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Abstract  
The concept of "silent power" as a type of power that often appears informally, 

hiddenly, and without overt use, has attracted the attention of management and 

organization researchers. The importance of understanding and identifying this type 

of power, especially in bureaucratic and formal government environments, is crucial 

due to its impact on the decision-making process, coordination, and policymaking. 

The aim of the present study was to present a model of silent power in government 

organizations with an emphasis on the Iranian Tax Affairs Organization. This study 

was conducted with a mixed qualitative approach. In the qualitative phase, data were 

collected through in-depth semi-structured interviews with academic experts and 

executive managers specializing in the field of human resource management. 

Sampling was purposeful and theoretical, and the data collection process continued 

until theoretical saturation was achieved. The resulting data were analyzed using 

inductive and semantic content analysis. The results of this stage led to the 

identification of dimensions, components, and indicators of silent power and the 

development of a conceptual model of the research. The findings showed that silent 

power in government organizations consists of four overarching themes including 

sources of authority, tools of influence, contextual contexts, and behavioral 

consequences. Also, organizing themes related to each of these dimensions were 

identified and explained. 
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 یفیک کردیبا رو یدولت یمدل قدرت خاموش در سازمانها ی ارائه

 .رانی، اهمدان ،ی، دانشگاه آزاد اسلامواحد همدان ،یدولت تیریمد یدکتر یدانشجو یمیمحمد کر

 

 .رانیهمدان، ا ،یواحد همدان، دانشگاه آزاد اسلام ت،یریگروه مد یقیصد دیمج

  

 .رانیفراهان، ا ،یواحد فراهان، دانشگاه آزاد اسلام ت،یریمد ارگروهیدانش ریآمنه مالم

 چکیده 
ار پنهان و بدون استفاده آشک ،یررسمیاز قدرت که اغلب به صورت غ یبه عنوان نوع« قدرت خاموش»مفهوم 
 ییدرک و شناسا تیو سازمان را به خود جلب کرده است. اهم تیریتوجه پژوهشگران مد شود،یظاهر م

 ،یریگمیآن بر روند تصم ریتأث لیبه دل ،یدولت یو رسم کیبوروکرات یهاطیدر مح ژهینوع قدرت، به و نیا
است. هدف پژوهش حاضر ارائه مدل قدرت خاموش در  یاتیح اریبس هایگذاراستیو س یهماهنگ

انجام شد.  یفیک ختهیآم کردیپژوهش با رو نیکشور بود. ا یاتیبر سازمان امور مال دیبا تأک یدولت یهامانساز
 ییاجرا رانیو مد یبا خبرگان دانشگاه افتهیساختارمهین قیعم یهامصاحبه قیها از طرداده ،یفیدر مرحله ک

نجام ا یصورت هدفمند و نظربه یریگشد. نمونه یگردآور یمنابع انسان تیریتخصص در حوزه مد یدارا
 لیتحل حاصل با استفاده از یها. دادهافتیادامه  یبه اشباع نظر یابیها تا دستداده یآورجمع ندیگرفت و فرا

ها ابعاد، مؤلفه ییمرحله منجر به شناسا نیا جیقرار گرفت. نتا لیوتحلهیمورد تجز ییعناو م ییمضمون استقرا
نشان داد که قدرت خاموش در  یهاافتهیپژوهش شد.  یمدل مفهوم نیقدرت خاموش و تدو یهاو شاخص

و  یاهنیزم ینفوذ، بسترها یاقتدار، ابزارها یهاشامل خاستگاه ریاز چهار مضمون فراگ یدولت یهاسازمان
و  ییناسابعاد شا نیاز ا کیدهنده مرتبط با هر سازمان نیمضام ن،یشده است. همچن لیتشک یرفتار یامدهایپ

 . دیگرد نییتب

 تیریمضمون، مد لیکشور، تحل یاتیسازمان امور مال ،یدولت یهاقدرت خاموش، سازمان ها:کلیدواژه
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 مقدمه

 یهاو نقش نیقوان ،یرسم یساختارها قیقدرت تنها از طر ،یامروز یهادر سازمان

نوان عوجود دارد که به زیقدرت نامحسوس و پنهان ن ی. نوعشودیاعمال نم یمراتبسلسله

 میقرمستیطور غبه ،یرسم یهاقدرت، برخلاف قدرت نی. اشودیشناخته م "قدرت خاموش"

رات و نظ یپنهان، و حت یهاکینامید ،یرگذاریتأث یهاهشبک ،یررسمیروابط غ قیاز طر

. شودیافراد درونگرا، اعمال م ژهیوقرار دارند، به دیکه کمتر در معرض د یتفکرات افراد

و تعاملات روزمره  یریگمیتصم یندهایصورت آشکار در فرآاگرچه قدرت خاموش به

 یازمانس جیبر رفتارها، عملکرد و نتا یو مهم قیاما اثرات عم ست،یقابل مشاهده ن یسازمان

بر  ینمهم و پنها اریبس راتیاما تأث شود،یگرفته م دهیدارد. قدرت خاموش، اگرچه اغلب ناد

 .ها داردعملکرد سازمان

همراه به  یادیز یعواقب منف تواندیها مدر سازمان "قدرت خاموش"توجه به موضوع  عدم

 یهاو شبکه یروابط اجتماع قیو پنهان که از طر یررسمیغ یهاداشته باشد. قدرت

تعارضات  شیمنجر به افزا توانندیگرفته شوند، م دهیاگر ناد رند،یگیشکل م یرگذاریتأث

فساد شوند.  و یراخلاقیغ یبروز رفتارها یو حت ها،یریگمیدر تصم تیکاهش شفاف ،یسازمان

و  هایریگمیکه بر تصم یو نفوذ پنهان یررسمیغ یروهایاز ن رانیبه عنوان مثال، اگر مد

انجام  یباشند، ممکن است نتوانند به موقع مداخلات اطلاعیب گذارندیم ریتأث یتعاملات سازمان

 نیعدم توجه به ا یاصل یامدهایاز پ یکیکنند.  یریشگیدهند تا از بروز تعارضات پ

خلاقانه و  یهادهیاز ا یاریاست. بس ینوآور یهاپنهان، از دست رفتن فرصت یهاقدرت

و   1ولالت مانند ی. مطالعاترندیسازمان شکل بگ یررسمیغ یهاهینوآورانه ممکن است در لا

 کیبه تحر توانندیم هاسازماندر  یررسمیغ یهااند که شبکهنشان داده (0400) همکاران

 هادهیا نیاحتمال دارد که ا رند،یبگ دهیها را نادشبکه نیا رانیکمک کنند. اگر مد ینوآور

 .محروم شود شرفتیرشد و پ یهابروند و سازمان از فرصت نیبدون توجه از ب

، افراد نیها هستند. اسازمان، افراد درونگرا و خاموش در سازمان یانسان یرویاز ن یبخش

ارائه  یارزشمند یهالیخلاقانه و تحل یهادهیخود، اغلب ا یتمرکز بالا و عمق فکر لیدلبه

 ن،ی. همچنشودیمنعکس نم یرسم یهایریگمیدر تصم میطور مستقکه به دهندیم

قرار دارند،  یرسم یکه خارج از ساختارها ،یپنهان سازمان روابطو  یررسمیغ یهاشبکه

 ییها، با تواناشبکه نیکنند. ا فایقدرت خاموش ا فیتضع ای تیدر تقو ینقش مهم توانندیم

                                                           
1 Al-Twal 
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را به سمت  یریگمیتصم یرهایمس توانندیم ،یسازمان یررسمیغ یندهایبر فرآ یرگذاریتأث

 یتضادها ای یپنهان یهابروز مقاومت اعثب یگاه یکنند و حت تیهدا یخاص یو سو

  (.0401، 1)هوراک و پایک شوند یسازمان

ز جمله اند. اها پرداختهنفوذ در سازمان یهاو شبکه یررسمیروابط غ یبه بررس ییهاپژوهش

است که به مفهوم قدرت و  (0436) 2کانتر پژوهش نه،یزم نیدر ا یدیمطالعات کل

نفوذ را مطرح کرده است. او نشان داد  یهاشبکه تیها پرداخته و اهمدر سازمان یرگذاریتأث

 یهایریگمیدر تصم توانندیو ارتباطات پنهان، م یررسمیغ به منابع یکه افراد با دسترس

شده است.  دییتأ زین دیجد یهادر پژوهش هاافتهی نیسازمان نقش داشته باشند. ا کیاستراتژ

 لیدر تسه یررسمیغ یاجتماع یهابه نقش شبکه (0440) 3کروس و پروساک عنوان مثال،به

 .اندتهو انتشار اطلاعات پرداخ ینوآور

مورد توجه قرار گرفته، نقش افراد  ریاخ یهااز ابعاد قدرت خاموش که در سال گرید یکی

کتاب  سندهینو (،0430) 4کاین شده توسطانجام یهاهاست. در پژوهشدرونگرا در سازمان

 ریتواند دست از صحبت کردن بردارد، به تأث یکه نم ییایساکت: قدرت درونگراها در دن

 نیها پرداخته شده است. طبق ادر سازمان یو نوآور یریگمیتصم یندهایافراد بر فرآ نیا

در  توانندیخود م یهالیو تحل قیتفکر عم قیپژوهش، افراد درونگرا معمولاً از طر

 دهیمتر دک یکنند، هرچند که به صورت ظاهر فایا ینقش مهم کیاستراتژ یهایریگمیتصم

را  یاو خلاقانه دیجد یهاحلخود، راه یفکر یاتمرکز بال لیافراد اغلب به دل نی. اشوندیم

 .(3135و همکاران،  ی)عبدالله دهندیارائه م دهیچیمسائل پ یبرا

نهان پ یهاکینامیمدرن، د یسازمان یهاطیدر مح راتییو سرعت تغ یدگیچیپ شیافزا با

 (3361) 5مینتزبرگ . مطالعاتکنندیم یها بازشکست سازمان ای تیدر موفق یشترینقش ب

ز خارج ا یمهم سازمان ماتیاز تصم یاریکه بس دهدینشان م یسازمان یساختارها یبر رو

 نی. اشودیپنهان اتخاذ م یهاو قدرت یررسمیق تعاملات غیو از طر یرسم یهاکانال

 کار )مانند کار طیو تحولات در مح دیجد یهایبا ظهور تکنولوژ ریاخ یهاموضوع در سال

در  (0400) 6روسیگناک میلون شده توسطانجام قاتیشده است. تحق دیاز راه دور( تشد
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و  یدر ارتباطات کار یررسمیغ یاجتماع یهاشبکه تیبه اهم IESE تیریدانشکده مد

 .ارندد یدیو از راه دور نقش کل یبیترک یکار یهاطیاحساس تعلق اشاره دارد که در مح

و  ،یریگمیبر عملکرد، تصم یو گاه نامرئ قیعم راتیها تأثخاموش در سازمان قدرت

اشاره دارد که  یررسمیاز عوامل غ یاقدرت پنهان به مجموعه نیدارد. ا یفرهنگ سازمان

فوذ، و ن یهاشبکه ،یررسمیروابط غ قیاز طر ،یقانون ای یرسم گاهیافراد بدون داشتن جا

قدرت  راتیتأث نیتراز مهم یکی. گذارندیم ریتأث یسازمان یندهایپنهان، بر فرآ راتیتأث

 (0400) 2هافنبرادل و (3311) 1ی کانترهانفوذ است. پژوهش یهاشبکه تیخاموش، تقو

ارند، د یو منابع نامحسوس دسترس یررسمیغ یهاکه به شبکه یاند که افرادنشان داده

کنند.  فایا یسازمان نقش مؤثر یدیکل یهایاستراتژ تیو هدا هایریگمیدر تصم توانندیم

 جادیو به تبادل اطلاعات و ا شوندیم لیتشک یررسمیها اغلب به صورت غشبکه نیا

 ییکارا شیو افزا هایریگمیتصم عیبه تسر تواندیکه م کنند،یکمک م ینامرئ یاتحادها

کمک  سازماندر  ینوآور شیبه افزا تواندیقدرت خاموش م گر،ید یمنجر شود. از سو

ته مشارکت داش یو علن یرسم یندهایدارند کمتر در فرآ لیه تماکند. افراد درونگرا، ک

 یهاحلو راه دیجد یهادهیخود، ا قیدق یهالیو تحل قیتفکر عم قیباشند، معمولاً از طر

 (0430) 3ی کاینهاموضوع در پژوهش نی. ادهندیارائه م دهیچیمسائل پ یبرا یاخلاقانه

و  کیژبا تمرکز بر تفکر استرات توانندیدرونگرا مبرجسته شده است، که نشان داده افراد 

 یرگذاریتأث نیکنند، هرچند که ا فایسازمان ا تیدر موفق یدینوآورانه، نقش کل یهادهیا

قدرت  ریأثبه شدت تحت ت زین یفرهنگ سازمان ت،یقابل مشاهده نباشد. در نها میطور مستقبه

ر د یررسمیغ یهافرهنگ جادیبه ا توانندیپنهان م یهاکینامی. دردیگیخاموش قرار م

 یهافرهنگ نی. اکنندیسازمان عمل م یسازمان منجر شوند که به موازات فرهنگ رسم

 تینان، تقوکارک شتریب یبه همبستگ توانندیشوند، م تیریمد یدرستاگر به ،یررسمیغ

به  وانندتیگرفته شوند، م دهیاگر ناد بل،حس تعلق کمک کنند. در مقا جادیو ا هایهمکار

 .(0400، 4)یانگ منجر شوند یسازمان یکپارچگی فینامطلوب و تضع یهایبندگروه جادیا

تنها نه اغلب رد،یگیشکل م یررسمیبا نفوذ غ یها، قدرت خاموش که توسط افرادسازمان در

وش که قدرت خام ی. افرادشودیم تیتقو یسازمانروابط برون قیدرون سازمان، بلکه از طر

رقبا  یحت و کنندگان،نیتأم ان،یها، مشترسازمان گریبا د یاگسترده یهادارند، معمولاً شبکه
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 اتیتا اطلاعات و تجرب دهدیها امکان مبه آن یسازمانبرون یهاشبکه نی. اکنندیم جادیا

 هدرا ارتقا د یروو بهره ینوآور تواندیرا به سازمان خود وارد کنند، که م یمنحصر به فرد

اند، ممکن است برقرار شده یررسمیصورت غروابط که به نیا (.0401، 1)اسمیت و ویلیامز

ها بر آن راتیباشند، اما تأث یسازمان نامرئ یرسم یساختارها ای شدار رانیمد یبرا

ارتباطات  نیعلاوه، اباشد. به ریچشمگ اریبس تواندیم یسازمان یندهایو فرآ هایریگمیتصم

 نیباخبر شود و از ا یطیمح یهاها و چالشتا سازمان از فرصت شودیباعث م یسازمانبرون

اد با قدرت خاموش افر ب،یترت نیاستفاده کند. به ا یقابتمنبع ر کیعنوان اطلاعات به

هه سازمان را در مواج تواندیکه م کندیم جادیا کینفوذ استراتژ ینوع ،یخارج یهاشبکه

 .(3040 ،یو اقدس ینیکند)حس تیبا تحولات بازار و رقابت تقو

 تیورمأم ،یتیحاکم یهاسازمان نیتراز مهم یکیعنوان کل کشور به یاتیسازمان امور مال

آن مستلزم  تیدولت را بر عهده دارد و موفق داریپا یاز درآمدها یابخش عمده نیتأم

مختلف، تبادل مستمر اطلاعات و استفاده  یواحدها انیم یهماهنگ ق،یدق یهایریگمیتصم

سازمان  نیموجود در ا طیشرا یحال، بررس نیکارکنان است. با ا جربهاز دانش و ت یحداکثر

و  از روابط یاهیلا ،یمراتب ادارو سلسله نیقوان ،یکه در کنار ساختار رسم دهدینشان م

اثرگذار است. در عمل، مشاهده  یسازمان یندهایاز فرآ یاریبر بس زین یررسمیتعاملات غ

بلکه  وند،شیاتخاذ نم یرسم اراتیصرفاً بر اساس اخت ماتیموارد، تصم یکه در برخ شودیم

و  ینکارکنان باسابقه، خبرگان ف ،ینفوذ سازمان یافراد دارا ،یررسمیغ یارتباط یهاشبکه

و اعتماد همکاران  یاا از اعتبار حرفههستند ام یتیریمد گاهیکه فاقد جا یافراد یحت

 دگاهید یریگحل مسائل و شکل ات،انتقال اطلاع مات،یتصم یریگبرخوردارند، بر جهت

جربه از کارکنان متخصص و با ت یبخش قابل توجه گر،ید ی. از سوگذارندیم ریتأث رانیمد

 انیب یامدهایاز پ ینگران ایحاکم  یفرهنگ ادار ،یتیشخص یهایژگیو لیسازمان، به دل

 نیو ا کنندیمطرح نم یخود را در جلسات رسم یشنهادهایانتقادات و پ ها،دهیا ها،دگاهید

 نیچنبماند. هم یسازمان بدون استفاده باق یدانش تیاز ظرف یبخش شودیموضوع موجب م

ام انج یرسم یهااز کانال ترعیسر یررسمیغ یرهایموارد، گردش اطلاعات از مس یدر برخ

 هیاز سرما یبرخوردار لیبه دل ،یقانون اریاز اخت یافراد بدون برخوردار یو برخ شودیم

 تیدادر ه یاکنندهنییارتباطات گسترده، نقش تع ایتجربه، اعتماد همکاران  ،یماعاجت

 نیه انسبت ب رانیمد ی. در مقابل، نبود شناخت کافکنندیم فایامور ا یو اجرا هامیتصم
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خاموش در  یهامقاومت یریگشکل ت،یموجب کاهش شفاف تواندیپنهان، م یهاانیجر

از دست رفتن  یو حت ماتیتصم یکارکنان، کاهش اثربخش تمشارک فیتضع رات،ییبرابر تغ

ل ک یاتیتاکنون در سازمان امور مال ت،یواقع نیا تینوآورانه شود. با وجود اهم یهادهیا

انجام  «قدرت خاموش» یها و سازوکارهاابعاد، مؤلفه ییشناسا یمنسجم برا یاکشور مطالعه

 اریتنوع قدرت در اخ نیا تیو هدا تیریمد ص،یتشخ یبرا یابزار مشخص زین رانینشده و مد

 یکارهاابعاد و سازو نییتب یبرا یبوم یو ارائه مدل دهیپد نیا یشناخت علم رو،نیندارند. از ا

 یریگکمک کند تا ضمن بهره رانیبه مد تواندیم ،یاتیقدرت خاموش در سازمان امور مال

 زیقدرت ن نیا یمنف یامدهایاز پ ،یررسمیغ یهاپنهان کارکنان و شبکه یهاتیاز ظرف

نان، بهبود مشارکت کارک شیافزا ،یریگمیتصم تیفیک یارتقا نهیکرده و زم یریشگیپ

 سازمان را فراهم آورند. یو تحقق اهداف راهبرد یسازمان یهماهنگ

دهد قدرت ناشناخته در سازمان ها وجود  یعوامل کشف شده نشان م یخلاصه، برخ طوربه

 قدرت به اصطلاح خاموش نیگذار است. ا ریها و عملکرد سازمان تاث یدارد که بر استراتژ

ه در ک یباشد و هم چالش ییکارا شیو افزا ینوآور یبرا یهم فرصت تواندیها مدر سازمان

جر من یداخل یهاتنش شیو افزا یبه کاهش هماهنگ تواندیم ست،در تیریصورت عدم مد

 یبرداربهره آن یایشود تا از مزا تیریو مد ییشناسا کیطور استراتژبه دیبا دهیپد نیشود. ا

 پژوهش به دنبال پاسخ به نیکه در ا یشود. لذا سوال اصل یریکرده و از خطرات آن جلوگ

مدل قدرت خاموش سازمان به چه شکل است و  هگردد ک یشکل مطرح م نیبه ا میآن هست

   است؟ یچه ابعاد یدارا

 مبانی نظری

 : 3قدرت سازمانی

 ماتیتصم بر یرگذاریتأث یسازمان برا کیها در گروه ایافراد  ییتوانا یعنی یقدرت سازمان

 ندتوایسازمان قدرت دارد، م کیدر  یکس یتر، وقت. به زبان سادهگرانید یو رفتارها

قام از م تواندیقدرت م نیرا انجام دهند. ا یآنها را وادار کند که کار ایرا قانع کند  گرانید

 (. 0400، 2)هویجماکرز و واندرروست دیایها و دانش فرد به دست با از مهارتی یرسم

 کی است و نفعانیتوسط همه ذ یسازمان یاسیاز کنش س یبه عنوان بخش یقدرت سازمان

مورد  جهینت کیبه  یابیدست یغلبه بر مقاومت برا ییتوانا ینوظهور است. قدرت سازمان نهیزم

ا ،نظرات ه کنترل ،رفتار نگرش ای رییتغ یبرا ریمد کی ییتوانا یانتظار است. قدرت سازمان
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از  یا رهیدا ییتوانا یقدرت سازمان. باشدی سازمان م یاعضا یها و ارزش ازهای،اهداف، ن

بالقوه  ییتوانا ایمورد انتظار و  جهیبه نت دنیرس یبرا گرانید یسازمان در اعمال نفوذ بر رو

که مورد نظر  یجیبه نتا دنیدر درون سازمان با هدف رس گرانیاعمال قدرت بر د یبرا

 سازمان رانیمد( 3041کهن ،  انیزی)خالد حمو و عز شودی م فیرصاحبان قدرت است تع

از  یبخش قابل توجه یندیفرآ یط دیمجموعه خود علاقه مند هستند با یماندگارها اگر به 

ها را در اداره سازمان مشارکت دهند.  قدرت سازمان را به کارکنان واگذار کنند و آن

زه بوده است که به کارمندان اجازه ورود به حو نیاز گذشته تاکنون ا یسنت تیریمد کردیرو

تمام رفتار کارکنان مشارکت جو را به بن  کردیرو نیمعمولاً ا قدرت در سازمان داده نشود و

 (.0400و همکاران، 1ی)اصلان کشاندیبست م

فاده آن است یمنافع سازمان و اعضا نیاهداف و تأم شبردیاگر در سازمان، از قدرت در جهت پ

 کنیندارد؛ ل یمنع چیمثبت است و استفاده از آن ه دهیپد کیصورت، قدرت  نیشود، در ا

 یلقت یمنف دهیپد کی ردیقرار گ یو شخص یدر خدمت منافع فرد یاگر قدرت سازمان

( 3041، و همکاران یانیآشت ییقراسازمان را کاهش دهد ) لکردتواند عم یخواهد شد که م

 یریها را در سراز تواند سازمان یاست که م یاز موارد شتریدر داشتن قدرت ب یریسوگ

ا، ه قدرت در سازمان عیتوز وعیو ش یریگ میسقوط قرار دهد صرف نظر از ساختار تصم

ی م یمانسازقدرت  نیوجود دارد بنابرا یبه اطلاعات حداقل ازیدرست ن یریگ میتصم یبرا

 (.0400،  2ورکو ارت میبلیز)سازمان داشته باشد  کیشکست  ایدر عملکرد موفق  ریتاث تواند

 یتار سازمانبخواهد رف یاگر کس نیاست؛ بنابرا یعیطب ندیفرآ کیسازمان  ایقدرت در گروه 

ی درباره کسب و اعمال قدرت آگاه نکهیندارد جز ا یرا به طور کامل درک کند چاره ا

اژه چهار و کیاز افراد قدرت فقط  یاریدر نظر بس کیلازم را داشته باشد. به نظر زالزن یها

 کهیالدارد در ح رنگیو ن ییمثل زورگو یاخلاق ریغ یها تیبر فعال لتاست که دلا یحرف

. (3041ران، و همکا یاصلان) به مبحث قدرت است نانهینگرش تنگ نظرانه و کوته ب کی نیا

اشد. مثل هر داشته ب زیمثبت ن جیممکن است نتا یو حت ستین یاستفاده از قدرت ذاتاً منف

 جادیدر استفاده از قدرت است که تفاوت ا یاصول اخلاق تیرعا یچگونگ گرید یروین

  .(0403و همکاران،  3اختر) باشد یمنف ایمثبت  تواندیشخص قدرت م تیبه ن . با توجهکندیم
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 :3یقدرت خاموش سازمان

و آشکار  یرسم یاز قدرت اشاره دارد که در ساختارها یبه نوع یقدرت خاموش سازمان

 انیها، روابط، و تعاملات مدر شبکه یررسمیسازمان وجود ندارد، بلکه به صورت پنهان و غ

 یهاشبکه ،یررسمیغ یهاتیموقع قینوع قدرت معمولاً از طر نیدارد. ا انیافراد جر

دون که ب دهدیامکان م ییهاگروه ایو به افراد  دیآیدست م هب یو روابط شخص ،یاجتماع

داشته  یمانساز یندهایرفتارها و فرآ ها،یریگمیبر تصم یقیعم ریتأث ،یبه قدرت رسم ازین

ن قرار کارکنا انیو تعاملات پنهان م یررسمینفوذ غ هیدر سا یباشند. قدرت خاموش سازمان

 .(3135 ان،یو آشکار مؤثرتر است )نوروز یسماز قدرت ر یاوقات حت یو گاه ردیگیم

 :2یرسم ریساختار غ

اشاره دارد که خارج از ساختارها و مقررات  یدر سازمان به روابط و تعاملات یررسمیساختار غ

مراتب لهسلس تیها افراد بدون رعاآن قیو از طر رندیگیشکل م یسازمان شدهفیتعر یرسم

 ای یدر چارت سازمان یطور رسمساختار به نی. اکنندیارتباط برقرار م گریکدیبا  یرسم

 یریگمیاطلاعات، تصم انیبر عملکرد سازمان، جر یادیز ریاما تأث شود،ینم صمشخ نیقوان

  (.0403و همکاران،  3)الحموری و رفتار کارکنان دارد

ده شگرفتهحال نادیدهعنوان یکی از ابعاد مهم و درعینها بهساختار غیررسمی در سازمان

ند. کعملکرد سازمان ایفا میساختار سازمانی، نقش بسیار مهمی در پویایی، فرهنگ و 

های برخلاف ساختار رسمی که شامل نمودارهای سازمانی، شرح وظایف، مقررات، و رویه

شده است و از طریق ابزارهای اداری و مدیریتی قابل شناسایی و کنترل است، ساختار تدوین

از  ه خارجشود کهای انسانی اطلاق میای از روابط، تعاملات و شبکهغیررسمی به مجموعه

. این (3131)مجدی و همکاران، گیرندشده در ساختار رسمی شکل میحدود و ثغور تعیین

ساختارها اغلب ناشی از تعاملات اجتماعی، روابط دوستانه، اعتماد متقابل، علائق مشترک، یا 

ها، گیریتوانند تأثیر عمیقی بر تصمیمهای غیررسمی میان کارکنان هستند و میوابستگی

جایی اطلاعات، توزیع قدرت و حتی فرهنگ سازمانی بگذارند. ساختار غیررسمی به هجاب

های آزاد افراد در ایجاد ارتباط با یکدیگر و نیز بر اساس درک دلیل آنکه بر پایه انتخاب

پنهان  پذیر و اغلبگیرد، دارای ماهیتی پویا، انعطافمشترک و ارتباطات انسانی شکل می
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می های غیررسمی، رهبران غیررسهای نفوذ، گروهصورت شبکهتواند بهیاست. این ساختار م

 (.0400)هفنبرادی، های اطلاعاتی نامرئی در سازمان نمود یابدو جریان

سو، ها از دو جنبه مثبت و منفی قابل بررسی است. از یکنقش ساختار غیررسمی در سازمان

ش همکاری، تقویت حس همبستگی، تواند موجب تسهیل ارتباطات، افزایاین ساختار می

شرایطی  ویژه درگیری اعتماد و ایجاد انگیزش در کارکنان شود. ساختار غیررسمی بهشکل

برای  عنوان راهکاریازحد بوروکراتیک است، بهکه ساختار رسمی ناکارآمد، کند یا بیش

ز سوی کند. ایتسریع امور، انتقال دانش ضمنی و انعطاف در مواجهه با مسائل پیچیده عمل م

های روهگیری گتواند به شکلدیگر، ساختار غیررسمی در صورت عدم مدیریت صحیح، می

قدرت پنهان، مقاومت در برابر تغییر، پخش شایعات، بروز تعارض و حتی اختلال در ساختار 

. این دوگانگی، ساختار غیررسمی را به عنصری حساس (0401)هوراک، رسمی منجر شود

ها بدل کرده است. پژوهشگران حوزه رفتار سازمانی، معتقدند در تحلیل سازمانو استراتژیک 

شود، اما در بسیاری موارد، که ساختار غیررسمی اگرچه در نمودار سازمانی دیده نمی

یررسمی، های غگیریویژه در تصمیمتأثیرگذاری آن از ساختار رسمی نیز بیشتر است؛ به

، و حتی در انتصاب یا حذف غیررسمی افراد در برخی گیری کارکنانتخصیص منابع، جهت

  (.0441)کیلدوف و تسیا، هانقش

یه روابط اند. در نظرهای مختلفی به بررسی ساختار غیررسمی پرداختهاز منظر نظری، دیدگاه

عنوان عنصری ضروری برای تأمین نیازهای اجتماعی کارکنان، انسانی، ساختار غیررسمی به

شود. التون مایو و مطالعات هاوثورن، رام و ارتباطات انسانی شناخته میهمچون تعلق، احت

یررسمی های کاری غهای اهمیت ساختارهای غیررسمی را با تأکید بر اثر گروهنخستین نشانه

های اجتماعی نیز، ساختار . در نظریه شبکه(3135، انینوروز)وری نشان دادندبر بهره

تواند شود که میها )افراد( و پیوندها )روابط( تحلیل میگره ای ازعنوان مجموعهغیررسمی به

های قدرت پنهان کمک کند. همچنین از منظر های ارتباطی و جریانبه درک بهتر پویایی

 ها و باورهای مشترکنظریه فرهنگی سازمان، ساختار غیررسمی بازتابی از هنجارها، ارزش

ها و یریگیابد و بر تصمیمیررسمی بروز میصورت غمیان اعضای سازمان است که اغلب به

 (.0401)اسمیت و ویلیامس، گذاردرفتارها تأثیر می
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 پیشینه پژوهش

مختلف  یشده، هرچند از منظرهاکه مطالعات انجام دهدینشان م یخارج یهامرور پژوهش

از  یتنها بخش کیاند، اما هر در سازمان پرداخته یررسمیبه مفهوم قدرت، نفوذ و روابط غ

 نیی( منابع قدرت را تب3353) ونیاند. پژوهش فرنچ و ررا مورد توجه قرار داده دهیپد نیا

 نتزبرگی(، م3311(، کانتر )3311(، گرانووتر )3311لارنس و لورش ) نکرد و پس از آ

( 3331) ی( و اوز3331) بارای(، ا3331هارت )(، کراک3330(، برت )3360(، براس )3361)

 و یررسمیو غ یروابط رسم ،یاجتماع یهاشبکه ،یسازمان یبه نقش ساختارها کیهر 

(، 0440کراس و پروساک ) یهاپژوهش زین دامهنفوذ پرداختند. در ا جادیافراد در ا گاهیجا

( 0430) نی( و کا0445(، اوبستفلد )0441) یو تسا لدافی(، ک0441و همکاران ) یلیاومک

افراد  یتیشخص یهایژگیها و وشبکه یدیافراد کل ،ینوآور ،یاجتماع هینقش اعتماد، سرما

(، هوراک و سوسنو 0401) اکمطالعات هور زین ریاخ یهاکردند. در سال یدرونگرا را بررس

(، 0400) لونیم-گناکی(، روس0401) امزیلیو و تی(، اسم0401) کی(، هوراک و پا0401)

 یهاشبکه تی( بر اهم0400) انگی( و 0400(، التوال و همکاران )0400هافنبرادل )

 ینامرئ یهاو قدرت یررسمیغ یهایتعاملات پنهان، همکار ،یاجتماع هیسرما ،یررسمیغ

درت ها قپژوهش نیاز ا کیچیگستره مطالعات، ه نیاند. با وجود اکرده دیتأک ازماندر س

ابعاد،  نییتب یجامع برا ینکرده و مدل فیتعر یسازه مستقل سازمان کیعنوان خاموش را به

 نیا یاز اجزا یکیاند؛ بلکه هر پژوهش تنها آن ارائه نداده یریگها و سازوکار شکلمؤلفه

  کرده است. یرا بررس دهیپد

همچون  یکه اگرچه موضوعات دهدینشان م زین یداخل یهامرور پژوهش گر،ید یسو از

مورد توجه پژوهشگران  یسازمان یهاو شبکه یررسمیروابط غ ،یررسمیو غ یقدرت رسم

 سهیمقا ای یاجتماع یهاشبکه لیتحل کردیمطالعات عمدتاً با رو نیقرار گرفته است، اما ا

و همکاران  یکنگران یمثال، محمد یاند. براشده نجاما یررسمیو غ یرسم یساختارها

 یژوهشبودجه پرداختند و در پ صیبر تخص یررسمیو غ یقدرت رسم ریتأث ی( به بررس3163)

را  یسازمان انیم یررسمیو غ ی( روابط رسم3134و همکاران ) یکنگران یمحمد گرید

 ،یدر قدرت سازمان یررسمیغ یها( نقش شبکه3135) انینوروز نیکردند. همچن لیتحل

( 3040) یو اقدس ینیو حس یررسمیو غ یرسم یها( تفاوت شبکه3131و همکاران ) یمجد

خت ها به شناپژوهش نیاند. اگرچه اکرده یا بررسر یررسمیو غ یرسم یساختارها سهیمقا

مفهوم قدرت خاموش،  ییبه شناسا کیچیاند، اما هکمک کرده یررسمیبهتر روابط غ
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 یوممدل ب کیآن و ارائه  یریگشکل یسازوکارها نییآن، تب یهاو مؤلفه اداستخراج ابع

 یل توجههمچنان خلأ قاب زین یداخل اتیدر ادب جه،یاند. در نتنپرداخته دهیپد نیا تیریمد یبرا

 وجود دارد. یقدرت خاموش سازمان یسازو مدل یسازمفهوم نهیدر زم

 روش تحقیق

. انتخاب شده است یشناختعنوان چارچوب معرفتبه یریتفس میپژوهش، پارادا نیدر ا

العات مط رایباشد؛ ز یاکتشاف قیتحق ندیکه فرا کندیم جابیموضوع پژوهش ا تیماه

محدود بوده و چارچوب  ،یدولت یهادر سازمان ژهیوشده در حوزه قدرت خاموش، بهانجام

 ییپژوهش حاضر درصدد شناسا ن،یوجود ندارد. بنابرا نهیزم نیدر ا یجامع و بوم ینظر

 یهاداده قیها از طرآن انیروابط م نییقدرت خاموش و تب یهاو شاخص هاابعاد، مؤلفه

  و نظرات خبرگان است. یدانیم

 ها کیفی محسوبپژوهش حاضر از نظر هدف از نوع اکتشافی و از نظر روش گردآوری داده

ده از صورت زیگزاگی با استفاوبرگشت و بههای کیفی در یک فرایند رفتشود. دادهمی

 آوری و تحلیل شده است.ها جمعهای عمیق با آزمودنیمصاحبه

. با توجه دریگیانجام م ییو معنا ییاستقرا کردیمضمون بر اساس رو لیپژوهش، تحل نیدر ا

های دولتی )مورد مطالعه سازمان ی مدل قدرت خاموش در سازمان ارائه »به عنوان پژوهش 

 نگیاسترل-دیرمضمون آت لیروش تحل هیبر پا یفیک لیتحل ندی، فرا«امور مالیاتی کل کشور(

(Attride-Stirling, 2001و بر م )سازمان امور  رانیبا خبرگان و مد قعمیمصاحبه  35 یبنا

ر خوانده با نیها چندها، متن مصاحبهداده یگردآور انِیکل کشور اجرا شد. پس از پا یاتیمال

 معنادار ابتدا در یهاگزاره نیشوند. ا ییشناسا یدیمعنادار و جملات کل یهاشد تا بخش

موضوع در قالب معنا و همهم یسپس کدها دند،یگرد یگذارباز برچسب یقالب کدها

( نگیرلاست-دیبه سبک آتر یمحور یدهنده )کدگذارسازمان نیه و سپس مضامیپا نیمضام

 یالگو و ریفراگ نیمضام ق،تلفی به معطوفمرحله  قیاز طر تیشدند و در نها یبندگروه

 پژوهش شکل گرفت. یینها یمیپارادا

 در واقع، مسیر حرکت ما این بود: 

مدل نهایی  های اصلی مفاهیم یا مقوله کدهای باز  ها جملات کلیدی مصاحبه 

 سازمان امور مالیاتی کل کشوردر های دولتی قدرت خاموش در سازمان
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 ای خبرگانشناختی و حرفه-پروفایل جمعیت :1جدول

 متغیّر سطح فراوانی درصد

 مرد 34 % 15
 جنسیت

 زن 5 % 15

04 % 1 13-14 

 04-03 1 % 05 سنی )سال(رده 

 54بالای  0 % 35

 دکتری مدیریت 3 % 14

 کارشناسی ارشد مدیریت 0 % 05 تحصیلات

 کارشناسی مدیریت 0 % 35

14 % 5 30-34 

 شغلیسابقۀ 
15 % 5 33-35 

05 % 0 00-04 

 سال 05بالای  3 % 34

 کل کشور یاتیسازمان امور مال ریمد 1 % 05
 نقش

 استاد دانشگاه 6 % 55

   

به  (0و پایایی 3های کیفی، اصطلاحات رایج در مطالعات کمی ) همانند رواییدر پژوهش

تبدیل « کیفیت پژوهش»یا  1ها تحت عنوان اعتمادپذیریتر از شاخصمجموعهای گسترده

 شده است. 

  

                                                           
1 Validity 
2 Reliability  
3 Trustworthiness 
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( پنج بُعد زیر را برای ارزیابی کیفیت پیشنهاد 3365چارچوب کلاسیک لینکلن و گوبا )

بنیاد نیز مرجع اصلی به -های اخیر در ادبیات آمیخته و پژوهش ها دادهکند که در سالمی

 رود: شمار می

  3(اعتبار یا باورپذیری3

  0پذیریانتقال (0

 1(اتکاپذیری یا وابستگی1

   0(تأییدپذیری0

  5(اصالت5

 هایافته

از روش  یرویها و با پداده یمراتبسلسله لیبر اساس تحل ریفراگ نیپژوهش، مضام نیدر ا

و  قیعم یهاشده از مصاحبهاستخراج هیاول یاند. ابتدا کدهاشکل گرفته نگیاسترل-دیآتر

 اتیتجرب ها،یژگیکوچک بودند که و ییواحد معنا کی انگرینما کیهر  افته،یساختارمهین

 نیکدها سپس در قالب مضام نی. اکردندیرا منعکس م کنندگانشارکتم یهادگاهیو د

 یاز کدها یادهنده شامل مجموعهشدند؛ هر مضمون سازمان یبنددهنده گروهسازمان

 ،یررسمیغ یهامورد مطالعه، مانند کنترل منابع، شبکه دهیاز پد یمرتبط بود که وجه مشترک

 لیهتس»دهنده مثال، مضمون سازمان ی. براکردندیم ییباورها را بازنما ایها ارزش ،یچابک

 ینوآور ،یساختارخارج یهمکار رینظ ییشامل کدها «یررسمیغ یو همکار ینوآور

 .محور بودو حل مسئله رابطه دهیاشتراک آزاد ا ،یاشبکه

ه را در قالب دهندسازمان نیاز انتزاع، مضام یعنوان سطح بالاتربه ریفراگ نیگام بعد، مضام در

 دهشییشناسا ریفراگ نیاساس، مضام نیادغام کردند. بر ا یتر و چندبعدجامع یواحدها

 ،«یررسمیغ یهاهیرو» ،«یررسمیغ یهاشبکه»، «نفوذ پنهان»، «قدرت پنهان»شامل 

و  «یساختار یفتگآش» ،«رمستندیغ یهاارزش»، «باورها» ،«یسازمان هنانوشت یهنجارها»

 یهااز ابعاد گسترده قدرت خاموش در سازمان یبخش کیبودند که هر  «یسازمان یچابک»

 .کنندیم ییرا بازنما یدولت

                                                           
1 Credibility 
2 Transferability 
3 Dependability 
4 Confirmability  
5 Authenticity 
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استفاده »، «کنترل پنهان منابع»دهنده سازمان نیمضام بیاز ترک« قدرت پنهان» ریفراگ مضمون

 یگذاراستیس»و  «گرانید یمحدودساز ای یتوانمندساز»، «و روابط یاجتماع گاهیاز جا

 یررسمیکه قدرت غ دهدیمضمون نشان م نیشکل گرفت. ا «هاتیبر اولو یپنهان و اثرگذار

 یاجتماع یهااز روابط و شبکه یریگو بهره یاتیکنترل منابع ح قیاز طر انو پنهان در سازم

 د.اشها اثرگذار بمنابع و پروژه یبندتیکلان، اولو ماتیبر تصم تواندیو م شودیاعمال م

نفوذ  ریحت تأثت ،یاز ساختار رسم شیگاه ب یسازمان ماتیشکست تصم ای تیموفق ن،یبنابرا

 .ردیگیقرار م یانسان یهاقدرت پنهان در شبکه و

 یوابستگ ادجیا» ،«رانیمد ماتیبر تصم یپنهان یرگذاریتأث» نیاز مضام« نفوذ پنهان» مضمون

آن  انگریمضمون ب نیشد. ا لیتشک« و ارتباطات یاجتماع یهاکنترل شبکه»و  «یررسمیغ

و  یررسمیغ یهاشبکه قیاز طر تواندیم یسازمان یهایریگمیاست که نفوذ در تصم

درون  یاجتماع یهاو شبکه یررسمی. روابط غابدیاثرگذار تحقق  ادکارکنان به افر یوابستگ

 یریگشکل نهیزم یاثر گذاشته و حت یریگمیقدرت و تصم یندهایبر فرآ توانندیسازمان م

نفوذ پنهان  جه،یدر نت .(Lee & Edmondson, 2017را فراهم کنند ) یمراتب موازسلسله

 .کند تیهدا یرا بدون اتکا به ساختار رسم ماتیتصم ریمس تواندیم

اطات ارتب» ،«یررسمیغ یریگمیتصم یهاحلقه» نیاز مضام «یررسمیغ یهاشبکه» مضمون

ادند که نشان د هاافتهیشکل گرفت.  «یررسمیغ یو همکار ینوآور لیتسه»و « صحنهپشت

 یریگمیبرخوردارند که در آن تعامل، تصم ییهااز شبکه ،یها علاوه بر ساختار رسمسازمان

 لیبه تسه توانندیم یارتباط یهاو شبکه یررسمی. روابط غردیگیشکل م یو نوآور

 Wangکمک کنند ) یو نوآور یوربهره تیبه تعاملات و تقو یبخشسرعت ،یریگمیتصم

et al., 2018). یدر هماهنگ تواندیها مشبکه نیمناسب از ا یریگرو، بهره نیاز ا، 

 .نقش داشته باشد ینسازما یو نوآور یریگمیتصم

و  «یرسم یریگمیتصم یبرا نیگزیجا یهاهیرو» نیاز مضام «یررسمیغ یهاهیرو» مضمون

ل از ح ییهاوهیدهنده شنشان هیاول یشد. کدها لیتشک «یررسمیحل تعارض غ یهاهیرو»

. شدندیانجام م یرسم یندهایموارد خارج از فرآ یبودند که در برخ یریگمیمسئله و تصم

ز حل تعارض خارج ا یهاوهیو ش یررسمیغ یهاهیاند که روداده شانن زین یپژوهش یهاافتهی

دهند.  شیرا افزا ایپو طیو انطباق سازمان با شرا یدهسرعت پاسخ توانندیم یرسم ریمس

 ،یرسم در کنار ساختار توانندیو حل تعارض م یریگمیتصم یررسمیغ یهاانیجر ن،یبنابرا

 .سازمان کمک کنند یو اثربخش یداریبه پا
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 ،«یررسمیغ یرفتار یانتظارها» نیاز مضام «ینانوشته سازمان یهنجارها» مضمون

 یهانقش ارزش» ،«یررسمیغ یهمکار یالگوها»، «نانوشته یهاتیو ممنوع هاتیمحدود»

مضمون  نیشکل گرفت. ا «یررسمیغ هیو تنب قیتشو یسازوکارها»و  «یو اجتماع یفرهنگ

است که بر تعاملات کارکنان اثر  یرمستندیغ یهاو ارزش یرفتار یهاچارچوب انگریب

رفتار  یدهدر شکل ،یعنوان عناصر فرهنگبه توانندیو قواعد نانوشته م . هنجارهاگذارندیم

 Schein) نقش داشته باشند یگروه یو هماهنگ یشغل تیرضا ،یانسجام اجتماع ،یسازمان

& Schein, 2017.) 

ست از شک یناش یباورها»، «گذشته تیاز موفق یناش یباورها» نیاز مضام« باورها» مضمون

 لیشکت «یررسمیغ یو ارزش یفرهنگ یباورها»و  «یباور به اشخاص و نفوذ فرد»، «گذشته

 یراهبرد یهاو نگرش یتیریمد یگذشته، باورها اتیکه تجرب دهدیمضمون نشان م نیشد. ا

 ،یریگمیبر تصم توانندیم یذهن ی. باورها و الگوهادهندیسازمان را شکل م یاعضا

چارچوب،  نیدر ا .اثرگذار باشند یسازمان تیهو یریگو شکل یگروه یرفتارها ،ینوآور

ت یو در نها انریکارکنان و مد یباورها تواندیخورده مموفق و شکست اتیتجرب رینحوه تفس

 .قرار دهد ریسازمان را تحت تأث یآت یهایریگجهت

، «سازمان خچهیاز تجربه و تار یناش یهاارزش» نیاز مضام «رمستندیغ یهاارزش» مضمون

و  «یررسمیغ یو اعتقاد یاخلاق یهاارزش»، «نانوشته یو هنجار یفرهنگ یهاارزش»

از  یاموعهمج انگریمضمون ب نیشکل گرفت. ا «یررسمیغ یقیو تشو یزشیانگ یهاارزش»

در سازمان شکل گرفته و بر رفتار و تعاملات  جیتدربه کهاست  یررسمیها و اصول غارزش

و  زشیانگ ت،یهو یدهدر شکل توانندیم رمستندیغ یها. ارزشگذارندیمکارکنان اثر 

 یرفتارها و یریگمیتصم یبرا یعنوان چارچوبمشارکت کارکنان نقش داشته باشند و به

 (.3135 اران،و همک ینوروز) عمل کنند یسازمان

تضاد »، «به اطلاعات یو دسترس تیکاهش شفاف» نیاز مضام «یساختار یآشفتگ» مضمون

 یهافرهنگ جادیا»و  «یسازمان یورو بهره ییکارا فیتضع»، «در سازمان یمنافع و نابرابر

و  تیعدم شفاف ،یدگیچیکه پ دهدیمضمون نشان م نیشد. ا لیتشک «یررسمیو غ یمخف

 تیش شفافشوند. کاه یساختار یو ناکارآمد یآشفتگ سازنهیمز توانندینانوشته م یتضادها

 یکاهش اعتماد و ضعف عملکرد سازمان ،ینانیبه نااطم تواندیم زیتضاد منافع ن شیو افزا

 یهااز جنبه یکی یساختار یمنظر، آشفتگ نی(. از ا0403و همکاران،  یاحمد) منجر شود

 .شودیمحسوب م یدولت یهاقدرت خاموش در سازمان زیبرانگچالش
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 شیافزا» ،«تیو خلاق ینوآور» نیاز مضام «یسازمان یچابک»مضمون  ت،ینها در

باطات و ارت لیتسه» ،«یداخل یتیحما یهاشبکه تیتقو»، «و سرعت واکنش یریپذانعطاف

 نیشکل گرفت. ا« کارکنان یو رشد فرد یریادگیاز  تیحما»و  «یررسمیغ یرساناطلاع

 تیاز ظرف ،یطیمح راتییدر مواجهه با تغ نمندتوا یهاکه سازمان دهدیمضمون نشان م

 یچابک زیها نبرخوردارند. پژوهش یداخل یتیحما یهاو شبکه یریپذانعطاف ،ینوآور

ها در را از عوامل مهم بقا و رشد سازمان یطیمح راتییبا تغ عیانطباق سر ییو توانا یسازمان

 ،ینوآور انیتعامل م ن،ی(. بنابراSherehiy et al., 2019) دانندیم ایپو یهاطیمح

سرعت  شیبه افزا تواندیم یانسان یهاتیو توسعه ظرف یررسمیارتباطات غ ،یریپذانعطاف

 سازمان در مواجهه با قدرت خاموش کمک کند. یو اثربخش
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 دهنده و کدهای استخراج شدهمضامین فراگیر، سازمان : 2جدول 

 مضمون فراگیر دهندهمضمون سازمان کد

 میمستق یهااتیمبهم قانون مال یهاتسلط بر تبصره

 یانحصار دانش تخصص

 اقتدار )منابع یهاخاستگاه

 (قدرت

 واحد ای یبه نفع مود دیجد یهابخشنامه ریمهارت در تفس

 (انی)مانند سامانه مود یاتیمال دیجد یهاسامانه یفن اتییاشراف بر جز

 یاتیمال یدادرس دهیچیپ یندهایتخصص در فرآ

 بزرگ و خاص یهاسازمان در مورد پرونده یخیحافظه تار

 یو سلامت مال یدارحسن شهرت در امانت

 کیزماتیو کار یاخلاق تیمرجع
 انیمود دیسعه صدر در برخورد با اعتراضات شد

 یو جذبه فرد یتیشخص یهایژگیو لینفوذ کلام به دل

 همکاران نیب یحل اختلافات داخل یمورد اعتماد بودن برا

 محرمانه یداخل یهااطلاع زودهنگام از بخشنامه

 یاطلاعات یهارانت

 یو انتصابات قبل از اعلام رسم ییجابجا یهاستیاز ل یآگاه

 حل اختلاف یهائتیپرده جلسات هبه اخبار پشت یدسترس

 نامحسوس یهایبازرس جیاطلاع از نتا

 گرید یهادر ادارات کل استان یداشتن شبکه خبر

 اصناف یاتیمال بیدر ضرا یاحتمال راتییاز تغ یآگاه

 مشکوک یبانک یهاتراکنش یررسمیبه اطلاعات غ یدسترس

 یبحران طیارشد در شرا رانیاقناع مد ییتوانا

 یو ارتباط یاسیهوش س
 یامکانات رفاه ایجذب بودجه  یبرا یگریمهارت در لاب

 هاو نقاط ضعف آن یدیکل نفعانیذ قیشناخت دق

 ...(ها، ثبت و)بانک یسازمانبرون یبا نهادها یسازقدرت شبکه
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 یو نظارت ییواحد اجرا انیتعارضات م تیریمد ییتوانا

 خاص ماتیتصم یاجرا یبدنه سازمان برا تیمهارت در جلب حما

 یررسمیغ یهادر گروه رانیمد رییانتشار هدفمند اخبار تغ

 عهیو شا یجو روان تیریمد

نفوذ  یابزارها

 (اعمال ی)سازوکارها

 مخالفان یشغل تیابهام در مورد امن جادیا

 ینقاط ضعف رقبا در بدنه کارشناس یسازبرجسته

 یزنبرچسب قیگر از طرچهره افراد اصلاح بیتخر

 نینو یهاکارکنان نسبت به طرح یافکار عموم تیهدا

 رانهیگسخت یهابخشنامه یبرخ یخطرات اجرا یینمابزرگ

 دالورودیجد رانینسبت به مد یاعتمادیجو ب جادیا

 اعتراضات کیتحر یبرا یشتیو مع یرفاه یهادر مورد بسته یپراکنعهیشا

 یاتیمال یدر واحدها یتیبسته حما یهاحلقه لیتشک

 یو باندساز یسازائتلاف

 طرد کردن کارشناسان خارج از حلقه قدرت

 فکرانهم انیم "خاص" یهاناعادلانه پرونده عیتوز

 هایائتلاف در زمان بازرس یمتقابل اعضا تیحما

 یتیقوم ای یاسیس قیبر اساس علا یررسمیغ یهاونیفراکس لیتشک

 قبل از صدور آراء مهم رانیبه مد یپنهان یهامشاوره

 هایریگمیدر تصم یگریلاب

 ینفوذ کلام قیجلسات از طربه صورت یدهجهت

 بزرگ انیمود اتیمال لیتعد یپرده براتوافقات پشت

 هابا استفاده از واسطه رانهیگسخت ماتیتصم یسازیخنث

 یبازرس یهاتیاولو رییتغ یبرا میرمستقیاعمال فشار غ

 انتصابات و ارتقاء رتبه یهاتهینفوذ در کم

 مرکز یابلاغ یهاتعدد و تضاد در بخشنامه
 یانهیزم یبسترها دهیچیصلب و پ یبوروکراس

 اتیمال تیقطع یشیو فرسا یطولان یندهایفرآ
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 کلان ماتیاز حد در تصم شیب ییتمرکزگرا

 هیدییمتعدد امضا و تا یهاهیوجود لا

 ...(و تالیجینوظهور )ارز د یهادر حوزه یقانون یخلاءها

 مراحل یدر برخ ییطلا یبه امضاها دیشد یوابستگ

 در ادارات زانیمم یدانیم یهاستاد از چالش یخبریب

 شکاف صف و ستاد
 یابلاغ کیتئور یهابه طرح زانیمم نانهینگاه بدب

 مناطق یواقع لیبا پتانس یوصول یهاهیعدم انطباق سهم

 هاشهرستان ییاجرا یهاتیبا واقع تختیپا رانیمد یهاتیتفاوت اولو

 های دوستانههای نوین )مثل طرح جامع مالیاتی( در جمعزنی و تمسخر طرحکنایه

 مقاومت در برابر تغییرات ساختاری

 پیامدهای رفتاری

 های قدیمی برای جلوگیری از جایگزینیهای سیستمپنهان کردن نقص

 های جدیدنمایی خطرات امنیتی و نشت اطلاعات در سامانهبزرگ

 "تر هستندهای سنتی همیشه مطمئنروش"ترویج این باور که 

 های هوشمندها در سامانهتأخیر عمدی در ثبت داده

 آرشیوهای کاغذی و شخصیاصرار بر نگهداری موازی 

 کنندهای جدید کار میعدم انتقال دانش فنی به نیروهای جوانی که با سیستم

 های جدیدهای سامانهتحریک مودیان به شکایت از پیچیدگی

 ماندههای معطلاستفاده از نفوذ شخصی برای تسریع در صدور مفاصاحساب

 های اداریبستگری در بنتسهیل

 گری غیررسمی برای رفع اختلاف نظر بین ممیز و سر ممیزمیانجی

 های قانونی کمتر شناخته شدهبرای استفاده از گریزگاه "خاص"راهنمایی مودیان 

 نادیده گرفتن برخی تشریفات زاید اداری برای پیشبرد اهداف وصولی واحد

 غیررسمیهای تلفنی واحدی از طریق تماسوفصل اختلافات بینحل

 نگاریجلب همکاری سایر ادارات )ثبت، بانک و...( از طریق روابط شخصی خارج از نامه

 نوسان در سلامت و شفافیت اداری های بزرگ مالیاتیگیری پنهان برای پروندههای تصمیمگیری کانونشکل
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 پردههای پشتکاهش قابلیت ردیابی تصمیمات به دلیل لابی

 های غیررسمیدر برخورد با مودیان بر اساس توصیه اعمال تبعیض

 بر عملکرد مدیران نالایق )جنبه مثبت( "نظارت همگانی غیررسمی"ایجاد نوعی 

 توافقات خارج از چارچوب در مورد جرایم قابل بخشش

 های قدرت حضور ندارندسرخوردگی کارشناسان متخصص که در حلقه

 فرسودگی شغلی و کاهش انگیزه

 گریعدالتی ناشی از مشاهده ارتقاهای مبتنی بر لابیاحساس بی

 اثر بودن سیستم پاداش رسمیکاهش تلاش در وظایف رسمی به دلیل بی

 افزایش تمایل به بازنشستگی پیش از موعد در نیروهای کیفی

 های غیررسمیبروز خستگی عاطفی ناشی از فشارهای گروه

 هرگونه شعار اصلاحاتی در سازمانبدبینی نسبت به 

 انزوای خودخواسته کارکنان سالم و توانمند

 اولویت یافتن منافع گروهی و باندی بر اهداف کلان وصول مالیات

 فرسایش تعهد و وفاداری سازمانی
 سازمانیهای فشار برونفشای اطلاعات درونی سازمان در مواجهه با گروه

 های خاصتضییع حقوق دولت در پرونده کاهش حساسیت نسبت به

 "اشخاص قدرتمند"به  "سازمان"تغییر مرجع وفاداری کارکنان از 
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یدولت یهامدل قدرت خاموش در سازمان: 1شکل 

قدرت خاموش در 

 یهاسازمان

 یدولت

 منابع قدرت

یانحصار دانش تخصص 

کیزماتیو کار یاخلاق تیمرجع 

یاطلاعات یهارانت 

یو ارتباط یاسیهوش س 

 نفوذ یابزارها

عهیو شا یجو روان تیریمد 

یو باندساز یسازائتلاف 

هایریگمیدر تصم یگریلاب 

 یرفتار یامدهایپ

یساختار راتییمقاومت در برابر تغ 

یادار یهابستدر بن یگرلیتسه 

یادار تینوسان در سلامت و شفاف 

زهیو کاهش انگ یشغل یفرسودگ 

یسازمان یتعهد و وفادار شیفرسا 

 یانهیزم یبسترها

دهیچیصلب و پ یبوروکراس 

شکاف صف و ستاد 
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 نتیجه گیری

 یزنده و چندبعد یتیمدون، موجود یهانامهنییو آ یدرخت ینمودارهاهر سازمان، فراتر از 

 یراه. پژوهش حاضر با همکندیمتفاوت را تجربه م یپنهان خود، تپش یهاهیاست که در لا

 یاستاند یِکل کشور، به بازخوان یاتینفر از کارکنان و کارشناسان سازمان امور مال 160

 قدرت» انِیو در م یررسمیغ یبلکه در راهروها ،یرسم ینه در تالارها هپرداخته است ک

 یبلکه از انحصار دانش تخصص ،یکه نه از احکام ادار یقدرت شود؛یم تیروا« خاموش

 یِ تسیزدرکِ هم یاست به سو یاچهیپژوهش، در نیا. ردیگیم شهیر یاطلاعات یهاو رانت

و هوش  دهیچیصلب و پ یبوروکراس انِ یم یِکه در تلاق ییو پنهان؛ جا دایپ یِساختارها انِیم

ما نشان  یهاافتهیشده است.  میترس یسازمان ستِیجامع از ز یریکنشگران، تصو یاسیس

و  ودشیظاهر م یادار یهابستبن گرِلیگاه در نقشِ تسه ه،یقدرتِ در سا نیکه ا دهدیم

ان را سازم یواقع تیهو ،یتعهد سازمان شیو فرسا رییگاه در قامتِ مقاومت در برابر تغ

از روحِ  ینییبلکه تب ،یگزارش آمار کینه صرفاً  ت،یروا نی. ادهدیقرار م ریتأثتحت

ه ک دهدیم اندارد و نش انیسازمان جر یرسم یاست که در پسِ چهره یحاکم بر مناسبات

اد نه نیتررا در حساس یو سلامت ادار تیشفاف یمرزها تواندیچگونه قدرت خاموش م

 جا کند.جابه کشور یاقتصاد

تخراج مدل اس تیاعتبار و جامع کنندهنیپژوهش، تضم نیجامعه خبرگان در ا یتنوع و غنا

 یسال سابقه( و دانش نظر 35 یخبرگان بالا ٪14)با حضور  یتجربه عمل یِشده است. تلاق

« قدرت خاموش»(، باعث شده تا مدل یلیتکم لاتیتحص یمتخصصان دارا ٪64)با حضور 

وذ نانوشته نف یهاملموس و شبکه یهاتیباشد، بلکه واقع استوار یعلم یهاهیپانه تنها بر 

 ،یستاد رانیزمان مدکند. مشارکت هم ییبه دقت بازنما زیرا ن یاتیدر سازمان امور مال

نگاه  کیاز  ییموجب شد تا مدل نها ،یاتیو کارشناسان عمل ینظارت ینهادها ندگانینما

 «یانسان یهازهیگان»و  «یقانون تیشفاف» ،«عملکردکنترل » انیفراتر رفته و توازن م یبعدتک

هم  ،یتیجمع بیترک نیکه ا یبه طور د؛ینما میترس یپنهان سازمان به خوب یهاهیرا در لا

 کیو نگاه استراتژ یداریو هم پا یادار یهابستکنشگران جوان در مواجهه با بن ینوآور

 خبرگان باسابقه را در بدنه مدل ادغام کرده است.

 یاتیمال در سازمان امور "اقتدار یهاخاستگاه"خبرگان نشان داد که  اتیتجرب قیعم لیتحل

 یهاانتو ر یانحصار دانش تخصص یهابلکه بر ستون ،یمراتب رسمسلسله هینه بر پا

 نیقوان ندهیزاف یدگیچید که پباورن نیکنندگان بر ااستوار شده است. مشارکت یاطلاعات
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 کیبه  "انونق ریدانشِ تفس"کرده که در آن  جادیرا ا ییفضا ها،امهو تشتت بخشن یاتیمال

قدرت  یتسلط دارند، نوع یاطلاعات یهاهیلا نیکه بر ا یشده و افراد لیتبد یراهبرد ییدارا

اوه به آن وابسته هستند. عل زیارشد ن رانیمد یکه حت کنندیرا اعمال م یررسمیپنهان و غ

حور مقدرت دانش نیا یهابه عنوان مکمل یو هوش ارتباط یاخلاق تیابعاد مرجع ن،یبر ا

دارد  یزمان به اطلاعات دسترسکه هم یمعنا که در بدنه سازمان، کس نیشدند؛ بد ییشناسا

خود، بر  یقانون اراتیاختفراتر از حدود  تواندیم برد،یبهره م کیزماتیکار تیو از مقبول

 یهاسمت"کانون قدرت از  ییِجاجابه گرتیروا یفیک یهاافتهی نیاثر بگذارد. ا ندهایفرآ

درت ق یهیاست که بذر اول "سبک و محافلِ مطلعکارشناسانِ صاحب"به  "یتیریمد

 .کارندیخاموش را در خاکِ سازمان م

 داردیبرم یاتیعمل یهاکیپرده از تکن "نفوذ یابزارها" یهیدر لا یفیبخش ک یهاافتهی

ار به ک یاتیخود در سازمان امور مال تیموقع تیتثب یکه دارندگان قدرت خاموش برا

بلکه از  ،میدستورات مستق قیقدرت نه از طر نیخبرگان، ا یهاتی. بر اساس روارندیگیم

 یگری( و لابی)باندساز یسازائتلاف عه،یو شا یجو روان تیریدهمچون م یفیظر یِمجار

ند که در داشت دینکته تأک نیکنندگان بر ا. مشارکتشودیاعمال م هایریگمیدر تصم

 ای بیرق بیتخر یبرا کیسلاح استراتژ کیبه عنوان  "عهیشا" ک،یبوروکرات یهاطیمح

ل شک یابه گونه "پنهان یهاتلافائ"و  رودیکارکنان به کار م یِافکار عموم تیهدا

مواجه  ریأخت ایجهت  رییستاد را در مرحله اجرا )صف( با تغ یرسم ماتیکه تصم رندیگیم

ها کنشگران است که به آن انیبالا در م یاسیهوش س کیدهنده ابزارها نشان نیکنند. ا

و  شتهسازمان اثر گذا یهایبر خروج ،یرسم تِ یمسئول رشیبدون پذ دهدیاجازه م

 نیها را در بدنه سازمان تضمکنند که نفوذ آن جادیرا ا یررسمیغ یهایاز وفادار یاشبکه

 .کندیم

دِ سازمان در رش طیساختار و مح یاتیدهنده نقش ح، نشان"یانهیزم یبسترها" یهیدر لا

در  دهیچیصلب و پ یباورند که بوروکراس نیقدرت است. خبرگان پژوهش بر ا یهاهیسا

 یترو خاکس یخال یصف و ستاد، فضاها انیم قیبه همراه شکاف عم ،یاتیسازمان امور مال

. در واقع، ندشویقدرت خاموش محسوب م دیبازتول یبستر برا نیکرده است که بهتر جادیا

 یتا برا کندیم ریکنشگران را ناگز ،یرسم یندهایفرآ یبرخ یو ناکارآمد نیقوان تیصلب

نفوذ  یهاو شبکه یررسمیغ یبرهاانی( به سمت میو چه فرد یاهداف )چه سازمان شبردیپ

فرهنگ " و "نیابهام در قوان" یدهیبخش به پد نیدر ا ندگانکنکنند. مشارکت دایسوق پ
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را  قدرت خاموش یهاتیپوشش، فعال کیاشاره داشتند که مانند  "کارمحافظه یِسازمان

ر که قدرت خاموش د کنندیبسترها ثابت م نی. اداردیپنهان نگه م یرسم ینهادها دیاز د

 یهاو گره هاتیبه محدود یاختارس یبلکه واکنش ،یانحراف فرد کیسازمان، نه  نیا

 کشور است. یاتیمال ستمیموجود در س کیبوروکرات

وذ است که نف یو سازمان یگزاف انسان یهانهیدهنده هزخبرگان نشان یهاتیروا لیتحل

کنندگان در . مشارکتکندیم لیتحم یاتیبر بدنه سازمان امور مال "قدرت خاموش"

 یها فرسودگرا گزارش کردند که در رأس آن یمنف یامدهایاز پ یاپژوهش، مجموعه

قدرت نه بر اساس  یقرار دارد. به اعتقاد خبرگان، وقت یاراد یعدالتیو ب یشغل

 شود، عیپنهان و انحصار اطلاعات توز یهاائتلاف یهیبلکه در سا ،یرسم یهایستگیشا

 زهیو کاهش انگ یقدرت هستند، دچار سرخوردگ یهاحلقه نیکه خارج از ا ینخبگان

 دتر،یو در موارد شد یازمانتحت عنوان سکوت س یادهیمنجر به پد تیوضع نی. اشوندیم

 یهاز قدرتا نیناچار به تمک ایبقا در سازمان  یچرا که کنشگران برا گردد؛یم یفساد ادار

نشان  هاهافتی نی. اکنندیاز کنار اهداف سازمان عبور م یتفاوتیبا ب ایو  شوندیم یمواز

را  یادار یاهگره یمدت برخکه قدرت خاموش، اگرچه ممکن است در کوتاه دهندیم

 سازمان را به شدت یاجتماع هیکارکنان و سرما یباز کند، اما در بلندمدت، سلامت روان

   .سازدیفرسوده م
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