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ABSTRACT 

Objective: This study aimed to qualitatively analyze the antecedents, manifestations, 

and consequences of the quiet quitting phenomenon among faculty members of public 

universities in Tehran City. 
Method: A qualitative research approach was employed. The research field was public 

universities in Tehran, Iran. Participants included 18 faculty members who were 

selected through purposive and snowball sampling. The data collection instrument was 

an in-depth, semi-structured interview. Data analysis was conducted following the six-

phase approach of Braun and Clarke (2006). To ensure the credibility and dependability 

of the findings, the criteria established by Lincoln and Guba (1985) were applied, 

incorporating participant and peer review, an audit trail, and reflective notes. 

Results: The findings were organized into three categories of overarching themes. 

Regarding antecedents, four overarching themes were identified including 

"structural/policy contexts", "university governance and management", 

"cultural/interpersonal climate", and "individual/psychological factors". Regarding 

manifestations, five overarching themes emerged including minimalism in educational, 

research, and service roles, impression management, and cold/self-protective 

interaction patterns. Regarding consequences, four overarching themes were extracted 

at individual, educational, organizational, and macro/systemic levels.  

Conclusions: Consequently, quiet quitting in public universities is a multi-causal and 

complex phenomenon rooted in the interplay of structural, managerial, cultural, and 

individual factors. This phenomenon, while weakening the professional identity of 

faculty members, reduces the quality of teaching and research, and in the long term, 

endangers the fundamental missions of the university. 
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Introduction 

Quiet quitting, a phenomenon gaining attention 

since 2022, refers to employees consciously limiting 

efforts to minimum required tasks without extra-role 

behaviors. This is critical in academic settings where 

teaching quality, research depth, and student 

supervision depend on faculty motivation and 

creativity (Zhou et al., 2026). Iranian public 

universities, characterized by bureaucratic structures, 

quantitative evaluations, resource constraints, and 

complex promotion processes, provide fertile ground 

for quiet quitting. Despite growing international 

research, in-depth qualitative studies in the Iranian 

higher education context are lacking. This study aimed 

to qualitatively analyze the antecedents, 

manifestations, and consequences of quiet quitting 

among faculty members of Iranian public universities. 

Method 

This qualitative, descriptive-explanatory study 

employed thematic analysis (Braun & Clarke, 2006). 

The research field comprised public universities in 

Tehran, Iran. Eighteen faculty members were selected 

through purposive and snowball sampling to ensure 

maximum diversity (gender, rank, experience, field, 

administrative roles). Inclusion criteria: 

formal/contractual employment, at least two years of 

experience, and direct experience or observation of 

quiet quitting. Data were collected via semi-structured 

in-depth interviews (45-90 minutes), audio-recorded, 

and transcribed verbatim. Trustworthiness was ensured 

using Lincoln and Guba's criteria (credibility, 

transferability, dependability, confirmability) through 

prolonged engagement, member checking, peer 

debriefing, thick description, and audit trail. 

Results 

The analysis identified three categories of 

overarching themes: 

Antecedents: Four themes emerged. First, 

structural/policy contexts included quantitative 

evaluation pressures (point-orientation, quantity over 

quality), bureaucracy (paperwork, lengthy processes), 

resource scarcity (limited budget, weak infrastructure), 

and unbalanced workload (role conflict). 

Second, university governance and 

management included poor leadership (top-down 

decisions, lack of participation), organizational 

injustice (discrimination, ambiguous criteria), 

psychological contract breach (unfulfilled promises, 

effort-reward gap), and reduced psychological safety 

(fear of criticism, self-censorship). 

Third, cultural/interpersonal climate included erosion 

of social capital (distrust, unhealthy competition), 

normalization of minimalism (contagion of 

indifference), and conflicts (micro-politics, tensions). 

Fourth, individual/psychological factors included job 

burnout (chronic fatigue, emotional exhaustion), 

diminished motivation (reduced autonomy, 

meaninglessness), and self-protective strategies 

(avoiding extra responsibilities, boundary-setting). 

Manifestations: Five themes emerged. Minimalism 

in the educational role included reduced teaching 

quality (repeating old notes, superficial teaching), 

reduced student support (minimal thesis supervision, 

delayed responses), and minimal feedback (mechanical 

grading). Minimalism in the research role included 

slowness (postponing writing), shallow research (easy 

topics, avoiding innovation), and superficial outputs 

(focusing on article count). Minimalism in the service 

role included withdrawal from voluntary affairs 

(refusing responsibilities) and performing minimum 

job descriptions (token compliance). Impression 

management included displaying activity without real 

engagement (report-making, exaggerating small tasks) 

and selective engagement (high-visibility tasks 

only). Cold interaction patterns included reduced 

cooperation (working in silos) and communication 

boundary-setting (formal brief responses, conflict 

avoidance). 

Consequences: Four themes were identified. 

Individual consequences included erosion of 

professional meaning (reduced pride, 

meaninglessness), exacerbated burnout (persistent 

fatigue, cynicism), and professional stagnation 
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(reduced innovation, lost opportunities). Educational 

consequences included decline in teaching-learning 

quality (superficial learning, lower standards) and 

reduced professor-student support (weak mentoring, 

cold relationships). Organizational consequences 

included behavioral contagion (normalization of quiet 

quitting, reduced motivation among hardworking 

individuals), erosion of trust (institutional distrust, 

increased conflicts), and decline in institutional 

performance (reduced quality, hidden 

costs). Macro/systemic consequences included 

weakening of the university's mission (distance from 

problem-oriented knowledge production) and 

reproduction of inefficiency (reinforced bureaucracy, 

locked reform paths). 

Conclusions 

Quiet quitting in public universities is a multi-causal 

and complex phenomenon rooted in the interplay of 

structural, managerial, cultural, and individual factors 

(Islam et al., 2026; Gone et al., 2026; Karrani et al., 

2024). Its manifestations include minimalism across 

educational, research, and service roles, impression 

management, and cold/self-protective interaction 

patterns (Anand et al., 2024; Armstrong & Pfandler, 

2024; Esen, 2023). Consequences affect faculty 

professional identity, student learning outcomes, 

organizational performance, and ultimately the 

university's societal mission (Imran Khan et al., 2025; 

Putri et al., 2026; Ng et al., 2025; Dillard et al., 2025). 

The findings align with social exchange theory, 

organizational justice theory, the job demands-

resources model, and self-determination theory (Gone 

et al., 2026; Esen, 2023; Xueyun et al., 2025; 

Hamouche et al., 2023), while revealing culturally 

specific dimensions such as impression management 

(Armstrong & Pfandler, 2024; Lawless, 2023). 

Practically, preventing quiet quitting requires systemic 

interventions: redesigning evaluation systems to value 

quality, reducing bureaucracy, strengthening 

organizational justice and transparency, fostering 

psychological safety and supportive leadership, 

managing workload, and investing in social capital 

(Moisoglou et al., 2025; Stefańska et al., 2026; Galanis 

et al., 2024; Dillard et al., 2025). University 

administrators and policymakers should recognize 

quiet quitting as a systemic signal of organizational 

dysfunction, not individual moral failure (Lawless, 

2023; Islam et al., 2026). Future quantitative and 

comparative research is recommended (Jain, 2026; 

Karrani et al., 2024). 
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 چکیده

 کاری پنهان در میان اعضایکم ۀها و پیامدهای پدیدساز، نشانهاین پژوهش با هدف تحلیل کیفی عوامل زمینه :هدف
 شد.انجام  شهر تهرانهای دولتی دانشگاه هیئت علمی

کنندگان های دولتی شهر تهران بود. مشارکتپژوهش، دانشگاه قلمروپژوهش با رویکرد کیفی انجام گرفت.  این :روش
ار گردآوری برفی انتخاب شدند. ابزگیری هدفمند و گلولهنفر از اعضای هیئت علمی بودند که با استفاده از نمونه ۱۸شامل 

 Clarke  (2006)و   Braun ۀگانها مطابق با مراحل ششدادهساختاریافته عمیق بود. تحلیل نیمه ۀها، مصاحبداده
کنندگان ، بازبینی مشارکتGuba  (1985)و  Lincolnها، از معیارهای برای تأمین اعتبار و اتکاپذیری یافته. انجام شد

 .های تأملی استفاده شدو همتایان، ردپای حسابرسی و یادداشت

 حکمرانی و مدیریت، های ساختاری/سیاستیزمینه؛ هار مضمون فراگیر شاملساز، چدر بخش عوامل زمینه :هایافته
مون فراگیر ها، پنج مضشناختی شناسایی شدند. در بخش نشانهفردی و عوامل فردی/رواندانشگاهی، اقلیم فرهنگی/بین

ر دست آمد. د گرایی در نقش آموزشی، پژوهشی و خدماتی، مدیریت تصویر و الگوهای تعاملی سرد بهشامل حداقل
 .بخش پیامدها، چهار مضمون فراگیر در سطوح فردی، آموزشی، سازمانی و کلان/سیستمی استخراج شد

ای چندعلتی و پیچیده است که ریشه در تعامل عوامل های دولتی پدیدهکاری پنهان در دانشگاهکم :گیرینتیجه
 ای اساتید، کیفیت آموزش و پژوهشیف هویت حرفهضمن تضع ،ساختاری، مدیریتی، فرهنگی و فردی دارد. این پدیده

 اندازد. های بنیادین دانشگاه را به مخاطره میرا کاهش داده و در بلندمدت مأموریت
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 مقدمه

ای در ادبیات رفتار سازمانی و مدیریت منابع انسانی مطرح شده است، به رفتاری اطلاق طور فزایندهبه 2022 سال از که ۱کاری پنهانپدیدۀ کم
ه دهند و از هرگونسنجش تقلیل میطور آگاهانه و عامدانه، انتظارات شغلی خود را به حداقل الزامات رسمی و قابلشود که در آن کارکنان بهمی
کاری این پدیده، برخلاف کم (.Anand et al., 2024; Armstrong & Pfandler, 2024) کنندر فرانقشی، داوطلبانه و خلاقانه پرهیز میرفتا

گذاری روانی، شناختی و عاطفی کند، اما سرمایهآشکار، حالتی پنهان و ظریف دارد؛ فرد همچنان حضور فیزیکی و وظایف رسمی خود را حفظ می
؛ معنا دانستکاری پنهان را نباید صرفاً با تنبلی یا غیبت ذهنی همرو، کماز این (.Esen, 2023; Khan et al., 2025) رساندحداقل می خود را به

تناع ماست که در آن فرد از انجام انتظارات نانوشته و فراتر از شرح وظایف ا« شناختیبازتعریف قرارداد روان»و « گرایی آگاهانهحداقل»بلکه نوعی 
شناختی، سکوت سازمانی، گیری روانای چون کنارهخانوادهتمایز این مفهوم از مفاهیم هم (.Galanis et al., 2024; Islam et al., 2026) ورزدمی

 ;Khan et al., 2025) شناختی نیز در همین آگاهی، عاملیت و راهبردی بودن آن نهفته استفرسودگی شغلی، کاهش تعهد سازمانی و خروج روان

Armstrong & Pfandler, 2024; Maslach & Leiter, 2016; Meyer & Allen, 1991; Kulhanek & Thaler, 2026.)  در محیط
یابد؛ زیرا کیفیت تدریس، عمق پژوهش و راهنمایی دلسوزانه دانشجویان اموری نیستند که صرفاً با تر میابعادی ظریف ،دانشگاهی، این پدیده

 (.  Khan et al., 2025; Putri et al., 2026) سالاری قابل سنجش باشندرلی و دیوانابزارهای کنت

شن ساز را روکار گرفته شده است که هر یک بخشی از عوامل زمینهبرای تبیین این پدیده، چهار چهارچوب نظری راهنما در پژوهش حاضر به
دهد که وقتی اعضای هیئت علمی احساس کنند دانشگاه به تعهدات ضمنی نشان می شناختیروان قرارداد و اجتماعی تبادل ۀنظری کند. نخست،می

احیای  خورد و فرد برایکند، توازن تبادل بر هم میشناختن مرجعیت علمی و قدردانی از تلاش فرانقشی( عمل نمیرسمیتای، بهخود )حمایت حرفه
توضیح  سازمانی عدالت ۀنظری دوم، (.Atiqu et al., 2025; Özen et al., 2024) دهدهای مکتوب تقلیل میعدالت، سطح تعهد خود را به حداقل

 پنهان اریککم و برده بین از را مضاعف تلاش ۀها، ارتقا و منابع پژوهشی، انگیزای در تخصیص پاداشعدالتی توزیعی و رویهدهد که ادراک بیمی

کند که انباشت تقاضاهای آموزشی، پژوهشی، بیان می شغلی منابع–مدل تقاضاها سوم، (.Esen, 2023) کندمی فعال محافظتی مکانیسم عنوانبه را
دیل کاری پنهان را به استراتژی انطباقی فرد تبانجامد و کمسالاری در کنار کمبود منابع، به فرسودگی و کاهش درگیری شغلی میاجرایی و دیوان

دهد که تضعیف نشان می گریخودتعیین ۀنظری چهارم، (.Gone et al., 2026; Kour & Parrey, 2026; Hamouche et al., 2023) کندمی
نیازهای بنیادین استقلال، شایستگی و تعلق، انگیزش درونی اعضای هیئت علمی را فرسایش داده و آنان را به انجام حداقل وظایف رسمی سوق 

 (.Serenko, 2024; Kim & Sohn, 2024) دهدمی

گرایی و ساختاری/سیاستی، کمّی سطح در. است بندیدسته قابل پیوستههمبه ۀکاری پنهان در چهار دستساز کمامل زمینهبر این اساس، عو
یت م به دنبال کمّکند؛ زیرا سیستفرساینده، کمبود منابع و بارکاری نامتوازن، بستر اصلی بروز این پدیده را فراهم می سالاریدیوانفشارهای ارزیابی، 

در  (.Gone et al., 2026; Hamouche et al., 2023; Khan et al., 2025) برندمی تحلیل را فرد ۀیندهای ناکارآمد، انرژی و انگیزرافاست و 
 شناختی و کاهش امنیت روانی، اعضا را بهعدالتی سازمانی، شکست قرارداد روانحکمرانی و مدیریت دانشگاهی، ضعف رهبری حمایتی، بی سطح

 Esen, 2023; Özen et) است همسو سازمانی عدالت و اجتماعی تبادل ۀدهد؛ این یافته با نظریگیری پنهان سوق میعهد و کنارهسمت کاهش ت

al., 2024; Moisoglou et al., 2025; Alhammadi et al., 2026.) اعتمادیاجتماعی، بی ۀفردی، تضعیف سرمایاقلیم فرهنگی/بین در سطح ،
 ندکرا به هنجاری غیررسمی تبدیل می« حداقل انجام دادن»ایی و تعارضات فرساینده، مشارکت معنادار را از بین برده و گرشدن حداقلنرمال

(Dutta et al., 2024; Lawless, 2023.) ای، و راهبردهای نیز فرسودگی شغلی، افت انگیزش و معنای حرفه شناختیفردی/روان در سطح
 ,.Galanis et al) شوندکاری پنهان منجر مینطباقی و دفاعی به فشارهای محیطی هستند که به تثبیت کمخودحفاظتی و مرزبندی، پاسخی ا

2024; Zhou et al., 2026; Xueyun et al., 2025.) 

                                                                                                                                                                                                                 
1. quiet quitting 
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 هایجزوه تکرار) آموزشی نقش در گراییحداقل: کندمی بروز اصلی ۀکاری پنهان در محیط دانشگاهی نیز در پنج دستها و مصادیق کمنشانه
 عمقمک پژوهش نگارش، در تعویق و کُندی) پژوهشی نقش در گراییحداقل ،(حداقلی بازخورد و دانشجو با تعامل کاهش سطحی، تدریس قدیمی،

 یریتمد ،(وظایف شرح حداقلی انجام و داوطلبانه امور از گیریکناره) سازمانی/خدمتی نقش در گراییحداقل ،(مقالات تعداد بر تمرکز خطر،کم و
 مرزبندی و همکاری کاهش) خودحفاظتی/سرد تعاملی الگوهای و ،(گزینشی گریانتخاب و واقعی درگیری بدون فعالیت نمایش) ظاهر حفظ و تصویر

 ;Putri et al., 2026; Khan et al., 2025) محور همسو استهای دانشهای پیشین در بستر دانشگاهی و سازمانها با یافته(. این نشانهارتباطی

Armstrong & Pfandler, 2024; Esen, 2023; Anand et al., 2024; Toska et al., 2025.)  در بافت « مدیریت تصویر»برجستگی
 چنین در رد؛ک تفسیر علمی ۀهای رسمی و غیرشفاف، و اهمیت وجهمراتبی، ارزیابیهای دولتی ایران را باید در پیوند با ساختارهای سلسلهدانشگاه

 (. Armstrong & Pfandler, 2024; Lawless, 2023) شودمی واقعی خود تعهد از ترمهم گاه ایحرفه ظاهر حفظ تی،باف

ای و پیامدهای این پدیده در چهار سطح فردی، آموزشی، سازمانی و کلان/سیستمی قابل ردیابی است. در سطح فردی، تضعیف معنای حرفه
 ,.Dillard et al., 2025; Ng et al., 2025; Xueyun et al) دهدمی رخ ایحرفه ۀینی، و رکود توسعهویت استادانه، تشدید فرسودگی و بدب

 Putri) کندیم تضعیف را دانشگاه اصلی رسالت مستقیماً دانشجو،–استاد حمایت کاهش و یادگیری–در سطح آموزشی، افت کیفیت یاددهی (.2025

et al., 2026; Khan et al., 2025.) کاری، فرسایش اعتماد و سرمایه اجتماعی، و افت عملکرد شدن کمسازمانی، سرایت رفتاری و نرمال در سطح
در سطح  (.Dutta et al., 2024; Gone et al., 2026; Islam et al., 2026; Moisoglou et al., 2025) شودو کیفیت نهادی مشاهده می

 Atiku et) دهدمی رخ سالاریدیوان معیوب ۀمحور و بازتولید ناکارآمدی و چرخعلم مسئلهکلان/سیستمی نیز تضعیف مأموریت دانشگاه در تولید 

al., 2025; Esen, 2023; Lawless, 2023.) کاری پنهان، برخلاف تصور برخی پژوهشگران که آن را مکانیسمی دهد که کماین پیامدها نشان می
ای، کاهش کیفیت سرمایه انسانی و تضعیف در بلندمدت به بحران هویت حرفه (،Dillard et al., 2025) اندحفاظتی و حتی مثبت ارزیابی کرده

 .انجامدجایگاه علمی دانشگاه می

 رویکردهای ۀ، سه خلأ اصلی در ادبیات موضوع قابل شناسایی است: نخست، غلب202۶تا  2022های با مرور انتقادی آثار منتشرشده بین سال
 پدیده این «معنایی هایلایه» و علمی هیئت اعضای «زیستۀ تجربۀ عمق» که ساختاری معادلات سازیمدل و هایاسمق توسعۀ بر تمرکز و کمّی

ها دوم، تمرکز بخش بزرگی از پیشینه (.Anand et al., 2024; Karrani et al., 2024) است داده قرار توجه مورد کمتر خاص فرهنگی بستر در را
 ارتقا، ۀچیدهای پیهای دولتی، آمیخته با آزادی آکادمیک و سیستمدر دانشگاه« کارِ علمی»دماتی که منطق حاکم بر های بیمارستانی و خبر محیط

سوم، فقدان نگاه بومی و کیفی در ایران؛ زیرا پژوهشی  (.Guberti et al., 2026; Moisoglou et al., 2024) دارد هاآن با ماهوی هایتفاوت
 سالارییواند و اقتصادی هایچالش با ایران دولتی هایدانشگاه اتمسفر در را پنهان کاریکم ۀروش تحلیل مضمون، پدید صورت متمرکز و باکه به
ها و ساز، نشانهکوشد با رویکردی کیفی، عوامل زمینهبر این اساس، پژوهش حاضر می (.Jain, 2026) نشد مشاهده کند، واکاوی خود خاص

ده مند و چندبُعدی از این پدیهای دولتی شهر تهران تحلیل کند و فهمی زمینها در میان اعضای هیئت علمی دانشگاهکاری پنهان رپیامدهای کم
 .در بستر آموزش عالی ایران ارائه دهد

 روش شناسی پژوهش

هم عمیق و که با هدف فتبیینی بود –گیری توصیفیاین پژوهش از نظر هدف کاربردی و از حیث ماهیت و رویکرد، یک مطالعه کیفی با جهت
 های دولتی انجام شد. در دانشگاه« کاری پنهانکم»های اعضای هیئت علمی از پدیدۀ مندِ ادراکات و تجربهبازنمایی نظام

برای انتخاب های دولتی شهر تهران بود. های دولتی ایران بود. جامعۀ پژوهش شامل اعضای هیئت علمی دانشگاهمیدان پژوهش، دانشگاه
ای، قدمت تأسیس و ساختار سازمانی متفاوتی های دولتی جامع و بزرگ شهر تهران که دارای تنوع رشتههای مورد مطالعه، از میان دانشگاهشگاهدان

م وهای علهای متنوع در حوزهها، برخورداری از دانشکدهصورت هدفمند، سه دانشگاه دولتی انتخاب شدند. ملاک انتخاب این دانشگاهبودند، به
پژوهشی، و استقرار در مناطق مختلف جغرافیایی شهر تهران -تر از دو دهه فعالیت آموزشیطولانی ۀمهندسی و علوم پایه، وجود سابق-انسانی، فنی

 بود تا تنوع فرهنگی و مدیریتی تا حد ممکن پوشش داده شود. 
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عضو  گیری، معرفی سهشروع نمونه ۀنقط ادامه یافت. ضمونیاشباع نظری و م تا دستیابی به وآغاز شد  هدفمند صورتگیری بهروش نمونه
های مورد مطالعه بود. کاری پنهان در دانشگاهکم ۀسال و دارای تجربه مستقیم مشاهده یا مواجهه با پدید ۱5خدمت بیش از  ۀهیئت علمی با سابق

سب های مختلف، شناسایی و پس از کای پژوهشگر با دانشکدههبا هماهنگی قبلی و از طریق ارتباطات حرف« مطلعان کلیدی»عنوان این افراد به
دسترسی  تر و کاهش محدودیتهای متنوعکنندگانی با تجربهسپس، برای دسترسی به مشارکت. اولیه قرار گرفتند ۀرضایت آگاهانه، مورد مصاحب

نیز استفاده  برفیگیری گلولهنمونه از (،شارکت مستقیم بازداردکاری پنهان که ممکن بود برخی اساتید را از مویژه به دلیل حساسیت موضوع کمبه)
 ۀپدید ۀکنندگان اولیه درخواست شد تا سایر دیگران واجد شرایط )دارای حداقل دو سال سابقه و تجربه یا مشاهدصورت که از مشارکتشد. بدین

های اشباع نظری مشاهده شد و برای اطمینان از تثبیت صاحبه، نشانهم ۱5مورد مطالعه( را به پژوهشگر معرفی کنند. بر این اساس، پس از انجام 
اشباع قبلی بود. در نهایت، تحلیل بر پایه  ۀ( نیز انجام شد که تأییدکنند۱۸تا  ۱۶های مصاحبه دیگر )مصاحبه ۳مضامین و عدم ظهور مفاهیم جدید، 

 .مصاحبه نهایی شد ۱۸
 (U1) ای بود که از دانشگاه اولگونهکنندگان بهتوزیع مشارکت .ین سه دانشگاه انتخاب شدندمختلف در ا ۀکنندگان از شش دانشکدمشارکت 

نفر  4نفر )شامل  7 (U2) نفر از دانشکده علوم انسانی و اجتماعی(، از دانشگاه دوم 2شناسی و نفر از دانشکده علوم تربیتی و روان 4نفر )شامل  ۶
نفر از  2و  فنی مهندسینفر از دانشکده  ۳نفر )شامل  5 (U3) (، و از دانشگاه سومپایهاز دانشکده علوم نفر  ۳از دانشکده مدیریت و اقتصاد و 

 ۀسال بود و از لحاظ مرتب 2/۱۸سال با میانگین  ۳۱تا  ۱0کنندگان بین سابقه خدمت مشارکت ۀدانشکده علوم اجتماعی( مشارکت داشتند. دامن
رشته  ۸کنندگان از ای که مشارکتگونهای در نمونه حفظ شد بههمچنین تنوع رشته. نفر استاد تمام بودند ۳ر و نفر دانشیا 7نفر استادیار،  ۸علمی، 

شناسی و هشناسی تربیتی، جامع، مدیریت منابع انسانی، روانمهندسی عمرانریزی درسی، مدیریت دولتی، تخصصی شامل مدیریت آموزشی، برنامه
( عضویت در هیئت علمی یکی از ۱کنندگان، معیارهای ورود مشخصی تعیین شد که عبارت بودند از: ب مشارکتجهت انتخا. انتخاب شدند شیمی

گذاری ( تمایل و رضایت آگاهانه برای به اشتراک۳خدمت علمی و دانشگاهی، و  ۀ( داشتن حداقل دو سال سابق2های دولتی شهر تهران، دانشگاه
شناختی صورت گرفت که اعضای هیئت علمی در بدو ورود و خدمت علمی با این منطق روش ۀسال سابق تجارب زیسته. انتخاب معیار حداقل دو

و  های خود هستندپذیری سازمانی و اثبات توانمندییندهای سازگاری اولیه، جامعهاهای نخستین خدمت )کمتر از دو سال( عموماً درگیر فرسال
رهای انگیزشی، واقعی با ساختا ۀاند. مواجهدهای ارتقا، ترفیع سالانه و مناسبات قدرت سازمانی پیدا نکردهیناسالاری، فرتعامل عمیقی با ساختار دیوان

اخت کاری پنهان( مستلزم داشتن حداقل تجربه و شنکم مانندگیری )گیری فرسودگی شغلی یا رفتارهای کنارهسالاری و احتمال شکلموانع دیوان
  انشگاه است.بوم سازمانی ددو ساله از زیست

آنان در جدول  ایشناختی و حرفههای جمعیتکنندگان، ویژگیشناختی و ارائه تصویری روشن از تنوع مشارکتمنظور افزایش شفافیت روشبه
 .ارائه شده است ۱

 کنندگان پژوهشای مشارکتهای جمعیت شناختی و حرفهویژگی. 1جدول 

 نوع پست مدیریتی/سمت یپست مدیریت ۀسابق رشته تحصیلی/تخصص های سابقه خدمتسال علمی ۀمرتب جنسیت سن دهکننکُد مشارکت

P1 44 مدیر گروه دارد مدیریت آموزشی ۱۳ استادیار مرد 

P2 5۱ معاون آموزشی دارد ریزی درسیبرنامه 2۱ دانشیار زن 

P3 47 ـ ندارد مدیریت دولتی ۱۶ استادیار مرد 

P4 5۶ یس دانشکدهرئ دارد عمران 2۸ استاد مرد 

P5 42 ـ ندارد مدیریت منابع انسانی ۱۱ استادیار زن 

P6 49 مدیر پژوهشی دارد شیمی ۱9 دانشیار مرد 

P7 45 ـ ندارد شناسی جامعه ۱4 استادیار مرد 

P8 5۸ معاون دانشگاه دارد مدیریت آموزشی ۳۱ استاد زن 

P9 4۳ مدیر گروه دارد ریزی آموزشیبرنامه ۱2 استادیار زن 

P10 52 رئیس گروه آموزشی دارد شیمی 2۳ دانشیار مرد 

P11 4۶ مدیر نظارت و ارزیابی دارد مدیریت آموزشی ۱5 استادیار مرد 

P12 54 مدیر دانشکده دارد مدیریت منابع انسانی 25 دانشیار زن 

P13 4۸ ـ ندارد ریزی درسیبرنامه ۱7 استادیار مرد 
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 نوع پست مدیریتی/سمت یپست مدیریت ۀسابق رشته تحصیلی/تخصص های سابقه خدمتسال علمی ۀمرتب جنسیت سن دهکننکُد مشارکت

P14 57 سالاریمعاون دیوان دارد یمدیریت دولت 29 استاد مرد 

P15 4۱ ـ ندارد شناسی تربیتیروان ۱0 استادیار زن 

P16 50 مدیر گروه دارد عمران 22 دانشیار مرد 

P17 47 مدیر آموزش دارد شناسی جامعه ۱۶ استادیار زن 

P18 55 مدیر آموزش دارد عمران 27 استاد مرد 

کاری کم ۀبه ادبیات نظری مرتبط با پدید ءساختاریافته گردآوری شد. سؤالات مصاحبه با اتکامههای نیهای پژوهش حاضر از طریق مصاحبهداده
کنندگان از ای تدوین شدند که امکان شناسایی ادراک مشارکتگونههای دولتی طراحی شدند. این سؤالات بهپنهان و متناسب با بستر دانشگاه

ها، پیامدها و راهکارهای مواجهه با آن را فراهم آورند. فهرست سؤالات راهنمای مصاحبه به نشانهگیری، های شکلکاری پنهان، زمینهمفهوم کم
 بود:شرح زیر 
 توان آن را توصیف کرد؟ کاری پنهان در محیط دانشگاهی چه معنایی دارد و چگونه میاز نظر شما کم. ۱

 ها و نمودهایی قابل تشخیص است؟ نان دانشگاه با چه نشانهکاری پنهان در میان اعضای هیئت علمی یا کارکبه نظر شما کم. 2

 های دولتی نقش دارند؟ کاری پنهان در دانشگاهگیری یا گسترش کمبه نظر شما چه عواملی در شکل. ۳

 کاری پنهان سوق دهد؟ تواند اعضای هیئت علمی را به سمت کمچه شرایط سازمانی، مدیریتی یا فردی می. 4

لطفاً  ای؟های اجرایی یا تعاملات حرفهکند؛ آموزش، پژوهش، فعالیتهایی بروز پیدا میهان در دانشگاه بیشتر در چه حوزهکاری پنکم. 5
 .توضیح دهید

طفاً با ذکر شود؟ لها مربوط است یا افت کیفیت عملکرد را نیز شامل میکاری پنهان فقط به کاهش کمیت فعالیتآیا به نظر شما کم. ۶
 .ح دهیدمثال توضی

 پدیده چه پیامدهایی به همراه دارد؟  . این7

 کاری پنهان نقش داشته باشند؟ توانند در پیشگیری یا تشدید کممدیران دانشگاهی تا چه اندازه می. ۸

 کاری پنهان در دانشگاه چه راهکارهایی وجود دارد؟ به نظر شما برای شناسایی و مدیریت کم. 9

 .اید، لطفاً آن را توضیح دهیدکاری پنهان در محیط دانشگاهی مشاهده کردهعینی از کم ایاگر تجربه یا نمونه. ۱0
کنندگان )بر اساس ، در محل دانشکده یا دفتر کار مشارکت۱404زمانی آذر تا اسفند  ۀساختاریافته و انفرادی، در بازصورت نیمهها بهمصاحبه

دقیقه( بود. پیش از شروع هر مصاحبه،  90تا   45 ۀدقیقه )با دامن ۶5د. میانگین مدت هر مصاحبه ترجیح آنان( و با رعایت کامل محرمانگی، انجام ش
کتبی  ۀکننده توضیح داده شد و رضایت آگاهانها و تضمین ناشناسی برای مشارکتاستفاده از داده ۀاهداف پژوهش، داوطلبانه بودن مشارکت، نحو

دند و عنوان پشتیبان( ضبط شکنندگان، با استفاده از دو دستگاه ضبط صوت دیجیتال )بهز مشارکتها با کسب اجازه اتمامی مصاحبهشد. اخذ 
زایش دقت، منظور افبرداری( شد. بهسازی )نسخهکلمه توسط پژوهشگر پیادهبهصورت کامل و کلمهبلافاصله پس از هر مصاحبه، فایل صوتی به

شده در مجدد به خاطرات و نکات غیرکلامی ثبت ۀاز انجام آن صورت گرفت تا امکان مراجع ساعت پس 4۸سازی هر مصاحبه در حداکثر پیاده
ها، افزون بر سؤالات در جریان مصاحبه. ساعت بود 5تا  4حدود  ،سازی هر مصاحبههای میدانی پژوهشگر فراهم باشد. میانگین زمان پیادهیادداشت

های ای از این پرسشسازی ابهامات استفاده شد. نمونهها و روشنبخشی به پاسخبرای عمق ی پیگیرهااصلی راهنما که در بالا ارائه شد، از پرسش
تری از این موقعیت بزنید؟، لطفاً بیشتر توضیح دهید که این شرایط دقیقاً چگونه بر رفتار شما تأثیر توانید مثال عینیپیگیر عبارت بودند از: می

نید؟، اید که بخواهید به آن اشاره کمشابهی در این زمینه داشته ۀتری داشتند؟، آیا تجربنقش مهم ،ر این زمینهگذاشت؟، به نظر شما چه عواملی د
کننده، شارکتم ۀها و عمق تجربهای پیگیر در هر مصاحبه ثابت نبود و بسته به غنای پاسخو منظور شما از این عبارت دقیقاً چیست؟. تعداد پرسش

های اولیه، نکات های میدانی شامل برداشتهمچنین پژوهشگر بلافاصله پس از هر مصاحبه، یادداشت. یر مطرح شدسؤال پیگ ۱5تا  5بین 
ورد استفاده ها مها در مراحل بعدی تحلیل و تفسیر دادهکرد که این یادداشتشناختی را ثبت میغیرکلامی، فضای حاکم بر مصاحبه و تأملات روش

 .قرار گرفت
 صورت گرفت. Clarke  (2006)و   Braunبا استفاده از روش تحلیل مضمون و مراحل پیشنهادی تحلیل داده ها 
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 های پژوهشیافته

در مدنظر قرار گرفت. برای افزایش  Guba   (1985)و  Lincolnها، معیارهای چهارگانه به منظور اطمینان از اعتبارپذیری و اتکاپذیری یافته 
دگان برای کننبرداری تحلیلی(، بازبینی توسط مشارکتها )خوانش مکرر و یادداشترگیری کافی پژوهشگر با دادهاعتبار، از راهبردهایی مانند د

کننده ارسال شد مشارکت ۱۸نفر از  ۸ها و مضامین اولیه برای ای از یافتهکنندگان، خلاصهدر فرایند بازبینی مشارکتها )اطمینان از درستی برداشت
خود اظهارنظر کنند. بازخوردهای دریافتی عمدتاً مؤید  ۀهای زیستدقت، وضوح و میزان انطباق تفسیرها با تجربه ۀد دربارو از آنان خواسته ش

برخی  سازی مرز میانبندی مفاهیم، شفافکنندگان بود؛ با این حال، در برخی موارد اصلاحات جزئی در صورتمشارکت ۀهمخوانی مضامین با تجرب
(، و بازبینی همتایان یا مرور کُدها/مضامین توسط یک پژوهشگر آشنا با روش کیفی استفاده شد. برای های تفسیری انجام شدممضامین و رفع ابها

ی های سازمانی ارائه شد. برای اتکاپذیری، یک ردپای حسابرسکنندگان و زمینههای مشارکتپذیری، توصیف غلیظ از بافت مطالعه، ویژگیانتقال
های راهنمای مصاحبه، مراحل کدُگذاری و منطق ادغام/تفکیک مضامین نگهداری شد. برای تأییدپذیری شناختی، نسخهروش هایشامل تصمیم

قولی کافی برای هر مضمون ارائه شود تا های تأملی ثبت گردد و همچنین شواهد نقلهای پژوهشگر از طریق یادداشتنیز تلاش شد سوگیری
طور ری پنهان را بهکاکم ۀپدید ۀهای خود دربارفرضپژوهشگر در فرایند مصاحبه و تحلیل، پیش ه قابل پیگیری باشد.ها برای خوانندمسیر استنتاج

صورت به گیری مضامینها پرهیز کند. همچنین فرایند کُدگذاری و شکلهای شخصی بر دادهمستمر بازاندیشی کرد و کوشید از تحمیل برداشت
 .ای داشته باشندها انجام شد تا تفسیرها بیشترین اتکا را به شواهد مصاحبهمکرر دادهوبرگشتی و با بازبینی رفت
مستقل  صورتبه ها توسط یک کدُگذار دومها، بخشی از دادهمنظور تقویت قابلیت اعتماد فرایند کدُگذاری و افزایش اتکاپذیری یافتهبه 

صورت هدفمند و با رعایت معیارهای زیر انجام شد: )الف( تنوع در طول مصاحبه )شامل بهها برای بازکدُگذاری بازکدُگذاری شد. انتخاب مصاحبه
های با تراکم کُد کمتر(، و )ج( های غنی از کدُهای اولیه و مصاحبهها )شامل مصاحبههای کوتاه، متوسط و بلند(، )ب( تنوع در غنای دادهمصاحبه

 22/22مصاحبه، معادل  ۱۸مصاحبه از مجموع  4علمی و سابقه خدمت(. بر این اساس،  ۀنسیت، مرتبکنندگان )از نظر جهای مشارکتتنوع در ویژگی
جمله(  5تا  ۳)معادل « های معنادارپاراگراف»واحد تحلیل در فرایند کُدگذاری، . ها، برای بازبینی و کُدگذاری مجدد انتخاب شدنددرصد کل مصاحبه

واحد  2۸7مصاحبه،  4شده در این کننده بود. مجموع واحدهای کُدگذاریمستقل از سوی مشارکت ۀیا تجربدر نظر گرفته شد که بیانگر یک مفهوم 
 .صورت زیر انجام گرفتکدُگذاران بهمحاسبه توافق بین ۀبود که کدُگذار دوم ملزم به کُدگذاری تمامی این واحدها شد. شیو

وم برای هر واحد تحلیل با یکدیگر مقایسه شدند و میزان توافق )مواردی که هر دو شده توسط پژوهشگر و کُدگذار دابتدا کُدهای استخراج 
پس پوشانی وجود داشت( ثبت شد. سکُدگذار کدُ یکسانی را به یک واحد تحلیل نسبت داده بودند( و عدم توافق )مواردی که کُدهای متفاوت یا هم

برای . دست آمددرصد به ۸4محاسبه شد که برابر با « ۱00× ها( ها + تعداد عدم توافقافقها / )تعداد توتعداد توافق»درصد توافق از طریق فرمول 
استفاده شد. ضریب کاپا  2۶نسخه  SPSS افزارتر برای توافق فراتر از میزان تصادفی است، از نرمکه شاخصی دقیق محاسبه ضریب کاپای کوهن

دست آمد به 79/0ساز( محاسبه شد و مقدار دهنده در بخش عوامل زمینهمضمون سازمان ۱4)مربوط به  ۱4×۱4با در نظر گرفتن ماتریس توافق 
در مواردی که اختلاف نظر وجود داشت  .( قرار دارد۶۱/0-۸۱/0« )توافق مطلوب» ۀدر دامنKoch    (1977)و Landis که بر اساس معیارهای 

های میدانی و بحث گروهی میان پژوهشگر و کدُگذار دوم، نسبت به رفع رور یادداشتها، مدرصد موارد(، از طریق بازخوانی مجدد متن مصاحبه ۱۶)
ه و افزون بر این، مضامین اولی. ابهامات و دستیابی به اجماع اقدام شد و در نهایت، کُدها و مضامین نهایی بر اساس اجماع اصلاح و تثبیت شدند

 شناسی کیفی که در فرایند کُدگذاری مشارکت نداشتند( نیز از حیثفر از اساتید آشنا با روشدهنده در فرایند بازبینی همتایان )شامل دو نسازمان
مرزهای  سازیای مورد ارزیابی قرار گرفتند. بازخوردهای دریافتی در این مرحله عمدتاً بر شفافانسجام درونی، تمایز مفهومی و کفایت شواهد داده

 .ها متمرکز بود که اعمال شدآن گذاریبرخی مضامین و اصلاح جزئی در نام

انجام شد. در مرحله  Clarke  (2006) و   Braunای مرحلهها و بر اساس الگوی ششزمان با گردآوری دادهصورت همها بهتحلیل داده
ه ها آشنا شدند. در مرحلداده های صوتی، بادادن چندباره به فایلها و گوشها، مطالعه مکرر متنسازی کامل مصاحبهنخست، پژوهشگران با پیاده

کاری پنهان شناسایی و کُدگذاری اولیه شدند. در مرحله کنندگان از پدیده کمهای معنادار مرتبط با تجربه و ادراک مشارکتدوم، عبارات و گزاره
ین کل گرفتند. در مرحله چهارم، مضامهای موقت قرار گرفتند و مضامین اولیه شسوم، کدُهای مشابه یا مرتبط بر پایه اشتراک مفهومی در دسته

ای که برخی مضامین ادغام، برخی تفکیک، و برخی گونهها بازبینی شدند؛ بهاولیه از نظر انسجام درونی، مرزبندی مفهومی و انطباق با کل داده
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ها آن گذاری و تعریف شدند و روابط میاننامای کافی حذف شدند. در مرحله پنجم، مضامین نهایی پوشانی یا فقدان پشتوانه دادهدیگر به دلیل هم
های خام و کنندگان تدوین شد تا پیوند میان دادههای منتخب مشارکتقولمشخص شد. در مرحله ششم، گزارش نهایی تحلیل با استفاده از نقل

 .تفسیر نهایی حفظ شود
مضمون  4دهنده و مضمون سازمان ۱4مضمون پایه در قالب  ۶۳ها، در مجموع سازی و بررسی دقیق مصاحبهدر فرایند تحلیل، پس از پیاده
ها و مصادیق مضمون فراگیر برای نشانه 5دهنده و مضمون سازمان ۱2مضمون پایه در قالب  5۸کاری  پنهان؛ فراگیر برای عوامل زمینه ساز کم

در جدول استخراج شد.  کاری  پنهانگیر برای پیامدهای کممضمون فرا 4دهنده و مضمون سازمان ۱0مضمون پایه در قالب  47کاری  پنهان و کم
 های خام به مضامین ارائه شده است.ای از فرایند تبدیل دادهنمونه 2

 های خام به کدُها و مضامینفرایند تبدیل داده ۀنمون. 2جدول 

 مضمون فراگیر دهندهمضمون سازمان مضمون پایه قول از مصاحبهنقل ۀنمون

 های ساختاری/سیاستیزمینه گرایی و فشارهای ارزیابیکمیّ اولویت تعداد بر کیفیت تر از کیفیت تدریس شدهمهمتعداد مقاله 
 های ساختاری/سیاستیزمینه گرایی و فشارهای ارزیابیکمیّ رفع تکلیف در عملکرد مشوفقط برای رفع تکلیف در جلسات حاضر می

 گرایی در نقش آموزشیحداقل کاهش حمایت و تعامل با دانشجو نامهراهنمایی حداقلی پایان مگذارمیدیگر برای راهنمایی دانشجو زمان زیادی ن
 گرایی در نقش خدمتی/سازمانیحداقل گیری از امور داوطلبانه و جمعیکناره نپذیرفتن مسئولیت اضافی پذیرمکارهای گروهی را کمتر می

 حکمرانی و مدیریت دانشگاهی ریقدشناختی و بیشکست قرارداد روان پاداش–دری و شکاف تلاشقبی شودکنم تلاش بیشتر دیده نمیاحساس می
 شناختیعوامل فردی/روان فرسودگی شغلی فرسودگی شغلی ام کم شدهخستگی مزمن دارم و انرژی

 فردیفرهنگی/بین اقلیم تضعیف سرمایه اجتماعی و اعتماد اعتمادیکاهش همکاری و بی همکارها به هم اعتماد ندارند
 پیامدهای آموزشی یادگیری–افت کیفیت یاددهی یادگیری–افت کیفیت یاددهی انددانشجوها یادگیری سطحی پیدا کرده

 پیامدهای گروهی/سازمانی کاریشدن کمسرایت رفتاری و نرمال کاریسرایت رفتاری کم کندکاری بقیه هم به بقیه سرایت میکم
 پیامدهای کلان/سیستمی تضعیف مأموریت دانشگاه تضعیف مأموریت دانشگاه اش دور شدهصلیدانشگاه از مأموریت ا

 گزارش شده است. ۳کاری  پنهان در جدول نتایج نهایی کُدگذاری مصاحبه های انجام شده در خصوص عوامل مؤثر و زمینه ساز کم

 کاری پنهانساز کم. عوامل مؤثر و زمینه3جدول 

 مضامین پایه دهندهن سازمانمضمو مضمون فراگیر

 امتیازمحوری ارتقا گرایی و فشارهای ارزیابیکمیّ های ساختاری/سیاستیزمینه

 اولویت تعداد مقاله بر کیفیت

 توجهی به کیفیت تدریسبی

 محوریزدگی و گزارششاخص

 در عملکرد «رفع تکلیف» 

 رسایندهکاغذبازی ف زدگیسالاریو دیوان سالاریدیوان

 یندهای طولانی مالی/پژوهشیافر

 اثرجلسات متعدد کم

 مقررات متغیر و مبهم

 غیر علمیاتلاف وقت در امور  

 محدودیت بودجه پژوهش کمبود منابع و امکانات

 کمبود زیرساخت آموزشی/آزمایشگاهی

 فنی–سالاریضعف پشتیبانی دیوان

 علمی کار یبرا شخصی هایهزینه افزایش

 تدریس زیاد/تراکم کلاس هابارکاری نامتوازن و تعارض نقش

 تعداد بالای دانشجو

 واگذاری امور اجرایی به افراد خاص

 خدمت–پژوهش–تعارض آموزش
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 مضامین پایه دهندهن سازمانمضمو مضمون فراگیر

 گیری بالا به پایینتصمیم ضعف رهبری و مدیریت حمایتی حکمرانی و مدیریت دانشگاهی

 عدم مشارکت اعضا

 رات مدیریتی مکررتغیی

 ای/واکنشیمدیریت سلیقه

 نبود بازخورد سازنده

 هاتبعیض در فرصت ای/تعاملاتی(عدالتی سازمانی )توزیعی/رویهبی

 معیارهای مبهم تخصیص گرنت/ماموریت

 برخورد دوگانه با عملکرد/تخلف

 اعتنایی مدیریتیاحترامی/کمبی 

 هانشدن وعدهعملی قدریی و بیشناختشکست قرارداد روان

 پاداش–شکاف تلاش

 شدنگرفتهنادیده احساس

 سازمانی تعهد کاهش

 ترس از پیامد انتقاد کاهش امنیت روانی

 خودسانسوری؛

 پرهیز از نوآوری پرریسک

 شدندیدهترجیح کم

 احتیاط افراطی

 کاهش همکاری ی و اعتمادتضعیف سرمایه اجتماع فردیاقلیم فرهنگی/بین

 اعتمادی بین دیگرانبی

 بدقولی در کار گروهی

 رقابت ناسالم

 هابندیگیری گروهشکل

 «حداقل انجام دادن»سازی عادی گراییشدن حداقلنرمال

 پاداش ماندن تلاش اضافیبی

 کاریسرایت رفتار کم

 تفاوتی جمعیتقویت بی

 ورزی خردها و سیاستحاشیه ی فرسایندهتعارضات و فضا

 گرفتنتجربه طرد/نادیده

 گروهیهای درونتنش

  ایکاهش احترام حرفه

 خستگی مزمن فرسودگی شغلی شناختیعوامل فردی/روان
 شدگی هیجانیتهی

 کاهش تمرکز/انرژی
 آوریافت تاب

 حوصلگی نسبت به کار علمیبی

 کاهش خودمختاری ایمعنای حرفه افت انگیزش و
 کاهش احساس شایستگی

 هامعنایی فعالیتبی
 فاصله از هویت استادانه

 دلزدگی

 های اضافیپرهیز از مسئولیت راهبردهای خودحفاظتی و مرزبندی
 ریسکانتخاب کارهای کم

 پذیریمحدودکردن دسترس
 برای بقا« نه گفتن»
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 ۱4مضمون پایه در قالب  ۶۳کاری  پنهان، نشان داد که سازی کمهای انجام شده در محور اول یعنی، عوامل مؤثر و زمینهاحبهسازی مصپیاده
ولتی های دکاری  پنهان در دانشگاهدهنده و چهار مضمون فراگیر شناسایی شدند. شبکۀ مضامین عوامل مؤثر و زمینه سازی کممضمون سازمان

 ترسیم شده است. ۱شهر تهران در شکل 

 
 کاری  پنهانشبکۀ مضامین عوامل مؤثر و زمینه ساز کم. 1شکل 

 با توجه به شبکه مضامین و عوامل شناسایی شده در ادامه هر یک از این عوامل بر اساس مفاهیم و شاخص های آن تشریح شده است.

 سیاستی -ساختاری زمینه های

د اعضا به شوامتیازمحوری سبب می ۀ، کمبود منابع، و بارکاری نامتوازن است. غلبسالاریدیوانیابی، گرایی و فشار ارزها شامل کمّیاین زمینه
و  دهد. کمبود منابعفرساینده و مقررات مبهم، انرژی و انگیزه را کاهش می سالاریدیوانها بسنده کنند. های لازم برای پاسخ به شاخصحداقل
دهد. در ها، اعضا را به خودحفاظتی شغلی سوق میکند. بارکاری سنگین و تعارض نقشش را تقویت میاثری تلاهای شخصی، احساس بیهزینه

یت بال کمّسازد؛ زمانی که سیستم به دنکاری پنهان فراهم میمجموع، این شرایط با تضعیف انگیزش و کاهش احساس معنا، بستر مناسبی برای کم
 ,.Galanis et al) ترین واکنش، کاهش تعهد به سطح قابل قبول سیستمی استبرند، منطقیتحلیل مییندهای ناکارآمد انرژی فرد را ااست و فر

2024; Hamouche et al., 2023.) 

 حکمرانی و مدیریت دانشگاهی
غییرات مکرر تگیری متمرکز، شناختی و کاهش امنیت روانی است. تصمیمعدالتی سازمانی، شکست قرارداد رواناین عامل شامل ضعف رهبری، بی

عهد عدالتی و کاهش تها و برخورد دوگانه، حس بیکند. تبعیض در فرصتاهمیتی را تقویت میمدیریتی و فقدان بازخورد سازنده، احساس بی
(. Putri et al., 2026کند )می قدریبی احساس فرد و شده ایجاد پاداش–شوند، شکاف تلاشها عملی نمیسازمانی را به دنبال دارد. وقتی وعده

امل، اعضا دهند. این عورا ترجیح می« کمتر دیده شدن»کند که افراد ترس از انتقاد و خودسانسوری به دلیل کاهش امنیت روانی، فضایی ایجاد می
 .دهدکاری پنهان سوق میرا به سمت کاهش تعهد و کم

  

ه عوامل موثر و زمین
سازی کم کاری  

پنهان

زمینه های 
سی/ساختاری
استی

اقلیم 
ن بی/فرهنگی

فردی

/  عوامل فردی
روانشناختی

حکمرانی و 
مدیریت 
دانشگاهی
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 فردیاقلیم فرهنگی/بین

، شود. کاهش همکاریگرایی، و تعارضات و فضای فرساینده دیده میشدن حداقلعادیاعتماد،  اجتماعی و ۀاین عامل در سه بُعد تضعیف سرمای 
اقل انجام حد»شود و برد. در چنین فضایی، تلاش مضاعف دیده نمیها، بستر مشارکت معنادار را از بین میبندیگیری گروهاعتمادی و شکلبی

کند گروهی، محیطی فرساینده ایجاد میهای درونهای خرد، تجربه طردشدگی و تنشورزیگردد. سیاستبه هنجاری غیررسمی تبدیل می« دادن
ی، تفاوتسازی بیدر نتیجه، اقلیم فرهنگی ناسالم با فرسایش اعتماد و عادی(. Lawless, 2023) دهدگیری تدریجی سوق میکه اعضا را به کناره

 .کندکاری پنهان فراهم میزمینه را برای بروز کم

 وامل فردی/ روانشناختیع

دهد. این شدگی هیجانی و کاهش تمرکز، توان استاد را برای مشارکت فعال کاهش میخستگی مزمن، تهی مانندهایی فرسودگی شغلی با نشانه 
ستادانه از هویت ا ها، فرد رامعنایی فعالیتای همراه است؛ کاهش خودمختاری، احساس عدم شایستگی و بیوضعیت با افت انگیزش و معنای حرفه
های آورد؛ شامل پرهیز از مسئولیتکند. در چنین شرایطی، فرد به راهبردهای خودحفاظتی و مرزبندی روی میفاصله داده و دلزدگی شغلی ایجاد می

فردی، پاسخی  این عوامل (.Kulhanek & Thaler, 2026) قاطعانه« نه گفتن»پذیری و ، محدودکردن دسترسخطراضافی، انتخاب کارهای کم
 .شوندکاری پنهان منجر میگیری و تثبیت کمانطباقی و دفاعی به فشارهای محیطی هستند که به شکل

 کاری پنهانها و مصادیق )رفتاری( کمنشانه .4جدول 

 مضامین پایه  دهندهمضمون سازمان مضمون فراگیر

 های قدیمیکرار جزوهت کاهش کیفیت طراحی و اجرای تدریس گرایی در نقش آموزشیحداقل

 نکردن منابعروزرسانیبه

 تدریس سطحی

 های تعاملیکاهش فعالیت

 سازی افراطی محتواساده

 نامهراهنمایی حداقلی پایان کاهش حمایت و تعامل با دانشجو

 کردن زمان مشاورهکم

 گویی دیرهنگامپاسخ

 تفاوتی به مشکلات یادگیریبی

 نامهسریع به آیینارجاع 

 دهی مکانیکینمره ارزیابی و بازخورد حداقلی

 بازخورد کوتاه/کلی

 عمقتکالیف تکراری و کم

 کاهش استانداردهای ارزیابی

 تساهل برای کاهش درگیری

 آثار پژوهشی انداختن نگارشعقب کندی/تعویق در فعالیت پژوهشی گرایی در نقش پژوهشیحداقل

 دادن کار مشترکحویلدیرت

 نکردن طرح/گرنتپیگیری

 پژوهشی های مکررتوقف

 آثار کاهش پیگیری چاپ

 انتخاب موضوعات آسان ریسکعمق یا کمپژوهش کم

 تکرار خط پژوهشی بدون نوآوری

 های سنگینپرهیز از پروژه

 سازی تحلیل/کیفیتحداقل

 سریع ترجیح کارهای

 تمرکز بر تعداد مقالات یی و خروجی صوریگرایتکمّ

 خردکردن نتایج
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 مضامین پایه  دهندهمضمون سازمان مضمون فراگیر

 مشارکت حداقلی در نگارش

 تولید گزارش/خروجی نمایشی

 نپذیرفتن مسئولیت گیری از امور داوطلبانه و جمعیکناره گرایی در نقش خدمتی/سازمانیحداقل

 هامشارکت نکردن در کمیته

 صحنهترک کارهای پشت

 ن حضور مؤثر در گروهکردکم

 میلی به همکاریبی

 کار برای رفع تکلیف انجام حداقلی شرح وظایف

 نکردن تا حصول نتیجهپیگیری

 دیگران ارجاع کار به

 انجام دیرهنگام

 «وظیفه من نیست»استناد به 

 سازیگزارش نمایش فعالیت بدون درگیری واقعی مدیریت تصویر و حفظ ظاهر

 کردن کارهای کوچکرجستهب

 حضور فیزیکی بدون مشارکت

 های نمایشیارائه خروجی

 «اثر قابل ارائه»تولید 

 شدنانجام کارهای پرنمود/قابل دیده هاگری گزینشی در فعالیتانتخاب

 اعتبار اما ضروریپرهیز از کارهای کم

 مدتهای کوتاهفعالیت

 هاهمراهی گزینشی با مدیران/پروژه

 ای کارکردنجزیره کاهش همکاری و همیاری الگوهای تعاملی سرد/خودحفاظتی

 های مشترککاهش پروژه

 حمایت نکردن از دیگران جدید

 گذاری نکردن منابعاشتراک

 اعتمادی عملیبی

 های رسمی و کوتاهپاسخ مرزبندی ارتباطی
 پذیریکاهش دسترس

 وگوی عمیقپرهیز از گفت
 گیری از تعارضفاصله

 گیری اجتماعی در گروهکناره

مضمون  ۱2مضمون پایه در قالب  5۸کاری  پنهان، نشان داد که ها و مصادیق کمهای انجام شده در محور دوم یعنی، نشانهسازی مصاحبهپیاده
کل های دولتی شهر تهران در شکاری  پنهان در دانشگاهها و مصادیق کمشبکه مضامین نشانه مضمون فراگیر شناسایی شدند. 5دهنده و سازمان
 ترسیم شده است. 2شماره 
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 کاری  پنهانشبکه مضامین نشانه ها و مصادیق کم. 2شکل 

 ی آن تشریح شده است.با توجه به شبکه مضامین و عوامل شناسایی شده در ادامه هر یک از این عوامل بر اساس مفاهیم و شاخص ها

 حداقل گرایی در نقش آموزش
دهد کاری پنهان در میان اعضای هیئت علمی است. این مضمون نشان میگرایی در نقش آموزشی، اولین و آشکارترین عرصه بروز پدیده کمحداقل

دهد. کاهش کیفیت طراحی و اجرای ن کاهش میهای آموزشی خود را به حداقل ممککاری پنهان، کیفیت و عمق فعالیتکه چگونه استادِ دچار کم
ر های تعاملی، اولین نشانه این وضعیت است. دروزرسانی منابع، تدریس سطحی و پرهیز از فعالیتهای قدیمی، عدم بهتدریس از طریق تکرار جزوه

یری تفاوتی نسبت به مشکلات یادگمشاوره و بینامه، کم کردن زمان کنار آن، کاهش حمایت و تعامل با دانشجو به شکل راهنمایی حداقلی پایان
دهی مکانیکی، بازخوردهای کلی و کوتاه، و کاهش همچنین ارزیابی و بازخورد حداقلی شامل نمره(. Putri et al, 2026) دهدخود را نشان می

  (. Zhou et al., 2026) شوددر فرآیند آموزش تبدیل می« رفع تکلیف»استانداردهای ارزیابی است که در مجموع به 

 حداقل گرایی در نقش پژوهش
اسبی برای های پژوهشی، بستر منپژوهش است که به دلیل ماهیت داوطلبانه و فرانقشی بسیاری از فعالیت ۀکاری پنهان، حوزدومین قلمرو بروز کم

های ارش آثار، دیر تحویل دادن کار مشترک، توقفهای پژوهشی شامل عقب انداختن نگآورد. کندی و تعویق در فعالیتگیری پنهان فراهم میکناره
ریسک به شکل انتخاب عمق یا کمدر کنار آن، پژوهش کم(.  Khan et al., 2025) مکرر پژوهشی و کاهش پیگیری برای چاپ آثار است

گرایی میتکند. این وضعیت با کوز میسازی کیفیت تحلیل برهای سنگین و حداقلموضوعات آسان، تکرار خط پژوهشی بدون نوآوری، پرهیز از پروژه
 کند و مشارکت حداقلی در نگارششود؛ جایی که استاد صرفاً بر تعداد مقالات تمرکز کرده، نتایج پژوهش را خرد میو خروجی صوری تکمیل می

 (. Putri et al, 2026) دارد

 حداقل گرایی در نقش خدمتی / سازمانی
جمعی،  گیری از امور داوطلبانه وگردد. کناره، به نقش خدمتی و مشارکت سازمانی اعضای هیئت علمی بازمیکاری پنهانهای کمسومین بعد نشانه

حنه، کم کردن صها، ترک کارهای پشتهای اضافی، مشارکت نکردن در کمیتهبارزترین مصداق این مضمون است که در قالب نپذیرفتن مسئولیت

نشانه ها و مصادیق
کم کاری  پنهان

ی الگوهای تعامل
/  سرد

خودحفاظتی

یر مدیریت تصو
و حفظ ظاهر

حداقل گرایی در
/نقش خدمتی

سازمانی

حداقل گرایی در 
نقش پژوهشی

حداقل گرایی در 
نقش آموزشی
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دهد که استاد همچنان انجام حداقلی این رفتارها در حالی رخ می(. Lawless, 2023) شودی ظاهر میمیلی به همکارحضور مؤثر در گروه و بی
تناد و بدون پیگیری تا حصول نتیجه نهایی است. اس« رفع تکلیف»دهد؛ اما این انجام وظیفه نیز صرفاً به شکل شرح وظایف رسمی خود را ادامه می

 (. Esen, 2023) های این وضعیت استهنگام امور و ارجاع کار به دیگران، از دیگر نشانه، انجام دیر«وظیفه من نیست»به عبارت 

 مدیریت تصویر و حفظ ظاهر

عان است. نفای و مدیریت تصویر در برابر ذیکاری پنهان، تلاش برای حفظ ظاهر حرفهترین ابعاد کمترین و در عین حال پیچیدهیکی از ظریف
های سازی، برجسته کردن کارهای کوچک، حضور فیزیکی بدون مشارکت مؤثر و ارائه خروجیی واقعی از طریق گزارشنمایش فعالیت بدون درگیر

کند تصویری از یک سعی می« اثر قابل ارائه»استاد با تولید (. Armstrong & Pfandler, 2024) صرفاً نمایشی، اولین راهبرد در این حوزه است
گزینشی  گریکند. در کنار این، انتخابحالی که در عمل، کمترین سرمایه روانی و عاطفی را صرف امور دانشگاهی میعضو فعال و متعهد بسازد، در 

های اعتبار اما ضروری، و همراهی گزینشی با مدیران یا پروژهها به شکل انجام کارهای پرنمود و قابل دیده شدن، پرهیز از کارهای کمدر فعالیت
 (. Atiku et al., 2025) کندخاص بروز می

 الگوهای تعاملی سرد/ خودحفاظتی

اهش گردد. ککاری پنهان، به الگوهای تعاملی و ارتباطی اساتید در محیط دانشگاه بازمیهای کمدهنده نشانهپنجمین و آخرین مضمون سازمان
دیگران جدید، و اشتراک نگذاشتن منابع، اولین  های مشترک، حمایت نکردن ازای کار کردن، کاهش پروژههمکاری و همیاری از طریق جزیره

رساند. در این رفتارها سرمایه اجتماعی سازمانی را تضعیف کرده و همکاری علمی را به حداقل می(. Dutta et al., 2024) جلوه این وضعیت است
گیری و کناره گیری از تعارضوگوی عمیق، فاصلهفتپذیری، پرهیز از گهای رسمی و کوتاه، کاهش دسترسکنار آن، مرزبندی ارتباطی به شکل پاسخ

 (. Toska et al., 2025) دهداجتماعی در گروه خود را نشان می

 کاری پنهانپیامدهای کم .6جدول 

 مضامین پایه  دهندهمضمون سازمان مضمون فراگیر

 احساس اثرگذاری کاهش ای و هویت استادانهتضعیف معنای حرفه شناختی(پیامدهای فردی )هویتی/روان

 افت افتخار شغلی

 معنایی کاربی

 گیری از نقش علمیفاصله

 کاهش انگیزه رشد 

 خستگی پایدار تشدید فرسودگی و بدبینی

 بدبینی به سازمان

 کاهش امید به اصلاح

 گیری؛کنارهافزایش 

 تمایل به خروج/بازنشستگی زودهنگام

 کاهش نوآوری  ایرفهرکود و افت توسعه ح

 هاافت کیفیت خروجی

 علمیسازی کاهش شبکه

 های معتبراز دست رفتن فرصت

 افت یادگیری مستمر 

  محور(پیامدهای آموزشی )دانشجو
 یادگیری–افت کیفیت یاددهی

 یادگیری سطحی

 کاهش عمق علمی 

 محوریافت مهارت

 کاهش استانداردهای آموزشی

 ارضایتی آموزشین
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 مضامین پایه  دهندهمضمون سازمان مضمون فراگیر

 مربی گریضعف  دانشجو–کاهش حمایت و ارتباط استاد

 نامهراهنمایی ناکافی پایان

 سردی رابطه آموزشی

 پذیریکاهش دسترس

 افزایش تعارضات آموزشی

 الگوسازی منفی  کاریشدن کمسرایت رفتاری و نرمال پیامدهای گروهی/سازمانی

 برای تلاشکاهش فشار هنجاری 

 افت همکاری جمعی

 کاهش انگیزه افراد پرتلاش

 اعتمادی نهادیبی فرسایش اعتماد و سرمایه اجتماعی

 کاهش همدلی

 افزایش کنترل/نظارت رسمی

 تعارضات بیشتر

 هاکاهش همکاری بین گروه

 هاکاهش کیفیت برنامه افت عملکرد و کیفیت نهادی

 هاوژهکندی اجرای پر

 وری آموزشی/پژوهشیکاهش بهره

 تضعیف اعتبار گروه/دانشگاه

 های پنهانافزایش هزینه

 محورفاصله از تولید علم مسئله تضعیف مأموریت دانشگاه پیامدهای کلان/سیستمی

 کاهش اثر اجتماعی دانشگاه

 کاهش کیفیت سرمایه انسانی خروجی

 افت جایگاه علمی 

 و کنترل سالاریدیوانتقویت  لید ناکارآمدی و چرخه معیوببازتو

 کاهش نوآوری سازمانی

 تشدید مهاجرت/ترک خدمت

 شدن مسیرهای اصلاحقفل 

مضمون  ۱0مضمون پایه در قالب  47کاری پنهان، نشان داد که های انجام شده در محور سوم یعنی، پیامدهای کمسازی مصاحبهپیاده
ترسیم شده  ۳های دولتی در شکل شماره کاری  پنهان در دانشگاهمضمون فراگیر شناسایی شدند. شبکۀ مضامین پیامدهای کم 4ده و دهنسازمان

 است.
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 کاری  پنهانشبکه مضامین پیامدهای کم. 3شکل 

 های آن تشریح شده است.اخصبا توجه به شبکۀ مضامین و عوامل شناسایی شده در ادامه هر یک از این عوامل بر اساس مفاهیم و ش

 پیامدهای فردی )هویتی / روانشناختی(
ای تضعیف معنای حرفه .دهدای و سلامت روانی استاد را تحت تأثیر قرار میکاری پنهان در سطح فردی، فراتر از عملکرد شغلی، هویت حرفهکم 

معنایی کار انقشی، احساس اثرگذاری و افتخار شغلی را از دست داده و با بیهای فرگیری از نقشاولین پیامد است؛ استاد با کناره و هویت استادانه
به شکل خستگی پایدار، بدبینی سازمانی و کاهش امید به اصلاح بروز کرده و  تشدید فرسودگی و بدبینی (.Dillard et al., 2025) شودمواجه می

فت کیفیت اُ نیز شامل کاهش نوآوری،  ایفت توسعه حرفهاُرکود و  (.Ng et al., 2025) شودساز تمایل به خروج یا بازنشستگی زودهنگام میزمینه
  (.Xueyun et al., 2025) های پژوهشی استسازی علمی و از دست رفتن فرصتها، کاهش شبکهخروجی

 پیامدهای آموزشی )دانشجور محور(
کاری پنهان منجر به یادگیری اولین پیامد است؛ کم یادگیری–ت یاددهیفت کیفیاُ .این پیامدها مستقیماً به رسالت اصلی دانشگاه مرتبط است

این امر  (. Putri et al., 2026) شودمحوری، کاهش استانداردهای آموزشی و نارضایتی دانشجویان میفت مهارتاُ سطحی، کاهش عمق علمی،
 ۀمایپیامد بلندمدتی برای کیفیت سرچهارچوب مطالعۀ انجام شده،  درهای دولتی که تربیت نیروی انسانی متخصص را بر عهده دارند، در دانشگاه
 ۀنامه، سردی رابطگری، راهنمایی ناکافی پایانبه شکل ضعف مربی دانشجو–کاهش حمایت و ارتباط استاد (. Khan et al., 2025) انسانی دارد

   (.Zhou et al., 2026) کندپذیری و افزایش تعارضات آموزشی بروز میآموزشی، کاهش دسترس

 پیامدهای گروهی / سازمانی
ترین پیامد است؛ مشاهده خطرناک کاریشدن کمعادیسرایت رفتاری و  .کندای مسری عمل میکاری پنهان به مثابه پدیدهدر سطح گروهی، کم

این (. Dutta et al., 2024) کندسمی تبدیل میدهند، این رفتار را به هنجاری غیرردیگرانی که با حداقل وظایف بدون پیامد منفی به کار ادامه می
 Gone) شودفت همکاری جمعی منجر میافراد پرتلاش را سرکوب کرده و به اُ ۀالگوسازی منفی، فشار هنجاری برای تلاش را کاهش داده، انگیز

et al., 2026 .)های رسمی و تعارضات بیشتر استنظارتاعتمادی نهادی، کاهش همدلی، افزایش شامل بی اجتماعی ۀفرسایش اعتماد و سرمای 

پیامدهای 
کم کاری  پنهان

پیامدهای 
فردی

پیامدهای 
آموزشی

پیامدهای 
/ گروهی 

سازمانی

پیامدهای 
/  کلان 

سیستمی
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(Islam et al., 2026.) ُار وری، تضعیف اعتبها، کاهش بهرهها، کندی اجرای پروژهنیز شامل کاهش کیفیت برنامه فت عملکرد و کیفیت نهادیا
  (. Moisoglou et al., 2025) های پنهان استگروه و دانشگاه، و افزایش هزینه

 میپیامدهای کلان / سیست
اولین پیامد کلان است؛  تضعیف مأموریت دانشگاه .شوداین پیامدها فراتر از سطح فرد و سازمان، به مأموریت بنیادین نظام آموزش عالی مربوط می

انسانی خروجی  ۀدهد، کیفیت سرمایمحور فاصله گرفته، اثر اجتماعی خود را از دست می-کاری پنهان، از تولید علم مسئلهدانشگاه با اعضای دچار کم

دومین پیامد است؛  معیوب ۀبازتولید ناکارآمدی و چرخ (.Atiku et al., 2025) کندالمللی آن تنزل میکاهش یافته و جایگاه علمی ملی و بین
ها یابی، نظارتشهمدیران به جای ری (. Esen, 2023) شودهای مدیریتی تبدیل میو کنترل سالاریدیوانکاری پنهان خود به عاملی برای تشدید کم

احساس قفل شدن مسیرهای اصلاح از دیدگاه اعتمادی، کاهش نوآوری و دهند که این امر به تشدید بیگیرانه را افزایش میو قوانین سخت
  (.Lawless, 2023) انجامدمی مشارکت کنندگان

 بحث  و نتیجه گیری

ها، تهگیرد و ضمن تبیین انسجام درونی یافهای تجربی مورد بحث قرار میپیشینهها در پرتو مبانی نظری و در این بخش، هر یک از این یافته
 .شودها و تمایزهای آن با مطالعات پیشین تشریح میقرابت

 اقلیم» ،«یدانشگاه مدیریت و حکمرانی» ،«سیاستی–ساختاری»ساز در سطح پژوهش حاضر، شناسایی چهار دسته عامل زمینه مهم ۀاولین یافت
 بلکه ت،نیس عاملیتک ایپدیده پنهان کاریکم که دهدمی نشان وضوح به یافته این. بود «شناختیروان/فردی عوامل» و «فردیبین/فرهنگی
  Stefańska مطالعه نتایج با یافته این. است فرد روانی وضعیت و سازمانی فرهنگ مدیریتی، هایشیوه کلان، ساختارهای میان تعامل از برآیندی
کاری د کمقص ۀکنندبینترین پیشیندهای ارزیابی و تخصیص منابع، قویاعدالتی در فرهمسو است که نشان دادند ادراک بی   (2026)نو دیگرا

 محور است. های دانشپنهان در سازمان

دماتی، ی، پژوهشی، خگرایی در نقش آموزشکاری پنهان شامل حداقلپژوهش، شناسایی پنج دسته نشانه و مصداق رفتاری کم دومین یافته
ل کاری پنهان را صرفاً معادمدیریت تصویر و الگوهای تعاملی سرد بود. این یافته از آن جهت حائز اهمیت است که برخلاف تصور رایج که کم

یادی پنهان است. های رفتاری پیچیده و تا حد زدهد این پدیده دارای لایهنشان می (، Lu et al., 2023) داندمی« غیبت ذهنی»یا « تنبلی»
شناختی ری روانگیکاری پنهان از مفاهیمی همچون کنارهها، تمایز اساسی کمبه عنوان یکی از مضامین فراگیر نشانه« مدیریت تصویر و حفظ ظاهر»

  (. Armstrong & Pfandler, 2024) سازدرا آشکار می

دهد فردی، آموزشی، سازمانی و کلان/سیستمی بود. این یافته نشان میکاری پنهان در سطوح پژوهش، پیامدهای چهارگانه کم سومین یافته
دارای (، Dillard et al., 2025) اندکاری پنهان برخلاف تصور برخی پژوهشگران که آن را مکانیسمی حفاظتی و حتی مثبت ارزیابی کردهکه کم

نشان  «تشدید فرسودگی و بدبینی»و « ای و هویت استادانهفهتضعیف معنای حر»ای است. در سطح فردی، پیامدهای عمیقاً مخرب و زنجیره
 گرددشود، در نهایت به بحران هویت و افزایش تمایل به خروج از حرفه منجر میدهد که آنچه به عنوان راهبردی خودحفاظتی آغاز میمی

(Xueyun et al., 2025  .) این یافته با پژوهشNg   های بالای کاری پنهان در میان پزشکان با نشانهکه نشان دادند کم (2025)و دیگران
 که «دانشجو–استاد حمایت کاهش» و «یادگیری–فت کیفیت یاددهیاُ»بدبینی و دلسردی همراه است، همخوانی کامل دارد. در سطح آموزشی، 

 همسو است.  (2026)و دیگران   Putri و (2025)دیگران  و  Khan مطالعات نتایج با گذارد،می تأثیر دانشگاه اصلی رسالت بر مستقیماً
 :راهنما، حاوی نکات نظری زیر است ۀهای این پژوهش در پرتو چهار نظرییافته

« تصویر مدیریت»تأییدکننده این نظریه است؛ اما سهم جدید پژوهش، شناسایی « شناختیشکست قرارداد روان» ۀیافت :تبادل اجتماعی ۀنظری
 .گذاری واقعیکند بدون سرمایهرا حفظ می« حضور نمادین»آن،  عنوان راهبردی است که فرد دربه

و توجه  )احترام« عدالت تعاملاتی»آن، نقش کلیدی با این نظریه همسو است؛ اما بُعد تازه« عدالتی سازمانیبی» ۀیافت :عدالت سازمانی ۀنظری
 .مدیریتی( در محیط دانشگاهی است
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شدن عادی»شوند؛ اما سهم جدید، شناسایی به فرسودگی منجر می« کمبود منابع»و « بارکاری»اد که ها نشان دیافته :منابع شغلی-مدل تقاضا
 .زندمنابع را بر هم می-فرهنگی است که تعادل تقاضا-عنوان عاملی جمعیبه« گراییحداقل

 سرایت رفتاری»جدید آن است که  ۀکتکند؛ اما ناین نظریه را تأیید می« کاهش خودمختاری و شایستگی» ۀیافت :گریخودتعیین ۀنظری
 .درونی را فرسایش دهد ۀرا تضعیف و انگیز« تعلق»تواند نیاز به می« کاریکم

یان عوامل های واسط معنوان حلقهبه« سرایت رفتاری»و « مدیریت تصویر»کند، شناسایی آنچه این پژوهش را از مطالعات پیشین متمایز می 
های سازمانی ای سیستمی و ساختاری است که ریشه در ناکارآمدیکاری پنهان نه یک رفتار فردی، بلکه پدیدهنین کمساز و پیامدهاست. همچزمینه
 .دارد

 ۀظریتبادل اجتماعی، ن ۀتوان در چهارچوب ترکیبی از نظریدهد که مدل مفهومی مستخرج از این پژوهش را میها نشان میبر یافته تأمل نظری
و ادراک  تبیین کرد. به این صورت که کاهش منابع شغلی و افزایش تقاضاها  گریخودتعیین ۀو نظری شغلی منابع–تقاضاعدالت سازمانی، مدل 

استاد  شکند )تبادل اجتماعی(. در نتیجه،شناختی میان استاد و دانشگاه را میگیری، قرارداد روانیندهای تصمیماها و فرعدالتی در توزیع پاداشبی
ه کاری پنهان( کدهد )کمدن تعادل و حفظ سلامت روانی خود، به صورت آگاهانه سطح درگیری عاطفی و شناختی خود را کاهش میبرای بازگردان

گری )استقلال، شایستگی و ارتباط( قرار دارد. آنچه این پژوهش را از مطالعات پیشین متمایز این امر در تضاد مستقیم با نیازهای بنیادین خودتعیین
طی های خساز و پیامدهاست که در مدلهای واسط میان عوامل زمینهبه عنوان حلقه« سرایت رفتاری»و « مدیریت تصویر»شناسایی کند، می

 .پیشین کمتر مورد توجه قرار گرفته بودند

ای یچیدهه تحت تأثیر تعامل پمند و تا حد زیادی پنهان است کیک رفتار سازمانی چندلایه، زمینهکاری  پنهان کم ۀها نشان داد که پدیدیافته
 .گیردشناختی شکل میدی/روانفر عوامل و فردیبین/فرهنگی اقلیم دانشگاهی، مدیریت و حکمرانی سیاستی،–از عوامل ساختاری

ز و نی های آموزشی، پژوهشی و خدماتی، همراه با مدیریت تصویر و حفظ ظاهر،گرایی در نقشهای این پدیده عمدتاً در قالب حداقلنشانه
 سازد، ماهیت آگاهانه، استراتژیک و هدفمندکاری پنهان را از مفاهیم مشابهی متمایز میکند. آنچه کمالگوهای تعاملی سرد و خودحفاظتی بروز می

 گین حال، برجستبا ای. زمان پرهیز از هرگونه رفتار داوطلبانه و فرانقشی استشده در شرح وظایف و همهای تعریفآن در جهت انجام دقیق حداقل
های های فرهنگی و سازمانی این محیط تفسیر کرد. در سازمانهای دولتی ایران را باید در پیوند با ویژگیدر بافت دانشگاه «مدیریت تصویر»

قش پررنگی در ان نهای رسمی، روابط غیررسمی و قضاوت دیگران و مدیرویژه در بافتی که ارزیابیمراتبی و مبتنی بر منزلت، بهدانشگاهی سلسله
ای و ممکن است بیش از آنکه درگیر تغییر آشکار در حجم کار شوند، به حفظ ظاهر حرفه ای دارند، اعضای هیئت علمیگیری اعتبار حرفهشکل

و « ور نمادینحض»لب کند، بلکه در قاگیری علنی بروز نمیکاری پنهان الزاماً در قالب کنارهکنترل ادراک دیگران حساس باشند. از این منظر، کم
غلی، ای که امنیت شاجتماعی-های سیاسیشود. افزون بر این، در زمینههمراه با کاهش واقعی درگیری شناختی و عاطفی ظاهر می« نمایش تعهد»

به یک  هیئت علمی ای برای اعضایهای رسمی یا غیرشفاف وجود دارد، حفظ تصویر حرفههای نهادی، و وابستگی مسیر ارتقا به ارزیابیمحدودیت
ای شود. بنابراین، مدیریت تصویر در این پژوهش نه صرفاً یک رفتار فردی، بلکه پاسخی استراتژیک به اقلیم سازمانی و اجتماعیراهبرد بقا تبدیل می

های شغلی دیگر، در از بافت از این رو، در مقایسه با بسیاری. شودتر از خودِ تعهد واقعی میشدنِ متعهد بودن گاه مهماست که در آن، دیده
اعتبار،  کند، زیرا ارزش نمادینای بروز میگذاری عمیق حرفهکاری پنهان بیشتر در قالب بازنمایی تعهد بدون سرمایههای دولتی ایران کمدانشگاه

 .دهدسازی این رفتار را افزایش میعلمی و پرهیز از تعارض آشکار، امکان پنهان ۀوجه

 که دهدمی نشان وضوح به پیامدها این. است ردیابی قابل  سیستمی/کلان و  سازمانی ،یده در چهار سطح فردی، آموزشیپیامدهای این پد
تواند به تدریج کارکردهای بنیادین نظام آموزش عالی در تولید علم، میبلکه  دهد،می کاهش را سازمانی و فردی وریبهره تنها نه پنهان کاریکم

 .مختل سازد شدههای دولتی شهر تهران و در چهارچوب مطالعهدر دانشگاه نی و پاسخگویی به نیازهای جامعه راتربیت سرمایه انسا
زمان در سطوح سیاستی، مدیریتی و سازمانی است. در سطح ای از مداخلات همکاری پنهان مستلزم مجموعهکم ۀبر این اساس، مقابله با پدید

های آموزشی، پژوهشی و خدماتی، و نه صرفاً عملکرد اعضای هیئت علم با تأکید بر کیفیت واقعی فعالیت اجرایی، بازنگری در نظام ارزیابی
های ها و تخصیص فرصترسد. همچنین، افزایش شفافیت در فرایندهای ارتقا، توزیع مسئولیتی و صوری، ضروری به نظر میهای کمّشاخص

های ی و کاهش انگیزش جلوگیری کند. در سطح مدیریتی، توانمندسازی مدیران دانشگاهی و گروهعدالتگیری ادراک بیتواند از شکلای میحرفه
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ر بروز این پدیده را کاهش دهد. افزون ب ۀتواند زمینرهبری حمایتی، بازخورد مؤثر، توزیع عادلانه بار کاری و مدیریت تعارض، می ۀآموزشی در زمین
علق سازمانی، انگیزش درونی و قدردانی از رفتارهای فرانقشی در میان اعضای هیئت علمی، از جمله این، ایجاد سازوکارهای تقویت مشارکت، ت

ی، های ارزیابی چندمنبعبه طور مشخص، طراحی نظام کاری پنهان بینجامد.ای و کاهش کمتواند به افزایش درگیری حرفهاقداماتی است که می
های کیفی، از جمله راهکارهای عملیاتی قابل توصیه ای برای فعالیتهای غیرمالی و حرفهجاد مشوقاستقرار سازوکارهای منظم پایش عملکرد، و ای

 های دولتی است.برای دانشگاه

های دولتی، به کاری پنهان در دانشگاهها و پیامدهای کماز منظر نظری، پژوهش حاضر با ارائه یک مدل بومی و چندلایه از عوامل، نشانه
 کند. موجود کمک میگسترش ادبیات 

در نظام آموزش عالی ایران است که در صورت عدم تشخیص  مندای چندلایه و زمینهپدیده کاری پنهاندر نهایت، این پژوهش نشان داد که کم
اه علمی نندگان، جایگکاز دید مشارکت های دولتی را تضعیف کرده ودانشگاه کارکردهای سازمانی و آموزشی تواند به تدریجموقع، میو مداخله به

های گذاران آموزش عالی و مدیران دانشگاهی به ریشهبنابراین، توجه جدی سیاست. المللی با مخاطره مواجه سازدها را در سطوح ملی و بینآن
 .تدولتی ایران اسهای وری و تعالی دانشگاهناپذیر برای حفظ و ارتقای بهرهساختاری، مدیریتی و فرهنگی این پدیده، یک ضرورت اجتناب

ها باید مورد توجه قرار گیرد. نخست، با توجه هایی همراه بوده است که در تفسیر یافتهپژوهش حاضر، همانند هر مطالعه دیگری، با محدودیت
 ۀیم آماری به همها از قابلیت تعمهای دولتی شهر تهران، یافتهدانشگاه نفر از اعضای هیئت علمی ۱۸به ماهیت کیفی پژوهش و تمرکز آن بر 

فسیری از مند و تهای آموزش عالی کشور برخوردار نیستند. با این حال، هدف این پژوهش دستیابی به فهمی عمیق، زمینهها و سایر بافتدانشگاه
ر سایر هیئت علمی د های زیسته اعضایشود که تجربههای دولتی شهر تهران موجب میکاری پنهان بود. دوم، تمرکز مطالعه بر دانشگاهکم ۀپدید

د. سوم، ها بازنمایی نشده باشها، لزوماً در این یافتههای واقع در دیگر استاننور یا دانشگاههای غیردولتی، آزاد، پیامها، از جمله دانشگاهانواع دانشگاه
اند؛ از این رو، احتمال تأثیر ان گردآوری شدهکنندگمشارکتدهی های خودگزارشساختاریافته و روایتهای نیمههای پژوهش بر پایه مصاحبهداده

چهارم، این  .باشدویژه با توجه به حساسیت موضوع، وجود داشته پسند از خود، بهتصویری اجتماعی ۀکاری، خودسانسوری یا تمایل به ارائملاحظه
ت غییرات این پدیده در طول زمان و تحت تأثیر تحولادهد؛ بنابراین، بررسی تزمانی مشخص ارائه می ۀپژوهش تصویری مقطعی از پدیده در یک باز

 مدیریتی، سیاستی و سازمانی، نیازمند مطالعات طولی و تکمیلی است.

 ملاحظات اخلاقی

 پیروی از اصول اخلاق پژوهش

 ست.اند و این موضوع مورد تأیید همه آنهانویسندگان اصول اخلاقی را در انجام و انتشار این پژوهش علمی رعایت نموده

 مشارکت نویسندگان

 اند.همه نویسندگان در طراحی، اجرا و نگارش تمامی بخش های این پژوهش مشارکت داشته

 تعارض منافع

 بنا بر اظهار نویسندگان این مقاله تعارض منافع ندارد.

 حامی مالی

 ه است.حمایت مالی انجام شد بدون دریافت مقاله حاضر 

 سپاسگزاری

 داریم. را تشکر کمال حاضر پژوهش در کنندگانمشارکت کلیه از
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