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EXTENDED A B S T R A C 

Introduction 

Organizations are complex social systems in which formal structures, informal 

relations, and hidden emotions continuously interact. Within these systems, perceived 

injustice, breaches of psychological contracts, and leadership failures often give rise to 

deviant responses from employees. While overt forms of workplace deviance; such as 

absenteeism, open conflict, or explicit resistance; have been widely studied, covert and 

subtle retaliatory behaviors remain understudied, despite their significant long-term 

impact. Among these covert forms, the phenomenon of silent revenge has emerged as 

a hidden but powerful behavioral response. Silent revenge refers to intentional but 

covert actions taken by employees to retaliate against perceived organizational 

mistreatment, unfairness, or neglect, without making these actions directly visible to 

supervisors or formal systems. 

The purpose of this study was to design and explain a grounded theoretical model of 

silent revenge formation in public organizations. In the specific context of Iranian 

bureaucratic institutions, where voice channels are limited and hierarchical structures 

are rigid, employees often perceive that overt protest is risky or ineffective. 

Consequently, they resort to hidden strategies of retaliation that remain invisible on the 

surface but gradually erode organizational trust, efficiency, and legitimacy. This 

research therefore sought to uncover the antecedents, processes, and consequences of 

silent revenge and to provide a model that both scholars and practitioners can use to 

better understand and address this concealed threat. 

The concept of retaliation in organizations has long been linked to theories of 

organizational justice, social exchange, and psychological contracts. Equity theory 

argues that perceived inequities generate pressures to restore balance, while social 

exchange theory highlights the norm of reciprocity—both positive and negative. When 

employees perceive breaches in distributive or procedural justice, they may feel 

compelled to reciprocate in ways that disadvantage the organization. However, 

existing literature has largely emphasized visible deviance or destructive behaviors 

such as theft, absenteeism, or overt aggression. Less attention has been paid to subtle, 

invisible behaviors that employees adopt when formal voice mechanisms are absent or 

ineffective. Silent revenge fills this gap by explaining how employees retaliate not by 

openly confronting management but by withdrawing effort, withholding cooperation, 

manipulating information, or subtly sabotaging organizational processes. 
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In public organizations, where bureaucratic routines, rigid hierarchies, and opaque 

procedures prevail, silent revenge can be especially destructive. It erodes the 

credibility of managerial authority, undermines service quality, and contributes to the 

erosion of trust between citizens and state institutions. This study thus offers both 

theoretical and practical significance: it extends organizational deviance literature by 

theorizing covert retaliation, and it provides public managers with insights into how to 

detect and mitigate these hidden behaviors. 

Methodology 

 This research employed a qualitative design using grounded theory methodology. 

Data collection was conducted through semi-structured interviews with a purposive 

and theoretically selected sample of 16 participants, including human resource 

managers, frontline employees, experienced observers, and retired senior managers 

from public organizations in Kurdistan province, Iran. Sampling continued until 

theoretical saturation was achieved: while saturation was evident after 14 interviews, 

two additional interviews were conducted to confirm completeness. 

The interview protocol included open-ended questions regarding perceptions of 

unfairness, reactions to managerial behaviors, experiences with conflict or retaliation, 

and strategies used by employees when they felt powerless to voice concerns. 

Interviews were transcribed verbatim and analyzed using open, axial, and selective 

coding procedures. NVivo software was employed to support coding and 

categorization. Trustworthiness was established through prolonged engagement in the 

field, member checking, peer debriefing, and the maintenance of reflexive journals. 

These measures enhanced the credibility, transferability, dependability, and 

confirmability of the findings. 

Findings 
The analysis produced a multi-layered model of silent revenge formation consisting of 

causal factors, contextual conditions, intervening variables, behavioral manifestations, 

and consequences. 

1. Causal/Antecedent Conditions. Employees described a range of triggers that

generated feelings of frustration and injustice, including unfair reward distribution, 

biased promotions, lack of recognition, prior negative encounters with managers, and 

the absence of welfare and support systems. These antecedents created emotional 

tension and a desire for retaliation. 

2. Contextual Conditions. The organizational environment was shown to play a

crucial role. Rigid bureaucratic structures, toxic organizational cultures, lack of 

empathy from leadership, and opaque communication channels limited the possibility 

of open dialogue. In such settings, employees perceived that overt resistance would not 

only be ineffective but might also endanger their career security. 

3. Intervening/Moderating Factors. The transition from dissatisfaction to silent

revenge was shaped by individual and cultural moderators. Employees with higher 

emotional sensitivity, lower resilience, or personal economic pressures were more 

likely to engage in silent revenge. Moreover, socio-cultural norms valuing silence, 

patience, or indirect resistance reinforced the adoption of covert strategies. 

4. Behavioral Strategies of Silent Revenge. Participants described a variety of

tactics, including withholding or distorting information, intentional work slowdowns, 

reduced quality of output, covert sabotage of resources, spreading rumors to 

undermine leaders, disengagement from team activities, and undermining managerial 

authority in subtle ways. Importantly, these behaviors were not random but calculated 

efforts to retaliate without detection. 

5. Consequences. Silent revenge was shown to produce damaging outcomes at

multiple levels. At the individual level, employees experienced burnout, emotional 

exhaustion, and declining organizational commitment. At the organizational level, 

consequences included reduced productivity, information breakdowns, declining 

service quality, and reputational harm. At the societal level, the erosion of trust in 

public institutions undermined citizen confidence and fostered cynicism toward state 

governance. 
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Discussion and Interpretation 

 The findings extend prior theories of organizational justice, psychological contracts, 

and organizational silence. While previous studies acknowledged that breaches of 

fairness can lead to deviance, this study shows that when formal complaint channels 

are absent, retaliation does not disappear; rather, it takes hidden and less detectable 

forms. 

The model suggests that silent revenge functions as a form of “exit without 
leaving”-a way for employees to symbolically withdraw while remaining within the

organization. This aligns with the literature on “quiet quitting,” but with a more 
retaliatory orientation. Furthermore, the study highlights the cultural context: in 

societies where direct confrontation with authority is discouraged, covert retaliation 

becomes an adaptive response. 

By integrating individual, organizational, and cultural factors, the model advances 

the literature on deviant workplace behavior. It also offers a framework for future 

research to develop measurement scales, test causal dynamics, and compare cross-

cultural differences in silent retaliation. 

Practical Implications 

The study offers several actionable recommendations for public organizations: 

- Strengthening organizational justice: ensuring fairness in reward distribution,

transparent promotion systems, and clear procedural guidelines. 

- Developing safe voice channels: creating anonymous reporting mechanisms,

independent grievance systems, and ombudsperson offices to provide employees with 

constructive outlets. 

- Leadership training: equipping managers with skills in empathy, fair decision-

making, and conflict resolution to reduce the likelihood of retaliatory perceptions. 

- Early detection systems: using HR analytics and monitoring performance

indicators (delays, errors, absenteeism) to identify patterns of silent revenge before 

escalation. 

- Employee support: offering wellness programs, workload management, and

professional development to reduce stressors that fuel retaliatory impulses. 

Limitations and Future Research 

 As a qualitative study, the findings are context-specific and not intended for statistical 

generalization. Future research should develop quantitative instruments to measure 

silent revenge, conduct large-scale surveys, and employ longitudinal designs to trace 

the temporal evolution of covert retaliation. Comparative research across sectors and 

cultural contexts would further validate and refine the model. 

This study provides one of the first systematic attempts to conceptualize and 

empirically model the phenomenon of silent revenge in organizations. By identifying 

its antecedents, processes, and consequences, the research highlights the hidden ways 

in which employees retaliate when they feel mistreated but lack safe avenues for voice. 

For public organizations, recognizing and addressing silent revenge is critical not only 

for preserving productivity and trust but also for maintaining the legitimacy of state 

institutions. The grounded theory model and recommendations presented here thus 

contribute to both academic theory and practical organizational reform. 
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«پیمایشی-مقاله پژوهشی»

 های دولتیگیری انتقام خاموش در سازمانطراحی و تبیین مدل شکل

4یموسو نیالدنجم دیس،  3حکاک محمد،  *2یهوشنگ نظرپور ریام،  1یهاشم لیجل

 چکیده
 یعدالتیب ،یرداب ناکامکه در گ یحال، زمان نیهر سازمانی است؛ با ا ییدارا نیو مؤثرتر نیبهاترگران ،یمنابع انسان

و  ی. پژوهش حاضر با هدف طراحگرددیسازمان بدل م یتعال ریدر مس یگرفتار شود، خود به چالش یتوجهیب ای
 یفیک یکردیبا رو قیتحق نیاست. ا دهیبه انجام رس یولتد یهادر سازمان« انتقام خاموش» یریگمدل شکل نییتب

 دهیپد نیا یبه واکاو ،یو متخصصان منابع انسان رانینفر از مد 3۱مصاحبه با  قیاز طر اد،یبنداده هیبر نظر یو مبتن
 یملعوا یهیاست که در سا دهیچیو پ یچندبعد یادهیکه انتقام خاموش، پد دهدینشان م هاافتهیپرداخته است. 

شکل  یرونیب یارهاو فش یفرد یهایژگیو ،یسم یسازمانساختارها، فرهنگ یشده، ناکارآمدادراک یعدالتیچون ب
 ،یخرابکار ،یکارچون کم ییبا نمودها ،یکاربلکه در سکوت و پنهان اهو،یانتقام، نه در قالب ه نی. اردیگیم

را  یورخاکستر، بهره ریز یآن، همچون آتش یامدهای. پاندینمایچهره م ران،یمد تیشخص بیو تخر یپراکنعهیشا
بحران  نیمهار ا یبرا ییراهکارها ان،ی. در پاپاشدیرا فرو م یجام سازمانو انس دیفرسایرا م هاهیروح سوزاند،یم

 یها و بازسازهوشمندانه تعارض تیریمد ،یبهبود روابط انسان ،یعدالت سازمان تیپنهان همچون تقو
بازگردد. یدگو دوباره بر مدار رشد و بالن ابدی میراه، سازمان از درون ترم نیتا از ا شود؛یم شنهادیپ ینسازمافرهنگ

دانشگاه  ت،یریگروه مد ،یدکتر ی. دانشجو3
 .رانیلرستان، خرم آباد، ا

دانشگاه لرستان،  ت،یریگروه مد ار،ی. دانش2
 .رانیخرم آباد، ا

دانشگاه لرستان،  ت،یری. استاد، گروه مد1
 .رانیخرم آباد، ا

دانشگاه لرستان،  ت،یری. استاد، گروه مد4
 .رانیخرم آباد، ا
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 های کلیدیواژه
.سازمان در رفتار سازیمدل دولتی؛ هایانتقام سازمانی؛ انتقام خاموش؛ سازمان

 مقاله: نیاستناد به ا
، حکاکی، میرهوشنگ؛ نظرپور ی، جلیل؛ هاشم

طراحی (. 3444) نیدالنجم دیسی، موسومحمد و 
انتقام خاموش در  یریگو تبیین مدل شکل

 تیریمد یعلم صلنامهف .یدولت یهاسازمان
 .25-44(، 4)31 ،یدولت یهاسازمان
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22    (      25-44) 3444 پاییز ،(52 پیاپی) 4 شماره ،31 دوره دولتی، یهاسازمان مدیریت علمی فصلنامه        

 مقدمه
 و شدنیجهان تکنولوژیکی، هایپیشرفت با یکم و بیست قرن

 در انسانی منابع نقش و کرده دگرگون را کار دنیای اجتماعی، تغییرات
است  کرده پیدا زیادی اهمیت هاسازمان کاری آینده به دهیشکل

 و انطباق مقدم خط در انسانی منابع(. 2424، آیانپونل و همکاران)
 که است کاری نیروی یهاخواسته به پاسخگویی برای نوآوری

 جغرافیایی نظر از و باهوش فناوری نظر از متنوع، ایفزاینده طوربه
 و روان سلامت بر کار تأثیر از آگاهی .(2421، لیاست ) پراکنده
 هاییطرح اجرای در را انسانی منابع اهمیت کارکنان، کلی رضایت

 داده افزایش دهند،می قرار اولویت در را کارکنان جانبههمه رفاه که
 (.2124، سامبوال و کائوراست )

 منجر تواندمی هاسازمان در انسانی منابع به توجهیدر مقابل، بی
 مهمی نگرانی به ی کهموضوع،  کار محل در بدرفتاری و انحراف به

 .است کرده جلب را محققان توجه و شده تبدیل هاسازمان برای
 اجتماعی و اقتصادی ایههزینه هاسازمان در انحرافی رفتارهای

 با تند رفتار (.244۱، کگالپرین و باردارد ) همراه به را توجهیقابل
 کار، محل در تأخیر یا غیبت زیردستان، آزار یا تعرض ،5همکاران
 از هایینمونه شرکت، مواد یا پول سرقت تولید، سرعت کاهش

، و همکاران  زاپالاهستند ) کار محل در انحرافی رفتارهای
های زیادی از هزینه تواندمی کار محیط در انحرافات(. 2422

 سازمانی، شهروندی رفتارهای و خلاقیت جمله کاهش
 ،(2434، پت و بوامونتسازمانی ) قلدری هایی نظیرپدیده

را به دنبال  کارکنان روحیه افت و شهرت کاهش بیمه، رهایضر
 .(3223 ،و همکاران  سلورباشد )داشته 

 رفتارهای تاریک و پنهان ابعاد تحت تأثیر موارهه هاسازمان
 در اعتمادیبی یا حسادت، خشم، چون احساساتی. دارند قرار انسانی
 مخرب رفتارهایی به منجر توانندمی و نیستند اجتناب قابل کار محیط

 کارکنان، شخصیتی هایویژگی از رفتارها این گاه. شوند پنهان اما
. شودمی ناشی هاآن میان تعامل از گاه و سوءمدیریت از گاه

 مدیران، توسط قدرت از نادرست استفاده که دنکنمی تأکید هاپژوهش
 در ناسالم و منفی رفتاری الگوهای گیریشکل به منجر تواندمی

 .(2421، سهوکشود ) سازمانی روابط

1. Ayanponle et al

2. Li

3  . Sambhalwal & Kaur

4  . Galperin & Burke

5  . Treating colleagues rudely

6  . Zappala et al

7  .  Pate & Beaumont

8  .  Slora et al

9  .  Köse

شناختی، کارکنان نوعی تعهد ذهنی بر اساس نظریه قرارداد روان
های تواند منجر به واکنشان دارند که نقض آن مینانوشته با سازم

همچنین نظریه برابری (. 2424،و تیلور آرمسترانگشود )انتقامی 
ها، ها و خروجیدهد که ادراک نابرابری میان ورودینشان می آدامز
تواند به رفتارهای جبرانی مانند انتقام خاموش بینجامد. در چنین می

اض آشکار، به رفتارهایی چون تأخیر، جای اعترشرایطی، افراد به
کاری، عدم انتقال اطلاعات و مقاومت غیرمستقیم متوسل کم
ها و اشکال بروز انتقام ها، زمینهتر از انگیزهشناخت عمیق. شوندمی

های منابع انسانی و افزایش تواند به بهبود سیاستخاموش، می
 (.3124، نارایانن و مورفیکند )وری کمک بهره

های دولتی ایران، کارکنان با احساس بسیاری از سازمان در
و نقض انتظارات  هایشانتوجهی به تلاشعدالتی، بیای از بیفزاینده
اند. این احساسات، در بستری از ساختارهای اقتدارگرا و مواجه

هایی منفعل اما مخرب تبدیل های شغلی محدود، به کنشفرصت
یاد « انتقام خاموش» پژوهش با عنوانای که در این شوند. پدیدهمی
جویی یابد؛ شکلی از تلافیدقیقاً در چنین شرایطی ظهور می، شودمی

تفاوتی شغلی و خرابکاری پنهان که در مرز میان سکوت سازمانی، بی
 (.3225،رابینسون و بنتدارد )نرم قرار 

 نقش نیز ساختاری دلایل شناختی،روان عوامل بر افزون
 و آغاز پژوهش اساس بر. دارند پدیده این بروز در ایهکنندتعیین

 نبود ناکارآمد، وظایف شرح ثبات،بی ساختارهای ،(312۱) همکاران
 هایمحیط و پاداش و عملکرد میان ارتباط عدم شغلی، رشد مسیر

 دولتی هایسازمان در انسانی منابع هایچالش جمله از غیرانگیزشی
 منجر جویانهانتقام هایکنش بروز و نارضایتی به که هستند ایران
 (.312۱، و همکاران آغازشوند )می

 هاییاستان در ویژهبه بیکاری، بالای نرخ دیگر، سوی از
 آمار مرکز ؛3443 زمستان در ٪24۰5 نرخ با) کردستان مانند

 و شده ناراضی کارکنان سوی از شغل ترک مانع ،(3442 ایران،
 را خود وضعیت، این. دهدمی سوق پنهان هایواکنش به را هاآن
 گزارش طبق نمونه، برای. دهدمی نشان پایین وریبهره قالب در

 مفید کار ساعت میانگین ،(2421) آسیایی وریبهره ملی سازمان
 هایاستخدام. است روز در دقیقه 22 تنها ایران دولتی ادارات در

 یهاسازمان در غیرتخصصی جذب و ناکارآمد ساختار مازاد،
 .زندمی دامن ناکارآمدی چرخه این تشدید به نیز دهزیان

 شرایط پیامد تنهانه خاموش انتقام بستری، چنین در
 عاملی عنوانبه بلکه هاست،سازمان شناختیروان و ساختاری

10≈  Armstrong & Taylor

11.� Narayanan & Murphy

12  .  Robinson & Bennett

13  .  https://donya-e-eqtesad.com/fa/tiny/news-3959421

14 - https://B2n.ir/sz8543 ; mehrnews.com/x36Zn7 

https://b2n.ir/sz8543
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 و هاهزینه افزایش سازمانی، انسجام تضعیف در مؤثر اما پنهان
 .کندمی عمل اثربخشی کاهش
 مدیریت، داخلی ادبیات در پدیده، این جدی ایپیامده وجود با

 در ایشدهبومی و جامع بررسی هنوز دولتی، نهادهای بستر در ویژهبه
 در را انحرافی رفتارهای مطالعات، بیشتر. است نشده انجام بارهاین

 به و اندکرده بررسی تعلل یا تأخیر غیبت، چون ترعمومی هاییقالب
 پژوهش ،روازاین .اندنپرداخته خاموش انتقام پنهان و خاص ابعاد

 به بنیاد،داده نظریه بر مبتنی و کیفی رویکردی با دارد تلاش حاضر
 در خاموش انتقام پدیده پیامدهای و هازمینه ابعاد، شناسایی
 و درک برای مفهومی چارچوبی و بپردازد ایران دولتی هایسازمان
در پی پاسخ به این  در نتیجه، این پژوهش .دهد ارائه آن مدیریت

:پرسش اصلی است
های گیری رفتار انتقام خاموش در سازمانالگوی مفهومی شکل
 دولتی ایران چگونه است؟

 مبانی نظری
 محصول اغلب سازمان، در کارکنان جویانهانتقام رفتارهای

 و مفهوم به پرداختن از پیش. است متعددی ساززمینه عوامل
 ترینمهم بررسی به که است ریضرو سازمانی، انتقام ابعاد

 ایجاد با که عواملی شود؛ پرداخته آن سازمانی پیشایندهای
 زمینه اجتماعی، طرد یا روانی فشار ناامنی، عدالتی،بی احساس

 .کنندمی فراهم را جویانهانتقام هایواکنش بروز
 توجه کانون در دیرباز از انصاف و عدالتسازمانی:  عدالت

 قرار سازمانی، بسترهای در ویژهبه جتماعی،ا علوم پژوهشگران
 مفهومی سازمانی عدالت(. 2421 ،و همکاران محمود) اندداشته

 ای،رویه عدالت توزیعی، عدالت شامل که است چندبعدی
و  اویانگ) شودمی اطلاعاتی عدالت و بین فردی عدالت

 (.2435 ،همکاران
 خصیصت در انصاف از کارکنان ادراک به توزیعی عدالت

 و هاتلاش میان مقایسه بر و دارد اشاره هاپاداش و حقوق منابع،
(. 2424 ،و همکاران اکرامی) است مبتنی آنان دستاوردهای

 سازمانی تعهد و روانی امنیت افزایش به منجر منصفانه توزیع
 تواندمی زمینه این در عدالتیبی کهدرحالی شود،می کارکنان
 عدالت(. 2421  محمود) دهد کاهش ار کارکنان روحیه و رضایت

 هایگیریتصمیم و یندهاافر بودن منصفانه بر ناظر نیز ایرویه
 مدیران به اعتماد گیریشکل در مهمی نقش که است سازمانی

1. Mahmood et al

2. Ouyang et al

3. Akram et al

 (.2422 ،بکری، نیاز، ژانگ و شان لیو،) کندمی ایفا
 در کارکنان به احترام و تعامل شیوه به بین فردی عدالت

 و ارزشمندی حس تواندمی و دارد اشاره تصمیمات اجرای حین
 نهایت، در(. 2424 وبر،لاین) کند تقویت را اجتماعی حمایت
 اطلاعات بودن موقعبه و دقت کیفیت، بر اطلاعاتی عدالت

 تغییرات، پذیرش به تواندمی و دارد تأکید کارکنان به شدهارائه
هوانگ و  شو،) شود منجر انحرافی رفتارهای و مقاومت کاهش
 ادبیات همچنین،(. 2421 گالاگر، و کیث هیوز، ؛2421 هوانگ،

 نظیر سازمانی عدالت از جدیدی ابعاد بررسی لزوم به اخیر
 و حیدر لی، اکرامی،) دارد اشاره نیز فضایی و زمانی عدالت
 (.2424 حسین،

 آن در که است ایپدیده سازمانی سکوت سکوت سازمانی:
 سازمانی، هاینارسایی و مسائل از آگاهی وجود با کارکنان

 این. کنندمی خودداری خود هشدارهای یا هادیدگاه بیان از
 و اعتمادیبی ترس، از ناشی موارد اغلب در وضعیت

 آرگریس زعمبه. است سازمانیدرون نانوشته هنجارهای
 از مانع کار محیط در نیرومند هنجارهای وجود ،(3211)

 ردینگ. شودمی کارکنان توسط اطلاعات آزادانه ابراز
 هاسازمان از بسیاری که کندمی خاطرنشان نیز( 3295)

 چالش به از که دارند انتظار کارکنان از ضمنی طوربه
 کنند پرهیز مدیریتی مقامات یا هاسیاست کشیدن

( 2424) کودامارا و رائی (.2444 ،میلیکن و موریسون)
 تقویت به تواندمی اخلاقی رهبری گرچه که اندداده نشان
 گراجمع هایفرهنگ در اما شود، منجر هادیدگاه بیان

 اجتماعی هنجار یک عنوانبه سازمانی سکوت همچنان
«فرهنگی سانسور» همچون مفاهیمی. ماندمی باقی

 ویک،) «توافقی غفلت» و( 2443 هزلگرو، و هارت)
براساس . اندرفته کاربه پدیده این توصیف برای( 2442

 حفظ به تمایل تلافی، از ترس نظیر عواملیها، وهشپژ
 مؤثر علل جمله از بسته فرهنگی فضای و هماهنگ روابط

 و هنریکسن) هستند سازمانی سکوت گیریشکل در
 (.244۱ ،دیوتون

 دارریشه و منفی نگرشی سازمانی بدبینی بدبینی سازمانی:

4. Liu et al

5. Xu et al

6. Argis

7. Morrison & Milliken

8. Rai & Koodamara

9  .  Henriksen & Dayton



13    (      25-44) 3444 پاییز ،(52 پیاپی) 4 شماره ،31 دوره دولتی، یهاسازمان مدیریت علمی فصلنامه        

 سه شامل که است سازمان مقاصد و ساختار اهداف، به نسبت
 نگرش) عاطفی ،(سازمان صداقت عدم به باور) شناختی بعد

( سازمان تحقیر به تمایل) رفتاری و( سازمان به نسبت منفی
 (.3229 ،و همکاران دین) باشدمی

 استرس ساز،تحول هایتلاش شکست همچون مؤثری عوامل
 اهداف، تضاد ارتقا، هایفرصت نبود مبهم، هاینقش شغلی،

 این تقویت در شناختیروان قرارداد نقض و طاتارتبا ناکارآمدی
 کارکنان وفاداری و انگیزه تنهانه پدیده این. دارند نقش بدبینی

 و پرخاشگرانه رفتارهای بروز ساززمینه بلکه دهد،می کاهش را
 بدبینی صورت به توانمی را سازمانی بدبینی. شودمی جبرانی

 بدبینی و تغییر هب نسبت بدبینی کارکنان، بدبینی اجتماعی،
 (.2434 ، و همکاران اوزرکرد ) بندیطبقه ایوظیفه

 ترینرایج از یکی کار محیط در استرس استرس سازمانی:
 کاهش نیز و کارکنان جسمی و روانی سلامت تضعیف عوامل

 مسائلی شامل سازمانی استرس منابع. است سازمانی وریبهره
 مبهم، تظاراتان نقش، تضاد شغلی، تنزل اخراج، همچون
 سنگین، کاری بار ناکارآمد، ارتباطات سازمانی، ناسازگار فرهنگ

 از ناشی مزمن فشار. شودمی شغلی حمایت نبود و زمان فشار
 غیبت انگیزگی،بی شغلی، فرسودگی به منجر تواندمی منابع این

شود  جوییانتقام مانند پرهزینه ایمقابله رفتارهای حتی و
 (.2444 ،نیکو اوزت نیگوموشتک)

 بدرفتاری نوعی کار محل در قلدری 4قلدری قلدری سازمانی:
 مورد فرد و دهدمی رخ منظم و مکرر طوربه که است سیستماتیک

 دارد مشکل خود از دفاع در قدرت، تعادل عدم دلیل به قلدری
 هایویژگی با بدرفتاری نوع این (.2433، و همکاران نارسنی)ا

شود می متمایز بدرفتاری مفاهیم سایر از درت،ق تعادل عدم و مداوم
 تواندمی و دارد افراد بر منفی تأثیرات قلدری (.2433 ،سیهرشکوو)

 افزایش عاطفی، خستگی استرس، روانی، سلامت مشکلات به منجر
، و راجا ری)نص شود شغلی رضایت کاهش و کار ترک به تمایل
 چنین مؤثر حل (.2423 ،و همکاران اسیبودر؛ 2423

 دشوار غیردموکراتیک کاری هایمحیط در ژهیوبه هاییموقعیت
 در هاسازمان از بسیاری و (2424، و همکاران تورنروساست )

1.  Dean et al

2  .  Ozer et al

3. Gümüştekin & Öztekin
4. Bullying

5. Einarsenet al

6. Hershcovis

7. Naseer & Raja

8. Boudrias Trépanier & Salin

9. Törnroos et al

، و همکاران نزی)هدج دارند ضعیفی عملکرد پدیده این با مقابله
2424.) 

 هایسبک شغلی، هایویژگی که است آن از حاکی هایافته
 یا بروز در مهمی نقش سازمان عیاجتما-روانی جو و رهبری

 منابع گر،حمایت رهبری هایسبک. دارند قلدری از پیشگیری
 سد عنوانبه توانندمی سالم سازمانیفرهنگ و کافی شغلی

(.2422 ،و همکاران یتاککنند ) عمل قلدری برابر در محافظتی

 انتقام
 یبآس شدت به را کاری روابط تواندمی کار محیط در عدالتیبی

 سوی از جویانهتلافی هایواکنش به منجر مواردی در و بزند
 انحرافی رفتارهای. (2445، و همکاران تریپشود ) کارکنان
 اداری، قلدری و زهرآگین رهبری احترامی،بی نظیر سازمانی

 سازمان و کارکنان میان عاطفی شکاف موجب تدریجبه
 پی در را نفرت و خشم رنجش، چون احساساتی و شوندمی

 چنین پیامدهای ترینمهم از یکی (.2424،سالکلندارند )
 اشکال در که است انتقام به گرایش گیریشکل فرایندهایی،

 نمود گروهی و فردی پنهان، آشکار، انتقام چون مختلفی
 اشکال از یکی خاموش انتقام (.2421،  کوسه) ابدیمی

 رفتارهایی یقطر از که است سازمانی انتقام پنهان و غیرمستقیم
 سکوت یا پراکنیشایعه امور، کردن کند کاری،کم مانند

 .(2441، یوشیمورا) ابدیمی بروز سازمانی

 در زنندهآسیب رفتاری به کلی طوربه انتقام تعریف انتقام:

 که شودمی اطلاق دیگری سوی از درک شده خطایی به پاسخ
و  استاکلساست ) تعادل بازگرداندن یا تنبیه آن هدف

 سازمانی، انتقام .(2445، و تریپ ؛ بیز3222، گورانسون
 سوی از شدهادراک هایعدالتیبی به نسبت واکنشی رفتاری
 یا جبران جهت در معمولاً که است آن نمایندگان یا سازمان

 .(2442، و همکاران سامرز) ردیگمی صورت تنبیه
 که آورندمی روی جوییانتقام به زمانی معمولاً کارکنان

 یا ناکارآمد ویی،پاسخگ رسمی سازوکارهای کنند احساس
به عبارت (. 2445، و همکاران  براونهستند ) غیردسترس

کنند نظام حقوقی یا هنگامی که افراد احساس میدیگر، 

10. Hodgins et al

11. Tuckey et al

12. Tripp et al

13. Sulkan

14. Silence Revenge

15. Yoshimura

16. Stuckless & Goranson

17. Sommers et al

18. Brown  et al 

https://www.emerald.com/insight/search?q=Margaret%20Hodgins
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عدالتی را مراتب قدرت سازمانی توان یا اراده اصلاح بیلسلهس
یرمستقیم برای تر و غهایی منفعلانهندارد، ممکن است به شیوه

. جبران و بازگرداندن تعادل روانی یا اجتماعی متوسل شوند
 نیز فردی هویت و آبرو به آسیب به پاسخی تواندمی جوییانتقام
 یا ایحرفه حیثیت کند احساس فرد اگر کار، محیط در. باشد
 عدم صورت در حتی گرفته، قرار تهدید مورد اشاجتماعی شأن

 و خاموش هاییکنش با است کنمم مستقیم، پاسخ امکان
و  )جکسون بازگرداند را روانی تعادل کند تلاش پنهانی

 .(2432، همکاران
 تضعیف همدلی احساس که زمانیزکی و اوشنر،  زعمبه

 بروز احتمال شود، تضعیف مکرر هایآسیب دلیل به یا شده
 و پنهان هایقالب در حتی جویانه،انتقام یا خصمانه رفتارهای

 که شناختی همدلی دیگر، سوی از .یابدمی افزایش ش،خامو
 در تواندمی است، دیگران افکار و هانیت درک توانایی شامل
 این غیاب در. کند ایفا نقش مدیران یا سازمان هاینیت تحلیل
 توضیح غیرقابل یا مبهم رفتارهای است ممکن کارکنان درک،

 ساززمینه نتیجه، در و کرده تعبیر خصومت به را سازمان
 .(2432، زکی و اوشنرشود ) پنهان جوییانتقام

 آرام تخریب به است ممکن کارکنان مواردی، چنین در
. شوند متوسل پنهانی هایواکنش یا هیجانی، تخلیه سازمان،
 هایهزینه توانندمی رفتارها این که اندداده نشان هاپژوهش
 اختلال و یخرابکار سرقت، وری،بهره کاهش جمله از سنگینی

 .(2439، آگواباشند ) داشته پی در مشتریان با تعامل در
 به تمایل نظر از افراد که دهدمی نشان تحقیقات

 آسیب به تمایل بیشتر برخی هستند؛ متفاوت جوییانتقام
 متوجه را پرخاشگری دیگر برخی و دارند سازمان به رساندن

 عوامل تأثیر تحت هاتفاوت این .کنندمی مدیران یا همکاران
دارند  قرار سازمانیفرهنگ و پیشین هایتجربه شخصیتی،

 شخصیتی هایتفاوت(. همچنین این 2442و همکاران،  سامرز)
 با افراد برخی است؛ مؤثر جوییانتقام به گرایش در

 به بیشتر تر،پایین هیجانی کنترل یا ترخصمانه وخوهایخلق
 کلیدی نکته اما. دهندیم نشان واکنش جویانهانتقام هایشیوه
 ممکن خشونت به پایین گرایش با افرادی حتی که است این

 پنهان یا غیرمستقیم رفتارهای به سرکوبگر، هایمحیط در است
آورند  روی غیررسمی بدگویی یا انفعالی مقاومت سکوت، مانند

 (.2432و همکاران،  جکسون)

                                                                      
. Jackson et al 

.  Empathy 

. Zaki & Ochsner 

. Agwa 

 بروز شکل رچها در تواندمی سازمانی انتقام مطالعات، براساس
 رسمی شکایت یا مستقیم پرخاشگری شامل که آشکار :یابد

 یا شایعات، انتشار کاری،کم شامل پنهان(، 2424سالکان،است )
 یک واکنش شامل فردی(، 2421کوسه،است ) سازمانی سکوت
و  (2442سامرز، شل و ودانوویچ،خاص ) عدالتیبی به کارمند
 یک به نسبت کنانکار از جمعی سوی از تلافی یعنی گروهی

 .(2434،  و همکاران اوزرسازمان ) ناعادلانه اقدام
 و هانظریهجویانه در سازمان تبیین رفتار انتقام برای

 د:وجود دارمختلفی  هایمدل
 انتظار بر مبتنی کارکنان رفتار :اجتماعی تبادل نظریه

 جویانهتلافی واکنش موجب عدالتیبی است؛ عادلانه پاداش
 (.2424،و همکاران ونگبوهشود )می

 عدالت، رسمی سازوکار نبود در :انتقامی جوییعدالت مدل
 تریپشوند )می متوسل انتقام مانند خودسرانه هایشیوه به افراد

 (.2441 و همکاران
 از تواندمی مدیر با مثبت رابطه :عضو-رهبر تبادل نظریه

 .(2425، انگ و ژوووانگ، هکند ) جلوگیری انتقام بروز
 را خود خشم است ممکن کارکنان :شده جابجا انتقامنظریه 

 مشتریان مانند گناهبی افراد علیه بلکه اصلی، عامل علیه نه
 (.2424و همکاران هونگبوکنند ) تخلیه

 بر تمرکز: هستند دسته سه شامل ایمقابله راهبردهای
 هیجانی تخلیه و (سازگارانه) خودکنترلی ،(سازگارانه) وظیفه

 بر تمرکز. دارند عملکرد بر متفاوتی پیامدهای که( ازگارانهناس)
 مانند مخرب هایواکنش احتمال خودکنترلی، و وظیفه
براون، وست بروک و دهد )می کاهش را جوییانتقام

 (.2445چالاگالا،
 

 شناسی پژوهشروش
 اساس بر نظریه، توسعه هدف با و کیفی نوع از پژوهش این

 بنیادداده نظریه رویکرد. است شده انجام دبنیاداده نظریه رویکرد
 نظری چارچوب فاقد و نوظهور ایپدیده عمیق شناخت امکان

 از هاداده تحلیل بر تأکید با روش این. کندمی فراهم را مشخص
 از را نظریه تولید زمینه گزینشی، و محوری باز، کدگذاری طریق

 .سازدمی فراهم هاداده دل

                                                                      
. Özer et al 

. Hongbo et al 

. Wang, Huang & Zhu 
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 هدف با ادبیات سیستماتیک مرور هش،پژو ابتدایی مرحله در
 سؤالات تدوین همچنین و مفهومی و نظری هایشکاف شناسایی
 و اکتشافی مرحله عنوانبه مرور این. شد گرفته به کار مصاحبه
 عنوانبه نه گرفت، قرار استفاده مورد کیفی مطالعه طراحی در تکمیلی
 معیارهای تعیین شامل SLR اجرای فرایند .پژوهش غالب رویکرد

 ارزیابی معتبر، هایپایگاه در هاکلیدواژه جستجوی خروج، و ورود
 به مرحله این. بود کلیدی مفاهیم اولیه کدگذاری و مطالعات کیفی
 ماهیت با مغایرتی و کرد کمک اولیه مفهومی چارچوب شدن روشن

 هاییافته از مستقل اصلی، سازینظریه فرآیند که چرا ندارد، بنیادداده
 .شد انجام تجربی هایداده بر مبتنی و شینپی

 در آن اضافی مزایای دلیل به کیفی تحقیقات رشد به رو روند
و  نیاماست ) انسانی تجربیات و رفتار پیچیده جزئیات بررسی

 اهمیت و هازمینه در کاوش بر تحقیق نوع این. (2424 ،همکاران
 و دقت. گیردمی فاصله عددی هایداده از و دارد تأکید رخدادها
 در اعتماد قابلیت و است مهم بسیار کیفی هایپژوهش در حقیقت

 در (.2431 ،پرزیس) ردیگ قرار مدنظر باید هایافته پایایی و اعتبار
 تحقیقات در اما شود،می تأکید پایایی و روایی بر کمی هایپژوهش

 جایگزین اعتمادپذیری و مقبولیت مانند دیگری اصطلاحات کیفی،
 قابلیت اعتبار،: دارد تمرکز کلی معیار چهار بر حاضر پژوهش. اندشده

 .تأییدپذیری و اطمینان قابلیت انتقال،
 تجربی هایواقعیت بازتاب دقتبه اعتبار یا مقبولیت

 مشاهده طولانی، درگیری با محققان. دارد اشاره کنندگانشرکت
 قابلیت(. 4242، داحمدهند )می افزایش را اعتبار سازیمثلث و مداوم
. شودمی مربوط دیگر هایزمینه به هاافتهیمیتعم توانایی به انتقال

 تا کنندمی کمک خوانندگان به دقیق توضیحات ارائه با محققان
 در هایافته پایداری به اطمینان قابلیت .کنند ارزیابی را هایافته کاربرد
 هایروش و رویکردها باید محققان. است مربوط زمان طول
 .شود فراهم مطالعه بازتولید امکان تا کنند مستند را هاداده آوریجمع

 تضمین و دارد اشاره هایافته بودن عینی و طرفیبی به تأییدپذیری

 حق) رندینگ قرار محققان هایسوگیری تأثیر تحت نتایج که کندمی
 از تأییدپذیری بهبود برای محققان (.2421 ،و همکاران

 بررسی همتا، بندیجمع جمله از کنند،می استفاده مختلفی هایروش
 از ورودی دریافت شامل همتا بازنگری. انعکاسی ژورنال و اعضا

رز و است ) تعصب کاهش و تفسیرها اعتبار تأیید برای همکاران
 تا دهدمی اجازه کنندگانشرکت به اعضا بررسی (.2424، جانسون

                                                                      
. Systematic Literature Review 

2. Amin et al 

3. Cypress 

4. Ahmed 

5. Haq  et al 

6  .  Rose & Johnson 

 کمک محققان به انعکاسی ژورنالینگ و کنند تأیید را هایافته صحت
 و افزایش را شفافیت که کنند ثبت را خود تعصبات و افکار تا کندمی

 (.2424، احمددهد )می کاهش را ذهنیت
 به و دارد اشاره محقق بینش به نظری همچنین حساسیت

 غیر از مرتبط موارد تفکیک و هاداده به بخشیدن معنا در او توانایی
 است قادر محقق نظری، حساسیت داشتن با. شودمی مربوط مرتبط
 این. دهد توسعه نظری نظر از غنی و هاداده بر مبتنی اینظریه

 که ادبیات( 3: )جمله از شود،می ناشی مختلفی منابع از حساسیت
 تجربه( 2) کند؛می فراهم را هاپدیده از غنی درک و عمیق مطالعه
 دهد؛می ارائه تموضوعا و رویدادها از درکی که شخصی و ایحرفه

 فراهم را هاپدیده درک و بینش امکان که تحلیلی فرآیند( 1) و
 .(243۱ ،لشی)نوبل و م کندمی

 گرفته کار به نظری نوع از هدفمند گیرینمونه پژوهش، این در
 و دقیق غنی، اطلاعات بیشترین که شوند انتخاب افرادی تا شد

 این. دارند دولتی هاینسازما در خاموش انتقام پدیده درباره تجربی
 معیارهای با کنندگانشرکت انتخاب اساس بر گیرینمونه شیوه

 بود هاداده عمق و تنوع دنبال به و گرفت صورت مرتبط و مشخص
 .گیرد شکل کامل و معتبر اینظریه تا

 :شد انجام زیر شرح به گیرینمونه فرایند
 حوزه در فعال دولتی هایسازمان: پژوهش میدان تعریف. 3

 ساختار دلیل به ایران، کردستان استان در انسانی منابع مدیریت
 کارکنان، رفتاری هایچالش با مواجهه و پیچیده بوروکراتیک

 .شدند انتخاب پژوهش میدان عنوانبه
 :کنندگانمشارکت انتخاب معیارهای تعیین. 2
 هایسازمان در مدیریتی یا اجرایی کار سابقه سال 32 حداقل -

 یدولت
 کارشناسی، شامل سازمانی مختلف سطوح در حضور سابقه -

 گذاریسیاست و مدیریتی
 با مواجهه در مستمر و غیرمستقیم یا مستقیم تجربه داشتن -
 خاموش انتقام رفتارهای با مرتبط مسائل
 خود کار محل در انسانی روابط و سازمانی فضای به اشراف -
 پدیده با مرتبط ربیاتتج و مشاهدات تحلیل و توصیف توانایی -

 مطالعه مورد
 هانمونه پدیده، مختلف هایجنبه پوشش برای: هانمونه تنوع. 1

 :شدند انتخاب اصلی گروه چهار از
 خاموش انتقام با عملی مواجهه تجربه با میانی مدیران -
 انتقام رفتارهای ناظر یا شخصی تجربه دارای کارکنان -

                                                                      
7. Theoretical sensitivity 

8. Nobel & Mitchell 



 14                                  یدولت یهاانتقام خاموش در سازمان یریگطراحی و تبیین مدل شکلو همکاران:  ینظرپور                             

 خاموش
 با مواجهه و مدیریت در طولانی قهساب با بازنشسته مدیران -
 پدیده
 انجام نیمه ساختاریافته صورت به هامصاحبه: هامصاحبه نوع .4

 بیشتر کاوش و تعمیق امکان مشخص، چارچوب حفظ ضمن تا شد
 .شود فراهم موضوع در

 توقف معیار نظری اشباع: نظری اشباع تا گیرینمونه ادامه. 5
 که دارد اشاره ایمرحله به ینظر بود، اشباع هاداده گردآوری
 پدیده درک به که کندنمی پیدا جدیدی هایداده دیگر پژوهشگر

 زیرا دارد زیادی اهمیت کیفی هایپژوهش در مفهوم این. کند کمک
 در تعصب از شود،می هاافتهیمیتعم قابلیت و اعتبار افزایش باعث

 بر ترقوی یهانظریه توسعه به و کندمی جلوگیری هانمونه انتخاب
 نظری اشباع نهایت، در. کندمی کمک معتبر هایداده اساس
 و جامعیت از اطمینان به که است کیفی تحقیق در حیاتی ایمرحله

 (.۲۲۲۲ زر،یو کا نکیهنکند )می کمک هایافته اعتبار
 پدیده درک به جدیدی هایداده مصاحبه، 34تعداد  از پس

مصاحبه دیگر  2از اشباع نظری  ، جهت اطمیناننشد افزوده موردنظر
 مورد رسید. 3۱به  هامصاحبهانجام و مجموع تعداد 

 عمق و تنوع تا شدند بندیدسته اصلی گروه چهار در هانمونه
 :یابد افزایش هاداده

 (:نفر 5) خاموش انتقام با عملی مواجهه تجربه با مدیران -
 و بحران یریتمد در که بخش معاونان و رؤسا انسانی، منابع مدیران
 .اندداشته نقش جویانهانتقام رفتارهای با مرتبط گیریتصمیم
 (:نفر ۱) خاموش انتقام از شخصی تجربه دارای کارکنان -

 غیرمستقیم یا مستقیم صورت به که اجرایی کارمندان و کارشناسان
 .اندبوده رفتارها این درگیر

 که باسابقه نکارکنا (:نفر 1) پدیده مستقیم شاهدان و ناظران -
 .اندکرده مشاهده کاری محیط در را خاموش انتقام رفتار مورد چندین
 سابقه که مدیرانی (:نفر 2) تاریخی تجربه با بازنشسته مدیران -

 خود خدمت دوران طول در پدیده این با مستمر مواجهه و طولانی
 .اندداشته

 

 شناختی نمونه پژوهشجمعیت .1جدول 
Table 1. Demographic Characteristics of the Research Sample 

 اصلی هایویژگی تعداد تجربه گروه
 کاری سابقه

 (سال میانگین)

 مدیریتی سابقه

 (سال میانگین)
 انتخاب دلیل

 مواجهه تجربه با مدیران
 خاموش انتقام با

5 
 رؤسای انسانی، منابع مدیران

 بخش معاونان ادارات،
39 2 

 چندین رد مداخله یا گیریتصمیم
 خاموش انتقام واقعی مورد

 تجربه با کارکنان
 خاموش انتقام شخصی

۱ 
 کارمندان کارشناسان،

 هابایگان اجرایی،
34 4 

 دریافت یا انجام از شخصی تجربه
 خاموش انتقام

 شاهدان یا ناظران
 پدیده مستقیم

 4 31 باسابقه کارکنان 1
 انتقام رفتار مستقیم مشاهده

 محیط در خاموش

 با بازنشسته انمدیر
 تاریخی تجربه

2 
 معاونان و کل مدیران

 بازنشسته
2۱ 34 

 مدیریت و گیریتصمیم تجربه
 طی پدیده با مواجهه در بحران

 خدمت هایسال

 پژوهش یهاافتهی
 بررسی به ایزمینه پردازینظریه روش از گیریبهره با مقاله این

 نتایج. است پرداخته هاسازمان در «کارکنان خاموش انتقام» یپدیده
 عوامل دسته سه تأثیر تحت پدیده این که دهدمی نشان تحقیق

 .گیردمی شکل گرمداخله و ایزمینه علی،
 انتقامی رفتارهای بروز اصلی دلایل عنوانبه علی عوامل :عوامل علی

 نبود عدالتی،بی احساس شامل عوامل این. اندشده شناسایی خاموش
 کمبود سازمانی، و شغلی نارضایتی گذشته، یمنف هایتجربه انصاف،
 و زاتنش کار محیط وجود همچنین و رفاهی و اجتماعی حمایت

 هاآن پاداش و حقوق کنندمی احساس که کارکنانی. شوندمی نامطلوب
 ارزیابی و ارتقاء هایفرصت یا شودمی توزیع ناعادلانه صورت به

 محرومیت و تبعیض احساس دچار نیست، منصفانه عملکردشان

 تمایلات گیریشکل به منجر تواندمی وضعیت این. شوندمی
 رفاهی امکانات کمبود کاری، زیاد فشارهای همچنین. شود جویانهانتقام

 و طردشدگی احساس مدیران، سوی از تحقیرآمیز رفتارهای تجربه و
 .دهدمی افزایش کارکنان در را ناامیدی
 پدیده این بروز بسترهای عنوانبه هک ایزمینه عوامل :یانهیزمعوامل 

 سازمانیفرهنگ سازمانی، ناکارآمد ساختارهای شامل اند،شده شناسایی
 هایگیریتصمیم و هامشیخط داخلی، ناسالم هایرقابت ناسالم،

 شرایط این. هستند عدالت اجرای سیستم فقدان نهایت در و غیرشفاف
 در ناتوانی و التیعدبی احساس تشدید باعث فرهنگی و ساختاری
 رفتارهای بروز ساززمینه نهایت در و شوندمی کارکنان حقوق پیگیری
 .گردندمی پنهان شکل به انتقامی

 تشدید یا تعدیل در مهمی نقش گرمداخله عوامل :گرمداخلهعوامل 
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 مانند کارکنان شخصیتی هایویژگی. دارند پدیده انتقام خاموش
 تأثیر همچنین زندگی، تجربیات و هیجانی هوش ارتباطی، هایسبک

 هایموقعیت و بیرونی اجتماعی و اقتصادی فشارهای جامعه، فرهنگ

 زندگی، و کار بین تعادل عدم و خانوادگی هایبحران مانند اضطراری
 .دهند قرار تأثیر تحت را انتقامی رفتارهای شکل و شدت توانندمی

 عوامل علی .2جدول 
Table 2. Causal Factors 

 کد

 مصاحبه
 محوری مقوله خرده مقوله ثانویه کد یا باز اولیه کد مصاحبه هایگزاره

 مقوله

 گزینشی

 3م 

و  ایسلیقه صورت به همیشه هاپاداش
 اساس بر نه شد،می توزیع ایرابطه

 شایستگی

 توزیع در عدالتیبی

 پاداش

 در تبعیض احساس

 دهیپاداش

 نظام در تبعیض ادراک

 خدمات جبران
 عدالتیبی ساحسا

 علی عوامل

 2م 
 ارتقا در همیشه هاخانم ما ،سازمان در

 یمشمی گرفته نادیده
 ساختاری تبعیض هافرصت نابرابری جنسیتی تبعیض

 12م 
برخورد  بلافاصله، اشتباه به محض دیدن

 یستن یادگیری فرصت ،کنندیم

 فرصت عدم

 یادگیری
 تنبیهی فضای

 یادگیری در شکست

 سازمانی
 نبود ساحسا

 انصاف
 1م 

هر کاری رو میگن  رندا انتظار ههمیش
انجام بشه، به حجم کار و سرشلوغی 

 توجهی نمی کنن

 غیرمنصفانه توقعات
 کاری فشار

 غیرمنطقی

 توزیع در انصافیبی

 وظایف

 8م 
 کارها در منو نظر وقت هیچ مدیرمون

 شمنمی دیده منکمی حس نپرسید،
 نظرات گرفتننادیده

 به هیتوجبی

 کارکنان

 رهبری از منفی تجربه

 منفی هایتجربه توجهبی

 قبلی
 مثبت تقویت عدم قدردانی فقدان کسی برای کار خوب ارزش قائل نیست 4م 

 تقویت در ناکامی

 مطلوب رفتارهای

 1م 
 حتی نه پاداش، نه کافیه، حقوق نه

 داریم وحسابیدرست مزایای
 مزایا از نارضایتی

 انگیزش فقدان

 یرونیب

 سیستم از نارضایتی

 خدمات جبران

 و شغلی نارضایتی
 سازمانی

 11م 
 نه بود حواسش مدیر نه بحران، موقع تو

 بودم تنها کاملاً همکارا؛

 در حمایت فقدان

 بحران

 حمایت نبود

 اجتماعی

 در رهاشدگی احساس

 کار محیط

 حمایت کمبود

 اجتماعی

 6م 
میشه گفت رفاهیات نداریم، فقط 

 است آن هم ناکافی ضروریات

 از نارضایتی

 رفاهی هایبرنامه

 به توجهیکم

 رفاهی نیازهای

 هایسیاست از نارضایتی

 رفاهی

برنامه از نارضایتی
 رفاهی های

 2م 
 دارم؛ استرس کار محیط در همیشه

 رفته تحلیل امانرژی

 از ناشی خستگی

 محیطی تنش
 مناسبنا کار محیط شغلی فرسودگی و تنش شغلی روانی فشار

 5م 
 کند و پیچیده چیز همه ما سازمان در

 ناکارآمده خیلی ساختار ره،می پیش
 ناکارآمد بورکراسی

 غیرمنعطف ساختار

 سازمانی

 مسیرهای در سختی

 سازمانی ساختار پیشرفت و اداری

 ناکارآمد

 عوامل

 ایزمینه

 1م 
 نیست، منصفانه اصلاً  عملکرد ارزیابی

 گیرهمی بالا نمره رفیقه مدیر با کی هر

 ناعادلانه سیستم

 ارزیابی
 ساختاری عدالتیبی

 و ارزیابی در نظمیبی
 ارتقا

 2م 
 همه هست، تیم توی شدیدی رقابت

 نهمدیگه حذف دنبال
 تیم در تعارض داخلی ناسالم رقابت

 و منفی فضای
 غیرهمکارانه

 سازمان رقابتی جو

 14م 
، معلوم نیست چرا فلان پنهانیه چی همه

 یم رو گرفتندتصم

 شفافیت عدم

 مدیریتی
 مبهم گیریتصمیم

خط و هاسیاست در ابهام
خط و استراتژی هامشی

 سازمان هایمشی
 8م 

 گوش کسی چون بدیم، نظر تونیمنمی

 دهنمی

 برای فرصت عدم

 مشارکت
 هاایده گرفتننادیده

 نوآوری برای فضا فقدان

 نظر ابراز و

 6م 
م یا برای توجیه مدیران رو یا نمی بینی

 سرشونه تو چی دونیمنمی اصلاً  ،میان

 با ضعیف ارتباط

 مدیران

 کانال فقدان

 مؤثر ارتباطی

 سطوح در اعتمادیبی

 سازمانی

 ارتباطات فقدان

 مؤثر سازمانی

 7م 
 وجود ایهمدلی هیچ سازمان این توی

 خودشونن کار دنبال فقط همه نداره،
 سازمانی فردگرایی همدلی نبود

 در انزوا یبهتجر

 سازمانیفرهنگ

 سازمانیفرهنگ

 ناسالم

 8م 

کسی با  هیچ شد، ضایع حقم وقتی
 عدالت سیستم کنه، کمکم نبود بخشی

 نداریم

 احقاق سازوکار نبود

 حق

 عدالت فقدان

 اجرایی
 ساختاری پناهیبی

 سیستم فقدان

 عدالت اجرای



 1۱                                  یدولت یهاانتقام خاموش در سازمان یریگطراحی و تبیین مدل شکلو همکاران:  ینظرپور                             

  گرو مداخله یانهیعوامل علی، زم. 2جدول ادامه 
 کد

 مصاحبه
 محوری مقوله خرده مقوله ثانویه کد یا باز اولیه کد مصاحبه هایگزاره

 مقوله

 گزینشی

 2م 
ی زود رنج حساس وشخصه آدم من به

هام م و همین باعث میشه واکنشا
 عمیق باشه

زودرنجی و 
 احساسات بالا

های ویژگی
 هیجانی

 های شخصیتیتفاوت

 شخصیت فرد

عوامل 

 گرمداخله

 4م 
از کارکنان نمی تونن خودشون رو بعضی 

 با شرایط جدید تطبیق بدن، کم میارن
 ظرفیت انطباق فردی مهارت سازگاری قابلیت تطبیق بالا

 1م 
رفتار بد مدیران، اتفاقی یا محدود نیست، 

 همیشه بوده و هست

تجربیات قبلی 
 کاری منفی

 پیشینه کاری منفی
تاثیر تجربیات گذشته 

 شغلی

 3م 
ن، یاد گرفتیم محافظه کارما  خانواده

 دردسر بشهچیزی نگیم 

تجربه زیسته 
 خانوادگی

باورهای 
گرفته در شکل

 خانواده

 تأثیر تربیت خانوادگی

 2م 

سکوت رو به پای  ،ما این جامعهتوی 
ادب می نویسند، برا همینه که باید 

 بیصدا حقت رو بگیری

های فرهنگی ارزش
 درباره اعتراض

 تأثیر فرهنگ جامعه جباور فرهنگی رای

های تجربه
اجتماعی و محیط 

 بیرونی
 11م 

ها فشار زندگی خیلی زیاده، هزینه
کمرشکنه، دیگه حال آدم برای دعوا 

 مونهنمی

فشار اقتصادی 
 خارج از سازمان

 تأثیر شرایط اقتصادی فشار مالی محیطی

 6م 
وقتی اعتارض میکنی، خود همکارا 

 ینمیگن کار رو خراب تر نکن

ترس اجتماعی از 
 اعتراض

هنجارهای 
 بازدارنده اجتماعی

فشارهای فرهنگی 
 اجتماعی

 12م 

مشکلات شخصی کار زیاده، وقت کم، 
زندگی  چه وقتم یدون، نمیهم فراوون

 خودمون و داشته باشیم

تعارض کار و 
 زندگی

ناتوانی در حفظ 
 تعادل

فشارهای روانی ناشی از 
 کار

های موقعیت
 1 م اضطراری

دن، به سلامت روان کارمند اهمیت نمی
 انگار ما فقط ابزاریم برای کار

توجهی به بی
 سلامت روان

گرفتن نادیده
 نیازهای روانی

غفلت سازمان از جنبه 
 انسانی

 3م 
مون زیر فشار کاریم، ولی ما همه

 پرسه چی به سرمون میادهیچکس نمی
 فشار کاری بالا

محیط پرتنش 
 شغلی

 کاری سنگینتأثیر بار 

 

 «انتقام خاموش» پدیده محوری
های دولتی، پدیده محوری رفتار انتقام خاموش کارکنان در سازمان

و در بخش ادبیات پژوهش  ترشیپن پژوهش است. همانطور که یا
 غیرقابل و گاه پنهان رفتارهای از ایمجموعهگفته شد انتقام خاموش 

ان رحساس رفتار انحرافی مدیا به واکنش در کارکنان که است ردیابی

 هایواکنش خاموش انتقام پدیده .دهندمی بروز خود از و سازمان
 که است اجتماعی و عاطفی شناختی، رفتاری، ابعاد با یپنهان تدافعی
 اعتماد و سازمانی انسجام اجتماعی، سرمایه تدریجی فروپاشی موجب

ار انتقام خاموش کدهای رفت ها وگزاره .شوندمی دولتی هایسازمان در
 در جدول زیر نشان داده شده است. های دولتیکارکنان در سازمان

 

 

 پدیده محوری .3جدول 
Table 3. Core Phenomenon 

 خرده مقوله کد ثانویه کد باز های مصاحبهگزاره
مقوله 

 محوری
 مقوله گزینشی

گم. بذار خودشون با دیگه به کسی چیزی نمی
 مشکل برخورد کنن

 انتقال ناقص اطلاعات هدفمندسکوت 
کاری در پنهان

 انتقام

انتقام خاموش 
 کارکنان

پدیده 
 محوری

کنم، یه چیزایی اطلاعات رو کامل منتقل نمی
 گمرو نمی

رسانی اطلاع
 گزینشی

 هاحذف تدریجی داده

دم ولی نه با دل، نه با دقت کارم رو انجام می
 قبل

 کاهش کیفیت عملکرد تفاوتی کاریبی

 فرسایش عملکردی
خوام کارم رو درست ام اما نمیگاهی خسته

 کنمانجام بدم، عمداً کندش می
 رها کردن وظایف جزئی خستگی عمدی
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 خرده مقوله کد ثانویه کد باز های مصاحبهگزاره
مقوله 

 محوری

مقوله 

 گزینشی

رم، دیگه کاری ندارم. ها فقط میجلسه
 خوام کمک کنممین

 گریزی آگاهانهمشارکت
عدم مشارکت در 

آسیب منفعل به  سازیتصمیم
 ساختار سازمانی

انتقام 
خاموش 
 کارکنان

 پدیده محوری

کنم فضا بهم بریزه، بدون اینکه کاری می
 تقصیر من باشه

 تخریب نرم
مداخله مخفی در 

 فرآیندها

خودمو کشیدم کنار، دیگه با کسی 
 گردمنمی

 انزوای ارتباطی گیری از همکارانفاصله

گسست روانی 
 عاطفی از سازمان

خواد حتی اسم سازمانو دیگه دلم نمی
 بشنوم

 نفی تعلق روانی هویتی سازمانیبی

 انتقام عاطفی درونی رضایت پنهانی از ناکامی مدیر شه، یه لذتی داره براموقتی مدیر ناکام می
 

 راهبردها
 نظیر رفتارهایی است ممکن کارکنان وضعیت، این هب واکنش در

 محیط در تنش ایجاد همکاری، عدم کاری،کم سازمان، در خرابکاری

 این. گیرند پیش در را مدیران موقعیت یا شخصیت تخریب و کار
 بدون تا گیرندمی انجام پنهانی و غیرمستقیم صورت به اغلب رفتارها
 .گیرد صورت کارکنان سوی زا تلافی نوعی مستقیم، برخورد ایجاد

 

 راهبردهای انتقام خاموش در سازمان .4جدول 
Table 4. Silent Revenge Strategies in Organizations 

 خرده مقوله ثانویه کد یا باز اولیه کد مصاحبه هایگزاره مصاحبه کد
 مقوله

 محوری

 مقوله

 گزینشی

 11م 
ومیل دیدم عمداً وسایل مصرفی رو حیف

 دادیمکارای شخصی و انجام د یا کرمی

استفاده شخصی از منابع 
 سازمانی

 سو استفاده از منابع
تخریب و اتلاف منابع 

 سازمان

خرابکاری 
 در سازمان

راهبردهای 

انتقام 

 خاموش

 8م 
از قصد اطلاعات نادرست دادم که پروژه 

 اشتباه پیش بره
 اطلاعات غلط دادن

اختلال در عملکرد 
 سازمان

 ساختاریافته خرابکاری

 12م 

بهترین ضربه برای مدیر بد، افشای 
اطلاعات مالیه، حقوق، چاداش، بودجه و 

... 

 افشای اطلاعات مالی
افشای اطلاعات 

 حساس

تهدید منافع راهبردی 
 سازمان

 1م 

کنم؛ افزایی شرکت نمیتو جلسات هم
بینن، دیگه خودشون رغبت بقیه هم می

 ندارن

پرهیز از مشارکت در 
 های گروهیفعالیت

 کاهش تعهد
عدم مشارکت و 
کاری و کم همکاری سازمانی

عدم 
 همکاری

 5م 

کاری که به اوایل نمی دونستم، الان 
کشه، من دن، یه ساعت طول میمن می

 دمدو روز کشش می

تعلل عمدی در انجام 
 وظایف

 کم کاری کشی و اهمالوقت

 1م 

 نزنرجوع طوری حرف میپیش ارباب
نظم و بفهمن اینجا چقدر بیکه 

 مدیریتهبی

تمسخر تصمیمات 
سازمان در برابر 

 رجوعارباب

تخریب وجهه 
 سازمان

ایجاد فضای بدبینی 
 عمومی

ایجاد تنش 
در محیط 

 کار

 9م 

فهمه ولی من طوری حرف خودش نمی
زنم که مدیر حس کنه همه ازش می

 شاکین

همدردی ظاهری با 
 ناراضیان

 تحریک پنهانی

پنهانی برای  نفوذ
سازی روابط ثباتبی

 کاری

 6م 

که همیشه به این ندتو اداره معروف
اینجا فقط رو دوش منه؛ بدون  نگمی

 رهکاری جلو نمیمن هیچ

خودمحورپنداری و 
 نمایی نقش خودبزرگ

کاهش شأن 
 سازمان

تخریب هویت 
 سازمانی از درون

 6م 
زیرآب مدیر رو پیش مقام های بالاتر 

 ، حتی گاهی به دروغمیدن
 زنیزیرآب دهی مخربگزارش

تضعیف جایگاه 
تخریب  مدیریتی

 مدیران
 1م 

یه جوری با یه لحن دلسوزانه، مدیر رو 
 نکنخرابش مین که نفهمه دار میزنن

 تخریب پنهان تمجید دوپهلو
تخریب شخصیتی با 

 لحن حمایتی
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 پیامدها
 آنکهبی اغلب و ریجتد به صدا،بی زهری همچون خاموش، انتقام
 به تنهانه نامحسوس انتقام. ندکمی نابود را وکارهاکسب شوند، دیده
 زند،می ضربه دیدهآسیب فرد یا سازمان ارزشمندی احساس و اعتبار
 و ناشناخته دلیل به. دهدمی کاهش نیز را تیمی اثربخشی بلکه

 طولانی مدت برای تواندمی پدیده این بودن، تشخیص غیرقابل
 در را وریبهره و خلاقیت اعتماد، ویروس، یک مثابهبه و یافته ادامه
 را عدالتیبی و سوءاستفاده فرهنگ و ببرد بین از تیم اعضای بین

 در رکود و اعتمادیبی به منجر نهایت در امر این. بخشد تداوم
 (.2421و پترسون،  لسونیوشود )می سازمان

 سازمانیفرهنگ و جو ادایج باعث انتقام: سازمانی پیامدهای

 عملکرد بر منفی تأثیرات و کار کیفیت و وریبهره کاهش نامناسب،

 افزایش همکاری، کاهش به منجر امر این. شودمی سازمان کلی
 .گرددمی شغل ترک نرخ افزایش و انگیزه کاهش تنش،

 و روان سلامت بر زیادی منفی تأثیرات انتقام :فردی پیامدهای

 کاهش نارضایتی، روحیه، کاهش جمله از دارد، کارکنان عملکرد
 امنیت کاهش سازمان، ترک و کار از گریز افزایش وفاداری، و تعهد

 .شغلی فرسودگی و اضطراب استرس، روانی،

 اجتماعی پیامدهای انتقام :سازمانی اجتماعی پیامدهای

 جمله از گذارد،می تأثیر سازمان کلی جو بر که دارد توجهیقابل
 محیط ایجاد و فردی بین هایتنش افزایش تیمی، یهروح کاهش
 ارتباطات و دوطرفه هایحمله منفی چرخه ایجاد خصمانه، کاری
 .ثرؤغیرم

پیامدهای رفتار انتقام خاموش کارکنان در سازمان .5جدول 
Table 5. Consequences of Employees’ Silent Revenge Behavior in Organizations

احبههای مصگزاره کد باز کد ثانویه خرده مقوله
مقوله 

محوری

مقوله 

گزینشی

ببریم. تیم از هم  پیش رو کارهاتونیم مثل قبل دیگه نمی
تر بودند، قبلا همکارا خیلی همدلپاشیده

افت کارایی، کاهش 
عملکرد، تضعیف کار تیمی

وری وکاهش بهره
 اثربخشی

افت عملکرد سازمان

پیامدهای 
سازمانی

اپیامده

تو اون شرایط، وقتی دیدم حقم خورده شد، دیگه چرا باید 
.تلاش کنم؟ کار رو فقط در حد رفع مسئولیت انجام دادم

 کم کاری، حداقل کاری
کاهش کارایی و

 اثربخشی
تضعیف عملکرد سازمانی

ترسن، همه ما توی اداره جو بدی داریم، همه از هم می
.کنندارن نقش بازی می

مانی نامناسبایجاد جو ساز
گیری فضای شکل

 ناسالم

تغییرات منفی در 
سازمانیفرهنگ

کردن، ولی الان نه. دادن، کمک میها ایده میقبلاً آدم
.همه شدن تماشاگر

کناره گیری، بیگانگی با 
سازمان

تفاوتی و بی
گیریکناره

بی تفاوتی

دیگه . نیست ست، انگیزهنی. همکاری هشد بدهمه چیز 
سوز سازمان نیستدل کسی

کاهش انگیزه، کاهش 
روحیه، نبود همکاری

فرسایش روانی و 
تعهدی کارکنان

فرسایش منابع انسانی

پیامدهای 
فردی

کارکنان انگیزه ندارن، بعضیا حتی آرزوی اخراج شدن 
دارن، چون امیدی ندارن

کاهش روحیه کارکنان
ناامیدی و رخوت 

روانی
های روانی فردیآسیب

بسته فقط دنبال یه فرصت برای رفتنه؛ کسی دل هر کی
اینجا نیست

کاهش تعهد و وفاداری
گسست عاطفی با 

سازمان
سستی تعلق سازمانی

گیرن، یا بهونه دارن که هر روز یا دیر میان، یا مرخصی می
نرم کار کنن

افزایش تأخیر و غیبت گریز از وظایف کاری گیری رفتاریکناره

ها هست، انگار فرسودگی عجیبی تو بچهاصلاً یه جور 
خسته به دنیا اومدن

خستگی مزمن کاری فرسودگی شغلی های روانی فردیآسیب

کس با کسی سازمان تبدیل شده به میدان جنگ سرد. هیچ
ترسه حرف بزنهزنه یا میحرف نمی

ها، روابط تشدید تنش
خصمانه، سکوت ارتباطی

های بین فردی تنش
طاتو نقص ارتبا

بحران در تعاملات سازمانی

پیامدهای 
اجتماعی 
سازمان

ها هست که همه دارن از هم انتقام یه جوی بین بچه
گیرن، حتی بدون دلیلمی

های بین افزایش تنش
فردی

خصومت پنهان در 
روابط

کاهش روحیه تیمی

بارها سر حرفای غیرمنطقی با مدیر بحث شده، کار رو بلد 
کنننیستند دخالت می

های مستقیم با تنش
سازمان

اختلال در تعاملات 
رسمی

ناکارآمدی ارتباطی

ها به درد تا جایی که میشه مدیر رو باید پیچوند، تصمیم
خودش میخوره

های غیرمستقیم با تنش
سازمان

خشم پنهان سازمانی ی پنهان خصومتچرخه

نه میفهمن چی میگی، نه میفهمی چی میگن، برای 
میبرن و میدوزنخودشون 

نقص در ارتباطات سردی و قطع تعامل اختلال در تعاملات گروهی

  نظرپوری و همکاران: طراحی و تبیین مدل شکلگیری انتقام خاموش در سازمانهای دولتی 
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 مدل انتقام خاموش در سازمان .1شکل 

Figure 1. Model of Silent Revenge in Organizations 
 

 یریگجهینتبحث و 
 و پیچیده مفهومی پژوهش، این محوری پدیده ،خاموش انتقام

 در ویژهبه سازمان، انسانی روابط بطن در که است چندبعدی
 پدیده، این. کندمی رشد تدریجبه ناکارآمد، و ناعادلانه شرایط
 گیرد؛می شکل سازمانی عدالتیبی ادراک ةنتیج در عمدتاً

 یارتقا عملکرد، ارزیابی نابرابر هایرویه در ریشه که ادراکی
 کنانکار و مدیران میان ناعادلانه تعاملات و آمیزتبعیض شغلی

 مدیریت و کارکنان بین اعتماد نقض شرایطی، چنین در. دارد
 بروز برای را زمینه بنیادین، علی عوامل از یکی عنوانبه

 برخلاف. سازدمی فراهم انفعالی و پنهان هایواکنش
 انتقام مستقیم، اعتراض یا استعفا نظیر آشکار هایواکنش
 عمدی، تعلل سازمانی، سکوت چون رفتارهایی قالب در خاموش

 .کندمی بروز روانی گیریکناره یا تفاوتی،بی
 ساختار. شوندمی تشدید خاص، بسترهایی در رفتارها این
 محدود را تعامل و وگوگفت فضای که خشک مراتبیسلسله

 انتقال از مانع که بازخوردگیری سازوکارهای ضعف کند،می
 بسته فضای همچنین و گرددمی نظرات و مسائل صحیح

 جمله از شود،می کارکنان روانی انزوای موجب که ارتباطی
 هاواکنش نوع این گسترش و پایداری به که هستند هاییزمینه
 .زنندمی دامن

 بروز نوع و درشدت نیز گرمداخله عوامل این، برعلاوه
 دسته سه در عوامل این. دارند نقش خاموش انتقام رفتارهای

 :اندشده بندیطبقه کلان
 فردی، شخصیت :شناختیروان و فردی هاییژگیو. 3

 چه) گذشته هایتجربه و ایمقابله سبک پذیری،انطباق ظرفیت
 متغیرهایی جمله از( خانوادگی بافت در چه و کاری محیط در

 رفتارهایة بازدارند یا لگریتسه عنوانبه توانندمی که هستند
 .کنند عمل جویانهانتقام پنهان
 فرهنگ :بیرونی محیطی عوامل و اعیاجتم هایتجربه. 2
 و ناپایدار اقتصادی شرایط قدرت، به غالب نگرش جامعه، کلان

 در ،کارکنان از ناعادلانه توقعات مانند اجتماعی فشارهای
 بسزایی نقش نسبی محرومیت احساس تثبیت یا برانگیختن

 .دارند
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 روانی فشارهای :سازمانیدرون اضطراری هایموقعیت. 1
 کار، انسانی ابعاد به مدیریت توجهیبی حد، از بیش کار از ناشی
 ای،حرفه و فردی رشد امکان نبود و عاطفی حمایت نبود

 چون جبرانی هایواکنش بروز به منجر که هستند هاییموقعیت
 .شوندمی خاموش انتقام

 گر،مداخله و علی عوامل و بسترها این به واکنش در
 غیرمستقیم، اغلب که آورندمی روی راهبردهایی به کارکنان
 به توانمی اصلی راهبردهای جمله از. هستند پنهان و خاموش
سازمان و  میرمستقیغتخریب پنهان یا  عملکرد، عامدانه کاهش
 و اجتماعی گیریکناره اطلاعات، انتقال در کاریپنهانمدیر، 

 ظاهربه یراهبردها این. کرد اشاره سازمان به روانی تعلق نفی
 جای بر سازمان پیکره بر ایگسترده و عمیق اثرات ر،خطکم
 .گذارندمی

 :شودمی نمایان اصلی سطح سه در پدیده، این پیامدهای
 شغلی، فرسودگی به منجر خاموش انتقام فردی، سطح در
 نهایت در و روانی ناامنی اضطراب، افزایش انگیزش، کاهش

 .گرددمی شغل ترک
 جریان در اختلال ،وریبهره کاهش سازمانی، سطح در

 از سازمانیفرهنگ زوال و گیریتصمیم کیفیت افت اطلاعات،
 .شودمی محسوب آن بلندمدت تبعات

 شکاف، دچار انسانی روابط سازمان، اجتماعی سطح در
 هایرقابت به بین فردی تعاملات و اختلال دچار ارتباطات
 .شودمی تبدیل معنادار هایسکوت و خصمانه
 پاسخ نوعی توانمی را خاموش انتقام دهپدی مجموع، در
 رفتاری دانست؛ عدالتیبی شدهادراک تجارب به منفی تطبیقی

 شناسایی. است ویرانگر بسیار باطن، در اما آرام، ظاهر در که
 برای سازوکارهایی طراحی و آن ایریشه علل درک پدیده، این

 هایسازمان در مدیران وظایف ترینضروری از پیشگیری،
 نقشی هاآن در انسانی سرمایه که هاییسازمان است؛ لتیدو

 .دارد جایگزین غیرقابل گاه و حیاتی
 دارند. تأکیدهای این پژوهش تحقیقات مرتبط بر تائید یافته

 طراحی عنوان با پژوهش در عباسی و موغلی زاده، نظری
عوامل  ایران، در دولتی یهاسازمان در یکاراهمال مدل

 نظام بودن ناعادلانه و رسمی ساختار در ضعف ،سازمانیفرهنگ
 منفی رفتارهای بروز در مهم علی شرایط عنوانبه را ارزیابی

 اصلی عامل ،گروهی هایپویایی ،مقالهدر این . ندکرد شناسایی
 پژوهش نتایج با که اییافته ؛است کاریاهمال کنندهبینیپیش

 ضعف مراتبی،سلسله خشک ساختار تأثیر خصوص در حاضر
و  زادهنظریاست ) همسو کارکنان روانی انزوای و ارتباطات

 .(3121همکاران، 
 عنوان با پژوهشی در(، 3121و همکاران ) مقدمهادیزاده

 نظریه اساس بر نابهنجار کاری رفتارهای مدیریت مدل ارائه»
 یداوطلبانه رفتارهای بر تمرکز با ،«شدهریزیبرنامه رفتار

 نشینیعقب و خرابکاری غیبت، کنی،کارش همچون انحرافی
 تبیین به رفتاری و شناختی رویکردی با اندکرده تلاش کاری،

. بپردازند دولتی هایسازمان کارکنان در رفتارها این بروز علل
 آنی، هایواکنش صرفاً نه نابهنجار رفتارهای پژوهش، این در

 و شدهادراک هنجارهای منفی، ذهنی هاینگرش برآیند بلکه
 مقدمهادیزاده یمقاله .اندشده تلقی شده یدرون رفتاری کنترل

 و قبلی مندینیت از ناشی را نابهنجار رفتارهای همکاران و
 با که اینتیجه داند؛می بازدارنده پیامدهای نبود از فرد آگاهی
 اقدام خاموش، انتقام خصوص در حاضر پژوهش هاییافته

 ناکارآمدی و گوغیرپاسخ ختارسا برابر در منفعلانه ولی آگاهانه
. است راستاهم کاملاً دولتی هایدستگاه در رسمی نظارت

 پژوهش، آن در تنبیه از ترس یبازدارنده نقش بر تأکید ویژهبه
 در انگیزشی و نظارتی سازوکارهای بازطراحی به نیاز مؤید

 نیز حاضر پژوهش در که مفهومی است؛ عمومی نهادهای
 یمنفعلانه رفتارهای اصلاح لزاماتا از یکی عنوانبه

 .(3121و همکاران،  هادیزاده مقدماست ) شده ذکر جویانهانتقام
 میان رابطه» عنوان با پژوهشی در باقری و پرهیزگار

 با عاطفی فرسودگی و هیجانی ناهمسانی مشتریان، بدرفتاری
 بین علّی یزنجیره بررسی به ،«کارکنان جویانهتلافی رفتارهای

 بروز و کارکنان روانی رفتن تحلیل بیرونی، هایفشار
 که دریافتند هاآن. اندپرداخته منفی رفتاری هایواکنش

 این و شودمی عاطفی فرسودگی به منجر رجوعارباب بدرفتاری
 یجویانهتلافی رفتارهای بروز در اصلی محرک فرسودگی،

 عاطفی فرسودگی، باقری و پرهیزگار یمقاله .است کارکنان
 کلیدی علت را کار محیط با تحقیرآمیز تعاملات از ناشی

 طوربه که اینتیجه کند؛می معرفی ایمقابله ـ انفعالی رفتارهای
 روانی، انزوای خصوص در حاضر پژوهش هاییافته با مشخص
 دست رفته از کنترل بازگشت برای تلاش و قدرتیبی احساس

 دولتی هایدستگاه در پنهان یجویانهتلافی رفتارهای طریق از
 سرپرست حمایت جو گرتعدیل نقش همچنین،. دارد همخوانی

 مبنی حاضر پژوهش ییافته مؤید رفتارها، نوع این کاهش در
 خشم گیریشکل از جلوگیری در سازمانی حمایت اهمیت بر

پرهیزگار و است ) جویانهتلافی منفعل رفتارهای و فروخورده
 (.312۱باقری، 

 

 وهشهای پژپيشنهاد
 در که است سازمان هر دارایی بهاترینگران انسانی، منابع

 تبدیل آن تهدید ترینبزرگ به تواندمی مدیریت،سوء صورت
 سرمایه این به گذارانسیاست و مدیران توجهیبی. شود



 43                     (                    25-44) 3444 پاییز ،(52 پیاپی) 4 شماره ،31 دوره دولتی، یهاسازمان مدیریت علمی فصلنامه                                  

 زیان مستمر، هایچالش مکرر، هایتنش جز پیامدی ارزشمند،
 در طرف دو هر فرسودگی نهایت در و کارکنان و سازمان برای

 سازمان، هر در مدیران وظایف ترینمهم از. داشت نخواهد پی
 از انسانی نیروی در همکاری روحیه تقویت و انگیزه ایجاد
 با همراه و دلهم انسانی نیروی. است اعتمادسازی طریق

 تحقق مسیر در جویانه،انتقام رفتارهای بروز جایبه سازمان،
 .داردبرمی گام سازمان اهداف

 کارکنان، جویانهانتقام رفتارهای کاهش برایلذا 
 :گرددمی پیشنهاد با زیر رویکردهای

 

 ارزیابی هایسیستم استقرار :سازمانی عدالت تحکیم

 و شایستگی بر مبتنی منصفانه، و شفاف دهیپاداش و عملکرد
 بر متکی و آمیزتبعیض رفتارهای از دور و کارکنان واقعی تلاش

 .است رضایت و اعتماد تضمین ص،اشخا نه سیستم،
 

 شفاف و منطقی تشریح :بخشیشفافیت و اعتمادسازی

 جلسات برگزاری منظم، هایگزارش ارائه سازمانی، تصمیمات
 را هاسوءتفاهم ،مؤثر ارتباطی مجراهای از استفاده و عمومی
 .کندمی تقویت را عدالت و اعتماد حس و زدوده

 

 حل زمینه در مدیران آموزش :تعارض قاطعانه مدیریت

 شکایات، به رسیدگی برای عادلانه سازوکارهای ایجاد و تعارض
 از را کارکنان و کرده جلوگیری تربزرگ هایبحران بروز از

 .سازدمی نیازبی پرخطر رفتارهای به توسل
 

 بر مبتنی محیطی ایجاد :والا سازمانیفرهنگ پرورش

 را همدلی و کاهش را هاتنش متقابل، احترام و اعتماد همکاری،
 سازمان سرلوحه باید اخلاقی اصول و هاارزش. دهدمی افزایش

 .گردند ترویج مداوم طوربه و گرفته قرار
 

 شفاف، ارتباط برقراری :شنوا گوش و اثربخش ارتباطات

 احساسات بازخورد، فرهنگ ایجاد و بحرانی شرایط در ویژهبه
. دهدمی افزایش ار کارکنان مشارکت و داده کاهش را منفی

 .شوند اعمال و شنیده باید انتقادات و هاپیشنهاد نظرات،
 

 شناخت :مثبت فضای ایجاد و فردی نیازهای به توجه

 محیط شرایط ارتقاء کارکنان، فردی نیازهای به پاسخگویی و
 را ارزشمندی و تعلق حس رفاهی، امکانات نمودن فراهم و کار

 .دهدمی کاهش را عدالتیبی احساس و کرده تقویت
 

 هایفرصت نمودن فراهم :مستمر توسعه و توانمندسازی

 روشن، شغلی پیشرفت مسیرهای ایجاد و ایتوسعه و آموزشی
 .دهدمی افزایش را انگیزه و رضایت ها،مهارت ارتقای ضمن

 

 در کارکنان با مؤثر ارتباط :تغییر هوشمندانه مدیریت

 از آنان، هاینگرانی به پاسخگویی و سازمانی تغییرات زمان
 با .کندمی تسهیل را پذیرش و کاسته تغییرات برابر در مقاومت
 را خود انسانی هایدارایی تواندمی سازمان راهکارها، این اجرای

 سازنده پویا، محیطی و کرده تبدیل نظیربی فرصتی به تهدید از
 .نماید ایجاد انگیزه از سرشار و
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