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Study of mapping the consequences of the 

phenomenon of organizational ghosts 
 

 
Abstract  
Objective: Organizational ghosts are former and admired leaders (managers) 

who become prototypes of the organization's values and identity and continue to 
have great influence long after they have left, in other words, turning management 
into governance. Therefore, the present study was conducted to study and map the 
consequences of organizational ghosts. 

Method: This research is applied in terms of purpose and descriptive survey 
regarding nature and method. The statistical population of the research is the 
managers of government organizations, 20 of whom were selected using the 
purposeful sampling method. The data collection tool is an interview in the 
qualitative part and a questionnaire in the quantitative part, the validity and 
reliability of which were confirmed using the content method and theoretical 
validity and intra-coder and inter-coder reliability. To analyze the data in the 
qualitative part, the content analysis method was used using MAXQDA software, 
and in the quantitative part, interpretive structural modeling and MATLAB 
software were used.  

Findings: The results of the research showed that the factors affecting the 
phenomenon of organizational ghosts in four axes are the foundational factors of 
the phenomenon of organizational ghosts, the reinforcements of the phenomenon 
of organizational ghosts, the dimensions of the phenomenon of organizational 
ghosts, and finally the consequences of the phenomenon of organizational ghosts. 

Conclusion: Based on the results, the dimensions of the phenomenon of 
organizational ghosts should be carefully managed and considered in order not 
only to make maximum use of positive legacies but also to avoid negative 
consequences. Finally, the ability of new managers to interact with these 
dimensions can contribute to the sustainable success of the organization. 
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 مطالعه ترسیم پیامدهای ناشی از پدیده اشباح سازمانی
 

 چکیده

های اولیهه ای هستند که به نمونههشده سینزمانی رهبران )مدیران( سابق و تحح سااشبا هدف:
ها پس از ترک سازمان، همچنان نفوذ زیهایی شوند که مدتها و هویت سازمان تبدیل میارزش

لذا پژوهش حاضهر بها ههد   .کنندو به عبارتی، مدیریت را به حاکمیت تبدیل می یر آنجا یارند
 انجام پذیرفت. ی ناشی از پدیده اشباح سازمانیمطالعه ترسیم پیامدها

این پژوهش از نظر هد ، کاربریی و از حیث ماهیت و روش، توصهیفی پیماییهی اسهت.  روش:
ها با استفایه از نفر از آن 20های یولتی هستند که تعدای جامعه آماری پژوهش، مدیران سازمان

وری اطلاعات یر بخش کیفی مصهاحبه و یر اند. ابزارگریآگیری هدفمند انتخاب شدهروش نمونه
ها با استفایه از روش محتوایی و روایی نظهری بخش کمی پرسینامه است که روایی و پایایی آن

هها یر بخهش کیفهی از روش کدگذار تایید شد. بهرای تحییهل یایهکدگذار و میانو پایایی یرون
بخهش کمهی از مدلسهازی سهایتاری  ای و یرییکیهوتحییل محتوا بااستفایه از نرم افزار مکس

  .تفسیری و نرم افزار متیب استفایه شد
نتایج پژوهش نیان یای که عوامل اثرگذار بر پدیهد  اشهباح سهازمانی یر ر هار محهور  ها:یافته
ههای پدیهده اشهباح سهازمانی، ابعهای کنندهسازهای پدیدایی پدیده اشباح سازمانی، تقویتزمینه

  باشند.یر ن ایت پیامدهای پدید  اشباح سازمانی میپدیده اشباح سازمانی و 
یقت مدیریت و موری توجه قهرار باید به پدید  اشباح سازمانی ابعای براساس نتایج، گیری:نتیجه

های مثبت حداکثر استفایه شوی، بیکه از پیامهدهای منفهی جیهوگیری گیرند تا نه تن ا از میراث
توانهد بهه موفقیهت پایهدار د یر تعامل بها ایهن بعهدها میشوی. یر ن ایت، توانمندی مدیران جدی

 سازمان کمک نماید. 

 واژگان کلید 

 ، سایه.اشباح سازمانی، اشباح
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 مقدمه
با توجه به اینکه یر ینیای کنونی یر پیت هر ماشین بزرگ اقتصایی نهام یهک مهدیر بهه 

ها پییهرفت سهازمانمدیران اثربخش نقش بسیار حیاتی یر موفقیت و گمان، یوری، بیریم می
های رهبری قوی، توانایی انگیزش و ههدایت کنند. مدیران اثربخش با به کارگیری م ارتایفا می

توانند با نظهارت مناسهب و اتخهاذ تصهمیمات یرسهت، باعهث ب بهوی ها میکارکنان را یارند. آن
شایستگی، تع هد  عمیکری کارکنان و یستیابی به اهدا  سازمان شوند. یر واقع، وجوی مدیرانی با

ها یر محهی  پویهای پذیری و بقای سازمانترین عوامل رقابتانداز راهبریی، یکی از م مو ریم
یربهاره نقهش و  ،یسهی، اقتصهاییان انگی1رشها ما آلفهری. ( ,2024Darmawan) امهروزی اسهت

نهابوی  هبهارکییر ج ان بهه  دیتول یو ابزارها هاهیاگر همه سرما» دیگویموفق م رانیمد تیاهم
 همچنان ایامه یواهد یاشت یرفتیتوسعه و پ د،یتول ؛بماند یباق تیریعیم و هنر مد یشوند، ول

کارگیری یهد که مهدیران شایسهته بها بههاین ییدگاه نیان می .(1۳۹۵و همکاران،  نییآ کی)ن
 توانند موجب ب بوی عمیکهری و یسهتیابی بهههای رهبری، انگیزش و هدایت کارکنان، میم ارت

اهدا  سازمانی شوند، حتی یر شرای  بحرانی و کمبهوی منهابع. بهه عقیهده پژوهیهگران اییهر، 
ها یر محهی  پویهای پهذیری و بقهای سهازمانتهرین عوامهل رقابتمدیریت اثربخش یکی از م م

انداز یر واقع، وجوی مدیرانی با شایستگی، تع د و ریم (.Tretyak et al., 2024) امروزی است
شهوی. بهه همهین یلیهل، توسهعه ها محسوب مییید پییرفت و توسعه پایدار سازمانراهبریی، ک

های مدیریتی و رهبری یر سطوح مختیف سازمان، یک ضرورت حیاتی بهرای موفقیهت و م ارت
 (Ahmadi et al., 2023).  آیدها یر ینیای کنونی به شمار میپذیری سازمانرقابت

مهرگ  ایهرشهد و  ات،یعامل یر ح نیترم م تیریو مد اندیکنون یاجتماع یها رکن اصیسازمان

 تیههدا تیریمهد ییهیبه وس« وضع مطیوب»به « وضع موجوی»هاست و روند حرکت از سازمان

 ایه هیسها تیریبه نهام مهد یبحث ت،یریمد فیتعار یر (.1۳۹۹ ا،ینیو هاشم اینی. )هاشمشوییم

یر همهه  خیاز اعماق تهار تیریبر فرهنگ مد نیانیسنگ هیوجوی یاری که سا تیریمد یهافانتوم

اصهطلاح ابتهدا یر مهوری  نیها .غهرب، وجهوی یاشهته و یاری یجوامهع صهنعت ژهیهجوامع و بهه و

است که بهه اغیهب  نیکیمه لات 2انتومبه کار بریه شده است. ف سیکیور انگی یتجار یهاسازمان

 & Christensen) انهدکریه ینهفانتوم را شهب  و روح مع یاست. معای  فارس افتهیها راه زبان

Rocher, 2021 .)و پن هان هسهتند کهه یر  یمخفه یهاسهازمان ایهها یر واقع فهانتوم، انسهان

                                                 
1 Alfred Marshall 
2 Phantom 
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 ،و همکهاران )رزمهان کنندیم لیتبد تیرا به حاکم تیریو مد کنندینفوذ م تیریمد یهاحوزه

یران و سهو  نیهان از عهدم آگهاهی مهد ،گاهی مدیریت سایه یا فانتوم بهه معنهی شهب . (1۳۹۶

تر تسی  بر ذهن مدیران است. بنابراین یر ایهن مهوری استفایه از آنان است و یر معنای ترسناک

تواننهد از های جامع و با ایجای قوانین و مقهررات میریزان با ت یه و اجرای برنامهمدیران و برنامه

یانیهکده  ارینیهکهه یا 1بهدنار. (1۳۹۹نیا، )هاشهمی نیها و هاشهمی گسترش آن جیوگیری کنند

مختیهف  یههایهوی را بهه روش قایر هسهتند ی: ارواح سازماناذعان یاریاست،  ورتیما یبازرگان

رهبهر سهابق،  ایباشد که افرای از یوی بپرسند که آ نیبه شکل ا تواندیحضور آن ا م نیان یهند.

سهابق الان  بهرممکن است تصور کنند کهه اگهر ره ای کندیافتخار م یهمیکه  انجام م یبه کار

یر  رونهد،ییوی فراتهر م یکیزیارواح از حضور ف نیا بری؟یم شیحضور یاشت، کارها را رگونه پ

به  یو حافظه جمع افتهیتداوم  یهاوهیش ،یانجمن یریایگی قیو از طر شوندیسازمان جاویانه م

منتیهر  تیریدم ییر مجیه آکایم رایکه ای قاتیتحق نی. ایهندییوی یر سازمان ایامه م یزندگ

 ماتیها یر برابهر تصهممحافظهت از سهازمان یبهرا تواننهدیم یشد، نیان یای که ارواح سهازمان

 ایه دیهکرین رهبران جد ارزشیب ای یبه اقدامات رهبران فعی دنیبخی تیمیروع ز،یمخاطره آم

 کهاروالمهارت  ییر یفتر مرکز 200۵که یر سا   یزمان یوی بدنارها یدمت کنند. سازمان ریسا

. کارمندان یائماً بهه او کرییرا تجربه م یروح سازمان کیشب  آلوی با  یمرتباً بریوریها کری،یم

بهوی کهه  یریبدناری مجذوب تاث .گفتندییر موری سام والتون م ییهاو یاستان کریندیمراجعه م

 .(Jeffry & Bednar, 2023) سا  از مرگش هنوز بر شرکت یاشت 10والتون پس از گذشت 

اح بعد از رفتن از این ینیا همچنهان یر نزییکهی محهل کهار یهوی حضهور یارنهد و یر آنجها اشب

 & Stengel) میبینمهی 2ی نیسهتند کهه یر ههالووینیههاکنند. اما آن ا لزوماً شب حکمرانی می

Hollingshead, 2023) سهیننامند که رهبران )مدیران( سهابق و تحآن ا را شب  سازمانی می 

ها پهس شوند که مدتها و هویت سازمان تبدیل میهای اولیه ارزشکه به نمونهای هستند شده

امها  .(Stengel & Hollingshad, 2023) از ترک سازمان، همچنان نفوذ زیایی یر آنجا یارنهد

. رهرا کهه همهواره مهدیران شنایت و شکار اشباح )ارواح( فق  برای محققانی مانند بدنار نیست

ههایی کهه همچنهان بهر آن ها تهاثیر جوی یر زندگی سهازمانی یهوی و روشاز ارواح موبایست می

                                                 
1 Bednar 
2 Halloween 
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البته همییه تاثیر مدیران شب  گونه مثبهت نیسهت. مهدیریت سهایه یها  گذارند، آگاه باشند.می

 حتواند نیان از عدم آگاهی مدیران و سو  استفایه از آنان توسه  اشهبافانتوم به معنی شب  می

های انجهام شهده یر تسهی  بهر ذههن مهدیران اسهت. یر بررسهیتر باشد. و یر معنای ترسهناک

نیها و )هاشهمی  تهوان ییهدهای سازمانی، مدیریت و اقتصای، ری پای مهدیریت سهایه را میحوزه

توان گفهت تعهدای مقهالات منتیهر شهده یر با نگاهی به ایبیات موجوی، می (.1۳۹۹نیا، هاشمی

است. از سوی ییگر، شواهد تجربی و نظهری یر  به شدت محدوی و پراکنده سازمانی   اشباححوز

ههای نیهز ضهعیف اسهت. لهذا پژوهش« فانتوم»یا « مدیریت سایه»بررسی آثار مدیریتی از قبیل 

های آن را نیهز شهفا  انهد، بیکهه بریهی از جنبههقبیی نه تن ا به کاوش یر این پدیده نپریایته

 Google های عیمهی مثهله یر پایگاهاند. بررسی روندهای پژوهیی و مقالات منتیر شدنکریه

Scholar ،Scopus و Web of Science یهد که مقالات مرتب  بها اشهباح سهازمانی نیان می

پریازند، بدون آنکه بهه ها میندرت یر یسترس هستند و بییتر به تأثیر افرای یاص بر سازمانبه

این پژوهش به ینبها  پهر کهرین پریایته شوی. بنابراین،  م اشباح سازمانی یا مدیریت سایهمف و

این شکا  نظری است و تلاش یواهد کری تا رارروب مف ومی واضهحی بهرای یرک و تحییهل 

های متعدی مدیران بزرگ و تاثیرگذار ماننهد اسهتیو وجوی نمونه .پدیده اشباح سازمانی ارائه یهد

یلییی بر ایهن ارج، های بیک و های یاییی همچون مدیران شرکتجابز و بیل گیتس و نیز نمونه

افهزار و فنهاوری سهاز تحهولاتی یر صهنعت نرمگیتس با تاسهیس مایکروسهافت، زمینهمدعاست. 

اطلاعههات شههد. او یانههش و اطلاعههات را یر یسههترس عمههوم قههرار یای و بههه توسههعه اینترنههت و 

کهاربری پد، تجربه جابز با ارائه محصولاتی مانند آیفون، آیپای و آی .های ابری کمک کریفناوری

رنههان یر اپههل و سههایر و طراحههی صههنعتی را متحههو  کههری. اندییههه و فرهنههگ نههوآوری او هم

نقهش  ارج و بیهک های یاییهی ماننهدمدیران موفق شهرکت .های فناوری تاثیرگذار استشرکت

تن ا بیک نه. اندم می یر توسعه صنایع یوی و همچنین یر ابعای میی و اقتصایی کیور ایفا کریه

فرهنهگ  وری و نهوآوری،ا تأکید بهر ب هرهمحصولات با کیفیت کمک کریه است، بیکه ب به تولید

سازمانی قوی و مثبت یوی را نیز ایجای کریه است. امروز، محصولات بیک یر بازارهای یاییهی و 

ارج بهها . شههونداند و بههه عنههوان نمههایی از کیفیههت ایرانههی محسههوب مییههارجی شههنایته شههده

جه به نیازهای میتریان، بهه یکهی از برنهدهای محبهوب یر بهازار لهوازم های مستمر و تونوآوری

شهوی و یانگی تبدیل شده است. محصولات ارج علاوه بر ایران، به کیورهای ییگر نیز صهایر می
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بسیاری از این مدیران، پس از ترک سازمان یا فهوت، ت. یهنده کیفیت و طراحی ایرانی اسنیان

اند، اما ایبیات عیمی بهه نهدرت بهه های سازمان تأثیرگذار بویههمچنان بر روی فرهنگ و ارزش

ههای انجهام شهده تهاکنون، طهی بررسهی ،عییرغم اهمیت موضهو  لذا .این پدیده پریایته است

تهوان گفهت کهه یریصهوص اشهباح و مهی های کمی یر این زمینه بدست آمهده اسهتپژوهش

پژوهش حاضر بر آن اسهت کهه بهه طهور  ،از این روسازمانی، یلأ تئوریک و عمیی و وجوی یاری. 

تهوان گفهت کهه های اشباح سازمانی بپریازی. بنهابراین میجامع و گستریه به بررسی همة جنبه

باشد که به ینیا  پاسخ به این پرسهش اسهت کهه ها میپژوهش حاضر ازجمیه نخستین پژوهش

 ؟به ره صورتی است های یولتی،الگوی رگونگی اثرگذاری پدیده اشباح سازمانی یر سازمان
 

 پیشینه نظری پژوهش
های گذشته بهه که رگونه میراثکند است که بیان می ارواح )اشباح( سازمانی یک مف وم نظری

ها و اشباحی اسهت شنایت ما از عالم یارج به واسطه صورت. (Orr, 2014رسد )ذهن افرای می
 گوینهدمی« نظریهه شهب »یهه ن نظربندند. به اییر ذهن ما نقش می هابه واسطة عیم به آنکه 

باشند که ییگر یر سازمان میمدیران سابق از شب ، منظور . (1۳۹1)سیدهاشمی و سجایی فر، 
. (Power & Tuck, 2023) ، اما یر سازمان زنهدگی پهس از مهرگ یارنهدسازمان حضور ندارند

تواننهد بهه ارواح می نیان یای که فق  بنیانگذاران سازمان نیستند کهه 1تحقیقات بسترن و براون
ههای بیکه هر رهبری )مدیری( که تاثیر عمیقی بر نمایش و تجسهم ارزش ؛سازمانی تبدیل شوند

 Hunter) تواند میراث ماندگاری از یوران تصدی یوی به جهای بگهذارییک سازمان بگذاری، می

& Baxter, 2021) .گهره زی تهوان بهه فضها، محهی  و اتمسهفر ارواح )اشهباح( سهازمانی را می
(Anderson, 2009) .کننهد کهه بها مهدایلات ارواح )اشباح( به عنوان شرکای تعامیی عمل می

مطالعهات نیهان . (Maclean et al., 2023) قدرتمند یوی یر حا  حاضر تاثیرات واقعی یارنهد
ها توانند حتی مهدتمانند و میهای پییین زنده میهای کاری و منطقیهد که رگونه شیوهمی

های ارواح بسهیاری از یاسهتان. (Kroezen & Hengens, 2019د )نز مهرگ احیها شهوپهس ا
)اشباح( سازمانی بر این مف وم استوار است که یک روح انتقها  یهنهده یهک موضهو  یگرگهون 

 Maclean et) کننده است. پیامی به زندگان که یلالت بر انتقا  بهین نسهیی یر سهازمان یاری

2023al., ) .افهرای را یاری اشباح سازمانی افرای قابل احترامی هستند که بیان می؛ 200۹، 2گرگن

                                                 
1 Bastern & Brown 
2 Gergen  
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ها بها آن .(Orr, 2014) کنندکنند و به عنوان نگ بان برای سازمان عمل میتفکر تیویق می به
ن ایینه کرین راه و رسم یوی یر سازمان، به عنوان رراغ راهی برای مدیر یا رهبهر آینهده عمهل 

. (Cailluet et al. 2018)ها پیوسته بر سر مدیر آینده وجهوی یاری یة آنکنند، به عبارتی سامی
کهه از گذشهته تها بهه حها  اسهتقامت اسهت توصیفی از یک نیروی اجرایی زنده و پویا « شب »

اسهت رنهد زمانهه کهه  شهب  سهازمانی نهوری. گذاریکند و بر حا  و آینده سازمان تاثیر میمی
 به ههم پیونهدرا ه نگر، فعیی و آینده نگر یر زندگی سازمانی همزمان تعاملات بین مراحل گذشت

گاهی نیز اشباح سازمانی ممکن است کمتر موری اسهتقبا  . (Maclean et al., 2023)یهد می
 Smith) قرار گیرند. به یصوص زمانی که گذشته آن ریزی نباشد که بخواهیم آن را نگه یاریم

et al, 2022) . که حضور آن ا یر رفتار اعضای فعیی سازمان )نمایندگی( ارواح سازمانی، اعضایی
وجهوی یاری کهه یر  اشباح سازمانی ی ازریف مختیفاتعبر مطالب گفته شده، علاوه یییل هستند.

 ایامه شرح یایه شده است:
مدیریت سایه شکیی از اعما  مدیریت است که یستور یهنده واقعهی حضهور فیزیکهی میه وی  

ای لاتهین اسهت کهه بهه یهد. فانتوم کیمههر ره ییگران امر و یستور می لکن یر قالب و ،نداری
 ،انهد. یر واقهع فهانتومها راه یافته است. معای  فارسی فانتوم را شبه و روح معنی کریهاغیب زبان

)  کننهدههای سهازمان و مهدیریت نفهوذ میها یا افرای مخفی و پن انی هستند که یر حوزهانسان
های سازمان و مدیریت و های انجام شده و یر حوزهیر بررسی. (1۳۹۹ نیا، و هاشمی هاشمی نیا

گهاهی . (1۳۹۹، نیا و هاشهمی نیهاتوان یید )هاشمیاقتصای ری پای مدیریت سایه )اشباح( را می
مدیریت سایه یا فانتوم به معنی شب  نیان از عدم آگاهی مدیران و سو  استفایه از آنان اسهت و 

ریزان بها تر تسی  بر ذهن مدیران است. بنابراین یر این موری مدیران و برنامهیر معنای ترسناک
تواننهد از گسهترش آن جیهوگیری های جامع و با ایجای قوانین و مقررات میت یه و اجرای برنامه

 .(1۳۹۹نیا، )هاشمی نیا و هاشمی کنند
هایی یوسهتانه رئیس توصهیهتوانند برای اشباح یوستانه، آن ایی هستند که یر شرای  مب م، می

رسد ارواح یوستانه یر سازمان یک یانش حسی را به همکاران برای کمک به نظر می. ارائه یهند
 انهدارواح مراقب که هنوز از سازمان نرفته. (Orr, 2014) کنندبه اوج گرفتن سازمان منتقل می

(Gabriel, 2012). 
زندگی سازمانی به طهرق . روزمره معاصر هستندهای اشباح بخیی از ریم انداز و زبان سازمان 

حضهور اشهباح . (Orr, 2014) مختیف ممیو از اشباح است و این موضو  فراتر از اسهتعاره اسهت
های های زویگذر، شهکا ری پاها، لحظه»باشد. ارواح یر سازمانی گاهی ناگ انی و نایوشایند می

جابجا شده که بهه طهور مهوثر  یگرانیا و بازهشوند. روایتظاهر می« هاور شدنسازمانی و غوطه
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توانند یو سوگرا باشند. بریی از آن ا کاملاً شکل گرفتهه اند. ارواح )اشباح( سازمانی میثبت شده
جسهم هسهتند رسند، مانند مریگان متحرک تجسم یافته. یر حالی که بریی ییگر بیبه نظر می

واح سازمانی پدید آمده اهدا  مختیفی را ینبها  گیرند. ارو از طریق روان افرای، مایه )جسم( می
کننهد، ناگ هان توانند یر حالی که زمان را یوباره پیکربندی میکنند )مثبت یا منفی( آن ا میمی

های بهیش شما را به گذشته انتقا  یهند. آن ا ممکن است روشنگری بیاورند. یا ما را برای برنامه
. (Hunter & Baxter, 2021ربیات گذشته رهنموی کننهد )از حد جاه طیبانه، به استفایه از تج

کنند. شهکیی از ارواح )اشباح( نه صرفاً به معنای یینی، بیکه به صورت معنوی نیز نقش بازی می
ارواح )اشهباح( عهایت یارنهد  .شگفتی و تخیل که یر زندگی مدرن سازمانی وجهوی یاری افسون،

 کننهدها را ایجهای میشهکا ، افکهار و احساسهات مهایوباره ظاهر شوند و با انجهام ایهن کهار یر 
(Power & Tuck, 2023) .ها پهس از ها را مهدتتواننهد سهازمانارواح )اشهباح( مهدیران می

 & Hunter)  بازنیستگی از طریق تاثیرگذاری و بر تغییر یاین سازمان تحت تاثیر قهرار یهنهد

Baxter, 2021) .ههای مختیهف کند و باعث تلاقی زمانشب  سازمانی جریان زمان را مختل می
شوی. اشباح این ظرفیت را یارند که به آنچه قبلاً بویه است بازگریند، آن را تداعی کنند و یر می

عین حا  آنچه که مربوط به آینده سازمان است را بیارت یهند. بنهابراین بهه گذشهته و آینهده 
ری از شهب ، توانهایی بازگیهت یک ویژگهی ضهرو. (Maclean et al., 2023) یهندش ایت می

(. اشباح سازمانی منبعهی عجیهب از یهایگیری سهازمانی و محرکهی بهرای Arias, 2010) است
اشهباح . یهنهدتقویت استراتژیک هستند. اشباحی که یر هنگام یطر قریب الوقهو ، هیهدار می

ننهد. کهای سرنوشت ساز کمک میسازمانی، یک نیروی متحرک برای عمل هستند و به انتخاب
یر مههوری تههداوم یهها تحههو  سههازمانی، برجسههته سههایتن نقههش بههازیگران سههازمانی و مههدیریت 

اشباح سازمانی بییتر زنهده هسهتند تها . کنندهای گذشته و حا  سازمان نقش ایفا میرویارویی
مریه. حضور همه جانبه، میانجی و اجتمهاعی یر سهازمان یارنهد و مهدیران اجرایهی و کارکنهان 

ههای اشباح سازمان، به رهبران فعیی که بها رالش .(Orr, 2014کنند ) ا زندگی میروزمره با آن
ارواح )اشهباح( سهازمانی . (Maclean et al., 2023یهند )یشوار روبرو هستند میاوره ارائه می

های استراتژیک نیسهتند کهه بتهوان آن ها را کنتهر  کهری و یر فضهای مهدیریتی صرفاً شخصیت
های تغییهر مهدیریت، معناسهازی و مهدیریت سیاسهی را ه آن ا استراتژیمحصور کری یر حالی ک

 شهویگاهی شب  به یهک راهنمها و مربهی یر سهازمان تبهدیل می.(Orr, 2014) کنندتعیین می
(Maclean et al., 2023). ایراکهات »کند کهه  شب  به عنوان یک نقطه مرجع زمانی عمل می

 & Shippکنهد )ی استراتژیک یر سازمان کمهک میکند و به تصمیم گیررا تثبیت می« آینده

Jansen, 2021).   شب  سازمانی، ایغهام یهک تهایم فهریم بها ییگهری و ایفهای نقهش فعها  یر
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شهب  سهازمانی، . (Blagov et al., 2018میانجیگری بین گذشته، حا  و آینده سازمان اسهت)
یاری، بهه طهور مهنظم  های رسمی سازمان وجهوییها پس از مرگ ییالی،پایش روی ویژگمدت

 . (Power & Tuck, 2023شوی)ظاهر می
بر پیامدهای مثبت، پیامدهای منفی نیز به ینبا  یواهد یاشهت کهه وجوی اشباح سازمانی، علاوه

 عبارتنداز: پیامدهای مثبت (.Hunter & Baxter, 2021شوی )ها پریایته مییر ایامه به آن
گیری و تقویت فرهنهگ سهازمانی توانند به شکلمیاشباح سازمانی : تقویت فرهنگ سازمانی

تواننهد اند، میکمک کنند. رفتارها، هنجارها و تجربیات قبیی که از رهبران سابق به یایگار مانده
 (.Schein, 2010) مهوری انتظهار یر سهازمان عمهل کننهدبه عنوان معیارهایی برای رفتارههای 

س یهایگیری یر میهان اعضهای سهازمان کمهک ایجای ح هاشباح سازمانی ب: یادگیری سازمانی
توانند تجربیات موفق و ناموفق رهبران پییین را به یای آورند، که باعهث کنند. این اشباح میمی

 .(Argyris & Schön, 1996) شههویسههتمر یر سههازمان میایجههای یههک فرآینههد یههایگیری م
ی، به ایهن معناسهت کهه ایهن نگری به عنوان ییگر پیامد وجوی اشباح سازمانآینده: نگریآینده

سازی سازمان بهرای تغییهر و تحهولات آینهده بینی و آمایهتوانند یر پیشتأثیرات غیررسمی می
توانند اشباح سازمانی می: حفظ هویت سازمانی (.Giva et al., 2013) نقش م می ایفا کنند

پییهین باعهث ههای رهبهران به تقویت هویت سازمان کمک کنند. آگهاهی از تجربیهات و ارزش
عنوان بخیی از یک هویت میترک ببیننهد. ایهن احسهاس شوی که اعضای سازمان یوی را بهمی

توانهد بهه مقاومهت یر برابهر های بحران و تغییرات، میتعیق به هویت سازمانی، به ویژه یر زمان
: نوآوری و خلاقیتت (.Hunter & Baxter, 2021) رها و حفظ انسجام یاییی کمک کندفیا
ها عمهل عنوان کاتالیزورهایی بهرای نهوآوری و یلاقیهت یر سهازمانتوانند بهاح سازمانی میاشب

گیرنهد و ها و رفتارهای گذشته رهبران سازمان نیهأت میها از تجربیات، ارزشکنند. این پدیده
بندند. زمانی که کارکنان این اشباح را به یهای طور نایویآگاه یر ذهن اعضای سازمان نقش میبه

های ای برای ییهق ایهدهتواند انگیزهگیرند که میآورند، تجربیات موفق گذشته را یر نظر میمی
از طرفهی  (.Abdillah et al., 2024) جدیهد و بهه رهالش کیهیدن الگوههای موجهوی باشهد

اشهباح : هتاهای متفاوت بته برتر  پاسخ عبارتنهداز: پدید  اشباح سازمانی منفیپیامدهای 
شهوی، ست یر شرای  بحرانی یا یر مواقعی که فیار بییتری به سازمان واری میسازمانی ممکن ا

یرار تحو  شوند. رفتارها و هنجارههای غیررسهمی ممکهن اسهت بهه شهکیی تغییهر کننهد کهه 
ها پاسخ یهند. اگر کارکنهان نتواننهد تغییهرات رفتهاری را یرک کارکنان نتوانند به راحتی به آن

 آیدوند، سریرگمی و تیویش یر موری نو  واکنش صحی  به وجوی میها سازگار شکنند یا با آن
(Robbins & Judge, 2016.) اشباح سهازمانی ممکهن اسهت : تشدید  حساس عدم کنترل
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شهوند باعث ایجای احساس فقدان کنتر  یر کارکنان شوند. وقتی که اعضای سازمان متوجهه می
جربیات نایویآگهاه گذشهته قهرار یاری، ممکهن ها تحت تأثیر تها و رفتارهای آنگیریکه تصمیم

ههای یهوی ندارنهد. ایهن ناکهامی یر احسهاس کنتهر  است احساس کنند که کنترلی بر فعالیت
 (.Schein, 2010) تواند منجر بهه افهزایش اسهترس و سهریرگمی یر میهان کارکنهان شهویمی

یآوری تجربیات یها توانند به یااشباح سازمانی می: تعارض تجربیات گذشته و وضعیت کنونی
رویدایهای یاصی از گذشته، ره مثبت و ره منفی، منجر شوند. وقتی کارکنان این تجربیات را 

توانند تناسبی بین قدیم و اکنون پیدا کننهد، نارضهایتی و کنند و نمیبا شرای  فعیی مقایسه می
اشباح  وجوی: عدم مشارکت و فرسودگی شغلی (.Kahn, 1990) آیدسریرگمی به وجوی می

تواند به افزایش فرسویگی شغیی و کاهش میارکت کارکنان منجر شوی. وقتهی کهه سازمانی می
ها بهه طهور مهداوم گیریکنند که هیچ کنترلی بر اوضها  ندارنهد و تصهمیمکارکنان احساس می

تحت تأثیر تجربیات منفی گذشته قرار یاری، ممکن اسهت بهه مهرور زمهان احسهاس ناامیهدی و 
 ,Kahn) . این وضعیت تأثیر اساسی بر عمیکری و سط  میارکت آنان یواهد یاشتکاهیی کنند

1990.) 
 

 پژوهش یتجرب یشینهپ
 :باشدقابل میاهده میذیل پییینه تجربی پژوهش به صورت جدو  
 . تلخیصی  ز پیشینه پژوهش1جدول 

 نتایج روش ترقیق عناوین پژوهش نویسنده

 (1402فلاحتی )

و اشباح رهبران غائب یر قیمر

سرگریان: فراسنتز مطالعات رالش 

های زنان یر مسیر رهبری 

 یرآموزش عالی ج ان.

 فراسنتز

طیف  آموزش عالی که غیبت رهبران زن یر یاییافته ها نیان 

مری سالاری و : متنوعی از یلایل را یاری؛ که یر هفت محور

 ،هنجارهای رایج جنسیتی همراه با تعصب و پیش یاوری

پذیرش  ،تقسیم کار جنسیتی و تنش بین هویت های رندگانه

، زنان به عنوان مریان نارس ،رهبری زنان یر موقعیت

عوامل سازمانی و استانداریهای ، رهبری موفقیت یر جایگاه»

مداییه سیستم »و « م ارت, علاقه و نقش مربیگری«, »یوگانه

قابل طبقه بندی است. « سیاسی و مناسبات فراسایتاری

بریی از این موانع بصورت آشکار و بخش زیایی از آن ا 

ار بر حضور زنان یر بصورت پن ان و غیرقابل یید و شب  و

بطوریکه تجربه آنان یر یوره  .تاثیر یارند رهبری موقعیت

 .اریمدیریتی به حضور یر قیمرو اشباح سرگریان شباهت ی

نیا و هاشمی 

 نیاهاشمی

ها و مدیریت سایه یر سازمان

 )فانتوم( اقتصای
 تحییل مضمون

بت، منفی بوین این پدیده بستگی به قضاوت و کاربری آن ثم

یاری.و یر صورت به رالش کییدن سازمان و عدم آگاهی 

https://www.sid.ir/search/paper/%20%D8%A2%D9%85%D9%88%D8%B2%D8%B4%20%D8%B9%D8%A7%D9%84%DB%8C/fa?page=1&sort=1&ftyp=all&fgrp=all&fyrs=all
https://www.sid.ir/search/paper/%20%D8%B1%D9%87%D8%A8%D8%B1%DB%8C/fa?page=1&sort=1&ftyp=all&fgrp=all&fyrs=all
https://www.sid.ir/search/paper/%20%D8%B1%D9%87%D8%A8%D8%B1%DB%8C/fa?page=1&sort=1&ftyp=all&fgrp=all&fyrs=all
https://www.sid.ir/search/paper/%20%D8%B1%D9%87%D8%A8%D8%B1%DB%8C/fa?page=1&sort=1&ftyp=all&fgrp=all&fyrs=all
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گریی. و با مدیران از این پدیده باعث ایجای میکلاتی می (1399)

 توان از تبعات آن جیوگیری نموی.یقیق می ریزیبرنامه

رزما  و همکار   

(1396) 

های سبک مدیریت سایه یا فانتوم

 مدیریت
 تحییل مضمون

ها و ن ایهای اجتماعی به طور معمو  یر بسیاری از سازمان

کند که های گوناگون مدیریت سایه اعما  حاکمیت میشکل

شان بر و نو  سیطهتفاوت آن ا یر میزان نفوذشان یر سازمان 

ها همراه با میکلات زیایی هاست. که گاهاًاین فانتومسازمان

 برای سازمان یواهد بوی.

power & 

Tuck (2023) 

میری: سازماندهی شرکتی که نمی

پس از مرگ، فارغ التحصیلان، و 

 اشباح سازمان

 -مصاحبه عمیق 

 تحییل مضمون

ماند. باقی میافرایی حتی پس از مرگ ریپاییان یر سازمان 

شوی و آثارش پدیدار رنین ریپایی از سازمان منقرض نمی

شوند هستند و حفظ می شوند و پیوسته یر یرون سازمانمی

طور  شوند. اشباح سازمانی بهو یوباره به اجرا گذاشته می

بالقوه مفیدند و به تبدیل شدن و ماندگاری سازمانی کمک 

 کنند.می

Hunter & 

Baxter (2023)  
 تحییل مضمون اشباح یر سازمان

ها پس از مرگ )بازنیستگی( از طریق اشباح سازمانی تا مدت

-تاثیرگذاری بر تغییر یاین سازمان، آن را تحت تاثیر قرار می

-یهند. اشباح سازمانی از طریق روان افرای، جسم )مایه( می

 یو سوگرا )مثبت/ منفی( هستند. گیرند. اشباح سازمانی

 
Maclean et 

al. (2023) 

رند زمانی و شب : رگونگی ارتباط 

 زمان گذشته و آینده سازمان

 -تحییل محتوا 

 فرا تحییل

اشباح سازمانی نیرویی پویا که استنتاج عمل یر حا  و آینده 

اند و کنند. اعضایی غایب که حضور یارند، فعا را فراهم می

ده نفوذ از گذشته به حا  و به آین تعامل یارند. اشباح سازمانی

اند که کمک کنند و میراثی را از گذشته به وصیت گذاشتهمی

 تواند باشد.کننده می

Orr (2014) 
های محیی: مدیران اجرایی حکومت

 پیش بسوی نظریه اشباح سازمانی
 تحییل مضمون

ها را توان سازماناشباح سازمانی لنزی که از طریق آن می

های گذشته به ذهن ثتجزیه و تحییل کری. اینکه رگونه میرا

های محیی کیور رسد. مدیران ارشد یولتافرای یر سازمان می

ها و مرزهای سازمان پیش ها، حاشیهبریتانیا به اقدام یر سایه

روند. رگونگی القای ارواح یر سازمان یر مدیریت رویارویی می

 بین گذشته، حا  و آینده.

 

ههای انهدکی یریصهوص اشهباح سهازمانی یر که پژوهش یهدبررسی پییینه پژوهش نیان می

و  ایهن یهاشهم، (1402) یفلاحتهههای یایل کیور انجام شده است کهه معطهو  بهه پهژوهش

باشهند کهه اغیهب مهدیریت سهایه را مهوری مهی( 1۳۹۶و همکاران ) رزمانو  (1۳۹۹) اینیهاشم

زمینهه، اغیهب بها های صورت گرفتهه یر ایهن اند. یر یارج از کیور نیز پژوهشبررسی قرار یایه

اند و اندک پژوهیهی بها رویکهری آمیختهه تحییل مضمون انجام پذیرفته شرویکری کیفی و با رو

باشد که بها ها میتوان گفت که پژوهش حاضر ازجمیه نخستین پژوهشانجام شده است. لذا می
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 .، انجام پذیرفته استمطالعه ترسیم پیامدهای ناشی از پدیده اشباح سازمانیهد  

 
 یقش و ابزار تحقرو

جهای های توصیفی پیماییهی پژوهش بندیپژوهیی کاربریی است که یر طبقه حاضر پژوهش

. باتوجه به اینکه پژوهش حاضر یر یو بخش کیفی و کمهی انجهام پذیرفتهه اسهت، لهذا گیریمی

قرایی است. بهه ایهن صهورت کهه یر بخهش کیفهی تاس-یارای رویکری آمیخته و با فیسفة قیاسی

ههر پهژوهش یر  آماری یسفه اسقرایی و یر بخش کمی یارای فاسفه قیاسی است. جامعهیارای ف

نفر بهه عنهوان اعضهای نمونهه،  20که تعدای  های یولتیمدیران سازمان بخش کیفی و کمییو 

نظهر بهه  .انتخاب شدند ،نظری با پیروی از اصل اشبا  گیری هدفمند و بااستفایه از روش نمونه

شد اشباح سازمانی است لذا باید برای انتخاب نمونه از افرایی استفایه می اینکه موضو  پژوهش

که یست کم، سابقه مدیریتی بالا، تحصیلات مرتب  با موضو  و یا اشرا  اطلاعاتی یریصهوص 

نفهر از مهدیران  20موضو  را یاشته باشند. بنابراین با توجهه بهه معیارههای یبرگهی مربوطهه، 

اصل اشبا  نظری انتخاب شدند. به این صورت که، باتوجه به اینکهه  های یولتی براساسسازمان

به . فرآیند مصاحبه پس از نفر بیستم متوقف شد، لذا مفاهیم تکرار شدندبه بعد،  18از مصاحبه 

و  یافتهه سهایتار نیمهه مصاحبهبه ترتیب از  ،و کمی کیفی بخش یر اطلاعات آوریمنظور جمع

 تیفنهی شکل به ییگری بخش و حضوری صورت به هامصاحبه زا بخیی پرسینامه استفایه شد.

همچنهین ابهزار . ها، نکته بهریاری شهدهای آنگفته از و انجام اییقیقه ر ل تا سی بازه یک یر

 [ بهه12×12باشهد کهه بهه صهورت مهاتریس  نامه میگریآوری اطلاعات یر بخش کمی پرسش

ها یواسهته شهد کهه براسهاس شد و از آن قرار یایه یبرگان ایمییی یرایتیار و حضوری صورت

 روایهیازطریهق  مصاحبه پایایی و رواییایتاری تفسیری به آن پاسخ یهند. الگوریتم معایلات س

 پایهایی و روایهی همچنهین. تأیید شد گذار میان کدگذار یرون پایایی و نظری روایی و محتوایی

 پهژوهش ایهن یر. تأیید شهد ،بازآزمون پایایی و محتوا اعتبار روایی روشظریق از پرسینامه نیز 

 افههزار نههرم و کدگههذاری روش تحییههل محتههوا و از کیفههی بخههش یر هههایایه تحییههل منظههوربههه

 . استفایه شد ISM روش و یر بخش کمی از 1ایییکیومکس

                                                 
1. Maxqda 
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 هایافته
 .اطلاعات یبرگان یر ایامه نیان یایه شده است

 خبرگا   طلاعات. 2جدول 

 فر و نی مدرک ترصیلی فر و نی کاریسابقه فر و نی جنسیت

 2 کارشناسی ۹ 10-۵ 1۶ مرد

 1۳ کارشناسی ارشد 7 1۵-11 4 ز 

 ۵ یکترا 4 1۵بییتر از   

 
 های بخش کیفییافته

پدیهد   ههایمولفهه بر میتمل که نظر موری هاییایه یبرگان با مصاحبه از پس کیفی بخش یر

این مرحیه، سوالاتی یر باب مف هوم اشهباح سهازمانی اشباح سازمانی بویند، شناسایی شدند. یر 

ای، کهدهای ن هایی ییکیهوانتقها  بهه نهرم افهزار مکهس، با هامصاحبه تمام. پس از امطرح شد

 انجام شده یر ایامه آوریه شده است. هایای از مصاحب. نمونهشناسایی شدند

 راربرق کارکنان با یوبی رابطه اندتوانسته که رهبرانی و مدیران"

 الگو و مرجع عنوان به بدهند، اهمیت هاآن میارکت به و کنند

 به هاآن تا شویمی موجب اثربخش رهبری این. شوندمی شنایته

 ".شوند تبدیل سازمان هویت و هاارزش از اینمونه

اعلام کریه است که رهبهری اثهر بخهش  C03همانطور که بیان شده است، مصاحبه شونده کد 

ازهای شکیگیری اشباح سازمانی است. یر مصاحبة ییگری، مصاحبه شهوند  کهد سیکی از زمینه

C11 :اظ ار یاشته است که 
فرض کنید یک شرکت بزرگ بعد از تغییر مدیریت تصمیم  "

گیری رویکریی نوآورانه یر تولید محصولات یوی اتخاذ کند. می

توجه به فرهنگ پییین سازمان طور ناگ انی بیاگر مدیر جدید به

های قبیی را ناییده بگیری، کارمندان ممکن اقدام کند و ارزش

های ها و رویهاست به یای رهبران سابق بیفتند و یر عمل به ارزش
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تواند موجب ها تمایل بییتری پیدا کنند. این تمایل میآن

طور غیررسمی نفوذ زیایی گیری اشباح سازمانی شوی که بهشکل

 ".یاشتها یواهند گیریبر روی تصمیم

-اعهلام کهریه اسهت کهه یکهی از زمینهه C11همانطور که بیان شده است، مصاحبه شونده کد 

س از پهباشهد. گیری اشباح سازمانی، بنیانگذاری راه و رسم جدید یر سازمان مهیسازهای شکل

 که نتایج ها همانند جدو  بالا تحییل شدند، کدهای ن ایی استخراج شدنداینکه تمامی مصاحبه

 ( نیان یایه شده است.۳جدو  )آن یر 

 . مولفه های  شباح سازمانی3جدول 
 پیامدها ردیف عو مل ردیف

 پیامدهای متفی  پابرجایی میراث ماندگار مدیران 1

 11 های مدیریتی مدیران سابقسابه افکنی مد  2
ن ایینه و تبدیل شدن رویه های غی  به قوانین 

 نانوشته

3 
یی نسبت به مدیر میروعیت و مقبولیت مدیر قب

 جدید
12 

 عدم پذیرش تغییر و ابتکار عمل یربرابر پویایی

 محی 

 احساس بی ارزشی و ناامیدی رهبران 1۳ بنبانگذاری راه و رسم جدید 4

5 
های همسویی سبک و سیاق مدیر با ارزش

 سازمانی
 پبامدهای مثبت 

 14 ماندگاری الگو مانند و شب  گونه مدیر قبیی 6
 ومدیر جدید با میراث مدیران قبیی  ایجای رقابت

 ب بوی کیفیت مدیریتی

 1۵ محبوبیت و ش رت ماندگار مدیر 7
ب ره گیری مدیران جدید از مد  های مدیریتی 

 مناسب مدیران قبیی

 حفظ رسالت و ریم انداز سازمان 1۶ پذیرش حداکثری توس  اعضای سازمان 8

 های فرهنگی منحصر به یویایجای بنیان 9

 
10 

ایجای سبک و سیاق مدیریتی شخصی سازی 

 شده

 

 های بخش کمییافته
 1هامتغیر درونی روابط ماتریس

را  مهاتریسایهن ههای سطر و ستون. سایتاری واری شدند ماتریس یر کدهای ن ایی، این گامیر 

                                                 
1 . Structural self-interaction matrix 
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یر ایامهه از یبرگهان یریواسهت شهد کهه  .تیهکیل یاینهدح سازمانی اهای اشبمولفه هایمولفه

 ریس را براساس الگوریتم زیر تکمیل کنند.مات

 نمادها تعاریف .(4) جدول
 تعریف نماد تعریف نماد

V 
  ستون منجربه سطر

 شوی می
X 

هم سطر به ستون و هم ) یوطرفه تاثیر

 (ستون بر سطر

A 
 می سطر به منجر ستون

 شوی
O سطر و ستون بین رابطه وجوی عدم 

 

 د.شتیکیل  ها، ماتریس ن ایی به شکل زیرها و مد گرفتن از پاسخپس از تجمیع پرسینامه

 ماتریس ساختاری رو بط درونی متغیرها .(5) جدول
 1 2 ۳ 4 ۵ ۶ 7 8 ۹ 10 11 12 

 X X A A O O O O O V V  پابرجایی میراث ماندگار مدیران

 X A X X X A O A V V   های مدیریتی مدیران سابقسابه افکنی مد 

 V A X X O O O V V    ت و مقبولیت مدیر قبیی نسبت به مدیر جدیدمیروعی

 A A V O A A V V     بنبانگذاری راه و رسم جدید

 V V O O O V V      های سازمانیهمسویی سبک و سیاق مدیر با ارزش

 X V A V V V       ماندگاری الگو مانند و شب  گونه مدیر قبیی

 O A A V V        دیرمحبوبیت و ش رت ماندگار م

 V V V V         های فرهنگی منحصر به یویایجای بنیان

 X V V          ایجای سبک و سیاق مدیریتی شخصی سازی شده

 V V           پذیرش حداکثری توس  اعضای سازمان

 O            پیامدهای مثبت

             پیامدهای منفی

 

 1بیدستیا ماتریس آوردن بدست
پرشهده یر  نمایههایایهن صهورت کهه  شهوی. بههمیتیکیل ماتریس یستیابی اولیه  یر این گام

ا بهه رجهای یهوی  ای که یر ایامهه گفتهه شهده اسهت،قاعدهبا استفایه از  رواب  یرونیماتریس 

 یهند. اگر:ماتریس یستیابی اولیه می

                                                 
1 . Reach ability matrix 
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 (i,j ) معای V باشدمی صفر قرینه یانه ارزش و 1 یانه آن ارزش باشد؛. 

 (i,j ) معای A باشدمی 1 قرینه یانه ارزش و صفر یانه آن ارزش باشد؛. 

 (i,j ) معای X شویمی 1 اشو قرینه یانه آن ارزش باشد؛ . 

 (i,j ) معای O شویمی اش صفرقرینه و یانه آن ارزش باشد؛. 

 هی ول یابیدست سیماتر (.6جدول )
 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 

 1 1 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 میراث ماندگار مدیرانپابرجایی 

 1 1 0 0 0 1 1 1 0 1 0 1 های مدیریتی مدیران سابقسابه افکنی مد 

 1 1 0 0 0 1 1 0 1 0 1 1 میروعیت و مقبولیت مدیر قبیی نسبت به مدیر جدید

 1 1 0 0 0 1 0 0 0 0 1 1 بنبانگذاری راه و رسم جدید

 1 1 0 0 0 1 1 0 1 1 1 1 های سازمانیا ارزشهمسویی سبک و سیاق مدیر ب

 1 1 1 0 1 1 0 0 1 1 1 0 ماندگاری الگو مانند و شب  گونه مدیر قبیی

 1 1 0 0 0 0 1 0 0 1 1 0 محبوبیت و ش رت ماندگار مدیر

 1 1 1 1 0 0 0 0 0 0 1 0 های فرهنگی منحصر به یویایجای بنیان

 1 1 1 0 0 1 1 0 1 0 0 0 زی شدهایجای سبک و سیاق مدیریتی شخصی سا

 1 1 0 1 0 1 0 0 1 0 1 0 پذیرش حداکثری توس  اعضای سازمان

 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 پیامدهای مثبت

 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 پیامدهای منفی

 

 دستیابی ماتریس سازگارکردن
تأییهد شهوی.  یابی اولیههماتریس یست یرونی سازگاری باید ،سط  بندی ییل ن اییبرای انجام تح

 نتجهه یر شوی، ۳ عامل به منجر هم 2 عامل و شوی 2 عامل به منجر 1 عامل اگر که به این معنا

 معمهولا بهرای. ماتریس را باید اصلاح کری نباشد رنین اگر و شوی ۳ عامل به منجر باید 1 عامل

پژوهش نیز از ایهن روش شوی که یر این می استفایه Matlab افزار نرم از ماتریس سازگارکرین

 .ماتریس سازگار شده یر ایامه نیان یایه شده است پیروی شده است.

 

 سازگارشده دستیابی ماتریس .(7)جدول 



17 

 

ان 12 11 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1 
یز

م
 

وذ
نف

 

 9 1 1 0 0 0 1 1 1 1 1 1 1 پابرجایی میراث ماندگار مدیران

 10 1 1 1 0 1 1 1 0 1 1 1 1 های مدیریتی مدیران سابقسابه افکنی مد 

 10 1 1 1 0 1 0 1 1 1 1 1 1 میروعیت و مقبولیت مدیر قبیی نسبت به مدیر جدید

 10 1 1 0 0 1 1 1 1 1 1 1 1 بنبانگذاری راه و رسم جدید

 10 1 1 1 0 1 1 1 1 0 1 1 1 های سازمانیهمسویی سبک و سیاق مدیر با ارزش

 12 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 مدیر قبییماندگاری الگو مانند و شب  گونه 

 11 1 1 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 محبوبیت و ش رت ماندگار مدیر

 12 1 1 1 1 1 1 1 1 0 1 1 1 های فرهنگی منحصر به یویایجای بنیان

 10 1 1 1 1 1 1 1 0 0 1 1 1 ایجای سبک و سیاق مدیریتی شخصی سازی شده

 10 1 1 1 1 0 1 1 1 0 1 1 1 پذیرش حداکثری توس  اعضای سازمان

 1 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 پیامدهای مثبت

 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 پیامدهای منفی

  11 11 8 4 8 9 10 8 6 10 10 10 میزان وابستگی

 

  حوسط تعیین
 .باشدمی یروجی و ورویی هایاولین گام تعیین مجموعه ،بندیسط  منظوربه ،ISM روش یر

و مجموعه یروجهی، عبارتنهداز یارند  1که مقاییر های ستونی هر متغیر ه ورویی، یرایهمجموع

 متغیهر هر نیز برای میترک مجموعه ،آن از . پسیارند 1که مقاییر  های سطری هر متغیریرایه

 میهترک و یروجهی مجموعهه که متغیرهایی ،سط  بندی منظور به سپس. گرییمی تعیین نیز

 سهط  اجهزای کهرین میخص برای. گیرندمی الگو از سط  بالاترین یر باشد، میابه کاملاٌ هاآن

یابهد تها فرآیند سط  بندی ایامهه مهی و حذ  جدو  از شده بندی سط  متغیر سیستم، بعدی

 نیان یایه شده است.( 8) شماره بندی متغیرها یر جدو سط . تمامی سطوح تکمیل شوند

 (چهارم تا  ول تناوب تلفیق جدول) متغیرها سطوح تعیین. (8) جدول

 متغیرها ورودی مجموعه خروجی مجموعه مشترک مجموعه سطح

 1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,11 11 11  ول
پیامدهای 

 مثبت

 1,2,3,4,5,6,7,8,9,10,12 12 12  ول
پیامدهای 

 منفی

پابرجایی  1,2,3,4,5,6,7,8,9,10 1,2,3,4,5,6,7 1,2,3,4,5,6,7 دوم
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میراث 

ماندگار 

 رانمدی

 1,2,3,4,5,6,7,8,9,10 1,2,3,4,6,7,8,10 1,2,3,4,6,7,8,10 دوم

سابه افکنی 

های مد 

مدیریتی 

مدیران 

 سابق

 1,2,3,4,5,6,7,8,9,10 1,2,3,4,5,6,8,10 1,2,3,4,5,6,8,10 دوم

میروعیت 

و مقبولیت 

مدیر قبیی 

نسبت به 

 مدیر جدید

 1,2,3,4,5,6,7,8,9,10 1,2,3,4,5,6,7,8,9,10 1,2,3,4,5,6,7,8,9,10 دوم

ماندگاری 

الگو مانند و 

شب  گونه 

 مدیر قبیی

 4,5,7,8,10 4,5,7,8,10 4,5,7,8,10 سوم

همسویی 

سبک و 

سیاق مدیر 

-با ارزش

های 

 سازمانی

 4,5,7,8,9,10 4,5,7,8,10 4,5,7,8,10 سوم

محبوبیت و 

ش رت 

ماندگار 

 مدیر

 5,7,8,9,10 5,7,9,10 ۵،7،۹،10 سوم

پذیرش 

ری حداکث

توس  

اعضای 

 سازمان

 4 4 4 چهارم

بنیانگذاری 

راه و رسم 

 جدید

 8,9 8,9 8,9 چهارم

ایجای 

های بنیان

فرهنگی 
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منحصر به 

 یوی

 8,9 8,9 8,9 چهارم

ایجای سبک 

و سیاق 

مدیریتی 

شخصی 

 سازی شده

 

 ترسیم مدل 
رارگیهری یر رتیهب قتبه متغیرها لذا. شویم ن ایی رس مد باید  ،بندیسط  اتمام فرآیندپس از 

یر  .شهوندمهی مرتهب تهرین سهط (پایین) تا سط  ر ارم ترین سط (بالاسط  او  ) از سطوح،

ایه شهده نیهان یهای یولتهی، الگوی رگونگی اثرگذاری پدیده اشباح سازمانی یر سازمانایامه، 

 . است

 

 (. مدل نهایی پژوهش1نمود ر )

 

 1میک مک تحلیل و تجزیه
-قرار مهی یسته ر ار یر وابستگی قدرت و نفوذ قدرت براساس جزیه و تحییلمتغیرها یر این ت

و  یارنهد ضهعیفی وابسهتگی و نفهوذ قهدرت که یویمختار متغیرهای عبارتنداز او  یسته. گیرند

                                                 
1. MICMAC 
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 کهه قهدرت وابسهته یسته یوم عبارتنهداز متغیرههای. یارند سیستم با ضعیفی و اندک ارتباطات

 قهدرت کهه متصهل یسته سوم عبارتنداز متغیرههای. یارند الاییب وابستگی قدرت اما اندک نفوذ

 ههاآن یر تغییهر هرگونه یعنی هستند، غیرایستا متغیرها گونه این یارند، زیایی وابستگی و نفوذ

 کهه باشهندمهی مسهتقل متغیرهای آیر یرن ایت یسته. یهد قرار تأثیر تحت را سیستم تواندمی

 شده است. ایامه آوریهمیک مک یر  نمویار. یارند پایینی وابستگی و بالا نفوذ قدرت

 

وذ
 نف

ت
در

ق
 

 متصل مستقل

12        8  ۶   

11         7    

10    ۹  4  5, 
10 

 2, 
3 

  

۹          1   

8             

7             

۶             

۵             

4             

۳             

2             

1           11, 
12 

 

0 1 2 ۳ 4 ۵ ۶ 7 8 ۹ 10 11 12 

 وابسته یویمختار 

 میزان وابستگی 

 Micmac  ترلیل .(2) نمود ر

 

 گیرینتیجه
باشد که یر یو فاز کیفی و کمی انجام پذیرفته است. های آمیخته میاین پژوهش برپایة پژوهش

ایی و یر بخش کمی الگوی رگونگی اثرگهذاری های اشباح سازمانی شناسیر بخش کیفی مولفه

کهه  یههدنیان مهیهای یولتی، ارائه شد. بخش کیفی پژوهش پدیده اشباح سازمانی یر سازمان

 جهاییا، دیهراه و رسهم جد یبنبانگهذار پدیده اشباح سازمانی عبارتنهداز: سازهای پدیداییزمینه



21 

 

. شهده یسهاز یشخصه یتیریمهد اقیسهبک و سه جهاییاو  منحصر به یهوی یفرهنگ هایانیبن

 ههایبها ارزش ریمهد اقیسبک و سه ییهمسوهای پدیده اشباح سازمانی، کنندههمچنین تقویت

، شناسهایی سازمان یتوس  اعضا یحداکثر رشیپذو  ریو ش رت ماندگار مد تیمحبوبی، سازمان

 یافکنه هیسها، رانیمانهدگار مهد راثیم ییپابرجاهای پژوهش نیان یای که علاوه یافتهشدند. به

و  دیهجد رینسهبت بهه مهد یقبیه ریمهد تیو مقبول تیمیروع، سابق رانیمد یتیریمد هایمد 

یهنهد. یر ی، ابعای پدیده اشباح سازمانی را تیکیل میقبی ریالگو مانند و شب  گونه مد یماندگار

بخش های پدیدایی پدیده اشباح سازمانی یر یو ن ایت با توجه به یروجی مد  اجرا شده، پیامد

 راثیهبها م دیهجد ریرقابهت مهد جاییامثبت و منفی شناسایی شدند که پیامدهای مثبت شامل: 

مناسهب  یتیریمهد یهااز مد  دیجد رانیمد یریگب رهی، تیریمد تیفیو ب بوی ک یقبی رانیمد

 لیو تبهد نهین ایبویند و پیامدهای منفی آن،  رسالت و ریم انداز سازمان حفظی و قبی رانیمد

و   یمحه ییایو ابتکار عمل یربرابر پو رییتغ رشیپذ عدم، نانوشته نیغی  به قوان یهاهیشدن رو

 . ، نام بریه شدندرهبران یدیو ناام یارزش یب احساس

یر یصوص نتایج بخش کمی باید عنوان کری که الگوی پژوهش یر ر هار سهط  تنظهیم شهده 

های پدیده اشباح کنندهازمانی، تقویتسازهای پدیدایی پدیده اشباح ساست که عبارتنداز: زمینه

یر فرآینهد سازمانی، ابعای پدیده اشباح سازمانی و پیامدهای پدیهدایی پدیهده اشهباح سهازمانی. 

ههای فرهنگهی منحصهر بهه ایجهای بنیان گذاری راه و رسم جدید،بنیان پدیدایی اشباح سازمانی،

متقابهل و مهرثر بها یکهدیگر یر طور بهه سازی شدهایجای سبک و سیاق مدیریتی شخصی و یوی

گهذاری . بنیانروندسازهای پدیدایی اشباح سازمانی به شمار میو به عنوان زمینه ارتباط هستند

انداز تهازه و نوآورانهه بهرای یهد که ابتدا یک ریهمراه و رسم جدید به مدیران این امکان را می

آوری. یاص آن سازمان فراهم مهیسازمان ترسیم کنند، که این یوی بستری برای ایجای فرهنگ 

عنوان پیتیبانی از ایهن راه و رسهم جدیهد عمهل کهریه و فری بهیر این راستا، فرهنگ منحصربه

سهازی کند. از سوی ییگر، سبک مهدیریتی شخصیحس تعیق و هویت را یر کارکنان تقویت می

های ارکنهان، شهیوههها و نیازههای کیهد تا ضمن یر نظر گرفتن ارزششده به مدیران اجازه می

تن ا بهه افزایهی نههسازی کنند. این نو  تعامهل و همهای یوی را شخصیگیریرفتاری و تصمیم

گیری توانهد بهه شهکلکند، بیکهه میایجای فضای مناسب برای پذیرش تغییرات جدید کمک می

کهه یر آن  ای فعا  و یر حا  پییرفت را ایجای کندتری انجامیده و جامعهاشباح سازمانی مثبت
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 . همسهوییکارکنان احساس ارزشمندی و یرگیر بوین یر فرآیندهای سهازمانی را تجربهه کننهد

پذیرش حداکثری  محبوبیت و ش رت ماندگار مدیر و های سازمانی،سبک و سیاق مدیر با ارزش

کنند. زمهانی کهه طور متقابل به تقویت پدیده اشباح سازمانی کمک میبه توس  اعضای سازمان

راسهتایی باعهث ایجهای های سازمانی هماهنگ باشهد، ایهن هممدیریتی یک مدیر با ارزش سبک

یابهد. شوی و یر نتیجه، محبوبیت مهدیر افهزایش میاعتمای و رضایت بییتر یر میان کارکنان می

عنوان یک عامل انگیزشی عمهل کهریه و افهرای را بهه پهذیرش این محبوبیت و ش رت ماندگار به

کند. یر واقع، زمانی که اعضهای سهازمان نسهبت بهه مهدیر ات جدید تیویق میها و تغییرروش

طور فعها  یر راسهتای تحقهق احساس تعیق و اعتمای یاشته باشند، حاضر یواهنهد بهوی کهه بهه

شوی که اشباح سهازمانی مثبهت شهکل بگیهری. از اهدا  سازمان همکاری کنند و این موجب می

کنهد کهه یر آن ایجای فرهنگهی منسهجم و توانمنهد کمهک میرو، ارتباط بین این عناصر به این

افزایهی شوی و یرن ایت، ایهن همصورت آزایانه به اشتراک گذاشته مییانش، تجربه و ابتکارات به

جای ایجای رالش، بهه شوی که یر آن اشباح سازمانی بهبه یک سازمان مرثر و با ثبات تبدیل می

های سهایه افکنهی مهد  پابرجایی میراث ماندگار مهدیران، .انجامدتقویت و پییرفت سازمان می

مانهدگاری  و میروعیت و مقبولیت مدیر قبیی نسهبت بهه مهدیر جدیهد مدیریتی مدیران سابق،

ای بهه تکهوین ابعهای پدیهده اشهباح سهازمانی تنیدهطور یرهمبه گونه مدیر قبییالگوگونه و شب 

عنوان یهک نقیهه راه گذارند، بهاز یوی برجا میکنند. میراث ماندگار که مدیران قبیی کمک می

گهذاری. یر ایهن وضهعیت، سهایه های مدیر جدید تهأثیر میگیریعمل کریه و بر رفتار و تصمیم

های مدیریتی گذشته ممکن است مانع از نوآوری و پهذیرش رویکریههای جدیهد یر افکنی مد 

است ییگر متناسب بها نیازههای های قدیمی که ممکن مدیریت شوی و یر عوض، به تداوم روش

کنونی سازمان نباشد، یامن زند. میروعیت و مقبولیهت مهدیر قبیهی یر ذههن اعضهای سهازمان 

ههای مهدیر جدیهد بهه ییهده ترییهد بنگرنهد، زیهرا شوی که آن ا به میکلات و رالشموجب می

منجهر بهه  اند. این شرای  یر ن ایهتهای قدیمی ب تر عمل کریهکنند که استراتژیاحساس می

اش، بر فرهنگ و رویکریهای سهازمان شوی که بدون حضور واقعیگونه مدیر قبیی میحفظ شب 

توانند به تضعیف طور همزمان بر یکدیگر تأثیر گذاشته و میافکند. بنابراین، این ابعای بهسایه می

اث مانهدگار پابرجایی میر .تحولات مثبت یر سازمان و تقویت پدیده اشباح سازمانی منجر شوند

میروعیت و مقبولیت مدیر قبیهی نسهبت  های مدیریتی مدیران سابق،سایه افکنی مد  مدیران،
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ای به تکوین ابعهای تنیدهطور یرهمبه گونه مدیر قبییماندگاری الگوگونه و شب  و به مدیر جدید

گذارنهد، میکنند. میراث ماندگار که مدیران قبیی از یهوی برجها پدیده اشباح سازمانی کمک می

گهذاری. یر های مدیر جدید تهأثیر میگیریعنوان یک نقیه راه عمل کریه و بر رفتار و تصمیمبه

های مدیریتی گذشهته ممکهن اسهت مهانع از نهوآوری و پهذیرش این وضعیت، سایه افکنی مد 

های قدیمی که ممکن است ییگر رویکریهای جدید یر مدیریت شوی و یر عوض، به تداوم روش

اسب با نیازهای کنونی سازمان نباشد، یامن زند. میروعیت و مقبولیت مدیر قبیهی یر ذههن متن

های مهدیر جدیهد بهه ییهده ترییهد شوی که آن ا به میکلات و رالشاعضای سازمان موجب می

اند. این شرای  یر ن ایت های قدیمی ب تر عمل کریهکنند که استراتژیبنگرند، زیرا احساس می

اش، بر فرهنگ و رویکریهای شوی که بدون حضور واقعیگونه مدیر قبیی میشب  منجر به حفظ

توانند به طور همزمان بر یکدیگر تأثیر گذاشته و میافکند. بنابراین، این ابعای بهسازمان سایه می

یرن ایهت  .تضعیف تحولات مثبت یر سهازمان و تقویهت پدیهده اشهباح سهازمانی منجهر شهوند

باح سازمانی سبب بروز پیامهدهای مثبهت و منفهی یواههد شهد. یریصهوص پدیدایی پدیده اش

توانهد رقابهت بهین مهدیر جدیهد و میهراث مهدیران قبیهی می توان گفت کهپیامدهای مثبت می

ای برای نوآوری و تلاش برای ب بوی عمیکری سازمان فراهم آوری، زیرا مدیران جدید سهعی انگیزه

مهدیران جدیهد بهر ایهن عهلاوه .ی بییتری یوی را اثبات کنندهایارند تا با یستیابی به موفقیت

منهد شهوند و ایهن امهر های مهدیریتی مهدیران قبیهی ب رهتوانند از تجربیات و ب ترین شیوهمی

یر  .گیری و کهاهش ریسهک یر اجراههای جدیهد کمهک کنهدتواند به تسریع فرآیند تصمیممی

 انداز سهازمانحفهظ رسهالت و ریهمبب بهروز تواند سن ایت پدید  اشباح سازمانی یرن ایت می

انداز سازمان به ثبات و یکپاررگی ای از تغییرات، پایبندی به رسالت و ریمیر پی گستره گریی.

کند و همزمان موجب حفهظ هویهت و ههد  اصهیی سهازمان یر مواج هه بها فرهنگی کمک می

تواند سهبب بهروز ازمانی میبر پیامدهای مثبت، پدید  اشباح سعلاوه .شویهای جدید میرالش

عهدم پهذیرش ، های غی  بهه قهوانین نانوشهتهن ایینه و تبدیل شدن رویهپیامدهای منفی نظیر 

شوی. بهه ایهن  رهبران یدیو ناام یارزش یب احساسو  تغییر و ابتکار عمل یر برابر پویایی محی 

نوان قهوانین غیررسهمی یر عمرور زمهان بههتوانند بهههای ناشیانه یا ناکارآمد میرویه صورت که

کارمنهدان و مهدیران  .شهویسازمان تثبیت شوند و این امر مانع از نوآوری و ب بهوی عمیکهری می

ممکن است یر برابر تغییرات و تحولات محیطی مقاومت کنند، که این وضعیت مانع از پییرفت 
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اگهر  یرن ایهتد. یههشوی و آن را یر معرض یطهرات جهدی قهرار میو ب بوی مداوم سازمان می

ها و راهکارههای رهبران احساس کنند که ن ایینه شدن میراث مدیران قبیی مانع از اجرای ایهده

ها منجر شوی که به کاهش ها شده، ممکن است به ناامیدی و عدم انگیزه یر عمیکری آننوین آن

 .شویکارایی و راندمان کیی سازمان یتم می

ههای صهورت گرفتهه یر ایهن اضر با ییگهر پهژوهشیریصوص وجه اشتراک و افتراق پژوهش ح

توان گفت که این پژوهش از حیث شنایت و ف م پدیده اشباح سهازمانی بها پهژوهش زمینه می

مف هوم  ،سهازمانی شهباحاها یر پژوهیی تحهت عنهوان ( همخوانی یاری. آن2022بدنار و برون )

تبدیل  شباحتوانند به اهبران میکه رگونه ر ندیه، توضی  میندکنسازمانی را معرفی میشباح ا

کهه  ندکنهایی میخص میشوند، و بریوریهای به یای ماندنی و تصور شده را به عنوان مکانیسم

. همچنین تحقیقهی ها یاشته باشندتوانند نفوذ پایداری یر سازماناز طریق آن رهبران سابق می

نجهام شهده اسهت کهه نتهایج ( ا2014تحت عنوان بررسی نظریه اشباح یر سازمان توسه  اور )

ها و برجسته کرین رهبران به یر سازمان شباحس م رگونگی القای ای یهندهحاصل از آن نیان

هایی است که هم عاملان میتاق و هم میزبانان ناآرام هسهتند و بهه نقهش میهانجی عنوان ر ره

 انتر و باکسهترهه .کنهدهای بین گذشته، حها  و آینهده اشهاره میرهبران یر مدیریت رویارویی

تحت عنوان ارواح یر سازمان پریایتند. نتایج حاصل از این پژوهش طیفی ( به پژوهیی 2021)

کند که زندگی ارگانیک را تسخیر کریه اسهت. بهه طهور از اشباح واقعی و نمایین را برجسته می

 .کندتر میکیی آن ا یرک انسان را از وجوی اشباح و اثراتش عمیق

که ری پهای رهبهران، یهد که ( نیان می202۳( و هانتر و باکستر )202۳تاک )پاور و تحقیقات 

تواند بهه حتی پس از مرگ یا بازنیستگی، همچنان بر فرآیندهای سازمانی تأثیرگذار است و می

توانند هم مثبت و ههم ایجای یا تحکیم فرهنگ سازمانی کمک کند. با این حا ، این تأثیرات، می

ریزی یقیق از سوی مهدیران کنهونی هسهتند تها از تبعهات ند توجه و برنامهمنفی باشند و نیازم

نامطیوب آن جیهوگیری کننهد. از ایهن رو، ایهن تحقیهق بهر آن اسهت کهه بهه تحییهل جهامع و 

های کمهی و کیفهی، بهه بررسهی ابعهای گیری از روشتری از این پدیده بپریازی و با ب رهنوآورانه

های یولتی و غیریولتی پریایته، الگوههایی را بهرای مهدیریت مختیف اشباح سازمانی یر سازمان

های شناسایی و تجزیه و تحییل ب تر میراث باتواند این تحقیق می بنابرایناین پدیده ارائه یهد. 

ها ه، به عنوان رراغ راهی برای موفقیت سازمانها بر مدیریت معاصر و آیندات آنرهبری و تأثیر
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 .عمل کند

 

 لی پژوهشکاربردهای عم
یهد که پدیده اشباح سازمانی یک سایتار پیچیده است که ترکیبی های پژوهش نیان مییافته

شوی. این ابعهای بایهد ها، ابعای و پیامدهای مثبت و منفی را شامل میکنندهسازها، تقویتاز زمینه

اسهتفایه شهوی، های مثبت حهداکثر یقت مدیریت و موری توجه قرار گیرند تا نه تن ا از میراثبه

بیکه از پیامدهای منفی جیوگیری شوی. یر ن ایت، توانمندی مهدیران جدیهد یر تعامهل بها ایهن 

تواند به موفقیت پایدار سازمان کمک نماید. این پیوندها یر سایتار سازمانی و فرهنگ بعدها می

ریتی، یهک بهازار اقهوام سهازمانی و مهدیراستا توسعه یابند تا بینصورت یکپارره و همآن باید به

 .کارآمد و پایدار شکل بگیری

 

 پیشنهادات
 شهوی یهک مندی از رقابت بین مدیر جدید و میراث مهدیران قبیهی، پییهن ای میبرای ب ره

برگهزار شهوی کهه یر آن  "های مدیریتیب ترین شیوه"های آموزشی منظم با موضو  کارگاه

های مهدیران قبیهی و شکسهتمدیران جدید فرصت یاشهته باشهند تها از تجربیهات موفهق 

های گروهی و ارائه راهکارهای نوآورانه توانند شامل بحثها میبریاری کنند. این کارگاهب ره

باشند که به ایجای تضای مثبت و ارتقا  کیفیت مدیریت کمک کند. همچنهین، ایهن فرآینهد 

 .دتواند تعامل و روحیه همکاری میان مدیران جدید و قبیی را تقویت نمایمی

   ،گیهری ب رهیافته ها نیان یایه است که یکی از پیامدهای مثبت پدیهد  اشهباح سهازمانی

شوی مدیران پیین ای میباشد. می های مدیریتی مناسب مدیران قبییمدیران جدید از مد 

های مهدیریتی های آموزشی، تجربیات و مهد های میترک و یورهجدید با برگزاری کارگاه

ه کارمندان منتقل کننهد. ایهن کهار بهه تقویهت ارتباطهات یاییهی و ف هم مدیران قبیی را ب

منظور کند. همچنین، ایجای یهک پیتفهرم آنلایهن بههتر از تاریخچه سازمان کمک میعمیق

وری تواند به نهوآوری و ب هرهها و ابتکارات بین مدیران جدید و قبیی میگذاری ایدهاشتراک

 .بییتر منجر شوی

 ای غی  به قوانین نانوشته یکی از پیامدهای منفی پدیدایی پدید  اشباح هتبدیل شدن رویه
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 یهاهیرو لیاز تبد یریجیوگ یبرامنظور جیوگیری از وقو  این پدیده، باشد. بهسازمانی می

و  یتیریمهد یندهایها به طور مستمر فراکه سازمان شوییم هینانوشته، توص نیغی  به قوان

کننهد.  افهتیطور فعها  یرقرار یهند و بازیوری کارکنان را به ییوی را موری بررس یاتیعمی

و اسهتانداریها،  اتانتظهار یسهازعمیکری، همهراه بها شفا  لیتحی یاجیسات یوره یبرگزار

فرهنهگ  کیه جیترو ن،ینایرست کمک کند. همچن یهاهیو اصلاح رو ییبه شناسا تواندیم

بهه  ری،یقرار گ تیانستن افرای موری حمامقصر ی یکه یر آن اصلاح میکلات به جا یسازمان

  ها کمک یواهد کری.عنوان نانوشتهها بهآن تیاز تثب یریغی  و جیوگ یهاهیرو نیکاهش ا

 ارزشی و ناامیدی رهبران یر سازمان، م م است کهه محیطهی برای جیوگیری از احساس بی

طور فعا  موری توجهه هها بحمایتگر و میارکتی ایجای شوی که یر آن نظرات و تجربیات آن

های توسهعه فهریی و قرار گیری. برگزاری جیسات منظم بازیوری و میاوره، همراه با برنامهه

تواند به تقویت اعتمای به نفس و انگیزه رهبران کمک کند. همچنهین، تیهویق ای، میحرفه

تواند به افهزایش حهس فرهنگ قدریانی و شنایت یستاوریها، ره کورک و ره بزرگ، می

ارزشمندی و تعیق یر میان رهبران منجر شوی و ب بوی کیی روحیهه سهازمانی را بهه همهراه 

 .یاشته باشد

 کهه اصهل  شهوییم یهن اییسهازمان، پ یتوسه  اعضها یحهداکثر رشیبه پذ دنیرس یبرا

 نیه. امیریهیر نظهر بگ کیهتئور کهرییرو کیهعنوان را به هایریگمیمیارکت فعا  یر تصم

مختیف سهازمان  یهابخش ندگانیمتنو  متیکل از نما یهاتهیکم ایجیا قیاز طر تواندیم

 هیهرو نیهارائه یهنهد. ا تیریو به مد یآوررا جمع اعضا ین ایاتیانجام شوی که نظرات و پ

 یاعتمای به رهبهر تیبیکه یر تقو کند،یم تیرا یر اعضا تقو تیتن ا احساس تعیق و مالکنه

. بها شهوییمنجهر م یسهازمان راتییهو تغ ماتیلاتر تصمبا رشیبه پذ تایمرثر است و ن ا زین

یست  یمثبت و میارکت یفضا کیبه  توانیم ت،یفرهنگ بازیوری و شفاف جیترو نیهمچن

به آنچه که یر حا  رخ یاین است، پاسخ مثبت  ییتریب اقیسازمان با اشت یکه اعضا افتی

 .یهند

 ایجهای ، کمهک کنهد اشباح سازمانی پدید کاهش اثرات منفی  بهتواند یکی از عوامی که می

ههای آنلایهن انهدازی پیتفرمراهباشهد. ش میگذاری یانهای ییجیتا  برای به اشتراکپیتفرم

یههد تها افزارهای مدیریت یانش به کارکنان این امکان را میهای گفتگو یا نرممانند انجمن



27 

 

هها و د شهامل رالشتواننهتجربیات و یانش یوی را به اشهتراک بگذارنهد. ایهن تجهارب می

 .اندها با آن ا مواجه شدههایی باشند که یر حین انجام پروژهموفقیت

  ،بهر اسهاس  یدیهو نکهات کی اتیهکهه یر آن ها تجرب یآموزش یهاکارگاه یبرگزارهمچنین

بهه کارکنهان کمهک  شوی،یمتداو  به اشتراک گذاشته م یهاو رالش یسازمان یهاتیواقع

  کنند. دایپ یمناسب یهاحلجوی آشنا شده و راهتا با میکلات مو کندیم

 

 منابع
هاای مادیریت. لولا   . سبک مدیریت سایه یاا اااومو (۱۳۹۶. )رزمان، علی و صبوحی لکی، بهروز و مرشدی ، مهدی

 .۱۳۹۶مردلد  ۳۱للمللی مدیریت، لقمصاد کاربردی و تجارت. کنفرلوس علمی ب  
(. تأملی بر وظریۀ شبح و وجود ذهنی، با تأک د بر آرلء علاماۀ ۱۳۹۱) .، مهدیارس دهاشمی، س دمحمدلسماع ل و سجادی

سال دهم شماره سای و دو . ۱0( ۳2طباطبایی. اصلنامۀ السفه و کلا  لسلامی آینۀ معرات دلوشگاه شه د بهشمی. )
 .۳0-5۱صص 

 یرهبار ر زواان در مسا یلش هاا(. رهبرلن غائب در قلمرو لشباح سرگردلن: ارلسنمز مطالعات چاا۱402. )لا ل یالاحم
 جهان. یدرآموزش عال

(. تب    رلبطۀ کارکردهاای غ رذهنای و ۱۳۹8). منصوری ووری، لم رحس   و شجاعی باغ نی، حوریه و خادمی، ع   لله
ی السفی شناخت. پژوهشنامۀ علاو  ولژۀ شبح با کارکردهای معرات شناخمی آن لز دیدگاه ملاصدرل. دو اصلنامه

 .245-22۹. صص  8۱( ۱لوساوی)
های سه گاوه مدیریمی مدیرلن در سطوح (. رلبطه ب   مهارت۱۳۹5). و ک آی  ، صغری و تعبدی، م منت و ورلث، مهدی

پژوهشی ره اامی وو در مدیریت آموزشی،  –گوواگون مدیریمی با لرزیابی عملکرد و روی لوساوی، اصلنامه علمی 
 .8۹-7۳. صص 2۶، پ اپی 2سال هفمم، شماره 

ها و لقمصاد )ااومو (، دوم   کنفرلوس (. مدیریت سایه در سازمان۱۳۹۹) .و ا، س د حسا و ا، س دمرتضی و هاشمیهاشمی 
 در پادو لیمال ا. ۱۳۹۹شهریور  2۶ –حسابدلری و مدیریت 
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