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Abstract  

Organizational shadows refer to a set of informal relationships, hidden power dynamics, informal networks, 

unwritten norms, and undocumented practices that emerge alongside the formal organizational structure and may 

influence decision-making processes, resource allocation, information flows, organizational culture, and 

performance. The present study was conducted with the aim of developing a model for managing organizational 

shadows in the Endowments and Charity Organization. This qualitative study was conducted within a postmodern 

paradigm. Data were collected through in-depth, semi-structured interviews with academic experts in the fields of 

management and psychology, as well as organizational managers with managerial experience. Participants were 

selected through purposive and snowball sampling, and sampling continued until theoretical saturation was 

achieved. In total, 15 in-depth interviews were conducted with experts and managers. The collected data were 

analyzed using the Attride–Stirling thematic analysis method, through which open codes, basic themes, organizing 

themes, and global themes were identified and organized into a model for managing organizational shadows. The 

findings revealed that organizational shadows have a dual nature and, depending on how they are formed and 

managed, may generate negative consequences or constructive capacities for the organization. On the negative 

side, the identified components included hidden power, hidden control over resources, hidden influence on 

managerial decisions, backstage communications, alternative practices for formal decision-making, unwritten 

norms, belief in individuals and personal influence, undocumented values, and reduced transparency and access 

to information. Conversely, organizational shadows may contribute to organizational agility, learning, innovation, 

and resilience through increased flexibility and responsiveness, support for employee learning and development, 

and strengthening of internal support networks. Accordingly, managing organizational shadows does not mean 

eliminating informal relationships and structures; rather, it requires identifying, directing, and aligning their 

constructive capacities with the formal structure while controlling the adverse consequences of hidden 

concentrations of power and information. The resulting model can provide a basis for enhancing transparency, 

justice, trust, efficiency, and effectiveness in the Endowments and Charity Organization. 

Keywords: Organizational Shadows, Organizational Shadow Management, Hidden Power, Informal Networks, 

Hidden Influence, Unwritten Norms, Endowments and Charity Organization  
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  یسازمان یهاهیسا تیریمد یارائه الگو

 (هیری)مورد مطالعه: سازمان اوقاف و امور خ

 یحجت صبور
زاد واحد همدان، دانشگاه آ ت،یریگروه مد ،یدولت تیریمد یدکتر یدانشجو

 .رانیهمدان، ا ،یاسلام

 

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

  

 یآباد مبارکهوشنگ 
 ،یمواحد همدان، دانشگاه آزاد اسلا ،یدانشکده علوم انسان ت،یریگروه مد

 .رانیهمدان، ا

 چکیده 
 رمدونیغ یهاهینانوشته و رو یهنجارها ،یررسمیغ یهاشبکهپنهان قدرت،  یهاانیجر ،یررسمیاز روابط غ یابه مجموعه یسازمان یهاهیسا

اطلاعات، فرهنگ  انیمنابع، جر صیتخص ،یریگمیتصم یندهایبر فرا تواندیسازمان شکل گرفته و م یاشاره دارد که در کنار ساختار رسم
انجام شده  هیریو امور خ در سازمان اوقاف یانسازم یهاهیسا تیریمد یاثرگذار باشد. پژوهش حاضر با هدف ارائه الگو یزمانو عملکرد سا

و  قیعم یهامصاحبه قیپژوهش از طر یهامدرن انجام گرفت. دادهپست میو در چارچوب پارادا یفیک کردیپژوهش با رو نیاست. ا
 یریگشد و نمونه یگردآور یتیریبه مدتجر یدارا یسازمان رانیو مد یشناسو روان تیریمد یهاحوزه یشگاهبا خبرگان دان افتهیساختارمهین

 رانیبا خبرگان و مد قیمصاحبه عم ۱۵. در مجموع، افتیادامه  یشباع نظربه ا دنیتا رس یبرفصورت هدفمند و با استفاده از روش گلولهبه
 ه،یپا نیباز، مضام یکدها وقرار گرفت  لیوتحلهیمورد تجز نگاسترلی–دیمضمون آتر لیروش تحل ازحاصل با استفاده  یهاانجام شد. داده

 یهاهینشان داد که سا هاافتهیشدند.  یدهسامان یسازمان یهاهیسا تیریمد یو در قالب الگو ییشناسا ریفراگ نیدهنده و مضامسازمان نیمضام
 یسازنده برا یهاتیظرف ای یمنف یامدهایپ توانندیها مآن تیریو مد یریگبه نحوه شکل تههستند و بس یدووجه یتیماه یدارا یسازمان

صحنه، ارتباطات پشت ران،یمد ماتیهمچون قدرت پنهان، کنترل پنهان منابع، نفوذ پنهان در تصم ییهامؤلفه ،یکنند. در بعد منف جادیسازمان ا
و  تیو کاهش شفاف رمستندیغ یهاارزش ،ینانوشته، باور به اشخاص و نفوذ فرد یرهاهنجا ،یرسم یریگمیتصم یبرا نیگزیجا یهاهیرو

از  تیو سرعت واکنش، حما یریپذانعطاف شیافزا قیاز طر توانندیم یسازمان یهاهیشد. در مقابل، سا ییبه اطلاعات شناسا یدسترس
اساس،  نیک کنند. بر اسازمان کم یآورو تاب ینوآور ،یریادگی ،یبه چابک یداخل یتیحما یهاشبکه تیو رشد کارکنان و تقو یریادگی

 یهاتیراستا کردن ظرفو هم تیهدا ،ییبلکه مستلزم شناسا ،یررسمیغ یحذف روابط و ساختارها ینه به معنا یسازمان یهاهیسا تیریمد
 یارتقا یبرا ییمبنا تواندیحاصل م یمخرب تمرکز پنهان قدرت و اطلاعات است. الگو یامدهایو کنترل پ یها با ساختار رسمسازنده آن

 فراهم سازد. هیریدر سازمان اوقاف و امور خ یو اثربخش ییعدالت، اعتماد، کارا ت،یشفاف
 

نانوشته، سازمان اوقاف و  ینفوذ پنهان، هنجارها ،یررسمیغ یهاقدرت پنهان، شبکه ،یسازمان یهاهیسا تیریمد ،یسازمان یهاهیسا ها:کلیدواژه
هیریامور خ
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 مقدمه

ص  رفاب بر اس  اس س  اختارها و و اقدامات  هامیها، همه تص  ماز س  ازمان یاریامروزه در بس  

اداره س   ازمان در قالب روابط  تیاز واقع یبلکه بخش    ش   ود،یانجام نم یمقررات رس   م

که در  ردیگیشکل م ینانوشته و تعاملات پنهان یهنجارها ،یشخص ینفوذها ،یررسمیغ

به  یس  ازمان یهاهی. س  اش  ودیم ادی «یس  ازمان یهاهیس  ا»از آن با عنوان  تیریمد اتیادب

که یاموعهمج قدرت، ش   ب هان  عاد پن و  رمدونیغ یهاهینفوذ، رو یررس   میغ یهااز اب

سمیغ یندهایفرا سم یرر ساختار ر شاره دارد که در کنار  س توانندیعمل کرده و م یا  ریم

صم ص ها،یریگمیت ش زانیمنابع و م صینحوه تخ قرار دهند.  ریرا تحت تأث نسازما یاثربخ

سازمان اوقاف و  نیا ضوع در  ست، ز یاژهیو تیاز اهم هیریامور خمو  نیا رایبرخوردار ا

سئول مد یو اجتماع ینید یعنوان نهادسازمان به سخگو وقوفاتم تیریم  فیبه ط ییو پا

 یعدالت و اعتماد عموم ت،یشفاف ازمندیاست و تحقق اهداف آن ن نفعانیاز ذ یاگسترده

ست. در چن سا ،یطیشرا نیا صورت یسازمان یهاهیوجود  سا در  شنا و کنترل،  ییعدم 

 یهایریگمیاختلال در تص  م ،یاعتماد عموم فیتض  ع ت،یمنجر به کاهش ش  فاف تواندیم

مد کارآ کاهش  ند در برخ یاثربخش و  مان ش   ود، هرچ روابط  نیا زیموارد ن یس    از

پژوهش نش  ان  اتیحال، مرور ادب نیامور باش  ند. با ا کنندهلیتس  ه توانندیم یررس  میغ

 ییشناسا یبرا یتاکنون چارچوب مشخص و بوم ده،یپد نیا تیاهم رغمیکه عل دهدیم

سا سازمان اوقاف و امور خ ژهیوبه ،یسازمان یهاهیو کنترل  شده و ابعاد و  ه،یریدر  ارائه ن

قرار  یمورد بررس   مندمو نظا یص  ورت علمس  ازمان به نیدر ا دهیپد نیا تیرینحوه مد

در  یس   ازمان یهاهینقش س   ا تیو اهم یپژوهش   خلأ  نیوجود ا ن،ینگرفته اس   ت. بنابرا

ابعاد  ییتا با شناسا سازدیضرورت انجام پژوهش حاضر را آشکار م ت،یو شفاف یاثربخش

ت یشفاف یبهبود عملکرد، ارتقا نهیها، زمکنترل آن یبرا ییو ارائه الگو یسازمان یهاهیسا

 سازمان فراهم شود. نیدر ا یاعتماد عموم شیو افزا

 تیو تکامل ش  خص   یرش  د روان یبرا هاهیش  ناخت س  ا ونگ،یکارل گوس  تاو  هدگایاز د

ناآگاه و انکار ش  ده روان ما هس  تند که  یهابخش انگرینما هاهیس  ا رایاس  ت، ز یض  رور

صمبه ها سازمان ایافراد  ی. وقتگذارندیما تأثیر م یهایریگمیطور ناخودآگاه بر رفتار و ت

ص   ورت ناخودآگاه به توانندیپنهان م یهابخش نیا ش   وند،ینمخودآگاه  یهاهیاز س   ا

خاب تارها و انت ند و حترف تأثیر قرار ده عارض    ات درون یها را تحت  و  یباعث بروز ت

به فرد کمک  هاهی. ش  ناخت س  ا(2022اران، کو هم تس  وایکوزن) ش  وند یمش  کلات روان
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کند،  یها آشتبا آنو  ردیشده روان خود را بپذسرکوب ایانکار شده  یهاکند تا بخشمی

ص یکپارچگیو  یآگاه شیمنجر به افزا ندیفرآ نیا که سازمان شود.می تیشخ  زیها ندر 

شته باشند.  تیو هو تیبر شخص یتأثیر قابل توجه توانندیم یسازمان یهاهیسا سازمان دا

ص شامل ارزش تیشخ سم یهاها، باورها، و فرهنگسازمان  سمیو غ یر ست که  یرر ا

 یسازمان یهاهی. سا(202۵، ۱)بارنس دهندیسازمان را شکل م یهایریگمیصمرفتارها و ت

با  توانندیشده سازمان هستند که مگرفته دهیو گاه ناد نوشتهنا ،یررسمیغ یهاشامل جنبه

 یممکن اس   ت ش   امل نفوذها هاهیس   ا نیس   ازمان در تعارا باش   ند. ا یرس   م تیهو

سمیغ شند یمخف یهاگفرهن ایپنهان قدرت،  یهاشبکه ،یرر سازمان با ، 2)والکدیرچ در 

ص هاهیسا نی. تأثیر ا(20۱8 شخ شفاف تواندیسازمان م تیبر  شکل کاهش   شیاافز ت،یبه 

ش  ناخت و  گر،ید یکارکنان بروز کند. از س  و نیتعارض  ات ب جادیو ا ،یداخل یتض  ادها

ندیم یس    ازمان یهاهیس    ا تیریمد ماد  ،یکپارچگیبه بهبود  توا قاء اعت  شیو افزاارت

سازمان کمک  یمثبت و شفاف برا یتیدر سازمان منجر شود و به ساخت شخص یهماهنگ

    .(202۵و همکاران،  3)آکسوم کند

صاد یاجتماع ،ینید یهاتیبا مأمور ینهادعنوان به ه،یریاوقاف و امور خ سازمان  ،یو اقت

س لیبه دل سا از  شیب نفعان،یو تنوع ذ یضرورت جلب اعتماد عموم ،یفرهنگ یهاتیح

شکلسازمان ریسا و  4)فرید قرار دارد یسازمان یهاهیسا یو اثرگذار یریگها در معرا 

 ییاجرا ماتیتصم یکه برخ دهدیم نسازمان نشا نیدر ا ی. شواهد واقع(2024همکاران، 

سلسله مراتب رسم صیو تخص ساس   ریبلکه تحت تأث شوند،یاتخاذ نم یمنابع، صرفاب بر ا

 نی. همچنرندیگیو نفوذ افراد خاص شکل م رمکتوبیغ یهاهیتوص ،یررسمیغ یهاشبکه

اس   ت و در  یررس   میغ یهاها ناقص و محدود به کانالبخش یاطلاعات در برخ انیجر

ضات درون ابد،ییکاهش م تیشفاف جه،ینت  رانیو کنترل مد ابدییم شیافزا یسازمانتعار

(. 2024و کن،  لمازی؛ 20۱7و همکاران،  یل)مار ش   ودیدش   وارتر م ندهایبر منابع و فرا

به  تواندیم ،یررس  میبر نفوذ غ یها و روابط مبتنفرهنگخرده یریگش  کل ن،یعلاوه بر ا

منجر  یورکارکنان و کاهش بهره یتیو نارض  ا ضیتبع شیافزا ،یکاهش عدالت س  ازمان

 (.20۱9و سانگ،  می؛ ک2022و همکاران،  تسوایشود )کوزن

هس  تند:  یاز چند عامل اص  ل یناش   یس  ازمان یهاهیاند که س  انش  ان داده نیش  یپ مطالعات
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را محدود کند  تیکه ممکن است خلاق رانهیگو مقررات سخت یرسم یوجود ساختارها

سانگ،  می)ک شکل عی(، توز20۱9و  سازمان که باعث   یهاشبکه یریگنابرابر قدرت در 

 یهاو ارزش یفرهنگ رس  م انیم(، و تض  اد 202۵و همکاران،  ۱کلارک) ش  ودینفوذ م

 ا،ینیو هاشم اینیپنهان است )هاشم یهافرهنگ یریگشکل سازنهیکارکنان که زم یواقع

ص  ورت گاه به هایریگمیاند که تص  معوامل باعث ش  ده نی(. در س  ازمان اوقاف، ا۱399

سمیغ سم یرر ساختار ر س ابدی انیجر یو خارج از  ستر شفاف محدود  یو د به اطلاعات 

بلکه اعتماد کارکنان و  دهد،یس  ازمان را کاهش م یورنه تنها بهره تیوض  ع نیود. اش  

 .دهدیقرار م ریتحت تأث زیسازمان را ن تیریبه مد نفعانیذ

شان م اتیادب یموضوع، بررس تیوجود اهم با شده یهاکه پژوهش دهدین غالباب به  انجام 

و  ییش   ناس   ا یبرا یاربردک یئه مدلاند و کمتر به اراپرداخته دهیپد نیا یکل فیتوص   

و  ی؛ مارل2022 دت،ینش میاند )مالون و فاخاص پرداخته یهادر س ازمان هاهیس ا تیریمد

ابعاد و  که بتواند یدر س   ازمان اوقاف، تاکنون پژوهش جامع ژهیو(. به20۱7همکاران، 

سا یسازمان یهاهیسا یهامؤلفه شنا سب ار یتیریمد یو راهکارها ییرا  ه دهد، انجام ائمنا

ست. ا ست که مد یخلأ پژوهش نینشده ا شده ا نترل و ک یبرا یفاقد ابزار علم رانیباعث 

 .باشند دهیپد نیاز ا یبرداربهره

و  لیبه تحل ای دارد، زیراویژه تیاهم یاز منظر تئور یس   ازمان یهاهیپژوهش درباره س   ا

به ناخت جن ته یهاش    نانوش    هان و  تأث زدپردایها ماز س   ازمان یاپن و  قیعم راتیکه 

 ها دارند. آن یداریبر فرهنگ، عملکرد، و پا یاگسترده

و  ،یس   اختار ،یرس   م یهاو س   ازمان معموبب بر جنبه تیریمد کیکلاس    یهاهینظر

 ،یرس  م یس  اختارها لیتحل قیاز طر هاهینظر نیها تمرکز دارند. امش  اهده س  ازمانقابل

ستیس صم یندهایو فرآ ها،ا  هستند یسازمان یورو بهره ییدنبال بهبود کارا به یریگمیت

 یهاجنبه لیحلتاز ش   ناخت و  موببمع کردهایرو نیحال، ا. بااین(2024و کن،  الماز)ی

عنوان به یس   ازمان یهاهی. پژوهش درباره س   امانندیو پنهان س   ازمان غافل م یررس   میغ

ها کمک از س   ازمان یترامعج دگاهید کند و به ارائهعمل می هاهینظر نیا کنندهلیتکم

شان م نیکند. امی سازمان دهدیپژوهش ن سم یساختارها قیتنها از طرها نهکه  بلکه  ،یر

 میمستق راتیتأث توانندیها مجنبه نیو ا رندیگیشکل م یررسمیروابط پنهان و غ قیاز طر

 بر عملکرد سازمان داشته باشند. میرمستقیو غ

                                                             

1  Clarke 
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رتند از: عبا و امورخیریه در س   ازمان اوقاف یس   ازمان یهاهیس   ا تیریعدم مد یامدهایپ

شفاف صم شیافزا ت،یکاهش  سمیغ یهایریگمیت سازمان ،یرر  شیافزا ،یکاهش عدالت 

 جادیا س  ازمان، و یورو بهره ییکاهش اعتماد کارکنان، کاهش کارا ،یتعارض  ات داخل

و کن،  لمازی؛ 2022و همکاران،  تسوای)کوزن یناسازگار با اهداف رسم یهافرهنگخرده

شفاف تواندیم هاهیسا حیصح تیری(. در مقابل، مد2024 و  یهمکار یارتقا ت،یبه بهبود 

ود عملکرد س  ازمان منجر ش   تیو تقو ،یو نوآور تیخلاق شیکارکنان، افزا یهمبس  تگ

 (.۱399پور و همکاران، ؛ عباس20۱8 ن،ی)کاف

ها یکیعنوان به ه،یریس   ازمان اوقاف و امور خ ظارت بر  تیریمهم در مد یدهااز ن و ن

تأث یمتعدد یهابا چالش ه،یریموقوفات و منابع خ و  یتیریمد یهاهیس   ا راتیازجمله 

 صیتخص   ها،یریگمیدر تص  م توانندیم هاهیس  ا نیمواجه اس  ت. ا یررس  میغ یهاش  بکه

 تیشفافبه کاهش  داشته باشند، که منجر یمنف راتیتأث یمانساز یهابرنامه یمنابع، و اجرا

طور ناخواس  ته تحت تأثیر ممکن اس  ت به رانیمد ،یطیش  را نیش  ود. در چنمی ییو کارا

به هدر رفت منابع  تواندیامر م نیکه ا رند،یپنهان قرار گ یهاو قدرت یررس   میروابط غ

شود. ازاین یو کاهش اعتماد عموم هیریخ سازمانی بهسایه شناخت ،رومنجر  منظور های 

فاف شیافزا قاء عملکرد س   ازمان ،یریگمیهبود تص   مب ت،یش     ییباب تیاز اهم یو ارت

  برخوردار است. 

 مبانی نظری

 یسازمان یهاهیسا

 یقدرت، هنجارها و رفتارها یهاانیاز روابط، جر یابه مجموعه یس   ازمان یهاهیس   ا 

. رندیگیسازمان شکل م یرسم یندهایکه خارج از ساختار و فرآ شودیگفته م یررسمیغ

 یفرهنگ و عملکرد واقع ،یریگمیاند، اما بر تص   مو نانوش   ته یاغلب نامرئ هاهیس   ا نیا

ستند  یادهیپنهان و ناد هیب یسازمان یهاهیسا ،ی. به عبارتگذارندیم قیسازمان اثر عم ه

ندیکه م به توان هدهم  مل ت عا ند دیعنوان منبع فرص    ت و هم  مل کن )هوجمیکر و  ع

 (.2024، 1واندروست

س  ازمان اش  اره دارد که در کنار  کیو پنهان  یررس  میغ یهابه جنبه یس  ازمان یهاهیس  ا

ناگفته، نانوشته و  یهاتیواقع «هاهیسا» نیآن وجود دارد. ا یرسم یندهایساختارها و فرآ

شناخته ستند که عملکرد واقع یااغلب نا شکل م یه فراتر از آنچه در  دهند،یسازمان را 

                                                             

1  Hoeijmakers & van der Roest 
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و بهاران ،  یمنعکس ش  ده اس  ت )بهر یرس  م یس  ازمان یارهاو نمود هاهیرو ها،اس  تیس  

شامل پو(.آن2023 سمیقدرت غ ییایها  ص یبرنامه ها ،یرر سیس یمانورها ،یشخ و  یا

 ریکارکنان تأث یمنابع و رفتارها صیتخص ،یریگ میهستند که بر تصم یفرهنگ یهنجارها

 یشناخته نم تیبه رسم ای میرتوسط سازمان تح یبه طور رسم نکهیا رغمیگذارند، عل یم

 (.20۱۱ ل،یشوند )گ

در مورد خود انکار  خواهندیها مکه سازمان شودیدرک م یقیعنوان حقاسازمان به هیسا

 تر،یطور کلو به کندیم جادیخودانگاره و درک خود ا یکه برا یدیتهد لیکنند، به دل

 یعنوان محتوا، و بهشود یسرکوب م هی. ساگرانیمطلوب توسط د دیبا د ستنیبه نگر ازین

 یم یفرافکن ستند،یکه قادر به مقاومت در برابر آن ن یاغلب کسان گران،یناخودآگاه، به د

 شود.

ش   اره دارد که در ا ییندهایروابط، و فرآ ها،تیاز فعال ییهابه بخش یس   ازمان یهاهیس   ا

جا یچارچوب رس   م ندیها مبخش نی. ارندیگینم یس   ازمان  عاملا توان ت ش   امل ت

هان، تص   م یهاکارکنان، ائتلاف نیب یررس   میغ قال و ان ،یررس   میغ یهایریگمیپن ت

وام  یونگی یش  ناس  از روان "هیس  ا" حباش  ند. اص  طلا یررس  میص  ورت غاطلاعات به

 یهاجنبه فیص  تو یواژه را برا نیا ونگیکه کارل گوس  تاو  ییش  ده اس  ت، جاگرفته

 تیاز شخص ییهابود که هر فرد جنبهمعتقد  ونگیفرد استفاده کرد.  تیناخودآگاه شخص

 نهیزمدر  مفهوم نی. ادهدیقرار م هیمش  اهده کنند، در س  ا گرانید خواهدیخود را که نم

ست که کارکنان و مد ییتعاملات و رفتارها یبه معنا یسازمان ند ازنظرها دار لیتما رانیا

 بر عملکرد سازمان دارند. یمهم راتیپنهان بمانند، اما تأث

 هانقدرت پن

که در س   ازمان وجود دارد اما خارج از  ش   ودیگفته م یو نفوذ ریقدرت پنهان به تأث 

سم ست  نی. اکندیم دایشده نمود پ فیتعر یهاگاهیو جا یساختار ر نوع قدرت ممکن ا

و بر  دیبه دس  ت آ یاجتماع یهاش  بکه ایتخص  ص، تجربه،  ،یروابط ش  خص   قیاز طر

و  نیتویس   ازمان اثرگذار باش   د )ل یهایریگمنابع و جهت صیتخص    ها،یریگمیتص   م

ست ست و به ی(. قدرت پنهان معموبب نامرئ2007 ن،یهال ستقا سم میطور م ستندات ر  یدر م

س انیجر تواندیاما م شود،یسازمان ثبت نم ستیاطلاعات،   یسازمان یهایو همکار هاا

 یاتیح ینس  ازماو عدالت  ییکارا یآن برا تیریش  ناخت و مد نیرا ش  کل دهد و بنابرا

 .(۱39۵ ان،ی)نوروز است
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 یررسمیشبکه غ

 یاس  ت که خارج از س  اختار رس  م یش  امل مجموعه روابط و تعاملات یررس  میش  بکه غ 

ها معموبب بر ش  بکه نی. اکندیمرتبط م گریکدیو کارکنان را به  ردیگیس  ازمان ش  کل م

لاعات، اط انیو جر وندشیم جادیا ینفوذ شخص ایمنافع مشترک  ،یاساس اعتماد، همکار

 (.20۱7و همکاران،  ی)مارل کنندیم لیرا تسه هایو هماهنگ هاتیحما

ارتباط غیر رسمی نوعی ارتباط است که بین دو نفر یا دو گروه به طور عادی و غیر رسمی 

اتفاق می افتد. سازمان غیررسمی عبارت است از سازمانی که به هرگونه فعالیت مشخص 

آگاهانه دس  ت بزند. ) دارای س  لس  له مراتب نیس  ت و آگاهانه نیس  ت. منتهی بدون هدف 

سازمان غیررسمی یک شبکه روابط شخصی و اجتماعی است که در قالب سلسله مراتب 

 سازمانی وجود ندارد. بلکه خودبخود و در شرایط روابط افراد با یکدیگر شکل می گیرد

 (.202۵، و همکاران 1)برنکه

هایی از  نی نش   ان داده که س   ازمان غیر رس   می محدودیتهای گوناگو اگرچه پژوهش

اختار اس  ت که این س  آورد اما ش  واهدی هم بیانگر آن  وجود می لحاظ بازده س  ازمان به

سازنده ای برای پنهان سیله ای برای تغ میتواند نیروی  سازمان و و شد؛ از گردش کار  ییر با

ی بر ش  بکه روابط غیر رس  م این رو ش  ناخت ص  حیح مدیران از میزان تأثیر س  اختارها و

یح و فعالیت و عملکرد س  اختار روابط رس  می میان س  ازمان ها، موجب بهره برداری ص  ح

سمی و د ساختار روابط ر شد و تکامل  سیله به ر شده و به این و سب از آنها  ر نهایت به منا

 .(۱399، ی و همکارانکنند )مجد ها کمک می افزایش بهره وری هر یک سازمان

 در ش   بکه ی روابط رس   می و کاری، مدیران و س   رخدمتو همکاران  یمجدبه اعتقاد 

ی ارتباط کاران نقش محوری و مرکزیت بسیار بیشتری دارند اما در شبکه روابط غیر رسم

ساس ویژگی های شخصیتی، نژادی ست. در ... آنها شکل گرفت و زبانی ،میان افراد بر ا ه ا

ان تحت جباری افراد در روابط اجتماعی ش   کنند که انتخاب های ا نهایت آنها بیان می

نها است. آتأثیر شرایط خارجی بوده و محدود کننده یا ایجاد کننده ی فرصت هایی برای 

رهای در درون یک س   ازمان نیز زمانی که مقررات داخلی محدود کننده نباش   ند، فاکتو

 (.۱399، و همکاران  ی)مجد خارجی تحمیل کننده خواهند شد

  

                                                             

1  Brennecke 
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 روش تحقیق

انتخاب شده است  یشناختعنوان چارچوب معرفتمدرن بهپست میپژوهش، پارادا نیر اد

و وابس  ته به بافت هس  تند و  یپنهان، نس  ب ه،یچندب یادهیپد «یس  ازمان یهاهیس  ا» رایز

ثابت و  ،یص   ورت خطبه یریتفس    یحت ای انهیگرااثبات یکردهایها را با روآن توانینم

 . درمطالعه ک ینیبشیقابل پ

یه از روش کتابخانهآوری دادهبرای جمع عه مقابت، کتب، ها و اطلاعات اول ای و مطال

ایم. در فص  ل دوم به این بخش ها و متون تخص  ص  ی مرتبط بهره بردهنامهها، پایانرس  اله

 پرداخته شد و در انتهای آن سوابت مصاحبه تدوین گردید.

ها، ابعاد و متغیرهای و ش  ناس  ایی مولفه منظور کش  فبه مض  مون لیتحلدر ادامه از روش 

گردآوری  بهره برداری شده و متغیرهای بزم شناسایی شدند. یسازمان یهاهیسا تیریمد

صاحبهداده آوری ها صورت پذیرفت. برای جمعهای عمیق با آزمودنیها از طریق انجام م

ده گردید. با استفاده از ساختار یافته استفاها در این بخش از روش مصاحبه عمیق نیمهداده

ص   ورت عمیق اس   تخراج کنندگان بههای عمیق فردی تجارب مش   ارکتابزار مص   احبه

ها از راهنمای پرسشگری استفاده شده است، این راهنما با شود. جهت هدایت مصاحبهمی

های اص  لی از قبل نظر اس  اتید راهنما و مش  اور طراحی گردید. در این مص  احبه، پرس  ش

های کند تا وارد مس   الهگر این فرص   ت را پیدا میها مص   احبهو با طرح آنتعیین ش   ده 

تری دس   ت یابد. مش   ارکت کنندگان در بخش کیفی تر ش   ده و به اطلاعات دقیقجزئی

صمبتنی برهدف )نظری(، از بین  ص شگاه نیمتخ شته های مدیریت و  یو خبرگان دان در ر

سی ،  شنا سته از مد نیهمچنروان شندکه دارا یم یسازمان رانیآن د سال  ی حداقل ده با

ش  وند. روش ش  ناس  ایی باش  ند، انتخاب می یمنابع انس  ان تیریدر حوزه مد یس  ابقه کار

برفی بوده و تا  کنندگان از طریق معرفی افراد توس   ط خبرگان به ش   یوه گلولهمش   ارکت

 گیری ادامه یافته است.رسیدن به اشباع نظری نمونه

استفاده شد. در این شیوه با افرادی در تماس خواهیم بود که گیری هدفمند از روش نمونه

هایی از آن دارای اطلاعات و ش  ناخت مناس  ب و در زمینه موض  وع مورد بررس  ی یا جنبه

صص در حوزه  شان متخ ست که خود شامل افرادی ا شند. بنابراین  سبتا کافی با  تیریمدن

 هستند. یمنابع انسان
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انمصاحبه شوندگ مشخصات :1جدول  

 
 

به  (2و پایایی ۱های کیفی، اص   طلاحات رایر در مطالعات کمی ) همانند رواییدر پژوهش

مادپذیریتر از ش   اخصمجموعهای گس   ترده «  کیفیت پژوهش»یا  3ها تحت عنوان اعت

( پنر بُعد زیر را برای ارزیابی ۱98۵تبدیل شده است. چارچوب کلاسیک لینکلن و گوبا )

بنیاد نیز -های اخیر در ادبیات آمیخته و پژوهش ها دادهکه در سال کندکیفیت پیشنهاد می

   که مورد بررسی قرار گرفتند. رودمرجع اصلی به شمار می

                                                             

1  Validity 
2  Reliability  
3  Trustworthiness 

 متغیر سطح فراوانی درصد

 مرد ۱0 % 66
 جنسیت

 زن ۵ % 34

 سال 39–30 3 % 20

 سال 49–40 6 % 40 (رده سنی )سال

سال ۵0بابی  6 % 40  

 دکتری 8 % ۵3

 کارشناسی ارشد 6 % 40 تحصیلات

 کارشناسی ۱ % 7

27 % 4 ۱4-۱0  

 ایسابقه حرفه
33 % ۵ ۱9-۱۵  

27 % 4 24-20  

سال 2۵بابی  2 % ۱3  

سازمان ریمد 9 % 60  

 روانشناس 2 % ۱3 ینقش سازمان

 استاد دانشگاه 4 % 27
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  ۱(اعتبار یا باورپذیری۱

  2پذیریانتقال (2

 3(اتکاپذیری یا وابستگی3

   4(تأییدپذیری4

  ۵(اصالت۵

 هایافته

های سازمانی )مورد مطالعه: سازمان دیریت سایهارائه الگوی م »با توجه به عنوان پژوهش 

 نگیاسترل-دیمضمون آتر لیروش تحل هیبر پا یفیک لیتحل ندی، فرا«اوقاف و امور خیریه(

(Attride-Stirling, 2001و بر م )س  ازمان  رانیبا خبرگان و مد قعمیمص  احبه  ۱۵ یبنا

بار  نیها چندمتن مص  احبه ها،داده یگردآور انِیاجرا ش  د. پس از پا اوقاف و امورخیریه

معنادار  یهاگزاره نیشوند. ا ییشناسا یدیمعنادار و جملات کل یهاخوانده شد تا بخش

موض وع معنا و همهم یس پس کدها دند،یگرد یگذارباز برچس ب یابتدا در قالب کدها

به س  بک  یورمح یدهنده )کدگذارس  ازمان نیه و س  پس مض  امیپا نیدر قالب مض  ام

ند( گروهنگیلاس   تر-دیآتر ها یب  ق،تلفی هب معطوفمرحله  قیاز طر تیش   دند و در ن

 پژوهش شکل گرفت. یینها یمیپارادا یو الگو ریفراگ نیمضام

 در واقع، مسیر حرکت ما این بود: 

صاحبه  صلی مفاهیم یا مقوله کدهای باز  ها جملات کلیدی م مدل نهایی  های ا

 هیریاوقاف و امور خسازمان در  یسازمان یهاهیسا تیریمد

 یهاحاصل از مصاحبه یهاداده هیپژوهش، تلاش شد تا کل نیا هیاول یکدگذار ندیدر فرا

ص قیعم ص شگاه نیبا متخ شته ها یدکتر یکه دارا یو خبرگان دان س یدر ر شنا و  یروان

مند منس   جم و نظام یدر قالب کدهاو امورخیریه  س   ازمان اوقاف رانیمدو  تیریمد

 د.شون یبندصورت

و  عیتجم قیاز طر نگاس  ترلی–دیآتر کردیدهنده با روس  ازمان نیپژوهش، مض  ام نیدر ا

 ییمعنا که پس از شناسا نیها شکل گرفتند. بدشده از مصاحبهاستخراج هیپا نیمضام قیتلف

در س ازمان  یس ازمان یهاهیمختلف مرتبط با س ا یهادر حوزه هیپا نیمض ام یو کدگذار

                                                             

1  Credibility 
2  Transferability 
3  Dependability 
4  Confirmability  
5  Authenticity 
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راس   تا در کنار هم قرار گرفتند و هم میخانواده و مفاههم یاکده ه،یریاوقاف و امور خ

بودند، به  دهیپد یدیدهنده ابعاد کلالگوها که نش   ان نیآمد. ا دیپد یمعنادار یالگوها

 .شدند یدهنده معرفسازمان نیعنوان مضام

 دارند و تیهس   تند که بر کل متن حاکم یو کل یعال نیش   امل مض   ام ریفراگ نیمض   ام

 هیمرحله، کل نی. در اروندیها به ش   مار مدر داده ییمعنا یواحدها نیتربزرگ رانگینما

ضام و  شوندیم کیتفک یترتر و جامعبزرگ یدهنده در قالب واحدهاسازمان نیابعاد م

مورد  دهیپد یهایژگیو ایمرتبط  یاس   تانداردها ،ینظر عادها بر اس   اس ابانتخاب نام آن

 .ها ملموس گرددنا و مصداق آنتا مع ردیگیمطالعه صورت م
 شده دهنده و کدهای استخراجمضامین فراگیر، سازمان :2جدول 

 ریفراگ نیمضام دهندهسازمان کد شماره کد

 قدرت پنهان منابع پنهانکنترل  ریزی پنهانبودجه 

 انسداد اطلاعات 

مدیریت غیررسمی  

 کارکنان

محوری در رابطه 

 تخصیص

 سمی امکاناتکنترل غیرر 

 گاهیاستفاده از جا نفوذ مبتنی بر اعتبار 

 نفوذ ناشی از سابقه  و روابط یاجتماع

 خویشاوندگرایی سازمانی 

 سازیمداخله در تیم 

 ای یتوانمندساز توزیع گزینشی اطلاعات 

 یمحدودساز

 گرانید

 انسداد ارتقاء 

حمایت غیررسمی  

 گزینشی

 ژهدهی پروجهت 

بایگانی محرمانه  

 غیررسمی
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 کنترل دریافت اطلاعات 

 یگذاراستیس انحراف هدف پروژه 

 یپنهان و اثرگذار

 هاتیبر اولو

 سازی پنهاناولویت 

 تخصیص منابع غیررسمی 

 ببی غیررسمی 

 ریزی فاقد مستندبرنامه 

تأثیرگذاری پنهانی  پردهپیشنهاد پشت 

ت بر تصمیما

 مدیران

 پنهاننفوذ 

 فشار نرم سازمانی 

 نشده اولویتتغییر ثبت 

 ای نزدیکاننفوذ شبکه 

 دهی اطلاعاتیجهت 

ایجاد وابستگی  سازی کارکنانوابسته 

پشتیبانی غیررسمی   غیررسمی

 هدفمند

 انحصار منابع 

 ایسلطه رابطه 

های کنترل شبکه حلقه تصمیم پنهان 

جتماعی و ا

 ارتباطات

 هدایت ارتباطات 

مشورت غیررسمی  

 هدفدار

 ایاثرگذاری رابطه 

سازی خارج از گروه 

 چارچوب

های حلقه

گیری تصمیم

 غیررسمی

های شبکه

 غیررسمی

 گذاری غیرمستندسیاست 

مسیرسازی غیررسمی  

 پروژه

 تسریع تصمیم غیررسمی 

گردش غیررسمی   ارتباطات 
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 صحنهپشت اطلاعات

 مذاکره محرمانه 

 ایآگاهی شبکهپیش 

تسهیل نوآوری و  ساختاریهمکاری خارج 

 اینوآوری شبکه  همکاری غیررسمی

 اشتراک آزاد ایده 

 محورحل مسئله رابطه 

 ایاعتمادسازی شبکه 

های جایگزین رویه روالتصمیم عملی خارج 

گیری برای تصمیم

 رسمی

های رویه

 عبور از بوروکراسی  غیررسمی

جای محوری بهتجربه 

 دستورالعمل

تصمیم اضطراری  

 غیررسمی

های حل رویه گری غیررسمیمیانجی 

 صحنهحل اختلاف پشت  تعارا غیررسمی

 توافق غیرمکتوب 

 پرهیز از مستندسازی 

 ایکاهش تنش رابطه 

انتظارهای رفتاری  نیتبعیت از عرف ضم 

 غیررسمی

هنجارهای 

 اطاعت نانوشته  نانوشته سازمانی

 پذیرش قدرت غیررسمی 

 مراتب پنهانسلسله 

ها و محدودیت سکوت سازمانی 

های ممنوعیت

 نانوشته

 اجتناب از مواجهه مستقیم 

محدودیت هدفمند  

 اطلاعات

 ابهام مرز مسئولیت 
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الگوهای همکاری  رسمیسازی غیرتیم 

 ایحمایت متقابل شبکه  غیررسمی

 پشتیبانی هسته کلیدی 

 تسهیل ارتباط غیررسمی 

 انتقال تجربه غیرمستند 

 ورشبکه حمایتی بهره 

های نقش ارزش محوری سنتیارزش 

 تبعیت هنجاری  فرهنگی و اجتماعی

 ارجحیت تجربه و سن 

 انطباق جمعی 

 حفظ حرمت سازمانی 

سازوکارهای  پاداش غیررسمی 

تشویق و تنبیه 

 غیررسمی

 اغماا خطای جزئی 

 اصلاح شفاهی 

 کنترل هنجاری نانوشته 

بخشی گذشته مشروعیت 

 غیررسمی

باورهای ناشی از 

 موفقیت گذشته

 باورها

باور به اثربخشی مدیر  

 غیررسمی

 ایترجیح نتایر غیررویه 

 الگوپذیری از موفقان 

 محوری موفقیتشخص 

باورهای ناشی از  مقصرسازی قوانین رسمی 

 ساختارستیزی خلاقانه  شکست گذشته

نسبت شکست به نفوذ  

 غیررسمی

توجهی به شبکه عامل بی 

 شکست
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 ضعف شبکه عامل اتلاف 

باور به اشخاص و  تمرکز اثر در افراد خاص 

تعیین مسیر توسط   ینفوذ فرد

 هاکلیدی

 اعتبار تجربه شخصی 

 اعتماد مبتنی بر سابقه 

 باور به رهبر غیررسمی 

باورهای فرهنگی و  پذیرش هنجار پنهان 

 نشدهارزش قواعد ثبت  ارزشی غیررسمی

مراتب باور به سلسله 

 غیررسمی

 گرایی سازمانیسنت 

 انسجام ارزشی 

های ناشی از ارزش میت تجربه غیرمستنداه 

تجربه و تاریخچه 

 سازمان

های ارزش

 هاارجحیت باسابقه  غیرمستند

 اعتماد به روایت تاریخی 

های فرهنگی ارزش اهمیت شبکه در موفقیت 

 احترام به گروه نفوذ پنهان  و هنجاری نانوشته

 صحنهاعتبار تعامل پشت 

 ساختار همکاری فراتر از 

 پایبندی به سنت سازمانی 

هماهنگی با فرهنگ  

 غیررسمی

 رعایت آداب غیررسمی 

 انسجام از ارزش نانوشته 

های اخلاقی ارزش عدالت غیررسمی 

و اعتقادی 

 غیررسمی

 اخلاق غیررسمی 

معنویت در روابط  
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 غیررسمی

های انگیزشی ارزش انگیزش غیررسمی 

و تشویقی 

 غیررسمی

 ارزش پاداش غیررسمی 

تعهد ناشی از انگیزش  

 غیررسمی

 اثر تحسین غیررسمی 

کاهش شفافیت و  افت شفافیت 

دسترسی به 

 اطلاعات

 یآشفتگ

 کاری تصمیمیپنهان  یساختار

 دشواری رهگیری 

 هاابهام نقش 

اعتمادی به گزارش بی 

 رسمی

منافع و تضاد  تمرکز قدرت پنهان 

 اقتدارگرایی شخصی  نابرابری در سازمان

 فرصت نابرابر 

جای نفوذگرایی به 

 شایستگی

 رقابت ناسالم 

تضعیف کارایی و  اجرای ناقص سیاست 

 هدررفت منابع  وری سازمانیبهره

 فرآیند زائد 

کندی ناشی از شبکه  

 پنهان

 افزاییکاهش هم 

رسمی و  تعارا ارزش 

 غیررسمی

های ایجاد فرهنگ

 مخفی و غیررسمی

 تحریف باور کارکنان 

 باندگرایی سازمانی 
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 مقاومت در برابر تغییر 

 نااطمینانی کارکنان 

پردازی ایده 

 چارچوبخارج

 سازمانی یچابک نوآوری و خلاقیت

 نوآوری ابتکاری 

 آزمایش غیررسمی 

 کشف فرصت مغفول 

افزایش  چابکی اضطراری 

پذیری و انعطاف

 سرعت واکنش

 انطباق سریع محیطی 

 کاهش بوروکراسی 

عبور از محدودیت  

 ساختار

های تقویت شبکه فردیاعتماد بین 

 واردحمایت از تازه  حمایتی داخلی

 ایانتقال دانش شبکه 

 بخشیهمکاری بین 

تسهیل ارتباطات و  تبادل مکمل اطلاعات 

رسانی اطلاع

 غیررسمی

 ایهشدار سریع شبکه 

 کانال ارتباط مکمل 

حمایت از یادگیری  ریسکوخطای کمآزمون 

و رشد فردی 

 کارکنان

 رشد مهارت غیررسمی 

 ایتعلق و انگیزش شبکه 

 کشف ظرفیت پنهان 
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 آشفتگی ساختاری

 به اطلاعات  یدسترسوتیشفافکاهش

 در سازمان یتضاد منافع و نابرابر

 یورو بهره ییکارا فیتضع

 یررسمیو غ یمخف یهافرهنگ جادیا

 

 نفوذ پنهان
 ماتیبر تصم یپنهان یرگذاریتأث

 یررسمیغ یوابستگ جادیا

 یماعاجت یهاکنترل شبکه

 قدرت پنهان

 کنترل پنهان منابع

 و روابط یاجتماع گاهیاستفاده از جا

 گرانید یمحدودساز ای یتوانمندساز

 پنهان یگذاراستیس

 چابکی سازمانی

 تیو خلاق ینوآور

  یریپذانعطاف شیافزا

 یرسانارتباطات و اطلاع لیتسه

 و رشد یریادگیاز  تیحما

 هنجارهای نانوشته

 یررسمیغ یرفتار یانتظارها

 نانوشته یهاتیو ممنوع هاتیمحدود

 یررسمیغ یهمکار یالگوها

 یو اجتماع یفرهنگ یهانقش ارزش

 یررسمیغ هیو تنب قیتشو یسازوکارها

 

 باورها

 گذشته تیموفق یباورها

 شکست گذشته یباورها

 یباور به اشخاص و نفوذ فرد

 یررسمیغ یو ارزش یفرهنگ یباورها

 

 

 های غیررسمیرویه

 یرسم یریگمیتصم یبرا نیگزیجا یهاهیور

 یررسمیحل تعارض غ یهاهیرو

 

 های غیررسمیشبکه

 یررسمیغ یریگمیتصم یهاحلقه

 صحنهارتباطات پشت

 یررسمیغ یو همکار ینوآور لیتسه

 

 های غیرمستندارزش
  خچهیتجربه و تار یهاارزش

 یو هنجار یفرهنگ یهاارزش

 یو اعتقاد یاخلاق یهاارزش

  یقیو تشو یزشیانگ یهارزشا

 

 

 های سازمانیسایه

 یسازمان یهاهیسا تیریمد یالگو :1شکل 
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 نتیجه گیری

ها مان، فراتر از نمودار مهنییو آ یدرخت یهر س    از نده و  یتیمدون، موجود یهانا ز

. پژوهش کندیمتفاوت را تجربه م یپنهان خود، تپش    یهاهیاس   ت که در ب یچندبعد

اخته است که پرد یداستان یعرصه، به بازخوان نینفر از کنشگران ا 33۱ یحاضر با همراه

 «یس   ازمان یهاهیس   ا» انیو در م یررس   میغ یاهروهابلکه در ر ،یرس   م ینه در تابرها

 یس اختارها انیم یس تیزدرک هم یاس ت به س و یاچهیمقدمه، در نی. اش ودیم تیروا

به  ،یررس   میغ یهاها و ارزشکه هنجارها، باورها، روابط، ش   بکه ییو پنهان؛ جا دایپ

سم نیموازات قوان ش ،یر س یسازمان تیاز واقع یبخ  دیجد یهاپژوهش. کنندیم میرا تر

 یمراتبو س  لس  له یرس  م یس  اختارها قیها در عمل تنها از طرکه س  ازمان دهندینش  ان م

بر اعتماد  یو تعاملات مبتن یروابط اجتماع ،یررس  میغ یهابلکه ش  بکه کنند،ینم تیفعال

کار زین قال دانش، هم عات، انت ند )تودوروف و  ینوآورو  یدر گردش اطلا نقش دار

منظر،  نی(. از ا202۵؛ بوئرما و همکاران، 2024توال و همکاران، ؛ آلت2024همکاران، 

 س  تیناقص از ز یریتص  و ،یررس  میو غ یرس  م یهاهیدرک س  ازمان بدون توجه به ب

 .دهدیآن ارائه م یواقع

از بدنه فعال س   ازمان نفر  33۱ یهادگاهیپژوهش که برآمده از د نیا یاس   تنباط لیتحل

شان م ست، ن صرفاب اعداد ریکه نتا دهدیا صله  از تجربه  یبلکه بازتاب ستند،ین یانتزاع یحا

سان یروین ستهیز سوب م یان صص و مجرب مح ضور غالب مردان در اشوندیمتخ  نی. ح

ست  یدگاهید گرتیجامعه مورد مطالعه، روا یدانیو م ییاجرا تیهمسو با ماه ش،یمایپ ا

دهندگان پاسخ یتمرکز سن گر،ید یشکل گرفته است. از سو یسازمان اتیمتن عمل که در

از جنس  یپژوهش وزن ریبه نتا ،یدانش   گاه لاتیس   ال و غلبه تحص    44تا  2۵در بازه 

 یبرا یمناس   ب نهیزم تواندیم بیترک نیاس   ت؛ ا دهیبخش    «یعلم لیتوأم با تحل ییایپو»

 2سابقه خدمت متمرکز در بازه  ن،یم کند. همچنفراه یسازمان دهیچیپ یهادهیادراک پد

ها را در پاسخ یسازمان یندهایو مواجهه مستمر با فرا یاز تجربه عمل ینیانگیسال، م ۱0تا 

ست. در نها ساخته ا سب نهیزم یآمار یهایژگیو نیا ت،یمتبلور  ضام ریتفس یبرا یمنا  نیم

 یهایژگینه ص   رفاب از و نیممض   ا ییاند؛ هرچند اعتبار نهاش   ده فراهم کردهاس   تخراج

 یپژوهش ناش    یها و ش   واهد تجربداده لیمند تحلنظام ندیبلکه از فرا ،یش   ناختتیجمع

 .شودیم

همان  م؛یش  ویمواجه م« قدرت پنهان»با مفهوم  ،یس  ازمان تیروا نیپرده از ا نینخس  ت در
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طلاعات و منابع، ا مات،یبر تص   م ،یدر کنار س   اختار رس   م تواندیکه م ینامرئ انیجر

صت سازمان ان،یم نیاثر بگذارد. در ا یسازمان یهافر ضمون  « کنترل پنهان منابع»دهنده م

جا یچگونه برخ که کندیم نییتب یخوببه در نمودار  ش    دهفیتعر گاهیافراد، فراتر از 

 یاهرم برا نیو از ا افتهی یدس   ترس    یو منابع یاطلاعات یاتیح یهابه گلوگاه ،یس   ازمان

ندیبهره م نیریز یهاهیخود در ب تیعموق میتحک لتبر کاران . پژوهش آ توال و هم

با مناس  بات قدرت و عدالت  توانندیم یررس  میغ یهاکه ش  بکه دهدی( نش  ان م2024)

 نیقرار دهند. در چن ریرا تحت تأث گرانیو فرصت باز تیشوند و موقع دهیتندرهم یسازمان

سازمان ،یطیشرا سم گاهیصرفاب در جا یقدرت  ستقر ن یر ش ست،یافراد م از آن  یبلکه بخ

(. 2024 ،توال و همکاران)آلت شودیم عیآنان توز یاجتماع هیها و سرمادر روابط، شبکه

افراد در  تیموقع تیبر اهم یس   ازمان یهادر حوزه ش   بکه دیجد یهاپژوهش ن،یهمچن

مض  مون  ن،یابرادارند. بن دیبه منابع و اطلاعات تأک یدس  ترس   یبرا یارتباط یهاش  بکه

سم انیم یشکاف احتمال انگریب توانیرا م« قدرت پنهان» در  یاو قدرت رابطه یقدرت ر

 .سازمان دانست

و  فیظر یندیفرآ م؛یشویرو مروبه« نفوذ پنهان» دهیبا پد ت،یروا نیبخش از ا نیدوم در

بلکه  د،شویاعمال نم میدستور مستق قیلزوماب از طر ،ینامحسوس که برخلاف قدرت رسم

فرد در  گاهیبه اطلاعات، ارتباط با افراد اثرگذار و جا یروابط، دس  ترس   ریاز مس   تواندیم

بر  یپنهان یرگذاریتأث»دهنده عمل کند. مض  مون س  ازمان یس  ازمان یاجتماع یهاش  بکه

از  شیممکن اس   ت پ گرانیباز یکه چگونه برخ دهدینش   ان م «رانیمد ماتیتص   م

به  رندگانیگمیتصم یبر نحوه دسترس یررسمیارتباطات غ قیاز طر ،یرسم یریگمیتصم

که  دهدی( نش   ان م202۵) یپژوهش ل یهاافتهیمس   ائل اثر بگذارند.  ریاطلاعات و تفس   

 یهاطیبه اطلاعات و درک بهتر مح یدس   ترس    یبرا توانندیم یررس   میغ یهاش   بکه

 ،یاثر بگذارند )ل یتیریدم یندهایبر فرا جه،یو در نت رندینامطمئن مورد اس   تفاده قرار گ

که( نش    ان داده2024توال و همکاران )آلت گر،ید ی(. از س   و202۵ که ش   ب ند   یهاا

نفوذ  ن،یداشته باشند. بنابرا وندیپ یتوانند با مناسبات قدرت و عدالت سازمانیم یررسمیغ

 لیبه تس   ه ف،یط یس   و کیدر  تواندیبلکه م س   ت؛ین یکاملاب منف یادهیپنهان الزاماب پد

نامتوازن اطلاعات و قدرت منجر  یدهبه جهت گر،ید یبه اطلاعات و در س  و یدس  ترس  

 (.2024 ران،توال و همکا؛ آلت202۵ ،یشود )ل

صل از ا نیسوم در سمیغ یهاشبکه»به  ت،یروا نیف سیم «یرر  ینامرئ یتار و پودها م؛یر



   زمستان | 4شماره |1403سال |شریه مدیریت استراتژیک هوشمندن  |680

به ماع یهاهیاز ب یکیعنوان که  مان، افراد را فراتر ا یاجت هاس    از حد یز مرز و  یوا

ارتباطات »دهنده مض  مون س  ازمان ه،یب نی. در ادهندیم وندیپ گریکدیبه  یمراتبس  لس  له

و  یاطلاعات، هماهنگ یواقع انیاز جر یکه بخش   دهدیم نوض  وح نش  ابه« ص  حنهپش  ت

وگوها و روابط گفت قیو از طر یخارج از جلس   ات رس   م تواندیم یس   ازمان یهمکار

 دهدیمطالعه نش  ان م 6۵( بر 2024. مرور تودوروف و همکاران )ردیش  کل گ یررس  میغ

اعضا  انیم عاملت ،ینوآور یهاو تحول شبکه جادیدر ا یررسمیو غ یرسم یهاکه شبکه

من  د ( در مرور نظ  ام2024وش   تلر و همک  اران ) ن،یو انتق  ال دانش نقش دارن  د. همچن

در  میت یاعض   ا انیعاملات مو ت یاروابط ش   بکه تینوآور، بر اهم یهامیت یهاش   بکه

؛ وش   تلر و همکاران، 2024اند )تودوروف و همکاران، کرده دینوآورانه تأک یندهایفرا

 تیاهمیو ب یاهیحاش ییصرفاب ساختارها توانیرا نم یررسمیغ یهاشبکه ن،ی(. بنابرا2024

در سازمان انجام کار  یاجتماع رساختیاز ز یبخش توانندیها مشبکه نیکرد؛ بلکه ا یتلق

 .باشند

 ییجا م؛یگذاریقدم م «یررسمیغ یهاهیرو» یبه قلمرو ت،یروا نیبخش از ا نیچهارم در

 زیو نانوش  ته را ن یاز قواعد عمل یامجموعه ،یرس  م یهانامهنییبا آ یکه س  ازمان، مواز

  «یرس  م یریگمیتص  م یبرا نیگزیجا یهاهیرو»دهنده . مض  مون س  ازمانکندیم جادیا

 یدگیچیپ ای یکند ت،یبا محدود یرس  م یرهایکه مس   یهنگامکه  کندیم نییتب یخوببه

امور به روابط  شبردیحل مسئله و پ ،یهماهنگ یکارکنان ممکن است برا شوند،یمواجه م

 ینهادها انیتعامل م ی( با بررس2024) یانیمتوسل شوند. آندر یررسمیغ یو سازوکارها

سم سمیو غ یر شان م یرر سمیعمل، قواعد غکه در  دهدین سم باتیدر کنار ترت یرر  یر

( نش   ان 2024تودوروف و همکاران ) ن،یرا ش   کل دهند. همچن گرانیرفتار باز توانندیم

تعاملات  ،یرس   م یدر کنار س   اختارها توانندیم یررس   میغ یهاکه ش   بکه دهندیم

هایخودجوش و فرا قال دانش را تس   ه یند ندر لیانت ند )آ و ؛ تودوروف 2024 ،یانیکن

 یبرا یس  و س  ازوکار کیاز  توانیرا م یررس  میغ یهاهیرو ن،ی(. بنابرا2024همکاران، 

سو سئله و از  شفاف گر،ید یانطباق و حل م صورت فقدان  دورزدن  یبرا یانهیزم ت،یدر 

 .دانست یرسم یندهایفرا یبرخ

ضباط یهانامهنییاز آ فراتر صب یاخلاق یو کدها یان س وارها،یشده بر دن سفر  ازمان اتم

از قواعد و انتظارات  یامجموعه شود؛یم تیریمد زین «ینانوشته سازمان یهنجارها»توسط 

در تعاملات روزمره رفتار  توانندیاند، اما مثبت نش  ده یکه الزاماب در اس  ناد رس  م یرفتار
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پژوهش  نیدر ا «یررسمیغ یرفتار یانتظارها»دهنده دهند. مضمون سازمان لافراد را شک

از  ییس  ازمان، ناچار به رمزگش  ا یدر بدنه اص  ل ش  دنرفتهیپذ یکه فرد برا دهدینش  ان م

 یررسمیغ یکه نهادها کندیم دی( تأک2024) یانیاست. آندر نشدهانیاز توقعات ب یبخش

 توانندیو م رندیگیش  کل م یاز نظام رس  م ارجهس  تند که خ ییش  امل قواعد و هنجارها

 کینانوش  ته ممکن اس  ت از  یمنظر، هنجارها نیند. از اقرار ده ریرفتار افراد را تحت تأث

سجام و هماهنگ سو یسو به ان صار گر،ید یکمک کنند و از  صورت انح به  شدن،یدر 

و  تواللت؛ آ2024 ،یانیو محدودش   دن رفتار افراد منجر ش   وند )آندر یفش   ار گروه

 (.2024همکاران، 

نان،  نیادیبن هیب در کارک ها»ادراک  طب عنوانبه« باور ماق به  یذهن ین مل کرده و  ع

 جهیباورها که در گذر زمان و در نت نی. ابخشندیواحد م ییظاهراب پراکنده، معنا یهاکنش

اعتماد  زانیم رات،ییتغ رینحوه تفس توانندیاند، مشکل گرفته یمشترک سازمان یهاتجربه

قرار دهند. مض   مون  ریرا تحت تأث دیجد یهاهیمقاومت در برابر رو ایرش یبه افراد و پذ

 ط،یش  را یکه در برخ دهدینش  ان م زین «یباور به اش  خاص و نفوذ فرد»دهنده س  ازمان

ماع ماد و روابط اجت بار، اعت ندیفرد م کی یاعت جا شیب توا تار  یرس   م گاهیاز  او بر رف

شد. پژوهش گرانید سمیغ یهاشبکه ربارهد دیجد یهااثرگذار با شان م یرر که  دهندین

و  یبه اطلاعات، همکار یبر دس  ترس   تواندیافراد م یاش  بکه تیو موقع یماعروابط اجت

 ن،ی(. بنابرا202۵؛ بوئرما و همکاران، 202۵ ،یاثر بگذارد )ل یطیمح طیبا ش  را یس  ازگار

سازوکارها یکی توانیرا م یباور به افراد و نفوذ فرد قدرت و  یریگشکل یعاجتما یاز 

 .کرد یتلق سازمان یررسمیغ هیاعتماد در ب

عنوان روح حاکم بر به «رمس  تندیغ یهاارزش» ،یس  ازمان یاز ش  عارها ترقیعم یاهیب در

که ممکن اس  ت هرگز در اس  ناد  یاص  ول کنند؛یروزمره عمل م ماتیاز تص  م یبخش  

در  یتعاملات و فرهنگ سازمان خچه،یتجربه، تار قینوشته نشده باشند، اما از طر یراهبرد

از تجربه و  یناش   یهاارزش»دهنده س  ازمان ض  مونده باش  ند. مذهن اعض  ا رس  وب کر

و  دهایاز با یامجموعه توانندیگذش ته م یدادهایکه رو دهدینش ان م« س ازمان خچهیتار

عمل  یمبنا زین دیجد یهاتیکنند که در موقع جادیرا در ذهن اعض   ا ا یتجرب یدهاینبا

 یررسمیو غ یرسم یان نهادهایبر تعامل م( 2024) یانیآندر نه،یزم نی. در ارندیگیقرار م

 ،یرس   م باتیدر کنار ترت توانندیم یررس   میکه قواعد غ دهدیو نش   ان م کندیم دیتأک

( بر 2024تودوروف و همکاران ) ن،یرا ش   کل دهند. همچن گرانیباز ماتیرفتار و تص   م
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منظر،  نیا دارند. از دیو انتقال دانش تأک یریگدر شکل یررسمینقش تعاملات و روابط غ

که در  دهندیم لیسازمان را تشک یاز حافظه و منطق اجتماع یبخش رمستندیغ یهاارزش

سم ؛ تودوروف و 2024 ،یانی)آندر کنندیم نییرفتارها را تع یعمل یمعنا ،یکنار قواعد ر

 (.2024همکاران، 

 م؛یش  ویمواجه م «یس  اختار یآش  فتگ»با عارض  ه  ،یتیریپازل مد نیا گرید یس  و در

به ابهام،  تواندیم یجار تیو واقع یس   اختار رس   م انیکه در آن ش   کاف م یتیض   عو

 یمواز یرهایمس    یریگاطلاعات و ش   کل انیدر جر یها، دش   وارنقش یپوش   انهم

«  به اطلاعات یو دسترس تیفافکاهش ش»دهنده منجر شود. مضمون سازمان یریگمیتصم

محدود  یهاش  بکه ایها ت گروهکه تمرکز اطلاعات در دس   دهدیبخش نش  ان م نیدر ا

برابر به اطلاعات محروم کند. پژوهش  یس  ازمان را از دس  ترس   یهابخش ریس  ا تواندیم

شان م2024توال و همکاران )آلت شبکه دهدی( ن سمیغ یهاکه  سبات قدرت و  یرر با منا

ان اثر ها و تجربه عدالت در سازمفرصت عیبر توز توانندیدارند و م وندیپ یسازمان تعدال

 ریمس   توانندیم یررس  میغ یهاکه ش  بکه دهدی( نش  ان م202۵) یل ن،یبگذارند. همچن

 دهیچیپ یاطلاعات یهاطیکه در مح یدهند؛ موض وع رییبه اطلاعات را تغ رانیمد یابیدس ت

توال و همکاران، اثرگذار باش  د )آلت طیو پاس  خ س  ازمان به مح ریبر نحوه تفس   تواندیم

 (.202۵ ،ی؛ ل2024

شفتگ نیا شد یزمان یآ شبکه شودیم دیت سمیغ یهاکه  ساختار مکمل یبه جا یرر بودن 

از  یممکن اس  ت بخش   ،یطیش  را نیش  وند. در چن لیآن تبد یبرا ینیگزیبه جا ،یرس  م

 جه،یکند و در نت دایپ انیجر یرسم یرهایخارج از مس هایاطلاعات و هماهنگ مات،یتصم

 انیکه رابطه م کندیم دیتأک دیجد اتیحال، ادب نی. با اابدیکاهش  ندهایفرا تیش   فاف

. تودوروف و همکاران س  تین کیص  فر و  یاالزاماب رابطه یررس  میو غ یس  اختار رس  م

در  گریکدیدر کنار  توانندیم یررس  میو غ یرس  م یهاکه ش  بکه دهندی( نش  ان م2024)

شند. همچن ینوآور یندهایفرا شته با درباره  دیجد یهاپژوهش ن،یو انتقال دانش نقش دا

 یریپذو انعطاف یس  اختار رس  م انیتوازن م جادیبر ض  رورت ا یررس  میغ یهاش  بکه

 یررسمیغ یهاصرفاب وجود شبکه یمسئله اصل ن،یدارند. بنابرا دیتأک یررسمیغ یهاشبکه

سم انیمرز م تیریبلکه نحوه مد ست،ین شبکه یساختار ر سمیغ یهاو   یو چگونگ یرر

 (.2024هاست )تودوروف و همکاران، شبکه نیها در افرصت قدرت، اطلاعات و عیتوز

 نیا یهاافتهی دانند،یپنهان را همواره مخرب م یکه س  اختارها یتص  ورات س  نت برخلاف
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 یعنیاس   ت؛  «یس   ازمان یچابک» جادیدر ا هاهیب نیا یاتیدهنده نقش حبخش نش   ان

به تغ عیواکنش س   ر یس    ازمان برا یتوانمند نه  . مض   مون یطیمح راتییو س    ازگارا

اس   ت که  تیواقع نیا انگریب« واکنش تو س   رع یریپذانعطاف شیافزا»دهنده س   ازمان

شبکه  توانندیاز اعتماد و ارتباط مؤثر، م یدر صورت برخوردار ،یررسمیغ یهاروابط و 

( در 202۵کنند. بوئرما، دِ بت و ورمولن ) لیرا تس   ه یریادگیتبادل اطلاعات و  ریمس   

س سمیغ یریادگیو  یسازمان یچابک انیمرابطه  یبرر شام ،یرر  ،یرهبر لسه حوزه مهم 

و  یررس   میغ یریادگی انیم وندیعنوان نقاط پو توس   عه دانش را به یاجتماع یهاش   بکه

سا یسازمان یچابک سِلگن و همکاران ) ن،یاند. همچنکرده ییشنا مرور  کی( در 2024د

 راتییو اثربخش به تغ عیپاس  خ س  ر ین براس  ازما ییرا با توانا یس  ازمان یمند، چابکنظام

را  یررس  میغ یریادگیو  یاجتماع یهاوجود ش  بکه ن،ی. بنابرااندتهمرتبط دانس   یطیمح

دانست )بوئرما  یو چابک یسازگار تیتقو یمهم سازمان برا یهاتیاز ظرف یکی توانیم

 (.2024؛ دسِلگن و همکاران، 202۵و همکاران، 

و  یریادگیانتقال دانش،  نهیزم توانندیم نیهمچن یررس  میغ یاهش  بکه ،یبالندگ هیب در

( نش   ان 2024را فراهم کنند. مرور تودوروف و همکاران ) دیجد یهادهیا یریگش   کل

شبکه دهدیم سم یهاکه  سمیو غ یر ضا، انتقال دانش، تبادل  انیتعامل م قیاز طر یرر اع

نقش داش   ته باش   ند.  ینوآور یندهایدر فرا توانندیمروابط  یریگاطلاعات و ش   کل

 تینوآور، بر اهم یهامیت یهامند شبکه( در مرور نظام2024وشتلر و همکاران ) ن،یهمچن

شبکه شکل انیو روابط م یاتعاملات  ضا در  اند. کرده دینوآورانه تأک یندهایفرا یریگاع

از و توس   عه دانش را  یجتماعا یها( ش   بکه202۵بوئرما و همکاران ) گر،ید یاز س   و

شترک م یهاحوزه سمیغ یریادگی انیم  ن،یاند. بنابراکرده یمعرف یسازمان یو چابک یرر

 یتیحما یهاشبکه تیتقو»در کنار « کارکنان یو رشد فرد یریادگیاز  تیحما»مضمون 

سا یهاتیاز ظرف توانیرا م «یداخل شروط بر آنکه ا یسازمان یهاهیمثبت  ست؛ م  نیدان

نش  وند  لیباش  ند و به انحص  ار قدرت و اطلاعات تبد یمها مکمل س  اختار رس  ش  بکه

 (.202۵؛ بوئرما و همکاران، 2024؛ وشتلر و همکاران، 2024)تودوروف و همکاران، 

مثبت داش   ته باش   ند.  یکارکرد توانندیم یررس   میغ یهاش   بکه زین یآورمنظر تاب از

درخواس  ت مش  اوره و  یررس  میغ یهادرباره ش  بکه 202۵پژوهش منتش  رش  ده در س  ال 

 یآورتاب تیبه تقو توانندیم یررسمیغ یهاکه شبکه دهدیها نشان مکمک در سازمان

روابط نقش  نیا یریگدر شکل یو نگرش یساختار ،یسازمان کمک کنند و عوامل فرد
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در پژوهش حاضر همخوان  «یداخل یتیحما یهاشبکه تیتقو»با مضمون  افتهی نیدارند. ا

لزوماب  رند،یگیش  کل م یکه خارج از س  اختار رس  م یروابط دهدینش  ان م رایاس  ت؛ ز

حل  یبرا زمب یمنابع اجتماع ده،یچیپ طیدر شرا توانندیو م ستندیسازمان ن یبرا یدیتهد

 یهاش   بکه یتیریارزش مد جه،یرا فراهم کنند. در نت یمس   ئله، تبادل تجربه و س   ازگار

کل یررس   میغ هت یریگبه نحوه ش    تهآن یدهو ج به  ها وابس    فاب  نه ص   ر اس    ت، 

 .بودنشانیررسمیغ

. کنندیارائه م یس   ازمان یهاهیاز س   ا یدووجه یریپژوهش تص   و یهاافتهیمجموع،  در

 یها به چگونگآن یامدهایپ تیفیاند و نه ذاتاب س   ازنده؛ بلکه کنه ذاتاب مخرب هاهیس   ا

 یبس  تگ یررس  میغ یقدرت، اطلاعات، روابط و هنجارها تیریو مد عیتوز ،یریگش  کل

شبکه ف،یط نیا یسو کیدارد. در   یهاقدرت پنهان، تمرکز اطلاعات، نفوذ نامتوازن و 

 گر،ید یمنجر شوند؛ و در سو یابهام و نابرابر ،یساختار یبه آشفتگ توانندیم یانحصار

 ،یریپذانعطاف توانندیم یاتبادل دانش، اعتماد و ارتباطات ش  بکه ،یررس  میغ یهمکار

بر  زین دیکنند. مطالعات جد تیرا تقو یس   ازمان یو چابک یآورتاب ،ینوآور ،یریادگی

شبکه دیدوگانه تأک تیماه نیهم سمیغ یهادارند؛  با قدرت،  توانندیطرف م کیاز  یرر

 ،یانتقال دانش، نوآور نهیزم گر،یداشته باشند و از طرف د وندیاطلاعات پ عیعدالت و توز

سازگار یریادگی و  وروف؛ تود2024توال و همکاران، کنند )آلترا فراهم  یسازمان یو 

 یهاهیس   ا تیریمد جه،ی(. در نت202۵ ،ی؛ ل202۵؛ بوئرما و همکاران، 2024همکاران، 

 دیبا یدانس ت؛ بلکه هدف اص ل یررس میغ یحذف س اختارها یبه معنا دیرا نبا یس ازمان

و  یاختار رس  مبا س   هاهیب نیس  ازنده ا یهاتیراس  تا کردن ظرفو هم تیهدا ،ییش  ناس  ا

  مخرب تمرکز پنهان قدرت و اطلاعات باشد. یامدهایزمان کنترل پهم
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