آموزش منظم،  یهابرنامه

 قیدر توسعه، تشو یگذارهیسرما
ع مناب صیمداوم، تخص یریادگی

 یکاف

واضح،  یشغل یرهایمس
 یهاآموزش، فرصت یهابرنامه

 ،یریادگی تیتوسعه، حما
 یهابودجه، دوره صیتخص

 یآموزش، تبادل تجربه، رشد فرد

 صراحت ،یاهداف شغل یعلن انیب یصادقانه اهداف شغل انیب یفرد یراهبردها
 ،یانتظار واقع جادیدر مقاصد، ا

در ارتباط، عدم  تیصادق
 اتین یکارپنهان

در  تیاهداف، صادق حیصر انیب
 ،یعانتظار واق ات،ین تیابراز، شفاف

 ب،یصراحت در ارتباط، عدم فر
 ،یمقصد، ابراز علن تیشفاف

صداقت، وضوح  ،یگپردهیب
کردن،  یعلن ات،ین انیاهداف، ب

 یکارعدم پنهان

 عدم استفاده ،یقیروابط حق جادیا و صادقانه لیروابط اص
برابر با احترام،  یدوست ،یابزار

 رفتار صادقانه

احترام متقابل،  ،یقیروابط حق
رام، احت ،یدوست ت،یصادق ،یبرابر

 رفتار ها،ارزشکرامت، حفظ 
عدم  فانه،یشر یدوست ب،نجی

 نفاق

عدم  ،یبازاستیمقاومت در س بازیسیاست در برابرمقاومت 
قدرت، حفاظت  یشرکت در باز

 ،یاصل نیاز قوان یرویاز اصول، پ
 یاسیس یهاانیاز جر یدور

عدم  ،یبازاستیمقاومت در س
قدرت، حفاظت  یشرکت در باز

 ،یاصل نیاز قوان یرویاز اصول، پ
 ،یاسیس یهاانیاز جر یدور

عدم استفاده از  ،یرفتار اخلاق
 ،یطرفیاز قانون، ب یروینفوذ، پ

 عدم تعصب، روابط عادلانه

بخش، تمرکز بر کار معنی تیبر موقع تیفیک حیترج
های شغلی، سازی ارزشدرونی

 رضایت از کار شایسته

 تیعدم اهم بخش،یکار معن
اهداف،  نیتریعنوان، اساس

ها، ارزش یسازیدرون
 یقیحق جینتا دار،یپا یدستاوردها

حفاظت از  ،یاخلاقعدم مصالحه  یاخلاق یهاحفاظت از ارزش 
رفع خود  ،یاز مباد یرویاصول، پ

 دشوار طیاز شرا

حفاظت از اخلاق، حفاظت از 
اصول، عدم مصالحه، عدم 

از حق، کرامت  تیتساهل، حما
از  تیحما ،یدوست انسان ،یانسان

 قتیحق

  امدهایپ یکدگذار

یل داده با تحل حاصللللل از در این بخش از پژوهش،  های 
 یهادر سلللازمان خاموش طلبیمدل جاههای عمیق، مصلللاحبه

شللناسللایی گردید. جزئیات و شللرح کامل این پیامدها در  یدولت
 .جدول زیر ارائه شده است

 امدهایپ طیشرا کدگذاری .6جدول 
 کدباز محوری انتخابی استخراجیطبقه کدهای 
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 به یابیدست ت،یموقع یارتقا یبه اهداف شغل یابیدست مثبت یفرد یامدهایپ
 نفوذ شیاهداف، افزا

 شرفتیبه اهداف، پ یابیدست
 شیافزا ،یفرد تیموفق ،یشغل

 قدرت

استرس و فشار، احساس گناه،  یفشار روان یمنف یفرد یامدهایپ
 یعاطف یخستگ

استرس مداوم،  ،یفشار روان
 یناش یخستگ ،یاحساس دوگانگ

 کردن یاز نقش باز

 شیفرسا ،یکاهش اعتماد سازمان کاهش اعتماد
 یسایرفتار س شیافزا ت،یشفاف

 کاهش ،یاعتماد سازمان شیفرسا
 ،یاسیگسترش رفتار س ت،یشفاف

 یجمع زشیکاهش انگ

 ،یهمکار یهاکاهش شبکه یاجتماع هیبر سرما ریتأث
اد اعتم شیروابط، فرسا فیتضع

 یرفتن هنجارها نیمتقابل، از ب
 یمنف یهنجارها تیمثبت، تقو

، روابط فیها، تضعکاهش شبکه
رفتن  نیاعتماد، از ب شیفرسا

 ،یهنجار منف تیهنجار، تقو
 ،یاجتماع هیکاهش سرما

ز ا ،یسازمان ییتنها ،یاعتمادیب
 مشترک تیرفتن هو نیب

 ،تیکاهش صادق ،یاکاریر وعیش یبر فرهنگ سازمان ریتأث
 شدن فیضع ،یدوگانگ تیتقو

 اتیاخلاق

کاهش صداقت،  ،یاکاریر وعیش
 شدن فیضع ،یدوگانگ تیتقو

فرهنگ  ،یاسیاخلاق، فرهنگ س
 ب،یفرهنگ فر رشفاف،یغ

 فرهنگ مخرب

 فیضع ،یرونیکاهش اعتبار ب کاهش اعتبار سازمان
منتقدان،  شیشدن شهرت، افزا

 ،یرونیب یهاتیکاهش حما
 یرقابت تیموقع فیتضع

شدن  فیکاهش اعتبار، ضع
منتقد، کاهش  شیشهرت، افزا

افت  ،یرقابت فیتضع ت،یحما
اعتبار، از دست دادن احترام، 

 سقوط ارزش

کاهش  سته،یخروج افراد شا یانسان یرویکاهش نگهداشت ن یمنف سازمانی امدیپ
 شیمطلوب، افزا یرویجذب ن

شدن  فیچرخش کارکنان، ضع
 عاتیشا تیجاذبه سازمان، تقو

 یمنف

کاهش جذب،  ها،ستهیخروج شا
 ،یمنف عاتیچرخش، شا شیافزا

جدا  ،یاستعفا، کاهش اثربخش
با تجربه و  یروهایشدن ن

 یمتخصص، کاهش توانمند

بر اساس روابط،  یریگمیتصم یسازمان یرگیمیتصم فیتضع
 یارهایشدن مع فیضع

 خطا شیافزا ،یموضوع

بر اساس روابط، کاهش  میتصم
شدن  فیمنافع، ضع ریتأث ت،ینیع

 ماتیخطا، تصم شیافزا ار،یمع
 رعادلانهیغ

از تعارضات  زیپره ،یثبات ظاهر حفظ ثبات مثبت یسازمان هایامدیپ
 آشکار، استفاده از استعدادها

کاهش  ،یحفظ آرامش سازمان
د، افراد مستع شرفتیپ ها،یریدرگ

 همراه با راهبرد یستگیشا

   

   یمقوله محور کدگذاری

در این بخش از پژوهش، تلاش شلللده اسلللت پدیده محوری 
 یهادر سازمان خاموش طلبیمدل جاهمرتبط با طراحی و تبیین 

ساس، با بهره یدولت شود. بر این ا های گیری از مصاحبهتشریح 

ای از مجموعه ها،های کیفی حاصلللل از آنعمیق و تحلیل داده
ده های پدیعوامل شللناسللایی گردید که بیانگر ماهیت و ویژگی

 .باشندمحوری و ارتباط آن با مفهوم اصلی پژوهش می



 

 

 یمقوله محور یکدگذار. 7جدول 

 کدباز محوری انتخابی طبقه کدهای استخراجی

پروازانه،  بلند یآرزوهاداشتن  خاموش یطلبجاه یمقوله محور
 یاهداف، نگهدار یعدم ابراز علن

در سر،  ندهیآ یهاطرح
داشتن  انه،یمخف یزیربرنامه

ابراز  ،ینقشه راه شخص
نسبت به مقام، تفاوت  یتیاهمیب

کردار و گفتار، درک  نیب
انتخاب  ،یسازمان یهااستیس

اقدام، کنترل  یلحظه مناسب برا
 احساسات

ز هدف، اهداف در ابرا یکارپنهان
 یزیربرنامه ،یبلندمدت مخف

 ات،ین یعدم افشا انه،یمخف
اهداف در درون، داشتن  ینگهدار

 یآرزوها ،یانداز شخصچشم
ابراز  یهاخواسته ،یپنهان شغل

 ،یمخف یفرد یزیر، برنامهنشده
اهداف ناگفته،  ،ینقشه راه شخص

 ریپنهان، تصو ندهیآ یهاطرح
 نده،یآ تیموقعاز  یذهن

نهفته،  یشغل یهاآرمان
 تیریبالا، مد یخودکنترل

بالا،  یاسیهوش س ،یبندزمان
 یفروتن شینما ،یتناقض رفتار

 یپژوهش بر اساس کدگذار یاستخراج یبخش، الگو نیدر ا
 ندمنظام کردیبر رو هیو تک ادیبنبا روش داده مصاحبه یهاداده

.شودمی ارائه ۱( به شرح شکل 4991) نیاستراوس و کورب

 

 
 خروجی مکس کیودا .1شکل 
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  یدولت یهادر سازمانخاموش  طلبیجاهطراحی الگوی . 2شکل 

 

 گیرینتیجه
 ژهیوبه ،یدولت یسازمان یهاطیمح هیو چندلا دهیچیپ تحولات

موجب شده است  ک،یو بوروکرات شدهیاسیس یدر بسترها
به  شیز پا شیب ،یاحرفه شرفتیبقا و پ یبرا یکنشگران سازمان

 نیآورند. در چن یکارانه روو محافظه رآشکاریغ یراهبردها
ه و برساخت ینهاد یادهیعنوان پدخاموش به یطلبجاه ،یطیشرا

قدرت و الزامات  یساختارها ،یگروه یاز تعامل هنجارها
 افتهیور ظه رانیا یدولت یهادر سازمان ندهیفزا یبه شکل ،یاسیس

 یقیعم یامدهایپ ،یفرد یژگیو کیفراتر از  ده،یپد نیاست. ا
 یریگمیتصم تیو ظرف یاعتماد سازمان ،یاجتماع هیسرما یبرا

(. ۱4۱۱و همکاران،  نویدارد )بول همراهها به اثربخش سازمان
با  اد،یبنداده هیبر نظر یو مبتن یفیک کردیپژوهش حاضر با رو

خاموش در  یطلبجاه یمدل مفهوم نییهدف ارائه و تب

ا از ر دهیپد نیانجام شد و تلاش نمود ا رانیا یدولت یهاسازمان
 یمورد واکاو یو خبرگان سازمان رانیمنظر ادراک و تجربه مد

 قیمصاحبه عم 4۱حاصل از  یهاداده لیدهد. بر اساس تحل قرار
 و یباز، محور یکدگذار ندیفرا یو ط یانیارشد و م رانیبا مد
 یمقوله اصل 3و  یمقوله فرع 37در قالب  هیکد اول 34۱ ،یانتخاب

شدند. مدل  یدهخاموش سازمان یطلبجاه دهیحول محور پد
 یمحور دهیکه پد دهدیشده نشان ماستخراج یمیپارادا

ل شک یدیکل یسه شرط علّ ریتحت تأث« خاموش یطلبجاه»
و  زیستیطلبجاه یفرهنگ سازمان»: نخست، ردیگیم

با  هانیجوشرفتیپ لاتیکه در آن، ابراز آشکار تما« کارمحافظه
 ای «یخودخواه» رینظ ییهاو برچسب یواکنش منف

محور و رابطه ینظام ارتقا». دوم، شودیمواجه م «یطلبقدرت»



 

 

د را به خو یجا یفن یهایستگیدر آن، شا هک «سالارستهیرشایغ
 یو ملاحظات جناح یاسیس یهایوابستگ ،یررسمیروابط غ

من »کرد:  انیب نهیزم نیدر ا 7کننده شماره . مشارکتدهدیم
ها تجربه و تخصص، به خاطر با سال یکه فرد امدهیبارها د

 تباطاترتر با اتجربهنفر کم کیاز ارتقا جا مانده و  ینداشتن پارت
 زهیانگ ،یعدالتیب نیشده. ا ریمد شبهکی ،یاسیس ای یخانوادگ
ننده کمشارکت.« بردیم نیتلاش صادقانه از ب یرا برا یهر کس
رد ما، نمره عملک یابیارز ستمیدر س»کرد:  حیتصر زین ۱شماره 

 نکهیندارد. آنچه مهم است ا شیبه ارتقا یربط چیکارمند ه یواقع
خودت را به مراکز قدرت  یتوانیو چقدر م یشناسیرا م یچه کس

شرط  نیسوم.« ییایبه چشم ب یلیخ نکهیبدون ا ،یکن کینزد
است  «یرونیو نفوذ عوامل ب یسازمان شدهیاسیس یفضا» ،یعلّ

. کندیخارج م ییعقلا ریرا از مس یسازمان ماتیکه تصم
ها وقت یبعض»خصوص گفت:  نیدر ا 44اره کننده شممشارکت

ارتقا را  ندیفرا کی جهیسازمان، کل نت رونیاز ب یتماس تلفن کی
که  است نیکار ا نیترعاقلانه ،ییفضا نی. در چنکندیعوض م

.« یخودت را برو ریمس سروصدایو ب یرا پنهان کن اتیطلبجاه
ساختار » رینظ یانهیدر بستر عوامل زم ،یعلّ طیشرا نیا

ا فاصله گرا بجمع یفرهنگ مل» ،«هیصلب و چندلا یمراتبسلسله
مراتب و اجتناب از )که در آن احترام به سلسله« قدرت بالا

ابهام در »است( و  یارزش فرهنگ کی یشدن فردبرجسته
 یگرعوامل مداخله ریو تحت تأث« عملکرد یابیارز یارهایمع

 تیفقدان امن»، «گر و آمرانهکنترل یسبک رهبر»همچون 
سطح »و « رشد و ارتقا یهافرصت تیمحدود» ،«یشناختروان

 1ماره کننده ش. مشارکتشوندیم دیتشد «یاعتماد سازمان نییپا
خودش را  انیما فقط اطراف ریمد»باره خاطرنشان کرد:  نیدر ا

 ینسکوت ک یدهیم حیترج ،ینیبیرا م نیا ی. وقتدهدیارتقا م
و  یرا نشان ده اتیطلبآشکارا جاه نکهیتا ا یکار کن هیو در سا

کنندگان از مشارکت ط،یشرا نیدر پاسخ به ا .«یشو ذفح
که در  رندیگیو پنهان بهره م یسازش یاز راهبردها یامجموعه

 یمیتنظشیخو( »4شدند: ) یبنددسته یقالب پنج راهبرد اصل
ردار آگاهانه گفتار و ک میتنظ یمعنابه« رفتار تیریو مد یراهبرد

( ۱) طلب؛هفرد جا کیعنوان شدن به دهیاجتناب از د یبرا
 یریحفظ تصو یمعنابه «یبرداشت و تظاهر به فروتن تیریمد»

ه ک یدر حال ،یاز وضع موجود و تعهد سازمان تیرضا ،یطرفیاز ب
 یررسمیغ یسازشبکه( »3است؛ ) شرفتیفرد در باطن به دنبال پ

با  یررسمیو حفظ روابط غ جادیا یمعنابه« خاموش یگریو لاب
و  یسکوت سازش( »1) توجه؛بدون جلب  یدیافراد کل

 ها،دهیاز ابراز ا یعمد یخوددار یمعنابه «یشغل یخودسانسور
مصون ماندن از  یبرا انهیجوشرفتیپ لاتیانتقادات و تما

 طیو رصد هوشمندانه مح یابیاطلاع( »1و ) ؛یمنف یامدهایپ
 ییاقدرت، شناس یهاییایمستمر پو لیتحل یمعنابه «یاسیس

 ها نشانداده لیتحل. اقدامات قیدق یبندمتحدان و رقبا، و زمان
 یو سازمان یخاموش در دو سطح فرد یطلبجاه یامدهایداد که پ

. در سطح کنندیعمل م« پارادوکس دوگانه» کیو در قالب 
 ،«یشغل یبقا»مدت به خاموش در کوتاه یطلبجاه ،یفرد

 «یدفرنیکاهش تعارضات ب»و « خطرو کم یجیتدر شرفتیپ»
رفتن  لیو تحل یروان یفرسودگ»اما در بلندمدت با  شود،یمنجر م

 و «یتیهو یاحساس عدم اصالت و دوگانگ» ،«یدرون زهیانگ
اگرچه  ،یهمراه است. در سطح سازمان «یشغل تیکاهش رضا»

ام حفظ ثبات و انسج»مدت به در کوتاه تواندیخاموش م یطلبجاه
کمک کند، اما  «یتعارضات آشکار سازمان کاهش»و  «یظاهر

 تیکاهش ظرف» ،«یاعتماد سازمان شیفرسا»زمان موجب هم
 تیفیافت ک» ،«یاجتماع هیسرما فیتضع» ،«تیو خلاق ینوآور
ز اصادقانه  یبازخوردها افتیعدم در لی)به دل «یریگمیتصم

در  و «یراخلاقیغ یو رفتارها یبازاستیس شیافزا»کارکنان(، 
. در گرددیم «یو عملکرد سازمان یورکاهش بهره» تیهان

گفت  توانیپژوهش، م نهیشیبا پ جیمند نتانظام سهیخصوص مقا
فقدان » یبر نقش محور دیتأک ثیپژوهش، از ح نیا جینتا

 یریگعنوان عامل شکلبه« ارتقا یهاو عدالت در نظام تیشفاف
( و چن و ۱447) یسیو دن یمرف یهاافتهیخاموش، با  یطلبجاه

 کنندگانمشارکت دیتأک ن،یدارد. همچن ی( همخوان۱4۱4وانگ )
 یدر ساختارها« قدرت یررسمیغ یهاشبکه»بر نقش 

( ۱4۱4و همکاران ) یمی( و کر۱4۱4) ینیر جیبا نتا ک،یبوروکرات
پژوهش در خصوص نقش  نیا یهاافتهیهمسو است. 

 یدر سوق دادن کارکنان به راهبردها «یشغل ینانینااطم»
( تطابق دارد. ۱4۱4) ارانهابفول و همک جیکارانه، با نتامحافظه

 ترس از حسادت»و  «یسازمان تیفقدان شفاف»نقش  ن،یهمچن
خاموش، با  یطلبجاه یعلّ طیعنوان شرابه «یو رقابت منف

( ۱4۱1( و فاستر و همکاران )۱4۱3بلادر و همکاران ) یهاافتهی
 شدهیاسیس یفضا»پژوهش حاضر بر  دیهمخوان است. تأک

(، و ۱4۱4) یو درور گودایو جیتابا ن «یدولت یهاسازمان
 زین یدیکل امدیعنوان پبه «یاعتماد سازمان شیفرسا» ییشناسا

حال،  نی( همسو است. با ا۱4۱۱) ونگیو د رکسید یهاافتهیبا 
 یدارا نیشیبا مطالعات پ یپژوهش حاضر از چند جنبه اساس

خاموش را نه  یطلبپژوهش جاه نیافتراق است: نخست، ا
عنوان بلکه به ،یبعدتک یاسازه ای یفرد یژگیک ویعنوان به
 ،یفرهنگ ،یعوامل ساختار دهیچیبرساخته از تعامل پ یادهیپد
 نیشیکه در مطالعات پ کندیم یپردازمفهوم یو فرد یاسیس

عات از مطال یاریکمتر به آن پرداخته شده است. دوم، برخلاف بس
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 لیو تحل یفیک کردیاز رو یریگپژوهش با بهره نیا ن،یشیپ یکمّ
توانسته است ابعاد پنهان و  ران،یمد ستهیز یهاتیروا قیعم

-خاموش )از جمله پارادوکس بقا یطلبجاه کالیپارادوکس
در سطح  یکاهش نوآور-و ثبات یدر سطح فرد یفرسودگ
 یها( را آشکار سازد. سوم، تمرکز بر بافت خاص سازمانیسازمان

همچون فرهنگ  یفردهمنحصرب یهایژگیبا و رانیا یدولت
و غلبه روابط  یادار یزدگاستیگرا، فاصله قدرت بالا، سجمع

همچون  یانهیزم یهامقوله ییو شناسا ،یررسمیغ
وجه  ،«یفرهنگ یزیستیطلبجاه»و  «ینهاد یناباورستهیشا»

است که عمدتاً در  یپژوهش نسبت به مطالعات نیمهم ا زیتما
 نیبد اند.انجام شده یصوصخ یهاسازمان ای یغرب یهابافت

و  یغلش یطلبجاه یپژوهش حاضر با توسعه دامنه مفهوم ب،یترت
 یلبطجاه مندنهیو زم کالیساختن ابعاد پنهان، پارادوکس روشن

تار رف اتیادب یبه غنا ران،یا یدولت یهاخاموش در بافت سازمان
 یشیبازاند یرا برا نهیکمک کرده و زم یدر بخش دولت یسازمان
 یراحو ط یسالارستهیشا یهانظام ،یمنابع انسان یهااستیدر س

 .سازدیفراهم م یتیریمداخلات مد

 وجه نوآوری

ی یک مدل بومی، سیستمی و پویا نوآوری این پژوهش در ارائه
های دولتی ایران نهفته است؛ طلبی خاموش در سازماناز جاه

ی همثابمدلی که این پدیده را فراتر از یک ویژگی فردی، و به
ای نهادی و متأثر از هنجارهای گروهی، ساختار برساخته

یین ها تبزمانسا یسیاسی شدهبوروکراتیک سنتی و فضای 
عامل بنیاد، تگیری از رویکرد دادهای که با بهرهگونهکند. بهمی

گر، راهبردها و پیامدها در ای و مداخلهمیان شرایط علّی، زمینه
ی بازخورد تشریح شده و نشان قالب یک سیستم دارای حلقه

ویژه فرسایش طلبی خاموش، بهدهد چگونه پیامدهای جاهمی
ی اجتماعی، خود به بازتولید و ی و تضعیف سرمایهاعتماد سازمان
همچنین، این پژوهش  شوند.این پدیده منجر می نهادینه شدن

ی فردی و سازمانی زمان پیامدهای دوگانهبا شناسایی هم
ی ی رهبرگرانهسازی نقش تنظیمطلبی خاموش و برجستهجاه

 ی واقعیهاهای ارزیابی عملکرد عادلانه و فرصتگرا، نظامتحول
ی دهد که شکستن چرخهطور نوآورانه نشان میرشد شغلی، به

زمان در چندین ی همطلبی خاموش مستلزم مداخلهمعیوب جاه
ی کلیدی سیستم سازمانی است؛ امری که خلأ مهمی را در نقطه

افت ویژه در بادبیات مدیریت منابع انسانی و رفتار سازمانی، به
 دهد.های دولتی، پوشش میسازمان

 هایتمحدود
ها شود یافتهها موجب مینخست، ماهیت کیفی و تفسیری داده

ی، های فرهنگکه قابل تعمیم آماری باشند، به زمینهبیش از آن

های مورد مطالعه وابسته باشند. دوم، سیاسی و نهادی سازمان
حساسیت سیاسی و سازمانی موضوع پژوهش ممکن است به 

های واقعی بهسازی تجردهندگان و پنهانخودسانسوری پاسخ
ی، های دولتآنان منجر شده باشد. سوم، تمرکز پژوهش بر سازمان

های خصوصی یا با سازمان بین بخشیی امکان مقایسه
سازد. چهارم، ماهیت مقطعی پژوهش، دولتی را محدود میشبه

لبی طهای زمانی و تغییرات تدریجی جاهامکان بررسی پویایی
سنجش برخی پیامدها، از جمله  کند. پنجم،خاموش را فراهم نمی

های که مبتنی بر شاخصفرسایش اعتماد سازمانی، بیش از آن
 .های ذهنی افراد استوار بوده استعینی سازمانی باشد، بر ادراک

 

 شنهادهایپ

محور و رابطه ینظام ارتقا»پژوهش نشان داد که  یهاافتهی. 4
 یطلبجاه یریگعوامل شکل نیتریاز قو یکی «سالارستهیرشایغ

 یاج یفن یهایستگیشا ،ینظام نیخاموش است؛ چراکه در چن
 و دهدیم یاسیس یهایو وابستگ یررسمیخود را به روابط غ

و توسل به  یطلبجاه یسازکارکنان مستعد را به پنهان
عامل،  نیرفع ا ی. برادهدیسوق م میرمستقیغ یراهبردها

رف ظ تواندیکشور م یو استخدام یسازمان ادارشود پیشنهاد می
 یتمام یرا برا سالارستهیشا یارتقا نامهنییدو سال، آ

ازمان هر س نامه،نییآ نیابلاغ کند. بر اساس ا یدولت یهادستگاه
متشکل از  یپرورنیارتقا و جانش یدائم تهیموظف است کم

ل مستق ابیارز کیو  یمنابع انسان ندگانیارشد، نما رانیمد
انجام  یابیاز سه منبع ارز دیارتقا با ندیدهد. فرا لیتشک یخارج

و  یمّک یهابر شاخص یعملکرد سالانه مبتن یابیشود: )الف( ارز
از  یفتارر یهایستگی)ب( سنجش شا شده؛فیتعرشیاز پ یفیک

درجه از همکاران،  334و )ج( بازخورد  ؛یابیزکانون ار قیطر
 لیو دلا یابیارز یینها جهی. نتیدیکل نفعانیو ذ ردستانیز

 تیدر سامانه شفاف یروز کار 44ظرف  دیبا افتهیانتخاب فرد ارتقا
 شیپنهان افزا یاستفاده از راهبردها نهیسازمان منتشر شود تا هز

 ردد.گ تیتقو شرفتیپ ریو اعتماد به عادلانه بودن مس افتهی
امل و نفوذ عو شدهیاسیس یفضا»ها نشان داد که داده لی. تحل۱
ا و کارکنان ر کندیخارج م ییعقلا ریسازمان را از مس «یرونیب

 کیعنوان به «یاسیس طیو رصد هوشمندانه مح یابیاطلاع»به 
مانند  یدیکل ماتیتصم ،ییفضا نی. در چندهدیراهبرد بقا سوق م

 یو فشارها یررسمیعوامل غ ریانتصابات و ارتقاها تحت تأث
کرد عمل یجاکه به آموزندیو کارکنان م رندیگیقرار م یرونیب

 نیا امقابله ب یشوند. برا یمتک یررسمیغ یهاآشکار، به شبکه
 تیداشبورد شفاف کی تواندیم یهر سازمان دولت ت،یوضع



 

 

کند که شامل  یاندازخود راه یرسم تیساوب یبر رو یسازمان
 یارهایو مع ندهایباشد: )الف( انتشار فرا یلسه بخش اص

)ب(  عات؛یمنابع و ترف صیانتصابات، تخص یبرا یریگمیتصم
و )ج(  ؛یدیکل یهاماهه واحدها با شاخصگزارش عملکرد سه

رد ف یستگیهمراه مستندات شابه دیفهرست انتصابات جد
 یبخش پرسش و پاسخ عموم یدارا دیسامانه با نیمنتخب. ا

 ،یبا نام واقع ایصورت ناشناس کارکنان بتوانند به هباشد ک
مطرح کنند و معاونت  یسازمان ماتید را درباره تصمسؤالات خو

ارائه  یساعت پاسخ رسم 7۱موظف باشد ظرف  تیریتوسعه مد
ماه  41و  لوتیماه پا 3 یط تواندیسامانه م نیا یدهد. اجرا

 یبایاطلاع» هانراهبرد پن ماًیاستقرار کامل انجام شود و مستق
 کند. فیرا تضع «یررسمیغ
 «گر و آمرانهکنترل یسبک رهبر»نشان داد که  هاافتهی .3
 دیخاموش را تشد یطلبگر، جاهعامل مداخله کیعنوان به
تنها  رانیمد ،یسبک رهبر نیبا ا ییها. در سازمانکندیم

مصون  یو کارکنان مستعد برا دهندیخود را ارتقا م انیاطراف
 یخود رو لاتیتما یسازماندن از حذف، به سکوت و پنهان

 وانندتیم یدولت یهاسازمان ت،یوضع نیا رییتغ ی. براآورندیم
معتبر،  یو مؤسسات آموزش تیریمد یهادانشکده یبا همکار

( با چهار ماژول نیو آنلا ی)حضور یبیماهه ترک 9دوره  کی
ماه(  ۱و شفاف ) یاخلاق یکنند: ماژول اول رهبر یطراح یاصل

بر  یمبتن یریگمیو تصم یادسازاعتم یهابا تمرکز بر مهارت
ماه( با تمرکز  ۱) یگریو مرب یتیحما یعدالت؛ ماژول دوم رهبر

و  سازنده یهایطلبابراز جاه یبرا یشناختروان تیامن جادیبر ا
 و اصلاح یفرهنگ سازمان تیرینوآورانه؛ ماژول سوم مد یهادهیا

 فیتضعو  ییماه( با تمرکز بر شناسا 3) یررسمیغ یهنجارها
که در فرهنگ « طلب خودخواهجاه»مانند  یمنف یهابرچسب

تحول در  یاست؛ و ماژول چهارم پروژه عمل جیرا زیستیطلبجاه
برنامه مشخص  کی ریآن، هر مد یماه( که ط ۱) یواحد سازمان

و اجرا کند  یخاموش در واحد خود طراح یطلبکاهش جاه یبرا
در  تیوفقارائه دهد. م کتوبگزارش م کیآن را در قالب  جیو نتا

ر نظر بالاتر د یتیریمد یهاانتصاب به سمت ازینشیدوره، پ نیا
 گرفته شود.

 یکی «زیستیطلبجاه یفرهنگ سازمان». پژوهش نشان داد که 1
خاموش است. در  یطلبجاه یریگشکل یاصل یاز سه شرط علّ

 یش منفبا واکن انهیجوشرفتیپ لاتیفرهنگ، ابراز آشکار تما نیا
مواجه  «یطلبقدرت»و  «یخودخواه» رینظ ییهاو برچسب

راهبرد  هانگ، ب نیاجتناب از ا یو کارکنان برا شودیم
. شوندیمتوسل م «یو تظاهر به فروتن یراهبرد یمیتنظشیخو»

ط واحد روابشود پیشنهاد می ،یهنجار فرهنگ نیا رییتغ یبرا

 3ر کارزا کی تواندیهر سازمان م یو توسعه منابع انسان یعموم
و اجرا  یطراح یجمع شرفتیشفاف، پ یطلبماهه با عنوان جاه

نتشار و ا دیاز: )الف( تول دانکارزار عبارت نیا یاتیعمل یکند. اجزا
 انریاز تجارب مد یتیروا دئوکستیو ایقسمت پادکست  4۱

رده دنبال ک یصورت شفاف و اخلاقخود را به یطلبموفق که جاه
 یاهنشست یاند؛ )ب( برگزارسازمان کمک کرده تیو به موفق

ارشد که در آن، کارکنان  رانیباز با حضور مد یوگوماهانه گفت
نوآورانه خود را بدون ترس  یهادهیو ا یاهداف شغل ندشو قیتشو

 ریدو تق یمطرح کنند؛ و )ج( معرف یمنف یامدهایپ ایاز قضاوت 
 برتر که شجاعت پردازدهیا ایمنتقد سازنده  کیماهانه از  یرسم

سازنده را داشته است.  یاحرفه یطلبجاه ایابراز آشکار نظر 
 شود. دهیقبل و بعد از اجرا سنج یکارزار با نظرسنج نیا یاثربخش

 «عملکرد یابیارز یارهایابهام در مع»نشان داد که  هاافتهی. 1
که در آن،  کندیم جادیا ییفضا ،یانهیعامل زم کیعنوان به

و  ابدییم تیاهم یواقع یستگیبه اندازه شا یستگیادراک شا
ت و برداش تیریبه مد ،یتمرکز بر عملکرد واقع یجاکارکنان به

به  تیدر نها تیوضع نی. اآورندیم یپنهان رو یراهبردها
 یدیکل یامدهایاز پ یکیعنوان به «یاعتماد سازمان شیفرسا»

مشکل، معاونت  نیرفع ا یبرا .شودیخاموش منجر م یطلبجاه
 یابیارز نامهنییماه، آ 1ظرف  تواندیهر سازمان م تیریتوسعه مد

 یابیارز یهاکند که: )الف( شاخص یبازنگر یاگونهعملکرد را به
SMART مرتبط و  ،یافتنیسنجش، دستمشخص، قابل

طور مکتوب به به یابیهر دوره ارز یمند( بوده و در ابتدازمان
برسد؛ )ب( جلسات بازخورد منظم  شوندهیابیو ارز ابیارز دییتأ

 و کارمند برگزار و مستند شود ریمد نیماهانه )نه صرفاً سالانه( ب
ه اعتراضات ب یدگیسر تهیشفاف باشد؛ )ج( کم شرفتیپ ریتا مس

خارج  ریمد کیمنتخب کارکنان،  ندهینما کی تیبا عضو یابیارز
ود و ش لیتشک یکارشناس منابع انسان کیاز واحد مربوطه و 
پاسخ دهد.  یبه اعتراضات رسم یروز کار ۱4موظف باشد ظرف 

ورت صبه اعتراضات، به یدگیو نحوه رس یابیارز یینها جینتا
 شیافزا یشود تا ادراک عدالت سازمان ردر سازمان منتش یعموم

 .ابدیپنهان کاهش  یبه راهبردها ازیو ن افتهی
« رشد و ارتقا یهافرصت تیمحدود»داد که . پژوهش نشان 3
 خاموش است. یطلبجاه دکنندهیگر تشداز عوامل مداخله یکی

 یتیریمد یهامحدود به پست شرفتیپ یرهایکه مس یهنگام
شده و  دیکارکنان تشد انیاندک باشد، رقابت پنهان و ناسالم م

 یراهبردها بهمحدود،  یهاتیموقع نیبه ا یابیدست یافراد برا
 یرا. بشوندیمتوسل م یررسمیغ یسازو شبکه میرمستقیغ

 رفت،شیمتنوع پ یرهایرقابت ناسالم و باز کردن مس نیکاهش ا
 یرهایسال طرح مس کیظرف  توانندیم یدولت یهاسازمان



 ۱1               (4-41صفحه تا صفحه  )( از 4143، شماره، پیاپی ، فصل  سال به عدد ) -های دولتی، سال فصلنامه مدیریت سازمان

 

طرح، کارکنان  نیو اجرا کنند. در ا یدوگانه را طراح یشغل
 تیبا مسئول یعمود یتقا)ار یتیریمد ریمس نیب توانندیم

با  یفقا ی)ارتقا یخبرگ-یتخصص ری( و مسگرانید یسرپرست
( گرانید تیریبدون الزام به مد ایحقوق و مزا ،یسطح فن شیافزا

ند مان یسطوح ،یتخصص ریمس یرا انتخاب کنند. برا یکی
شود که هر  فیکارشناس خبره، مشاور ارشد و همکار ممتاز تعر

معادل سطوح  یمال یایمشخص، مزا یط ارتقایشرا یدارا کی
اقدام،  نی. اباشد ندهیدر آ تیریبه مد ریمس رییو امکان تغ یتیریمد

 یریمحدود را کاهش داده و مس یهاپست یرقابت پنهان برا
فراهم  یاحرفه شرفتیپ یبرا ینیبشیشفاف، عادلانه و قابل پ

 .کندیم
خاموش حاصل تعامل  یطلبها نشان داد که جاهداده لی. تحل7
ر است و د یاسیو س یفرد ،یفرهنگ ،یعوامل ساختار دهیچیپ

 یامدت به بق: در کوتاهکندیپارادوکس دوگانه عمل م کیقالب 
اما در بلندمدت به  شود،یمنجر م یجیتدر شرفتیو پ یشغل

 تیکاهش ظرف ،یاعتماد سازمان شیفرد، فرسا یروان یفرسودگ
 نیشکستن ا ی. براانجامدیم یسازمان یورو افت بهره ینوآور

ام به اقد ازیو ن ستین یکاف یبعدمداخلات تک وب،یچرخه مع
اساس،  نیحوزه وجود دارد. بر ا نیزمان در چندهماهنگ و هم
 با حکم یکارگروه سلامت سازمان کی دیبا یهر سازمان دولت

 ،یمنابع انسان رانیمد تیمقام سازمان و با عضو نیبالاتر
متخصص در  یمشاور خارج کی اطلاعات و یفناور ،یزیربرنامه

کارگروه موظف است هر شش  نیدهد. ا لیتشک یرفتار سازمان
امانه س یهارا با استفاده از داده ینقشه سلامت سازمان بار،کیماه 
مستعد،  انو خروج کارکن ییجاآمار جابه ها،یابیارز جینتا ت،یشفاف
کرده و مداخلات هماهنگ و  هیته یداخل یهاینظرسنج جیو نتا
، نظام ی، سبک رهبریزمان در چهار حوزه فرهنگ سازمانهم

د. ها نظارت کنآن یو بر اجرا یرا طراح یاطلاعات تیارتقا و شفاف
 یراهبر یبه شورا یصورت فصلمداخلات به شرفتیگزارش پ

 سازمان ارائه شود.

ز ا یکی «یاعتماد سازمان شیفرسا»نشان داد که  هاافتهی. 1
خاموش است.  یطلبجاه یامدهایپ نیترو مخرب نیترمهم

 عنوانبه «یشغل یو خودسانسور یسکوت سازش» ن،یهمچن
 یه طشد ک ییخاموش شناسا یطلبجاه یاز پنج راهبرد اصل یکی

 لاتیو تما تانتقادا ها،دهیاز ابراز ا یطور عمدآن، کارکنان به
 ،یتماداعیسکوت و ب نی. اکنندیم یخود خوددار انهیجوشرفتیپ

 تیفیکرده و ک فیرا تضع یمیت یدر بلندمدت همکار
 یبازخوردها افتیعدم در لیرا به دل یسازمان یریگمیتصم

له و مداخ تیوضع نیرصد مستمر ا ی. برادهدیصادقانه کاهش م
 یبیشاخص ترک کی توانندیم یدولت یهاسازمان رانه،یشگیپ

 نیند. اکن یریگاندازه یصورت فصلو به فیتعر یاعتماد سازمان
 نی)ب یاست: )الف( اعتماد عمود یشاخص شامل سه بُعد اصل

 یهمکاران و واحدها نی)ب یو کارکنان(؛ )ب( اعتماد افق رانیمد
 یهاهیو رو ندهایفرا ها،ستمی)به س ی(؛ و )ج( اعتماد نهادیسازمان
 یاهیگو ۱4پرسشنامه استاندارد  کی(. ابزار سنجش، انسازم

نان ارسال کارک هیکل یبرا یصورت فصلاست که به یکیالکترون
. گرددیمنتشر م یسازمان تیآن در داشبورد شفاف جیو نتا شودیم

 دیاسالانه، ب نیانگیشاخص نسبت به م نیا یدرصد 44کاهش 
شده و کارگروه  یتلق یعنوان هشدار قرمز سلامت سازمانبه

و هدفمند در  یرا موظف به مداخله فور یسلامت سازمان
 مستمر، شیپا نیخاموش کند. ا یطلبمرتبط با جاه یهاحوزه

 یطلبشدن جاه نهینهاد یهازودهنگام نشانه ییامکان شناسا
 یهااز آنکه خسارت شیرا پ رانهیشگیخاموش و مداخله پ

سازمان وارد شود،  یوربهرهو  یاجتماع هیبه سرما یریناپذجبران
 .آوردیفراهم م

 

 تشکر و قدردانی
لا کله ب در پژوهشکننلدگان نویسلندگان مقالله از مشلارکت

اند، آوری اطلاعات این مطالعه کمک کردههلمیلاری بله جملع
.کمال قدرانی و سپاس را دارند
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