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Abs‌tract
Objective: Some leaders seek to keep their identity alive in the organization.  
They insis‌t on leaving a las‌ting mark for the future.  This desire and  
motivation to create a legacy, which is considered a powerful driving  
force for them, is called organizational ghos‌ts. The purpose of this  
research was to know and unders‌tand the phenomenon of organizational 
ghos‌ts and to inves‌tigate the influencing factors and consequences of this 
phenomenon in government organizations.
Methodology: Given that the present s‌tudy was descriptive-exploratory  
in terms of its applied purpose and the method of collecting data  
conducted through the phenomenological method (i.e., the lived  
experience of people involved in the phenomenon) and the Dickelman  
approach, it was classified as qualitative research. As a result, data  
collection method was in-depth interviews with the participants. In 
the  next s‌tep, we applied qualitative content analysis method based on  
inductive approach and Maxqda software to analyze the data obtained 
from the interviews.
Findings: Results include three main themes as well as eleven  
influential items, six positive outcomes, and six negative outcomes.
Originality: Foreign s‌tudies have already inves‌tigated and analyzed the 
phenomenon of organizational ghos‌ts, but we may claim that the present 
s‌tudy is a forerunner of its type in Iran.

Keywords: �Heritage; Ins‌titutionalization; Organizational Ghos‌ts; Shadow; 
Phenomenology. 
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چکید‌‌ه:
هدف: برخی از رهبران به دنبال زنده نگه داشتن هویتشان در سازمان‌ها هستند. آن‌ها در 
ماندگاری اثر و رد پایی از خودشان در آینده نیز، پافشاری می‌کنند که این میل و انگیزه در ایجاد 
یک میراثِ پایدار، به عنوان یک نیروی محرکِ قدرتمند برای آنها، در نظر گرفته می‌شود، که 
به آن‌ها اشباح سازمانی گفته می‌شود. هدف این پژوهش، شناخت و فهم پدیده اشباح سازمانی 

و همچنین بررسی عوامل اثرگذار و پیامدهای این پدیده در سازمان‌های دولتی است.
طرح پژوهش/ روش‏شناسی/ رویکرد: باتوجه به اینکه پژوهش حاضر از نظر هدف 
کاربردی و از لحاظ نحوه گردآوری اطلاعات، توصیفی-اکتشافی است که با استفاده از 
روش پدیدار شناسی )تجربه زیسته افراد درگیر با پدیده( و رویکرد دیکلمن انجام شده 
است، بنابراین در دستة پژوهش‌های کیفی قرار می‌گیرد. از آنجا که پژوهش حاضر، 
کیفی است، روش جمع‌آوری اطلاعات در آن، از طریق مصاحبه با مشارکت‌کنندگان 
است و به همین منظور، بررسی و تحلیل داده‌های حاصل از مصاحبه، بر اساس روش 

تحلیل محتوای کیفی با رویکرد استقرایی و نرم افزار Maxqda استفاده شده است.
یافته‌ها: یافته‌های پژوهش، عوامل اثرگذار و پیامدها را که شامل 3 مضمون اصلی، 11 

منشاء اثر، 6 پیامد مثبت و 6 پیامد منفی است را، شناسایی کرده است.
ارزش/ اصالت پژوهش: پدیده اشباح سازمانی در مطالعات خارجی، مورد بررسی و 
تحلیل قرار گرفته است، اما در خصوص پژوهش‌های داخلی، می‌توان گفت که پژوهش، 

از جمله نخستین پژوهش‌های در این زمینه به حساب می‌آید.

نهادینه‌سازی، اشباح، اشباح سازمانی، سایه،  کلید‌‌واژه‌ها: �میراث و 
پدیدارشناسی. 
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مقدمه

رهبران سازمان‌های دولتی در دنیای پیچیده و مبهم کنونی با فشارها و چالش‌های زیادی روبه‌رو 
هستند. بخش دولتی به‌سرعت در حال تغییر است، به تبع آن ماهیت و اهمیت رهبری بخش دولتی 
 .)Mohammadi Fateh, Mohammadi Fateh & Mohammadi, 2020( نیز در حال تغییر است 
بر اساس بسیاری از پژوهش‌های مدیریتی، برخی از رهبران به دنبال زنده نگه داشتن هویتشان در 
سازمان‌ها هستند. آنها در پایدار ماندن اثر و رد پایی از خودشان در آینده نیز پافشاری می‌کنند که 
این میل و انگیزه، در ایجاد یک میراث پایدار، به عنوان یک نیروی محرکِ قدرتمند برای آنها در 
نظر گرفته می‌شود. همچنین این رهبران، علاقه‌مند به نفوذِ همیشگی بر اعضای سازمان هستند، 
به همین دلیل، رهبری خودشان را به میراثی تبدیل می‌کنند که بعد از خروجشان از سازمان و 
 .)Maclean, Harvey & Suddaby, 2022( یا حتی مرگ، همچنان بر پیروان تاثیرگذار باشند 
آیا این نمایانگر حضور شبح است؟ مبحث اشباح1 یا شبح آمیز2 ، توجه را به نیروها و اتفاقاتی پنهان 
و گاه حتی غیرقابل بیان، معطوف می‌کند که ممکن است کمی بیشتر از یک ردپا، یا حضورِ غیرقابلِ 
احساسِ چیزی باشد )Beyes & S‌teyaert, 2013(. به نظر می‌رسد سازمان‌ها، تحت سلطه حقایق، 
اطلاعات، توضیح عقلانی و انواع نظریه‌ها هستند در حالیکه اسطوره‌ها و الگوها، از حقایق یا تبیین 
استدلال  می‌توان  بنابراین  می‌شوند.  نمایان  اشباح  مانند  ترتیب،  این  به  و  می‌کنند  فرار  عقلانی 
 کرد که اشباح، بخشی از سازمانی را شکل می‌دهند که مدیریت نشده یا غیرقابل مدیریت است 
)Maclean, Harvey & Suddaby, 2022(. از دید برخی پژوهشگران، اشباح چهره‌های مهمی 

تداعی می‌شوند که حامل پیام‌ها یا نشانه‌هایی هستند که به‌طور خود به خود، در ذهنِ یک عضوِ 
فعلی در سازمان، ظاهر می شوند و سبب مقایسه با اعمال به یاد مانده یا تصور شده روح می‌شوند 
)Baker, 2017(. اشباح، همان چهره‌های رهبرانی هستند که الگوهای رفتاری و شیوه‌های مدیریتی 

 .)Kindsiko, Kiisla, Vadi & Reino, 2022( خودشان را، در جوهره‌ی سازمان، به جای گذاشته‌اند 
از  مهمی  منبع  فرد،  یک  میراثِ  هستند.  سازمان  در  ارث  یک  ایجاد  دنبال  به  رهبران،  از  برخی 
معناست و این اطمینان را می‌دهد که ممکن است کار و هویت فرد، فراتر از مرگ یا خروجش، در 
سازمان پایدار بماند )Maclean, Harvey & Suddaby, 2022(. اهمیت وجود اشباح در سازمان، 
افراد را ترغیب می‌کند تا به اشباح، مثبت پاسخی بدهند و از حضور آنها به عنوان مبنایی برای 
یادگیری، خلاقیت و تفکر جدید بهره‌مند شوند و از طرفی اشباحِ منفی را سرکوب و یا کنترل کنند 

1. Ghos‌ts 
2. Ghos‌tly Matters  
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)Cars‌ten, 2007; Gordon, 2008(. به منظور بهره‌مندی هرچه بیشتر از اشباحِ مثبت در سازمان، 
لازم است عواملی که در پیدایش و بهبود آن موثر است، شناسایی و تقویت شوند، تا این باورها، 
ارزش‌ها، اعتقادات، رفتارها و مهارت‌های گران‌بها در سازمان نهادینه شوند. به طوری که  همیشه 
در جهت  عواملی  سازمان،  در  منفی  اشباحِ  بردن  بین  از  برای  طرفی،  از  بماند.  باقی  ذهن‌ها  در 
مدیریت، یا سرکوب کردنِ رویه‌های غلط و نادرستی که در سازمان، باقی مانده است، شناسایی، و 
به کارگرفته شوند. در نتیجه، مدیریت اثربخشِ اشباح سازمانی، بسیار حائز اهمیت تلقی خواهد شد. 
پژوهش‌های موجود در زمینه اشباح سازمانی، به صورت جداگانه، به بررسی تئوری اشباح، و 
همچنین مفهوم این پدیده، پرداخته‌اند اما این پژوهش، با دیدی متفاوت، مفهوم اشباحِ سازمانی 
را به همراه ابعاد، عواملِ اثرگذار و همچنین اثرات و پیامدهای آن، باهم آمیخته و از چشم اندازی 
اشباحِ  مفهوم  بررسی  به   )2024( برون1  و  بدنار  است.  کرده  نگاه  موضوع  به  جدید،  و  متفاوت 
سازمانی پرداخته و توضیح می‌دهد که چگونه رهبران، می‌توانند به اشباح، تبدیل شوند، و بر این 
اساس بازخوردهایی به یاد ماندنی و متصور شده را به عنوان مکانیسم‌هایی مشخص می‌کنند که 
از طریق آن رهبران سابق، بتوانند نفوذ پایداری در سازمان‌ها داشته باشند. ضرورت پرداختن به 
چالش‌های  و  بن‌بست‌ها  از  بسیاری  بدانیم  که  می‌یابد،  دوچندان  اهمیتِ  زمانی  سازمانی،  اشباحِ 
از رهبران  ارث‌رسیده  به  و نگرش‌های  ارزش‌ها  در  ریشه  ایران،  دولتی  در سازمان‌های  مدیریتی 
تجارب  سویی،  از  باشند.  تهدیدآفرین  هم  و  فرصت‌ساز  هم  می‌توانند  تأثیرات  این  دارد.  پیشین 
رویه‌ها  از سوی دیگر،  اما  باشند،  اهداف سازمانی  پیشبردِ  برای  الگویی  پیشینیان می‌تواند  موفق 
با  سازمان  تطابق  و  مستقل  تصمیم‌گیری  نوآوری،  مانع  می‌تواند  ناکارآمدِ گذشته،  ذهنیت‌های  و 
بازسازی  امکان مسیرِ اصلاح و  این پدیده،  این‌رو، درک عمیق‌تر  از  شرایط محیطی جدید شود. 
که  می‌دهد  نشان  پژوهش،  پیشینه  مرور  کند.  می  هموار  را،  سازمانی  فرهنگ‌های  و  ساختارها 
نظیر  پژوهش‌هایی  است.  گرفته  در کشور، صورت  اشباحِ سازمانی  زمینه  در  مطالعات محدودی، 
فلاحات )۲۰23(، هاشمی‌نیا و هاشمی‌نیا )۲۰۱۰( و رزمان صبوحی لکی و مرشدی )۲۰۱۷( بیشتر 
به مدیریت سایه، پرداخته‌اند و ابعادِ پدیدارشناسانة این موضوع را، کمتر مورد توجه قرار داده‌اند. 
همچنین، مطالعاتِ انجام‌شده در خارج از کشور نیز، اغلب با رویکرد کیفی و روش تحلیلِ مضمون، 
انجام شده است و کمتر پژوهشی به بررسیِ تجربه زیسته مدیران، در مواجهه با این پدیده، پرداخته 
است. بنابراین، هنوز خلأ نظری و کاربردی قابلِ توجهی در این زمینه، در ادبیاتِ علمی مشاهده 
می‌شود. پژوهش حاضر، با رویکردِ پدیدارشناختی، درصدد است تا این خلأ نظری را پر کند و درک 

1. Bednar & Brown 



38

13
0 

پي
پيا

 ـ 
4 

اره
شم

 ـ 
14

03
ن 

ستا
 زم

3 ـ
7 

وره
| د

تازه‌ای از پدیده اشباحِ سازمانی، ارائه دهد. هدف اصلی این مطالعه، شناسایی مؤلفه‌های تأثیرگذار 
و پیامدهای این پدیده، در سازمان‌های دولتی ایران، از خلال تجربیات زیسته مدیران است. این 
پژوهش، در تلاش است تا چارچوب مفهومی روشن‌تری، برای تحلیل و فهمِ اشباح سازمانی، ارائه 
دهد و پاسخی برای این پرسش بنیادین بیابد که، اشباحِ سازمانی چگونه و با چه پیامدهایی، در 

ساختارهای مدیریتی و فرهنگیِ سازمان‌های دولتی، نمود پیدا می‌کنند؟

مبانی نظری پژوهش

ریشه‌های نظری مفهوم پدیده اشباح سازمانی

در پژوهش‌های رهبری فرض بر آن است که نمونه اولیه رهبر، نفوذ رهبری وی را در طول دوره 
ماموریتش نیز افزایش می‌دهد. همچنین سایر نظریه‌های رهبری، پیشنهاد می‌کنند که رهبران، می‌توانند 
تأثیر رهبری خود را به میراث مشترکی تبدیل کنند که حتی پس از مرگ و خروج از مؤسسه، جان سالم 
 .)Basque  Langley, 2018( به در ‌برند و همچنان بر اعضای باقی‌مانده سازمان تأثیرگذار باشند 

در راستای درک هرچه بیشتر مفاهیم، به بررسی موردی آنها پرداخته می‌شود.

نمونه اولیه رهبر

نظریه رهبری ضمنی، نمونه های اولیه رهبر را که شامل ویژگی‌هایی از قبیل ادراکات، نگرش‌ها، 
احساسات و همچنین رفتارهایی ایده‌آل هستند را به عنوان بازنمایی انتزاعی از رهبری، موثر می‌بیند 
 .)Lynch & Ferasso, 2023( می‌کند  عمل  فعلی  رهبران  برای  کننده  مقایسه  عنوان  به   که 
سطوح  با  رهبرانی  که  می‌کند  استدلال  رهبری،  اجتماعی  هویت  نظریه  راستا،  همین  در 
و  ارزش‌ها  نماینده  عنوان  به  آنها  که  میزانی  یعنی  رهبر،  گروهی  نمونه‌سازی  از  بالاتری 
می‌گردند  ظاهر  افراد  بر  تأثیرگذارتر  رهبرانی  عنوان  به  نیز،  می‌شوند  قلمداد  گروه،   هویت 
)Bingham, Oldroyd, Thompson, Bednar, & Bunderson, 2014(. اگرچه نمونه‌های اولیه 

گروه در فرهنگ‌ها، متفاوت است اما برخی از ویژگی‌های رهبری در بین همه‌ی فرهنگ‌ها، به‌طور 
کلی مثبت دیده می‌شوند. به طوریکه از رهبران ایده‌آل، انتظار می رود که چشم‌انداز ایجاد کنند، با 
صداقت رفتار کنند، دیگران را الهام بخشند و یک تیم موفقِ عملکرد محور، در سازمانِ خود ایجاد 
 .)Bracht et al., 2023( کنند. افراد از رهبران انتظار دارند که عملکرد و اخلاق خوبی را در پیش گیرند 
و  اخلاق  امانت‌داری،  مانند  فرد،  ویژگی‌های  و  نیات  بر  که  است  اخلاقی  بعد  و همدلی،  محبت 
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مهربانی متمرکز است. از طرفی شایستگی، بعُد عملکردی است که بر توانایی و ویژگی‌های فرد، 
مانند هوش، قدرت و مهارت تمرکز دارد. پژوهش‌ها نشان داده است که محبت و همدلی، قبل از 
شایستگی، مورد قضاوت قرار می‌گیرد و قضاوت‌های بعد اخلاقی، وزن بیشتری در واکنش‌های 
عاطفی و رفتاری دارند )De Silva & Dempsey, 2022(. دوگانگی فردی، که هم شایسته و 
باعثِ  که  دارند،  همراه  به  خود  با  را،  مثبت  احساساتِ  قوی‌ترین  می‌شوند،  تلقی  اخلاق‌مدار  هم 
 .)Kraatz, Flores, & Chandler, 2020( برانگیخته شدنِ افراد، در یک گروه اجتماعی می‌شوند 
از طرفی میزانِ اثربخشیِ رهبر درک شده، در دوره تصدی را، افزایش می‌دهد. همچنین برخی از 
پژوهش‌ها، به بررسیِ تأثیر پایدار و مستمری که رهبران نمونه اولیه، حتی پس از خروجِ سازمانی 
)از دست دادن شغل، بازنشستگی، مرگ( بر اعضای سازمان دارند، پرداخته‌اند و بازخورد این رهبران 

.)Hom, 2011( به عنوان یک الگو درذهن‌ها باقی می‌مانند

انگیزه میراث و نهادینه‌سازی

مدیریت و رهبری در سازمان‌های امروزی، تنها با توجه به اقتضای محیط بیرونی و درونی و متناسب 
با تحول‌ها، اهمیت پیدا می‌کند. در همین راستا، رهبری در بسیاری از سازمان‌ها، یکی از ضرورت‌های اصلی 
 .)Fathi-Livari, Hamidizadeh, Sanoubar & Zareei-Matin, 2019( انجام فعالیت‌ها است 
پژوهش‌ها نشان داده است که برخی از رهبران، به ویژه بنیانگذاران، به دنبالِ ایجاد یک میراث، 
درسازمان هستند. به طوریکه یک سبک و رویه‌ی پایدار در سازمان، به یک قانون تبدیل می‌شود که 
ممکن است، حتی پس از پایانِ عضویتِ قانونگذار، همچنان بر عملکرد سازمان، تأثیر بگذارد. میراثِ 
درک شده یک فرد، منبع مهمی از معناست و این اطمینان را ارائه می‌دهد که کار و هویت فرد، ممکن 
است فراتر از مرگ یا خروج از سازمان، پایدار بماند و بر نحوه تصمیم‌گیری رهبران، بعد از خودشان تأثیر 
بگذارد )Maclean, Harvey & Suddaby, 2022(. با این حال، هنگامی که از افراد، خواسته می‌شود 
در مورد میراث شخصیِ خود فکر کنند، تمایل زیادی نسبت به نسل‌های آینده دارند. پژوهشگران 
نشان داده‌اند که چگونه رهبران، میراثِ خود را با ایجاد فرآیندها، ساختارها یا سیستم‌های ارزشی، 
 .)Kraatz, Flores, & Chandler, 2020( نهادینه می‌کنند و تأثیرِ پایدار آنها را ممکن می‌سازند 
به عنوان مثال، پژوهش‌ها انجام شده نشان داده است، که دوره‌های حساس، مانند تأسیس و تغییر 
سازمانی، به بنیانگذاران اجازه می‌دهد تا ارزش‌های شخصی را، به سازمان، القا، و میراث‌های فرهنگی 
 و ساختاری پایدار، ایجاد کنند )Bracht et al., 2023(. در تجزیه و تحلیل تریس و بیر1 )1986( 

1. Trice & Beyer 
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آنها دریافتند، که ارزش‌های بنیانگذار، آنقدر در ساختارها و فرآیندها،ی سازمان تعبیه شده است که 
به نظر می‌رسد مرگشان، فقط تأثیراتِ ناچیزی بر فعالیت‌های جاری سازمان، داشته باشد. به عنوان 
مثال، استیو جابز منابعِ قابل توجهی را برای حفظِ میراثِ شخصیِ خود، در سرتاسر دفتر مرکزی 
اپل، سرمایه گذاری کرد. این شرکت، از زمان مرگ جابز، دفتر او را دست نخورده، رها کرده است 
و به دفتر مرکزی که نقل قول‌ها و تصاویری، از دورانِ تصدی او، به عنوان »انگیزه و پرقدرت« 
توصیف شده القا کرده است )Gurman, 2012(، به طوریکه تیم کوک، مدیر عامل فعلی اپل، گفته 
است که روح استیو جابز، همیشه پایه و اساس شرکت، خواهد بود و من به معنای واقعی، هر روز 
به او فکر می‌کنم. راه دیگری که ممکن است میراث‌ها از طریق آن، نهادینه شوند، جانشینانی است 
که فرآیندها، ساختارها و سیستم‌های ارزشی ایجاد شده توسط پیشینیان را، حفظ و ادامه می‌دهند 
فیزیکی،  مصنوعات  در  رهبران،  چگونه  که  است  داده  نشان  پژوهش‌ها   .)Hambrick, 2007(

می‌کنند،  منتقل  سازمان  آینده  اعضای  به  را  کلیدی  هویت‌های  و  ارزش‌ها  که  متنی  یا  شفاهی 
اجتماعی‌سازی  پژوهش‌های  مثال،  عنوان  به   .)Schultz & Hernes, 2013( می‌شوند  نهادینه 
ارزش‌ها، جهت‌گیری‌ها، رفتارها، مهارت‌ها و  باورها،  نشان داده است که چگونه کارکنان جدید، 
 غیره را از طریق رسانه‌هایی از جمله: تاریخچه سازمانی و داستان‌های رهبرانِ گذشته، یاد می‌گیرند 

 .)Dailey & Browning, 2014(

اشکال و اثرات پدیده اشباح سازمانی 

ماهیت ارواح عادت این است که درردپاها، لحظات زودگذر و غیبت‌ها ظاهر‌ شوند و افراد را با 
ظهور ناگهانی خود، غافلگیر کنند که این باعث ایجاد شکاف‌هایی در افکار و احساسات آنها می‌شود 
)Blackman, 2015(. ظهور مجددِ ارواح، می‌تواند تداعی‌ها و الگوهای تأثیرگذاری را از طریق 

احساسِ شبح‌آلودی، که گاهی اوقات به صورت گزگز، در پشتِ گردن نمایان می‌شود، ایجاد کند 
که ممکن است، دارای کیفیت‌های تداوم و عدم تداوم، باشد )Lefebvre, 2004(. ارواح ممکن 
است دوسوگرا باشند و جنبه‌های تاریک و روشن، مثبت و منفی، مضر و مفید، و همچنین مخرب و 
سودمندی را به همراه داشته باشند و اهداف مختلفی را دنبال کنند. آنها می توانند از گذشته، تله‌ای، 
جهت رکودِ فکریِ افراد بسازند و از طرفی نیز، روشنگری را در تفکرِ افراد، به ارمغان بیاورند و آنها 
را قادر سازند، تا سازمان را، به حرکت درآورند )Pors, 2016(. در نتیجه برخوردهای شبح‌آلود )به 
خاطر سپرده و تصورشده( ممکن است به شکلی کارآمد و یا ناکارآمد، در سازمان، نمود پیدا کنند به 
همین دلیل وینس و همکاران )2019( بر اهمیتِ بررسیِ پویایی‌های ناخودآگاه، به منظورِ دستیابی 
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به دیدگاه وسیع‌تری از نهادها، تاکید می‌کنند. بنابراین می‌توان گفت اشباحِ کارآمد و مثبت که به 
فرهنگِ حمایتی، اعتماد، همکاری، شایستگی، خلاقیت و نوآوری اشاره دارد، می‌توانند در صورت 
پیاده‌سازی صحیح توسط رهبران، تأثیرات طولانی‌مدتی در سازمان، داشته باشند و نسل‌ها ادامه 
پیدا کنند و منجر به ایجادِ فرصت‌های متمایز و منحصربه فرد، برانگیخته شدن احساسات افراد در 
 .)Hunter & Baxter, 2021( جهت رشد و پیشرفت، و همینطور حفاظت و موفقیت سازمانی شوند 
برای زنده نگه داشتن این اشباح، باید گروهی از افراد در سازمان، وجود داشته باشند که »بخواهند« روح، 
 .)Power & Tuck, 2024( ادامه یابد و »تلاش« کنند تا با فعال کردن روح در حافظه، تأثیر آن را حفظ کنند 
به نظر می‌رسد که باید وفاداری و اعتماد به روح، به عنوانِ نمونه اولیه ارزش‌ها و هویت سازمان، 
وجود داشته باشد. تا زمانی که این وفاداری باشد، کارکنانِ فعلی، خود را به عنوان مباشرانی خواهند 
دید که، با اهدافِ رهبرِ اصلی خود )شبح( همسو هستند بنابراین، نفوذِ اشباح به گروهی از پیروانِ 
وفادار، بستگی دارد که می‌خواهند روح، ادامه یابد و مایلند برای زنده نگه داشتن آن، تلاش کنند. 
در حالیکه اشباحِ ناکارآمد و منفی، از قبیل تنش‌ها، شایعات، احساسِ عدم اعتماد، عدم صداقت، 
رویه‌های نادرست، سیاست‌های ناعادلانه، درجا زدن و عدم پویایی، معمولًا تأثیرات کوتاه‌مدتی در 
سازمان دارند، اما اگر توسط رهبران، مدیریت نشوند، می‌توانند به نهادینه شدنِ فرهنگ نادرست 
و غلط در سازمان، منتهی شوند که ممکن است، آسیب‌ها و خسارت‌های جبران‌ناپذیری را برای 

 .)Town, 2021( اعضای باقی مانده و سازمان، به همراه داشته باشد

پیشینة پژوهش

فلاحتی )2023( پژوهشی با عنوان "رهبران غائب در قلمرو اشباح سرگردان: فراسنتز مطالعات 
داد  نشان  ها  یافته   ‎.رساند انجام  به  جهان"  عالی  درآموزش  رهبری  مسیر  در  زنان  های  چالش 
که غیبتِ رهبران زن در آموزش عالی، طیف متنوعی از دلایل را دارد؛ که در هفت محور: مرد 
سالاری و هنجارهای رایجِ جنسیتی، همراه با تعصب و پیش داوری، تقسیمِ کار جنسیتی و تنش 
بین هویت‌های چندگانه، پذیرش زنان در موقعیت رهبری، زنان به عنوان مردانِ نارس، موفقیت 
و  مربیگری  نقش  و  مهارت، علاقه  دوگانه،  استانداردهای  و  سازمانی  عوامل  رهبری،  جایگاهِ  در 
به  موانع،  این  از  برخی  است.  بندی  قابل طبقه  فراساختاری،  مناسبات  و  مداخله سیستم سیاسی 
صورت آشکار، و بخش زیادی از آنها به صورت پنهان، غیرقابل دید و شبح وار، بر حضورِ زنان در 
موقعیتِ رهبری، تاثیر دارند. به طوریکه تجربه آنان در دوره مدیریتی، به حضور در قلمروِ اشباحِ 
سرگردان، شباهت دارد. هاشمی‌نیا و هاشمی‌نیا )2020( در پژوهشی با عنوان "مدیریت سایه در 
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سازمان‌ها و اقتصاد )فانتوم(" به این نتیجه دست یافتند که مثبت یا منفی بودن این پدیده، بستگی 
از  آگاهیِ مدیران،  به چالش کشیدنِ سازمان، و عدم  دارد و در صورتِ  به قضاوت و کاربردِ آن 
این پدیده، مشکلاتی برای سازمان به‌وجود خواهد آمد. رزمان، صبوحی لکی و مرشدی )2017( 
در پژوهشی با عنوان "سبک مدیریت سایه یا فانتوم‌های مدیریت" بیان کردند که به طور معمول 
در بسیاری از سازمان‌ها و نهادهای اجتماعی، شکل‌های گوناگونِ مدیریتِ سایه اعمالِ حاکمیت 
می‌کند که تفاوت آنها در میزان نفوذشان در سازمان، و نوع سلطه‌شان بر سازمان‌هاست. که اغلب 
این فانتوم‌ها، همراه با مشکلات زیادی برای سازمان، خواهند بود. پاور و تاک1 )2024( در پژوهشی 
با عنوان "شرکتی که نمی‌میرد: سازماندهی پس از مرگ، فارغ التحصیلان، و اشباح سازمان" بیان 
کردند که افرادی حتی پس از مرگ، ردپایشان در سازمان، باقی می‌ماند. چنین ردپایی از سازمان، 
منقرض نمی‌شود و آثارش باقی می‌ماند و پیوسته در درون سازمان هستند و حفظ می‌شوند و دوباره 
به اجرا گذاشته می‌شوند. اشباحِ سازمانی، طور بالقوه مفید هستند و به تبدیل شدن و ماندگاری 
سازمانی، کمک می‌کنند. بدنار و برون2 )2024( در پژوهشی تحت عنوان "اشباح سازمانی: چگونه 
برخوردهای شبح‌آلود رهبران سابق را قادر می‌سازد تا بر اعضای کنونی سازمان تأثیر بگذارند"، 
خاطرنشان کرده‌اند که رهبرانِ تحسین‌شده و مورد تحسین، با قرار گرفتن در معرضِ گسترده به 
نمونه‌های اولیه سازمانی، تبدیل شده‌اند. پس از خروج سازمانی، آنها به اشباح سازمانی، تبدیل شدند 
که با یادگیری انجمنی، شیوه‌های تداوم یافته و کار حافظه فیزیکی، نهادینه شدند. هنگامی که 
این اشباح، فعال شدند "چه عمداً چه ارگانیک" این اشباح، برخوردهای شبح‌آلود )به خاطر سپرده و 
تصور( با اعضای باقی‌مانده، داشتند که از سازمان، محافظت می‌کردند، اعضای سازمان را، تسکین 
می‌دادند، و سیستم‌های ارزشِ جایگزین را، بی‌ارزش می‌کردند. در نتیجه آنها مفهوم اشباحِ سازمانی 
را معرفی می‌کنند، ضمنا توضیح می‌دهند که چگونه رهبران، می‌توانند به اشباح تبدیل شوند، و 
برخوردهای به یاد ماندنی و تصور شده را، به عنوان مکانیسم‌هایی مشخص می‌کنند که از طریق 
 )2021( باکستر3  و  هانتر  باشند.  داشته  سازمان‌ها  در  پایداری  نفوذِ  می‌توانند،  سابق  رهبران   آن، 
به پژوهشی تحت عنوان "ارواح در سازمان" پرداختند. نتایج حاصل از این پژوهش، طیفی از اشباحِ 
واقعی و نمادین را برجسته می‌کند که زندگی ارگانیک را، تسخیر کرده است. به طور کلی، آنها 
"بررسی  به  اور4 )2014( در پژوهشی  اثراتش، عمیق‌تر می‌کند.  از وجودِ اشباح و  را  انسان  درکِ 

1. Power & Tuck
2. Bednar & Brown
3. Hunter & Baxter
4. Orr
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نظریه اشباح سازمانی" پرداخت. این پژوهش، تئوری اشباحِ سازمانی را، توسعه می‌دهد، مفهومی 
که جنبه‌های خالی از سکنه و سنگینِ زندگیِ سازمانی، و به‌ویژه اقداماتِ رهبری را توصیف می‌کند. 
اشباح را به عنوان یک مفهوم نظری، ارائه و توضیح می‌دهد چگونه میراثِ گذشته، روابط و مبارزاتِ 
زمانِ حال را تحت تأثیر، قرار می‌دهد. نتایج حاصل از آن، نشان‌دهنده سهمّ چگونگیِ القای اشباح 
در سازمان‌ها، و برجسته کردنِ رهبران، به عنوان چهره‌هایی است که هم عاملانِ مشتاق، و هم 
میزبانانِ ناآرام، هستند و به نقشِ میانجیِ رهبران، در مدیریتِ رویارویی‌های بین گذشته، حال و 
آینده اشاره می‌کند. پیترز1 )2021( به انجام پژوهشی با عنوان "ارواح سیامی، داپلگانگر در توئین 
پیکس" پرداخت که در آن رهبران، اشباحِ سازمان را شکل می‌دهند و مشکل این است که این 
اشباح، تمایل دارند از درکِ ما، پنهان شوند. در این پژوهش، مفهومِ اشباح و نحوه ظهور آن، بررسی 
 )2021( پاگان2  اطلاع می‌دهد.  سازمان،  در  اشباح  رفتارِ  نحوهِ  از  برداری  پرده  در  که  است   شده 
پژوهشی تحت عنوان "قتل دانش و اشباح باقی مانده: توافق نامه های عدم افشا و اثرات آن‌ها" 
به  تبدیل  بلکه  نیست،  مطلق  دانشِ  مرگ،  که  می‌شود  بیان  پژوهش،  این  در  است.  داده  انجام 
حضوری شبح‌آلود می‌شود که هم قربانی را، آزار می‌دهد و هم قربانی را، قادر می‌سازد، تا با تبدیل 
شدن به یک شکارچی، عدالتِ معرفتی را به دست آورد و به دیگران، درباره تهدیدهایی که از آنها 

جان سالم به در می‌برد، هشدار دهد.  

روش‏شناسی پژوهش

با توجه به اینکه پژوهش حاضر، از لحاظ هدفِ کاربردی و از لحاظ نحوه گردآوریِ اطلاعات، 
توصیفی-اکتشافی است که با استفاده از روش پدیدار شناسی، )تجربه زیسته افراد درگیر با پدیده( 
و رویکرد دیکلمن3 انجام شده است، بنابراین در دستة پژوهش‌های کیفی، قرار می‌گیرد. یکی از 
الگوی هفت مرحله‌ای  مرسوم‌ترین روش‌های تحلیل داده‌های کیفی در مطالعات پدیدارشناسی، 
از پرسش‌های پژوهش، که در قالب مصاحبه،  پایه داده‌های حاصل  است. به این صورت که بر 
مطرح شده است، به شناسایی گزاره‌های مهم، جملات و عبارات مبینِ چگونگی شکل‌گیری تجربه 
برابر،  ارزش  دارای  پرداخته می‌شود. سپس گزاره‌های  پدیده مورد مطالعه،  خبرگان، در خصوص 
مشخص و تمِ‌های اصلی شناسایی می‌شود. در نهایت، با ادغام و یکپارچه نمودن مفاهیم متنی و 

ساختاری، مضامین نهایی شناسایی می‌شوند.
1. Peters
2. Pagan
3. Dickelman
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جامعه آماری پژوهش، مشارکت کنندگان در این پژوهش، مدیران ارشد و میانی سازمان‌های 
دولتی و اساتید رشته مدیریت، هستند. از آنجا که هدف در انتخابِ مشارکت‌کننده در پژوهش‌های 
مطالعه  مورد  پدیدة  درباره  زیسته‌ای  تجربه  که  است  مشارکت‌کنندگانی  انتخاب  پدیدارشناختی، 
دارند، و مایلند درباره تجاربِ خود صحبت کنند و نیز با توجه به اینکه مشارکت‌کنندگان باید تا آنجا 
که ممکن است با یکدیگر متفاوت باشند، تا امکان دستیابی به روایت‌های غنی و منحصربه فرد 
درباره یک تجربه خاص، به‌دست آید )Danaeifard & Kazemi, 2010(، از روش نمونه‌گیری 
تعیین  برای  شناسی،  پدیدار  در  اینکه  به  نظر  است.  شده  استفاده  داده‌ه،  جمع‌آوری  برای  نوعی1 
 ،)Cresswell, 2007( تعدادِ مشارکت کنندگان، تاکید بر تعدادِ کم نمونه بین 5 تا 25 نفر است
با 20 نفر از مدیران دولتی و اساتید مدیریتی، در همه سطوحِ مدیریتی، شامل 16 مرد و 4 زن، 
مصاحبه‌های مدت دار بین 60 تا 90 دقیقه انجام شد. معمولًا ابزار مورد استفاده در پژوهش‌های 
پدیدارشناسی، مصاحبه‌های نیمه ساختار یافتهِ باز است. پروتکل مصاحبه، شامل دو دسته پرسش 
است، پرسش‌های اصلی مصاحبه و پرسش‌های پژوهشگر، که در جدول )1( نشان داده شده است.

جدول 1: پروتکل مصاحبه

سوالاتردیف
آیا شما به عنوان یک مدیر، با این پدیده )اشباح سازمانی( مواجه شده‌اید؟1
ریشه‌ها )بنیان‌های( این پدیده چیست؟2
به نظر شما پدیدهِ اشباح  به چه صورت در سازمان، خودش را نشان می‌دهد؟3
به نظر شما پیامدهای اشباح سازمانی چه چیزهایی هستند؟4

نمونه‌گیری و مصاحبه‌ها تا رسیدن به اشباعِ نظری2 ادامه یافت. به منظور سنجش روایی و 
اعتبار،  قابلیت  از:  لینکلن و گوبا )1985( که عبارتند  از معیارهای چهارگانه  ابزار پژوهش،  پایایی 
قابلیت ثبات، قابلیت انتقال پذیری و تأیید پذیری، استفاده شد. برای کسبِ قابلیت اعتبار؛ تلاش 
شد تا مشارکت کنندگان، با حداکثر تنوعِ تجربیات، انتخاب شوند. نمونه‌گیری تا رسیدن داده‌‌ها به 
حد اشباع، ادامه یافت و مناسب‌ترین واحدِ معنایی مورد انتخاب قرار گرفت. اعتبارِ داخلی، تحلیل 
محتوی از طریق روایی صوری، ارزیابی شد. به منظور روایی محتوی از پانل خبرگان، )تیم پژوهش( 
برای حمایت از تولیدِ مفهوم، یا موضوعاتِ کدگذاری، و نیز بازبینی توسطِ مشارکت کننده، استفاده 
1. Typical
2. Theoretical Saturation
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شد. به این منظور، متنِ مصاحبه و کدهای استخراج شده، به مشارکت‌کنندگان ارائه شد، و آنها 
درباره صحت و سقم آن، اظهارنظر کردند و در صورت داشتن هر گونه مغایرت، مراتب مورد توجه 
و بررسی قرار ‌گرفت. در این پژوهش، از حسابرسی پژوهش، یعنی بررسیِ دقیق داده‌ها، توسط یک 
ناظرِ خارجی، جهت افزایش میزانِ ثباتِ پژوهش استفاده شد. به منظور تأییدپذیری، فرایند انجامِ 
کار، در اختیار چند تن از همکاران پژوهش، قرار داده شد تا صحتِ نحوه انجام پژوهش، تایید شود. 
در نهایت، با ارائه یافته‌های غنی و دقیق، همراه با نقل قول‌های مناسب، قابلیتِ انتقال پذیری، 

افزایش یافت.

تجزیه‏و‏‏تحلیل یافته‌ها

ویژگی‌های مصاحبه شوندگان

در ابتدا، به منظور انجام مصاحبه، 20 نفر از مدیران دولتی و اساتید مدیریتی، در همه سطوحِ 
موضوع  با  مرتبط  تحصیلات  بالا،  کاری  سابقه  معیارهای  از  یکی  حداقل  دارای  که  مدیریتی، 
را  موضوع  با  مرتبط  در حوزة  فعالیت  و  پژوهش  به موضوع  اطلاعاتی  اشراف  و  تسلط  پژوهش، 

داشتند، به روش نمونه‌گیری نوعی، انتخاب شدند. 

یافته‌های کیفی

در مرحلة نخست، به جمع‌آوری داده‌های کیفی از جریان مصاحبه با شرکت کنندگانِ پژوهش، 
سازمانی،  اشباحِ  پدیده  فرعی  و  اصلی  مضمون‌های  به  داده‌ها،  تحلیل  فرآیندِ  طی  و  پرداخته، 
دست یافته شد، که در جدول )2( حاوی مضمون‌های فرعی، اولیه و فرازهایی از تجاربِ زیستهِ 
شرکت‌کنندگان در این پژوهش، آمده است. پیش از آنکه به بررسیِ مضامینِ شناسایی شده پدیده 
اشباحِ سازمانی، پرداخته شود، نمونه‌ای از مصاحبه‌ی انجام شده در ادامه، در جدول )2( شرح داده 

می‌شود.
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جدول 2: نمونه مصاحبه

پرسش‌ها کدهای استخراجی
آیا شما به عنوان یک مدیر با این پدیده )اشباح سازمانی( مواجه شده‌اید؟

قطعا در هر سازمانی، چهره‌ی برخی مدیران شایسته و همچنین نالایقی که در گذشته 
خدمت کرده‌اند، در افکارِ رهبرانِ فعلی سازمان، به یادگار می‌ماند که این رهبران، با 
به کارگیری رویه‌ها و ادامه دادن راهِ مدیران قبلی، می تواند تاثیرات قابل توجهی بر 
فرهنگ، رفتار و عملکرد سازمان داشته باشد که به طور مستقیم قابل مشاهده نیست. 

میراث ماندگار مدیران 
سابق

ریشه‌ها )بنیان‌های( این پدیده چیست؟
انگیزه و تمایل رهبر به صورت آگاهانه و همچنین ابعاد شخصیتی وی به طور 
غیرعمد، مهمترین دلایلی هستند که باعث می‌شود پدیده اشباح سازمانی پدید 

آید. 

رفتار آگاهانه 
مدیران،ویژگی‌های 

شخصیتی مدیران، تمایل 
مدیران به ماندگاری

به نظر شما پدیده اشباح به چه صورت در سازمان خودش را نشان می‌دهد؟
پدیده اشباحِ سازمانی، در یک سازمان، ممکن است نشانه‌ای از موفقیت و یا نقصان در 
رهبری و مدیریت باشد. گاهی اوقات مدیرانِ فعلی افرادی ترسو و بی‌کفایتی هستند 
که از تغییرات، فرار می‌کنند و به‌شدت از رویه‌های غلط و مخربی از قبیل سیاست‌های 
ناعادلانه و نابرابری، شایسته گریزی، کاهش انگیزه و رضایتمندی و سبک‌های مدیریتی 
خودخواهانه که دقیقا همانند قانون در سازمان، به جامانده استقبال می‌کنند، و حاضر به 
تغییر و بهبود شرایط، نیستند و همچنان ادامه‌دهنده‌ی راه قبلی‌ها هستند. از طرفی برخی 
از این مدیران به دنبال رشد حرفه‌ای خود و سازمان هستند به همین دلیل از رویه‌های 
صحیح آنها از قبیل سبک مدیریتی خیرخواهانه، نوآوری و خلاقیت، ایجاد برابری در 

سازمان و همچنین تلاش جهت افزایش انگیزه کارکنان بهره‌مند می‌شوند.  

ثبات و ادامه دادن 
رویه‌های غلط، 
بی‌کفایتی مدیران 
ضعیف، سبک‌های 
مدیریت سمی به جا 

مانده، شیوه‌های نوآوری 
و خلاقیت، افزایش 
انگیزه‌ی کارکنان

به نظر شما پیامدهای اشباح سازمانی چه چیزهایی هستند؟
در کنار تاثیرات مثبت و منفی بر توسعه و پیشرفت سازمانی، اشباحِ منفی سازمانی 
می‌تواند منجر به احساس بی‌ارزشی و ناامیدی رهبران شود، زیرا این رهبران، با 
تقلید و ادامه دادن رویه نادرست رهبران گذشته، همانند مترسکی رفتار می‌کنند که 
هیچگونه تمایلی برای ابتکار عمل ندارند. از طرفی اشباحِ مثبت، باعث می‌شوند 
رهبران از تجربیات کارآمد رهبران قبلی درس بگیرند و از افکار منحصربه‌فرد 
آنها، به عنوان فرصتی طلایی در جهت نوآوری، استفاده کنند که این باعث عدم 

احساس فرسودگی شغلی در آنها می‌شود.

رشد و پیشرفت، 
فرسودگی شغلی، 
فرصت‌های رقابتی، 
احساس بی‌ارزشی
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درنهایت، در نتیجة فرایند تحلیل داده‌ها، مضمون‌های اصلی و فرعی پدیده اشباح سازمانی در 
جدول )3( تشریح شدند.

جدول 3: انواع مضامین استخراج شده از مصاحبه‌ها

مضامین 
فرازهایی از مصادیق تجربه زیستهمضمون‌های اولیهمضامین فرعیاصلی

منشاء اثر

الگوهای فکری 
بنیان‌گذاران سازمان 

)17 ،15(

سرمایه‌گذاری منابع جهت 
حفظ میراث، القای ارزش‌های 
شخصی، ایجاد میراث فرهنگی

برخی از بنیان‌گذاران به دنبال القای ارزهای 
شخصی و سرمایه‌گذاری منابع برای حفظ 
میراث شخصی خودشان در سازمان هستند.

میراث‌های فکری 
رهبران بعد از 

بنیان‌گذاران )10، 19(

انتقال هویت‌های کلیدی به 
نسل آینده، تاثیرگذاری مستمر، 
ماندگاری افکار مدیران بعد از 
بنیان‌گذاران، الگوهای فکری 

موثر

کار و هویت برخی از مدیران غیر 
از بنیان‌گذاران نیز فراتر از مرگ و 
خروج از سازمان پایدار و تاثیرگذار 
بر تصمیم‌گیری‌های مدیران آینده باقی 

می‌ماند.

شیوه‌ها و سبک‌های 
مدیریتی ماندگار )5(

ماندگاری سبک مدیریتی، 
تبدیل به قانون پایدار، 
اثرگذاری طولانی مدت

سبک و رویه‌های پایدار برخی از مدیران 
در سازمان به یک قانون تبدیل می‌شود 
که حتی پس از پایان عضویت قانون‌گذار 
همچنان بر عملکرد سازمان اثرگذار است.

مدون‌سازی فعالانه 
جنبه‌های مثبت 

مدیریتی قبلی )2، 3(

آشناسازی با ارزش‌های 
سازمان، معرفی ویژگی‌های 
رهبران لایق سابق، بلد کردن 

مدیران موفق

از طریق اجتماعی‌سازی کارکنان جدید، 
تاریخچه‌ی سازمان و داستان‌های 
رهبران گذشته یادآوری می‌شود.

نهادینه‌سازی آگاهانه 
فرهنگ و ارزش‌های 

سازمان )8(

تثبیت کردن ارزش‌ها، رفتاری 
آگاهانه، ترویج و تعمیق 

باورها

برخی از مدیران به طور عمد به دنبال 
تثبیت باورها، ارزش‌ها و رفتارهای 
مطلوب در فرهنک سازمان هستند.

به کارگیری شیوه‌ی 
شایسته‌گریزی بعد از 
انتقال از سازمان )14(

شایسته‌گریزی، خودخواهی، 
طمع‌ورزی، تثبیت رفتارهای 
مطلوب خودشان در ذهن‌ها

برخی از مدیران از طریق انتصاب 
افرادی نالایق و ضعیف باعث می‌شوند 
پس از خروجشان از سازمان فقط رفتار 
و عملکردهای مطلوب خودشان ماندگار 
شود و به الگوهای رفتاری تبدیل شود.

توسعه جانشینانی با 
ترجیحات مشابه )1(

جانشین‌پروری افراد مشابه، 
حمایت‌گری و ادامه‌دهنده، 
حافظ و پشتیبان، اجراکننده 

ارزش‌ها

فرآیندها،  که  جانشینانی  انتخاب 
ایجاد  ساختارها و سیستم‌های ارزش 
شده را توسط پشتیبانی و حمایت 

حفظ و ادامه دهند.
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ادامه جدول 3: انواع مضامین استخراج شده از مصاحبه‌ها

مضامین 
فرازهایی از مصادیق تجربه زیستهمضمون‌های اولیهمضامین فرعیاصلی

منشاء اثر

نظرات و احساسات 
ناخودآگاه رهبران 
گذشته )11،8، 6، 13(

عدم آگاهی مدیران، وجود 
نظرات سازنده و یا مخرب، 
ماندگاری احساسات خوشایند 

و یا ناخوشایند

الگوهای فکری و نظرات برخی از 
مدیران به صورت ناخواسته و غیرعمد، 
تبدیل به ماندگاری در سازمان می‌شود.

نوجویی و 
نوآوری‌های اثرگذار 
به ارث مانده )6، 18(

شایستگی‌های مدیران قبلی، 
خلاقیت و نوآوری‌های 

گذشته، اثرات مثبت به جامانده

برخی از ابتکارات و خلاقیت‌های 
کارآمد مدیران قبلی در سازمان پایدار 

می‌ماند.

ابعاد شخصیتی به 
یادمانده از مدیران و 

رهبران )4(

امانت‌داری، هوش و 
مهارت، تنبلی، عدم صداقت، 

قدرتمندی

برخی از مدیران ممکن است بخاطر 
ویژگی‌های شخصیتی مثبت و یا منفی که 
هم اخلاقی و هم رفتاری است در ذهن‌ها 

ماندگار بمانند.

تمایل و انگیزه درونی 
‌رهبران در جهت 
نفوذ پایدار )9(

تمایل زیاد برای ماندگاری، 
غریزه‌ی درونی قوی، نیاز شدید 

به پایداری مستمر

مدیرانی که حس درونی بسیار زیادی 
برای ماندگاری اسم و یادشان در سازمان 

هستند، قدرتمندتر عمل می‌کنند.

پیامدهای 
مثبت

بهره‌مندی از افکار 
منحصربه‌فرد رهبران 
قبلی به عنوان چراغ 

راه )19(

افکار نو و بدیع، هدایتگر، 
راهنمایی قوی، راهکارهایی 

متمایز

به‌کارگیری افکار و راهکارهای 
منحصربه‌فرد و متمایز از افکاری 

تکراری نیز می‌تواند هدایتگر خوبی در 
مسیر تحقق اهداف باشد.

مدیریت تغییر و 
پذیرش نوآوری )8(

عدم مقاومت در مقابل 
تغییرات، پذیرش و اعمال 
خلاقیت، به‌کارگیری و دنبال 

کردن موفقیت‌های سابق

مدیران را به بهره‌مندی از تکنینک 
مدیریت تغییر و پذیرش  نوآوری و 
خلاقیت‌های سابق تشویق می‌کند.

پیشی گرفتن از رقبا 
به دلیل میان‌بر فکری 
و عدم اتلاف وقت 

)16 ،11(

جاگذاشتن رقبا، صرفه‌جویی 
در وقت، عدم آزمون و خطای 
تکراری، عدم به‌کارگیری 
راهکارهای اشتباه گذشته

هنگامی مدیران فعلی از تکنیک‌های 
آزمون شده و موفق گذشته بهره‌مند 
شوند و در زمان صرفه‌جویی کنند، از 

رقبای خود نیز سبقت می‌گیرند.
افزایش انگیزه و 
تقویت روحیه 
همکاری به دلیل 

کسب موفقیت )5، 9(

افزایش روحیه همکاری، 
پذیرش رویه‌های درست، 
عدم مقاومت کردن در 
به‌کارگیری شیوه‌های سابق

هنگامی به‌کارگیری و توجه به رویه 
و شیوه‌های گذشته باعث موفقیت 
می‌شود، تمایل و روحیه‌ی همکاری 
مدیران قعلی افزایش پیدا می‌کند.



49

ران
یگ

و د
ی 

باد
ح‌آ

صال
ق 

قای
| ش

ان 
ایر

ی 
ولت

ی د
ن‌ها

زما
 سا

در
آن 

ی 
دها

یام
و پ

ی 
زمان

 سا
اح

اشب
انه 

ناس
رش

یدا
 پد

هم
- ف

ه 2
قال

م

ادامه جدول 3: انواع مضامین استخراج شده از مصاحبه‌ها

مضامین 
فرازهایی از مصادیق تجربه زیستهمضمون‌های اولیهمضامین فرعیاصلی

پیامدهای 
مثبت

ایجاد فرصت‌های 
رشد و توسعه رهبران 

فعلی )3، 14(

فرصت‌های منحصربه‌فرد، 
پیشرفت و توسعه در 

درازمدت، موفقیت و پیشرفت 
شغلی

قطعا وجود سبک‌ها و رویه‌های کارآمد افراد 
سابق، فرصت‌هایی در جهت رشد و پیشرفت 

برای مدیران فعلی هم ایجاد می‌کند.

حفظ رسالت و 
چشم‌انداز سازمان 

)16(

حفظ هدف اصلی، توجه به 
دلیل اصلی تشکیل سازمان، 

اهمیت رسالت سازمان

میراث به جا مانده از بنیان‌گذاران 
و مدیران موفقی که به دنبال تحقق 
اهداف سازمانی نیز منجر به حفظ 

هدف اساسی سازمان در آینده می‌شود.

پیامدهای 
منفی

محدودیت‌های 
توسعه و یادگیری 

)20(

دام‌های توسعه و رشد، 
جلوگیری از یادگیری، وجود 

محدودیت‌ها

به جا ماندن رویه‌ها و شیوه‌های نادرست 
قبلی در سازمان همانند حصاری عمل 
می‌کند که رهبران فعلی را در دام خود 
می‌اندازد و مانع یادگیری آنها می‌شود.

تاثیر منفی بر سلامت 
روانی رهبران )17، 

)10 ،1

خطرات و بیماری‌های 
روحی، تضعیف روحیه، 

بی‌انگیزگی

مدیران با دنبال کردن افکار پوچ و مسموم 
مدیران سابق، بعد از مدتی دچار افسردگی 
می‌شوند و سلامت روحی و روانی آنها 

دچار آسیب‌های جدی می‌شود.

ترس و گریز از 
تجربیات جدید )12(

احساس ترس، فرار از شرایط 
نو و جدید، عدم تحمل ابهامات

تقلید از گذشته، منجر به فرار از رویارویی با 
تجربیات و موقعیت‌های جدید می‌شود.

عدم پذیرش تغییر و 
ابتکار عمل در برابر 
پویایی محیط )10، 

)16

رفتارهای منفعلانه، عدم 
نوآوری، مقاومت در برابر 

تغییرات

مدیران با به‌کارگیری شیوه‌های تکراری 
و منسوخ شده‌ی گذشته، هیچگونه 

ابتکارعمل و خلاقیتی در مقابل تغییرات 
محیطی ندارند.

نهادینه و تبدیل شدن 
رویه‌های غلط به قوانین 

نانوشته )13، 18(

نهادینه شدن رویه‌ها، 
قوانین  غلط،  شیوه‌های 

نانوشته

سبک‌ها و رویه‌های نادرست مدیران با 
تکرار زیاد، تبدیل به قوانین نانوشته‌ای 
می‌شود که حذف آنها کاری دشوار است.

احساس بی ارزشی 
و ناامیدی رهبران 

)6 ،2(

ناامیدی، عدم ارزشمندی، 
احساس پوچی

مدیرانی که ادامه‌دهنده شیوه‌های 
تکراری و دیکته شده از گذشته هستند، 

بعد از مدتی متوجه می‌شوند که 
هیچگونه اختیاری ندارند که این باعث 
احساس بی‌ارزشی در فرد می‌شود.



50

13
0 

پي
پيا

 ـ 
4 

اره
شم

 ـ 
14

03
ن 

ستا
 زم

3 ـ
7 

وره
| د

در فرآیند کدگذاری اولیه، مضمون‌های مختلفی حاصل شد که شکل )1( که الگویی از منشاء 
اثر، و پیامدهای پدیدهِ اشباحِ سازمانی را نشان می‌دهد، استخراج گردید.

25 
 

که  (1)شکل شد که های اخنلفی حاصل  در فرآیند کدگراری اولیه، اضمون
دهد،  ای نشان سازاانی را اشباحِ و پیاادهای پدیدهِ ،الگویی از انشاء اثر

 اسنخراج گردید.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 پدیدة اشباح سازمانیی الگو :1شکل 

 پدیده اشباح سازمانی

سازی مدون
های جنبه فعالانه

 مثبت مدیریت
 قبل

ها و شیوه
های سبک

مدیریتی 
 ماندگار

های فکری میراث
رهبران بعد از 

 گذارانبنیان

الگوهای 
فکری 

گذاران بنیان
 سازمان

سازی نهادینه
آگاهانه فرهنگ و 

های ارزش
 سازمان

ابعاد شخصیتی 
به یادمانده از 

مدیران و 
 رهبران

بکارگیری شیوة 
 گریزیشایسته

بعد از انتقال از 
 سازمان

توسعه 
 جانشینانی با
ترجیحات 

 مشابه

نوجویی 
های نوآوری

اثرگذار 
 ماندهبجا

تمایل و انگیزه 
درونی رهبران 
درجهت نفوذ 

 پایدار

نظرات و 
احساسات 
ناخودآگاه 

 رهبران گذشته

مندی از افکار منحصر به فرد بهره
 چراغ راه رهبران قبلی به عنوان

 یر و پذیرش نوآوریمدیریت تغی

پیشی گرفتن از رقبا به دلیل 
 بر فکری و عدم اتلاف وقتمیان

افزایش انگیزه و تقویت روحیه 
 همکاری به دلیل کسب موفقیت

های رشد و توسعه ایجاد فرصت
 رهبران فعلی

عدم پذیرش تغییر و ابتکار 
 پویایی محیط عمل دربرابر

انداز حفظ رسالت و چشم
 سازمان

 جدیدگریز از تجربیات  وترس 

تأثیر منفی بر سلامت روانی 
 رهبران

ارزشی و ناامیدی احساس بی
 رهبران

های نهادینه و تبدیل شدن رویه
 غلط به قوانین نانوشته

های توسعه و محدودیت
 یادگیری

 منشأ اثر

 پیامدهای مثبت پیامدهای منفی

شکل 1: الگوی پدیدة اشباح سازمانی

شکل‌گیری نظریه

پدیده اشباحِ سازمانی، یکی از پدیده‌های مهم و تأثیرگذار در سبک مدیریتیِ رهبران است که از 
جوانب گوناگون، نشأت می‌گیرد. اشباحِ سازمانی، به معنای تأثیراتِ رهبرانِ سابق، بر رفتار رهبرانِ 
فعلی است که ممکن است اثراتِ مختلفی را به صورت غیرمستقیم، بر موفقیت و عملکردِ سازمانی 
بگذارد. برخی از رهبران، در فرآیندِ مدیریتیِ خود، اغلب با موقعیت‌های مختلفی روبه‌رو می‌شوند 
که ممکن است آنها، به شکلی آگاهانه یا غیرعمد، میراثی از خود در سازمان، باقی بگذارند. نیاز و 
خواسته‌های درونیِ رهبران، برای زنده ماندن در ذهن‌ها، باعث می‌شود، به طور آگاهانه، از طریقِ 
را  لازم  شرایط  فعالانه،  مدون‌سازی  همچنین  و  ارزش‌ها  و  سبک  نهادینه‌سازی  جانشین‌پروری، 
فراهم کنند. همچنین ابعادِ شخصیتی رهبر، نظرات و احساسات ناخودآگاه رهبر و الگوهای فکری 
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منحصربه‌فرد، به طور غیرعمد در سازمان، ماندگار شده‌اند. این امر می‌تواند اثرات مثبت و یا منفی را 
به همراه داشته باشد. آثارِ منفی این پدیده، محدودیت‌های فکری زیادی را ایجاد می‌کند، که باعث 
آسیب‌هایی بر سلامت روانی رهبر، عدم رشدِ حرفه‌ای رهبر، احساس بی ارزشی و ناامیدی رهبر، 
ترس و گریز از تجربیات جدید و همچنین عدمِ پذیرش هرگونه تغییرات می‌شود. از طرفی، آثار 
مثبت آن، همانند راهنما و چراغِ راهی عمل می‌کند که رهبران را، از افکاری متمایز، فرصت‌های 
رقابتی، حفظِ رسالتِ سازمان، مدیریت تغییر و به‌کارگیری نوآوری نیز بهره‌مند می‌سازد. بنابراین، 
گوناگون،  جوانب  از  سازمانی  اشباحِ  پدیده  گرفته،  و مضامین شکل  پژوهش،  یافته‌های  براساس 
پدیده  دقیقِ  با شناسایی  است.  اساسی  آنها،  و عملکرد  موفقیت  بر  آن  تاثیرات  و  نشأت می‌گیرد 
اشباح، مدیران می‌توانند به شکلی منطقی، این پدیده را مدیریت کنند، تا بتوانند عملکردِ خود را 

بهبود بخشند.

بحث و نتیجه‌گیری

پژوهش حاضر، با هدفِ فهمِ پدیدار شناسانه اشباحِ سازمانی، و پیامدهای آن، در سازمان‌های 
دولتی ایران، انجام پذیرفته است. این پژوهش، حاصل مصاحبه‌هایی با مدیران دولتی در سطوح 
براساسِ  آن،  ریشه‌های  و  سازمانی  اشباحِ  پدیده  فهمِ  تبیینِ  بر  علاوه  که  است  بوده  مختلف، 
درآورده  الگو،  یک  به صورت  را  اشباح  پدیده  پیامدهای  انواع  و  اثر  منشاء  مصاحبه،  پرسش‌های 
است. بر اساس فراوانی مضامین، می‌توان چنین نتیجه‌گیری کرد، که نظرات و احساساتِ ناخودآگاهِ 
رهبران گذشته، که مصاحبه شوندگان کد )8، 11، 6، 13(، به آن اشاره کرده‌اند، به عنوان مهمترین 
منشأ اثر، و تأثیر منفی بر سلامت روانی رهبران، که مشارکت‌کنندگان کد )17، 1، 10( به آن توجه 

داشته‌اند، به‌عنوان مهمترین پیامدِ اشباحِ سازمانی هستند. 
نخست،  دارد.  قرار  مهم،  عاملِ  چندین  تأثیر  تحت  سازمانی،  اشباحِ  پدیدهِ  ظهور  اثر:  منشاء 
الگوهای فکری بنیان‌گذاران، که به نمونه‌های اولیه هویت و ارزش‌های سازمان، تبدیل می‌شوند، 
نقشی اساسی دارند؛ این رهبران، حتی پس از خروج از سازمان، همچنان تأثیر زیادی بر آن دارند. 
که  رهبری،  هر  که  است  این  نشان‌دهنده  نیز  بعدی،  رهبرانِ  فکری  میراث‌های  راستا،  این  در 
توانایی تأثیرگذاری بر ارزش‌ها و فرهنگ سازمان را داشته باشد، می‌تواند به یک شبحِ سازمانی 
تبدیل شود. علاوه بر این، شیوه‌ها و سبک‌های مدیریتیِ رهبران گذشته، چه به‌صورت عمدی و 
چه غیرعمدی، به مدیرانِ نسل بعد، منتقل می‌شوند. مدون‌سازی جنبه‌های مثبتِ مدیریتی نیز، به 
شناختِ افرادِ جدید، از ارزش‌ها و فلسفه سازمان، کمک می‌کند. نهادینه‌سازی فرهنگ و ارزش‌ها 
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نیز، از طریقِ ترفندهای عمدی مدیران، برای تثبیتِ باورها و رفتارهای مطلوب، انجام می‌شود. این 
روندِ ماندگاری، ممکن است با انتخابِ مدیرانِ نامناسب، بعد از خروجِ رهبرانِ پیشین، تضعیف شود 
و در عوض، پرورش جانشینانی با ویژگی‌های مشابه، می‌تواند استمرارِ ارزش‌ها و فرهنگِ سازمانی 
را، تضمین کند. همچنین، نظرات و احساساتِ ناخودآگاه رهبران، و نوآوری‌های به ارث‌مانده نیز، 
نفوذِ  به  انگیزه درونی رهبران،  و  تمایل  نهایت،  در  باقی می‌مانند.  به‌طور غیرعمدی در سازمان، 

پایدار، به‌عنوان نیروی محرکِ قدرتمندی در ایجاد، و حفظ این اشباحِ سازمانی عمل می‌کند.
پیامدهای مثبت: اشباحِ سازمانی به دلیل دوطیفی بودنش، دارای دو نوع پیامدِ مثبت و منفی 
پیامدهای  از  افکار منحصربه‌فرد در رهبرانِ سابق، به عنوان چراغِ راه، یکی  از  است. بهره‌مندی 
مثبتی است که، مدیرانِ فعلی را در جهت رسیدن به موفقیتِ سازمانی، راهنمایی می‌کند. رهبرانی 
که پذیرای افکار نو و بدیع هستند نیز، مدیریتِ تغییر و نوآوری را به همراه دارند پس بنابراین، 
فرصت‌های رشد و توسعه برای آنان افزایش می‌یابد. پیشی گرفتن از رقبا، به دلیل نوع تفکر و عدم 
اتلافِ وقت، از دیگر پیامدهای حاصل شده است، به طوریکه مدیرانِ فعلی، بدون آزمون و خطای 
برخی از راهکارها، از رویه‌های اثبات شده و موفق گذشته، بهره‌مند می‌شوند و فرصت‌های رقابتی 
زیادی را به‌دست می‌آورند. افزایش انگیزه، روحیه همکاری، و همچنین حفظِ رسالت و چشم‌اندازِ 

سازمان، که اهداف اصلی را دنبال می‌کند، به یکی دیگر از پیامدها، اشاره دارد.
پیامدهای منفی: متاسفانه رویه‌های نادرست و غلط گذشته، در جوهره وجودی سازمان، نهادینه 
و تبدیل به قوانینِ نانوشته شده است که قابلِ حذف شدن هم نیست. هنگامی‌که رهبرانِ فعلی، 
یادگیری،  و  توسعه  محدودیت‌های  دچار  هستند،  قبلی  نفراتِ  تکراریِ  و  اشتباه  راهِ  کننده  دنبال 
باعث  که  می‌گذارند  فعلی،  مدیرانِ  روانِ  سلامتِ  بر  را  مخربی  تاثیرات  منفی،  اشباحِ  می‌شوند. 
افسردگی، و کاهش انگیزه در آنها، می‌شوند. این اشباح، حصاری را برای افراد می‌سازد که منجر به 
ترس و گریزِ رهبران، از تجربیاتِ جدید، و همچنین فرار از رویارویی با فرصت‌های تازه، می‌شوند، 
برابرِ پذیرشِ  ندارند، و همیشه در  برابر پویایی محیطی  ابتکارِ عملی را در  به طوریکه هیچگونه 
تغییرات، مقاومت می‌کنند و به تبع آن، حاضر به قبول مخاطره نیستند و منفعلانه، رفتار می‌کنند. 

در نهایت، این رهبران، به دلیل فرسودگیِ شغلی، همیشه احساس بی ارزشی و ناامیدی دارند.
این پژوهش، از حیث شناخت و فهمِ پدیده اشباحِ سازمانی، با پژوهش بدنار و برون )2024( 
همخوانی دارد. آن‌ها در پژوهشی، تحت عنوان "اشباح سازمانی"، مفهوم اشباحِ سازمانی را، معرفی 
می‌کنند، سپس توضیح می‌دهند که چگونه رهبران، می‌توانند به اشباح تبدیل شوند، و برخوردهای 
به یاد ماندنی، و متصور شده را، به عنوان مکانیسم‌هایی مشخص می‌کنند که از طریق آن، رهبرانِ 
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سابق، می‌توانند نفوذِ پایداری در سازمان‌ها، داشته باشند. همچنین پژوهشی، تحت عنوان: بررسی 
نظریه اشباح در سازمان توسط اور )2014( انجام شده است که نتایج حاصل از آن، نشان‌دهنده سهمِ 
چگونگی القای اشباح در سازمان‌ها، و برجسته کردن رهبران، به عنوان چهره‌هایی است که هم 
عاملانِ مشتاق، و هم میزبانانِ ناآرام هستند، و به نقشِ میانجی رهبران، در مدیریتِ رویارویی‌های 
بین گذشته، حال و آینده اشاره می‌کند. هانتر و باکستر )2021( به پژوهشی تحت عنوان "ارواح در 
سازمان" پرداختند. نتایج حاصل از این پژوهش، طیفی از اشباحِ واقعی و نمادین را برجسته می‌کند 
که زندگی ارگانیک را تسخیر کرده است. به طور کلی، آنها درکِ انسان را از وجود اشباح، و اثراتش، 
عمیق‌تر می‌کند. درخصوص وجه نوآوریِ پژوهشِ حاضر، می‌توان گفت که پژوهش حاضر، ازجمله 
نخستین پژوهش‌هایی است که با هدفِ شناخت و فهم پدیدة اشباحِ سازمانی؛ بررسی عواملِ اثرگذار 
و پیامدهای این پدیده، در سازمان‌های دولتی را با روشِ پدیدارشناسی، مورد بررسی قرار داده است.
برای جلوگیری از تأثیر منفی نظرات و احساسات ناخودآگاهِ رهبران گذشته در سازمان، پیشنهاد 
ایجاد کنند.  ارزیابی و مدیریت فرهنگِ سازمانی  برای  می‌شود که سازمان‌های سامانه‌ای جامع، 
این نظام باید، شامل جلساتِ بازخورد منظم، مدیریتِ تغییرات فرهنگی و تربیتِ مدیران در زمینه 
خودآگاهی و حساسیتِ فرهنگی باشد. همچنین، تشویق به گفت‌وگوهای شفاف و تبادل نظر میان 

اعضای سازمان، می‌تواند به کاهش اثرات منفی کمک کند. 
که  می‌شود  پیشنهاد  رهبران،  روانی  سلامت  بر  سازمانی  اشباحِ  منفیِ  تأثیر  با  مقابله  برای 
سازمان‌ها، برنامه‌های مشاوره و حمایتِ روانی را به‌طور جدی پیاده‌سازی کنند که به رهبران و 
مدیران این امکان را بدهد تا احساسات و چالش‌های خود را در یک محیطِ امن و غیر قضاوتی، 
ابراز کنند. این برنامه‌ها می‌توانند شامل کارگاه‌های مدیریت استرس، جلسات گروهی با روانشناس 

و فعالیت‌های تیم‌سازی برای ایجاد فرهنگِ همبستگی و حمایتِ متقابل باشند. 
پدیده  منفی  پیامدهای  ازجمله  جدید،  تجربیاتِ  از  گریز  و  ترس  شد  مشخص  یافته‌ها  طبق 
اشباحِ سازمانی، به شمار می‌آید. از این‌رو به ‌جهت مدیریت آن، مدیران باید تازه‌اندیشی را در خود 
و سازمان، ترویج دهند. برقراری تعاملات با نوآوران و کارآفرینان، شرکتِ فعالانه در همایش‌ها 
و کنفرانس‌های علمی- تخصصی، ایجاد اتاق‌های فکر با قاعده بارشِ فکری به جهت رهایی از 
دانش‌های قدیمی، و تغییرِ جهت از تفکرِ دانشی به تفکرِ عملی، تا تغییرِ جهت ذهن، فرد را در مسیر 

رسیدن به نتایج، قرار دهد.
به ‌منظور تقویت فرصت‌های رشد و توسعه رهبرانِ فعلی، که طبق یافته‌ها از پیامدهای مثبتِ 
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پدیده اشباحِ سازمانی است، ادغامِ عناصرِ بازی‌سازی1 در آموزشِ رهبری، باعث افزایشِ تعامل و 
افزایشِ ثبات می‌شود. رهبران می‌توانند در بازی‌های تعاملی، آزمون‌ها و شبیه‌سازی‌هایی شرکت 

کنند که نه‌تنها فرآیندِ یادگیری را لذت‌بخش می‌کند، بلکه مفاهیمِ کلیدی را نیز تقویت می‌کند. 
به ‌منظور مدیریت نمودن محدودیت‌های توسعه و یادگیری، که طبق یافته‌ها ازجمله پیامدهای 
منفی پدیده اشباحِ سازمانی است، پیشنهاد می‌شود مدیران، جهت ارتقاء انعطاف‌پذیري و کارآفرینیِ 
همچنین  دهند.  نشان  سازمانی،  یادگیري  قابلیت‌هاي  ایجاد  به  بیشتري  خود، حساسیتِ  سازمانِ 
ایجادِ  چگونگی  و  سازمانی،  یادگیري  اهمیتِ  درکِ  براي  لازم  آموزش‌هاي  می‌شود  پیشنهاد 

قابلیت‌ها، به مدیرانِ سطوحِ مختلف، داده شود. 
نهادینه و تبدیل شدنِ رویه‌های غلط به قوانین نانوشته، از دیگر پیامدهای منفی پدیده اشباحِ 
سازمانی، است، بنابراین پيشنهاد مي‌شود مديران ارشدِ سازمان، ضمن تدوينِ برنامه و راهبردِ توسعه 
قوانین سازمان، منافع عمومي سازمان را به‌ صـورت روشـن، تعريف کرده و در اختيارِ کليه بازيگران 
عرصه اجرای قوانین و افرادِ صاحب نفوذ، در سازمان قرار دهند، تا سرلوحه کار آن‌هـا باشـد و از 

انحرافات و تبدیل شدن سبک‌ها و رویه‌های نادرست به قانون، جلوگيري به عمل آيد.
به ‌جهت مقابله با احساس بی‌ارزشی و ناامیدیِ رهبران، ناشی از ادامه دادن شیوه‌های تکراری 
این زمینه،  پویایی، متحول شوند. در  برای  از گذشته، پیشنهاد می‌شود سازمان‌ها،  و دیکته شده 
سازمان‌هایی موفق‌ترند که میزانِ تحولاتِ برنامه‌ریزی‌شده آن‌ها، بیش از تحولات، اتفاقی آن‌ها 
باشد؛ یعنی سعی کنند، همواره ابتکارِ عمل را به دست بگیرند، چابک شوند تا مجبور به حرکت در 

مسیرِ رهبران گذشته، نباشند.
با توجه به اینکه اکثر پژوهش‌های انجام شده در این زمینه، به صورت کیفی بوده است، بنابراین 
روش‌های  جمله  از  دیگر،  روش‌های  با  را  سازمانی  اشباحِ  پدیدة  پژوهشگران،  می‌شود،  پیشنهاد 
آمیخته نظیر )نقشه شناختی فازی، مدلسازی ساختاری تفسیری و...( مورد بررسی قرار دهند، تا 
بتوان در جهت تقویتِ نتایجِ بدست آمده، گام برداشت. همچنین با توجه به اینکه پژوهش‌ها، اغلب 
نتایج،  بهتر  تعمیمِ  به منظورِ  بهتر است  بنابراین  را مورد بررسی قرار داده‌اند،  سازمان‌های دولتی 
مقایسه تطبیقی در سازمان‌های دولتی و خصوصی صورت گیرد. در نهایت نیز پیشنهاد می‌شود که 
پژوهشگرانِ آتی، میزانِ تأثیر عواملی نظیر شیوه‌ها و سبک‌های مدیریتی ماندگار، نهادینه‌سازی 
آگاهانه فرهنگ و ارزش‌های سازمان، به کارگیری شیوه شایسته‌گریزی بعد از انتقال از سازمان، 
توسعه جانشینانی با ترجیحات مشابه و دیگر عواملی را که کمتر توسط مصاحبه شوندگان اشاره 

1. Gamification
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شده‌اند، بر پدیدة اشباح سازمانی، مورد بررسی قرار دهند تا به دیدِ وسیع‌تری از شکل‌گیری این 
پدیده، دست یابند.

این پژوهش، مبتنی بر مصاحبه‌ با تعداد محدودی از مدیرانِ دولتی در سطوح مختلف، بوده 
است. با توجه به ماهیتِ کیفی پژوهش، و انتخاب نمونه به‌صورت هدفمند، نمی‌توان نتایج را به 

تمام سازمان‌های دولتی یا دیگر بخش‌های عمومی و خصوصی تعمیم داد.
تأثیر  تحت  است  ممکن  سازمانی،  اشباحِ  پدیده  به  نسبت  مدیران  برداشت‌های  و  تجربیات 
امر  این  باشد.  گرفته  قرار  آنان،  فردی  نگرش‌های  و  سازمانی  سوابق  شخصی،  پیش‌زمینه‌های 

می‌تواند تحلیل‌ها را از حالت عینی خارج، و سوگیری شناختی در داده‌ها، ایجاد کند.

اظهاریه قدردانی

از تمام کسانی که ما را در انجام این پژوهش یاری رسانده‌اند، کمال تشکر و قدردانی را داریم.
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