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Abstract:  

This study aimed to identify and explain the dimensions, components, and indicators constituting the shadow management environment in 

Iran’s public sector. This exploratory qualitative study employed conventional content analysis based on the Graneheim and Lundman 

approach. Participants consisted of 15 public administration experts holding the academic rank of assistant professor or higher, with scholarly 

experience in shadow management, hidden management, and political behavior, as well as senior managerial or executive experience in 

governmental or public organizations. Participants were recruited through snowball sampling, and semi-structured interviews continued until 

theoretical saturation was achieved. Data were analyzed through open, axial, and selective coding. Cohen’s kappa coefficient was used to 

assess the reliability and consistency of the coding process, yielding a value of 0.81, indicative of a high level of agreement. Analysis of 15 

interviews and 155 meaning units generated 72 open codes, 20 axial codes, and five selective codes. The five principal dimensions identified 

were parallel and hidden institutional structures, hidden networks of power and communication, covert decision-making, a hidden cultural-

normative environment, and a hidden economy and budgeting system. These dimensions indicated that shadow management operates through 

multiple power centers, loyalty-based appointments, informal lobbying and influence networks, unequal access to information, decision-

making outside formal administrative procedures, prioritization of political considerations over technical criteria, normalization of bypassing 

bureaucratic procedures, organizational silence, and nontransparent resource allocation. Shadow management in Iran’s public sector 

represents a multilayered and network-based organizational environment operating alongside formal administrative structures. Its 

mechanisms can undermine transparency, accountability, organizational justice, and the effectiveness of decision-making and resource 

allocation. Identifying its dimensions provides a basis for mapping actual organizational power structures, strengthening oversight 

mechanisms, and developing strategies for the constructive management of informal networks within public organizations. 
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 چکیده

بخش دولتی ایران انجام شد. این پژوهش از نظر دهنده فضای مبتنی بر مدیریت سایه در  های تشکیل ها و شاخص پژوهش حاضر با هدف شناسایی و تبیین ابعاد، مؤلفه 
نفر از   ۱۵کنندگان شامل شارکتهدف، اکتشافی و از نظر رویکرد، کیفی بود و با استفاده از تکنیک تحلیل محتوای قراردادی مبتنی بر الگوی گرانهیم و لندمن انجام شد. م

ار سیاسی و نیز تجربه مدیریتی  خبرگان رشته مدیریت دولتی با مرتبه علمی استادیاری و بالاتر بودند که دارای سابقه پژوهشی در حوزه مدیریت سایه، مدیریت پنهان و رفت
ساختاریافته تا رسیدن به اشباع نظری ادامه یافت. های نیمهبرفی انجام شد و مصاحبه گیری به روش گلولهیا اجرایی در سطوح عالی بخش دولتی یا عمومی بودند. نمونه 

به دست آمد و   ۰.8۱ن ا کدگذاری باز، محوری و انتخابی تحلیل شدند و برای ارزیابی دقت و پایایی فرایند کدگذاری از ضریب کاپای کوهن استفاده شد که مقدار آها بداده 
کد انتخابی منجر شد. پنج بعد اصلی فضای   ۵کد محوری و  2۰کد باز،   72عبارت معنایی به استخراج  ۱۵۵مصاحبه و   ۱۵دهنده توافق مطلوب کدگذاران بود. تحلیل  نشان

سازی پنهان«، »فضای فرهنگی ـ هنجاری پنهان« و های پنهان قدرت و ارتباطات«، »تصمیممبتنی بر مدیریت سایه شامل »ساختارهای موازی و نهادی پنهان«، »شبکه 
های غیررسمی، گردش  گری و شبکهق تعدد مراکز قدرت، انتصابات مبتنی بر وفاداری، لابی ریزی پنهان« بود. این ابعاد نشان دادند که مدیریت سایه از طری»اقتصاد و بودجه 

های رسمی، سکوت سازمانی و تخصیص غیرشفاف سازی دور زدن رویهگیری خارج از چرخه اداری، غلبه ملاحظات سیاسی بر معیارهای فنی، عادی پنهان اطلاعات، تصمیم 
تواند شفافیت، پاسخگویی، ای است که به موازات ساختار رسمی عمل کرده و میای چندلایه و شبکهکند. فضای مدیریت سایه در بخش دولتی ایران پدیدهمنابع عمل می 

رهای نظارتی  تواند مبنایی برای ترسیم نقشه واقعی قدرت، تقویت سازوکاگیری و تخصیص منابع را تضعیف کند. شناسایی ابعاد این فضا می عدالت سازمانی و کارایی تصمیم
 های دولتی فراهم سازد.های غیررسمی در سازمان و طراحی راهبردهای مؤثر برای مدیریت و هدایت روابط و شبکه 

 سازی پنهان، ساختارهای موازی، بخش دولتی ایران.های پنهان قدرت، تصمیممدیریت سایه، شبکهکلیدواژگان: 

  ، ( ۵)3  ،آموزش و توسعه در عصر دیجیتالمدیریت،    .شناسایی و معرفی فضای مبتنی بر مدیریت سایه در بخش دولتی ایران (.  ۱۴۰۵)  رضا.  ،یکاظم  جیداود.، و ور  ،ی اکُجوریرضا.، ک  ،یعبداله:  استناددهی  نحوه

۱-۱۹ . 
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 مقدمه 

شوند؛  گیری اداره می مراتب اداری، قوانین و مقررات مصوب، شرح وظایف مشخص و سازوکارهای قانونی تصمیم های دولتی در ظاهر بر اساس ساختارهای رسمی، سلسله سازمان 

ای از روابط  شود، انطباق کامل ندارد. در کنار ساختار رسمی، شبکه ها و اسناد رسمی نمایش داده می نامه حال، واقعیت سازمانی همواره با آنچه در نمودارهای سازمانی، آیینبااین 

گیری، تخصیص  تواند بر مسیر تصمیم مراتب، بازیگران فاقد منصب رسمی و هنجارهای نانوشته می های ارتباطی خارج از سلسله های نفوذ، کانال های غیررسمی، گروه شخصی، ائتلاف 

گذارد. این لایه غیررسمی هنگامی که از سطح تعاملات عادی سازمانی فراتر رود و عملاً در تعیین جهت تصمیمات و توزیع قدرت نقش  ها اثر بمنابع، انتصابات و اجرای سیاست 

شود. مدیریت سایه به وضعیتی سازد که در ادبیات مدیریت از آن با عنوان »مدیریت سایه« یا »مدیریت پنهان« یاد می گیری آن چیزی را فراهم می کننده پیدا کند، زمینه شکلتعیین

هایی بدون برخورداری از اختیار رسمی متناسب، قادرند از طریق روابط، دسترسی اطلاعاتی، نفوذ سیاسی و اجتماعی یا کنترل منابع،  ها یا شبکهاشاره دارد که در آن افراد، گروه 

وان صرفاً یک رفتار فردی یا انحراف محدود مدیریتی دانست؛ بلکه این مفهوم بیانگر نوعی ساختار  ترو، مدیریت سایه را نمی تصمیمات سازمان را تحت تأثیر قرار دهند. ازاین 

 ;Hasheminia & Hasheminia, 2020; Oroma et al., 2026)غیررسمی قدرت است که ممکن است در کنار یا حتی فراتر از ساختار رسمی سازمان عمل کند  

Rezman et al., 2017). 

مراتب رسمی جایگاه بالایی نداشته  گیرد که قدرت سازمانی الزاماً با مقام رسمی مترادف نیست. فردی ممکن است در سلسله مفهوم مدیریت سایه از این واقعیت سرچشمه می 

بیش از مدیران رسمی برخوردار باشد. به   باشد، اما به دلیل شبکه روابط، دسترسی به اطلاعات حساس، اعتماد مدیران ارشد، ارتباط با مراکز بیرونی یا قدرت بسیج منابع، از نفوذی

تر در تعاملات غیررسمی، محافل خصوصی  های قانونی اتخاذ شود، در حالی که جهت اصلی آن پیشمیتههمین ترتیب، ممکن است تصمیمی ظاهراً در جلسات رسمی، شوراها یا ک 

های رسمی نیست و  ها تنها محصول جایگاه دهد که ساختار قدرت در سازمان مراتب غیررسمی نشان می درباره منشأ سلسله یا میان بازیگران اثرگذار تعیین شده باشد. پژوهش  

. در چنین شرایطی، فهم واقعی سازمان  (Oedzes et al., 2019)گیری مراتب نفوذ غیررسمی منجر شود  تواند به شکل پیچیدگی وظایف، الگوی رهبری و تعاملات بین اعضا می 

عات و زمان به دو سطح رسمی و غیررسمی است؛ زیرا تمرکز صرف بر چارت سازمانی ممکن است بخش مهمی از سازوکار واقعی هدایت رفتارها، جریان اطلا مستلزم توجه هم 

 سازی را نادیده بگیرد. تصمیم 

های بوروکراتیک، افزایش سرعت هماهنگی و تسهیل جریان ارتباطات ها برای رفع نارسایی ای منفی نیست و بسیاری از سازمان خود پدیده خودی وجود ساختارهای غیررسمی به 

تواند فاصله میان واحدها را کاهش دهد، انتقال دانش را تسریع کند و به مدیران در مواجهه با  های پیچیده، ارتباطات غیررسمی می برند. در سازماناز روابط غیررسمی بهره می 

های ارتباطی مدیران در بخش دولتی نیز یکی از عوامل مهم در مدیریت روابط رسمی و غیررسمی و ایجاد تعامل سازنده میان سطوح  نشده کمک نماید. مهارت بینی مسائل پیش

می  شمار  به  سازمان  انعطاف (Feyz et al., 2020)رود  مختلف  ضرورت  بر  حکمرانی  نوین  رویکردهای  همچنین،  شبکه.  کاهش پذیری،  و  اطلاعات  سریع  جریان  سازی، 

های پیچیده نیازمند توانایی تعامل میان بازیگران متنوع و استفاده از ظرفیت  های ناشی از ساختارهای بیش از حد بوروکراتیک تأکید دارند؛ زیرا حکمرانی مؤثر در محیط محدودیت 

. بنابراین، مرز میان شبکه غیررسمی سازنده و مدیریت سایه را باید در میزان نفوذ، شفافیت، پاسخگویی و سازگاری آن با  (Kaiser, 2024)های سازمانی و اجتماعی است  شبکه

 وجو کرد. اهداف و قواعد رسمی سازمان جست 

آغاز می  جایی  از  زدن  شود که شبکه مسئله  دور  و  امتیازات  توزیع  منافع گروهی،  از  تصمیمات، حفاظت  کنترل  برای  بلکه  تسهیل وظایف رسمی،  برای  نه  غیررسمی  های 

گیرد؛  گیرد و نوعی دوگانگی مدیریتی شکل میمراتب رسمی فاصله میمراتب واقعی قدرت از سلسله سازوکارهای پاسخگویی مورد استفاده قرار گیرند. در چنین وضعیتی، سلسله

تواند مرز مسئولیت را مبهم، پاسخگویی را  دهی به آن را نداشته است. این وضعیت می ای که مدیر رسمی ممکن است مسئول پیامد تصمیمی باشد که اختیار واقعی شکلگونه به 

های شخصی یا گروهی، کنترل اطلاعات  ین معنا نوعی نظام موازی نفوذ است که از طریق ارتباطات پنهان، وفاداری دشوار و امکان ارزیابی عملکرد را محدود سازد. مدیریت سایه در ا 

دهد که اهداف و سازوکارهای  گذاری نیز نشان می . بررسی مدیریت پنهان در فرایندهای هدف (Oroma et al., 2026)کند  و دسترسی نامتقارن به منابع خود را بازتولید می 
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. بنابراین،  (Anikeeva et al., 2023)های اجتماعی ـ اقتصادی را تحت تأثیر قرار دهند شده سازمان شکل بگیرند و جهت فعالیت سیستم توانند در کنار اهداف اعلام پنهان می 

 شوند. های غیررسمی دنبال می تحلیل مدیریت سایه مستلزم توجه به فاصله میان اهداف رسمی سازمان و اهدافی است که در عمل توسط شبکه 

تنها مسئول تحقق اهداف داخلی خود، بلکه متولی منابع عمومی، ارائه  های دولتی نه ای برخوردار است؛ زیرا سازمانپیامدهای مدیریت سایه در بخش دولتی از اهمیت ویژه 

اجرای سیاست  انتقال قدرت تصمیم خدمات عمومی،  اعتماد شهروندان هستند. هرگونه  به شبکهها و حفظ  پاسخگو  و  از سازوکارهای رسمی  آثار  های غیرشفاف می گیری  تواند 

ای صورت گیرد، اطلاعات  تری نسبت به یک سازمان خصوصی داشته باشد. در چنین فضایی، انتصاب مدیران ممکن است به جای شایستگی بر اساس وفاداری شبکه گسترده 

و تخصیص منابع از معیارهای کارشناسی فاصله بگیرد. مطالعات مربوط به رفتار سیاسی در بخش    ها وابسته به ارتباطات گردد صورت گزینشی توزیع شود، دسترسی به فرصت به 

تواند  یابد و روابط میان علل و راهبردهای رفتار سیاسی میاند که سیاست و قدرت سازمانی در قالب طیفی از رفتارها و راهبردهای رسمی و غیررسمی ظهور می دولتی نشان داده 

. در امتداد همین دیدگاه، فراترکیب مطالعات مرتبط با مدیریت سایه در بخش  (Khazaei Poul et al., 2023)طور معناداری تحت تأثیر قرار دهد  گیری را به ساختار تصمیم 

گیری  های مهم شکلتوان در قالب اشکال مختلفی از رفتارهای سازنده، مخرب و دووجهی تحلیل کرد و مدیریت سایه یکی از زمینهدولتی نشان داده است که رفتار سیاسی را می 

 .(Khazaei Poul et al., 2024)چنین رفتارهایی است  

های وفاداری و روابطی است که در آنها قدرت نه بر اساس قواعد رسمی، بلکه بر مبنای میزان نزدیکی به بازیگران گیری شبکه های مهم مدیریت سایه، شکلیکی از جنبه 

ها، گردش اطلاعات و حتی تعریف مسائل سازمانی  شود. در چنین الگوهایی، برخی افراد به دلیل قرار گرفتن در مرکز شبکه قادرند بر انتصابات، تخصیص فرصت مرکزی توزیع می 

بازنمایی  الگوهای سیاسی  ارتباطی  دهد که قدرت و نفوذ، مدیریت روابط، وفاداری، تصویرسازی و کنترل شبکه شده در مفهوم »پدرخوانده« نشان میتأثیر بگذارند. تحلیل  های 

. در مطالعه دیگری که رفتار سیاسی و مدیریت سازمانی را از منظر الگوهای پدرخوانده  (Kiakojouri et al., 2025)توانند به سازوکارهای اصلی تثبیت قدرت تبدیل شوند  می 

. همچنین، نظریه پدرخوانده در بخش  (Kiakojouri, 2025)بررسی کرده است، بر پیچیدگی تعامل میان رهبری رسمی، روابط غیررسمی و راهبردهای نفوذ تأکید شده است  

توانند در ساختارهای رسمی نفوذ کرده و نوعی ساختار قدرت موازی ایجاد کنند که در آن تصمیمات مهم بیش  های وفاداری می کند که شبکهدولتی، توجه را به این نکته جلب می 

 . (Kiakojouri & Cheriani Zanjani, 2025)پذیرند از آنکه تابع فرایندهای نهادی باشند، از روابط میان بازیگران اثر می 

ها، دریافت  های قدرت، فرهنگ سازمانی نیز در ایجاد و تداوم مدیریت سایه نقش اساسی دارد. اگر در یک سازمان استفاده از روابط شخصی، دور زدن روال در کنار شبکه

گیرد که فاصله میان نظام رسمی و شیوه واقعی  تدریج هنجارهایی شکل می های غیررسمی یا حل مسائل از طریق افراد بانفوذ به یک رفتار عادی تبدیل شود، به اطلاعات از کانال 

های شبکهدهد. در این شرایط، حتی ممکن است کارکنان استفاده از مسیر رسمی را ناکارآمد بدانند و برای دستیابی به حقوق یا پیشبرد امور خود به  اداره سازمان را افزایش می 

شده در نظریه مدیریت سایه نیز بر  کند. رویکردهای ارائه سایه را از یک رفتار استثنایی به بخشی از فرهنگ سازمانی تبدیل می   غیررسمی متوسل شوند. تکرار این فرایند، مدیریت

شناختی، آموزشی و سازمانی بازتاب یابد و فهم آن نیازمند توجه به رفتارهایی است که در لایه پنهان سازمان  تواند در ابعاد مختلف رواناین نکته تأکید دارند که مدیریت سایه می 

تواند به ایجاد مرزهای  ویژه در حوزه مدیریت شهری و عمومی، می . از سوی دیگر، توسعه کدهای اخلاقی برای مدیریت، به (Ashtari & Asghari Pari, 2025)گیرند  شکل می 

 .(Kialashki et al., 2024) ای کمک کند سازی مشروع و اعمال نفوذ ناسازگار با اصول حرفه تر میان شبکه روشن

شده، دسترسی ترجیحی به  های اعلام بعد دیگری از مسئله، پیوند مدیریت سایه با ساختارهای اقتصادی و مالی است. کنترل غیررسمی منابع، تخصیص بودجه خارج از اولویت 

تنها نتیجه قدرت سازمانی، بلکه خود یکی از  های سایه را تقویت کند. منابع مالی نه تواند قدرت شبکهها برای انجام عملیات غیرشفاف می های اقتصادی یا استفاده از واسطه فرصت 

های مالی پنهان  های مالی در عملیات سایه نشان داده است که کاهش فعالیت ابزارهای تولید و بازتولید قدرت هستند. پژوهش درباره راهبردهای جلوگیری از مشارکت واسطه 

توان صرفاً به  . از این منظر، مدیریت سایه را نمی (Kuznyetsova et al., 2022)ل و نوآوری در مدیریت عمومی است  مستلزم تقویت سازوکارهای حکمرانی، شفافیت، کنتر

های تخصیص امکانات و روابط میان بازیگران اقتصادی و اداری را نیز در تحلیل آن ای، شیوه روابط فردی و سیاسی محدود کرد؛ بلکه باید جریان منابع مالی، سازوکارهای بودجه 

 وارد کرد. 

http://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0
http://creativecommons.org/licenses/by-nc/4.0


 

 

 

 

Copyright: © 2026 by the authors. Published under the terms and conditions of  Creative Commons Attribution-NonCommercial 4.0 International (CC BY-NC 4.0) License. 

۰5۱۴م، سال پنج، شماره سومدوره  5  

گیری عمومی در حالت مطلوب باید مبتنی بر اطلاعات معتبر، ارزیابی کارشناسی، گیری را تحت تأثیر قرار دهد. تصمیم تواند کیفیت نظام تصمیم مدیریت سایه همچنین می 

های پنهان منتقل شود، امکان ارزیابی مبانی تصمیم، شناسایی مسئولیت افراد  سازی به کانال شده و سازوکارهای قابل ردیابی باشد. زمانی که فرایند تصمیم معیارهای از پیش تعیین

اند.  های غیررسمی نهایی شده یابد. در چنین شرایطی، جلسات رسمی ممکن است بیشتر نقش تأییدکننده تصمیماتی را ایفا کنند که قبلاً در شبکهو بررسی تعارض منافع کاهش می 

های معاصر نیز نشان  ده و جایگاه کارشناسان را در برابر صاحبان نفوذ کاهش دهد. مطالعه ساختارهای قدرت غیررسمی در سازمان گرایی را تضعیف کرتواند تخصص این وضعیت می 

تواند نقش مهمی در تقویت اثرگذاری  گیری رسمی را تغییر دهند و مدیریت سایه می های گروهی و ارتباطات سیاسی قادرند مسیر تصمیم های اجتماعی، وفاداری دهد که شبکه می 

 .(Oroma et al., 2026)این ساختارها داشته باشد 

ای روشن میان اختیار، تصمیم و پذیر است که بتوان رابطه ترین پیامدهای گسترش مدیریت سایه، کاهش شفافیت و پاسخگویی است. پاسخگویی زمانی امکان یکی از جدی 

رباره پیامد تصمیم باشد، سازوکارهای  مسئولیت برقرار کرد. اگر اختیار واقعی نزد فردی باشد که در ساختار رسمی مسئولیتی ندارد، در حالی که مدیر رسمی مجبور به پاسخگویی د

شوند. مطالعه مدیریت سایه در نهادهای عمومی و آموزش عالی سوئد نشان داده است که انتقال برخی فرایندهای مدیریتی به سطوح غیرشفاف و  کنترل اداری عملاً تضعیف می 

. اهمیت این موضوع در  (Sorensen & Olsson, 2020)انون، شفافیت و مشروعیت دموکراتیک اثر منفی بگذارد  تواند بر حاکمیت قفاصله گرفتن از الزامات حقوق عمومی می 

تواند فراتر از عملکرد کارکنان، اعتماد عمومی به نهادهای حکومتی و ادراک شهروندان از عدالت اداری را نیز تحت  بخش دولتی دوچندان است؛ زیرا کاهش شفافیت سازمانی می 

 تأثیر قرار دهد. 

تواند آثار نامطلوبی بر رفتار کارکنان داشته باشد. هنگامی که کارکنان احساس کنند ارتقا، تخصیص  سازمانی نیز دوگانگی میان قدرت رسمی و قدرت واقعی می در سطح درون 

های غیررسمی بستگی دارد، انگیزش، احساس عدالت و اعتماد آنان به  فرصت، ارزیابی عملکرد یا دسترسی به منابع بیش از آنکه به شایستگی وابسته باشد به عضویت در شبکه 

کند، ممکن است ابهام نقش و تعارض در زنجیره فرماندهی را افزایش  مراتب غیررسمی در شرایطی که با ساختار رسمی تعارض پیدا می یابد. وجود سلسله نظام رسمی کاهش می 

د. در  . در چنین محیطی، کارکنان ممکن است برای سازگاری، به جای رعایت استانداردهای رسمی، قواعد نانوشته شبکه را بیاموزند و بازتولید کنن(Oedzes et al., 2019)دهد 

تواند از طریق یادگیری سازمانی به سطوح مختلف ساختار گسترش یابد و به الگوی  شود، بلکه می تنها از سوی گروهی محدود در رأس قدرت اعمال می نتیجه، مدیریت سایه نه 

 ای از رفتار تبدیل شود. شده تثبیت

گیری، کاهش توانند در شرایط خاص به افزایش سرعت تصمیم گرایانه و معادل فساد باشد. برخی روابط غیررسمی می صورت تقلیلحال، نگاه به مدیریت سایه نباید صرفاً به بااین 

بخشی و حل مسائل فوری کمک کنند. ادبیات مرتبط با مدیریت سایه و رفتار سیاسی نیز از وجود طیفی از آثار مثبت، منفی و خاکستری  موانع بوروکراتیک، تسهیل هماهنگی بین 

 Khazaei)تواند به سازمان کمک کند یا آن را از مسیر اهداف رسمی منحرف سازد  گوید؛ به این معنا که یک رفتار غیررسمی بسته به هدف، شیوه اجرا و پیامد آن می سخن می 

Poul et al., 2024; Kiakojouri & Cheriani Zanjani, 2025) ای است که در  رو، مسئله اصلی حذف تمام اشکال ارتباط غیررسمی نیست؛ بلکه شناسایی نقطه. ازاین

گذاری سازمانی اهمیت دارد، زیرا برخورد یکسان با  شود. این تمایز برای سیاست کننده عبور کرده و به ساختار موازی کنترل و نفوذ تبدیل می آن شبکه غیررسمی از نقش تسهیل 

 های انسانی را نیز محدود کند. های مثبت شبکه همه روابط غیررسمی ممکن است ظرفیت 

مراتب  ای و سلسلهدهد که اگرچه مطالعات مختلف به قدرت غیررسمی، رفتار سیاسی، مدیریت پنهان، عملیات اقتصادی سایه، ساختارهای پدرخوانده بررسی پیشینه نشان می 

های داخلی بیشتر بر توصیف مدیریت  ویژه در بخش دولتی ایران، شکل نگرفته است. بخشی از پژوهش ای از »فضای« مدیریت سایه، به اند، هنوز شناخت یکپارچه غیررسمی پرداخته 

های رفتار سیاسی  ؛ گروهی به طراحی مدل (Ashtari & Asghari Pari, 2025; Hasheminia & Hasheminia, 2020)اند  سایه یا تحلیل رفتار سیاسی تمرکز کرده 

های فرهنگی برای تحلیل  ؛ و برخی مطالعات نیز از استعاره پدرخوانده و بازنمایی (Khazaei Poul et al., 2023; Khazaei Poul et al., 2024)اند  در بخش دولتی پرداخته 

المللی نیز  . مطالعات بین(Kiakojouri, 2025; Kiakojouri & Cheriani Zanjani, 2025; Kiakojouri et al., 2025)اند  سازوکارهای قدرت و نفوذ استفاده کرده 

 ;Anikeeva et al., 2023)اند مراتب غیررسمی و مدیریت پنهان گرفته تا عملیات مالی سایه، حکمرانی و مشروعیت نهادی را بررسی کرده هر یک بخشی از مسئله، از سلسله 
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Kuznyetsova et al., 2022; Sorensen & Olsson, 2020) به . این پراکندگی نشان می طور دهد که برای شناخت مدیریت سایه، نیاز به چارچوبی وجود دارد که 

 ای را مورد توجه قرار دهد. های اقتصادی و بودجه سازی، هنجارهای فرهنگی و جریان های قدرت، فرایندهای تصمیم زمان ساختارهای نهادی، شبکههم

های  گیری، نقش روابط رسمی و غیررسمی، اهمیت شبکه کند؛ زیرا پیچیدگی بوروکراتیک، تعدد مراکز تصمیم این خلأ در بافت بخش دولتی ایران اهمیت بیشتری پیدا می 

کند که در آن شناخت صرف ساختار رسمی برای توضیح عملکرد واقعی سازمان کافی نباشد.  ای فراهم می ارتباطی در فرایندهای اداری و حساسیت تخصیص منابع عمومی، زمینه

توانند  های اداری و تسریع امور کمک کنند و از سوی دیگر، در صورت تثبیت در قالب ساختارهای موازی میاز یک سو، روابط غیررسمی ممکن است به رفع برخی محدودیت 

های مختلف،  عیف نمایند. همچنین، افزایش پیچیدگی محیط حکمرانی و نیاز به مدیریت هوشمند شبکه سالاری، عدالت سازمانی، شفافیت و قابلیت ردیابی تصمیمات را تضشایسته 

. بنابراین، ارائه تصویری بومی  (Kaiser, 2024; Kialashki et al., 2024)ای را افزایش داده است تر مرز میان تعاملات غیررسمی سازنده و نفوذ سایه ضرورت شناخت دقیق 

های نفوذ و طراحی سازوکارهای شفافیت و های دولتی، شناسایی کانون تواند به درک بهتر نقشه واقعی قدرت در سازمان و مبتنی بر تجربه خبرگان از فضای مدیریت سایه می 

 های غیررسمی را فراهم آورد. های مثبت شبکهگیری هدفمند از ظرفیت پاسخگویی کمک کند و در عین حال امکان بهره 

 دهنده فضای مبتنی بر مدیریت سایه در بخش دولتی ایران انجام شد. های تشکیلها و شاخص بر این اساس، پژوهش حاضر با هدف شناسایی و معرفی ابعاد، مؤلفه 

 شناسی پژوهش روش

تکنیک تحلیل محتوی  که جهت شناخت فضای مدیریت سایه در بخش دولتی ایران از تکنیک تحلیل محتوای قراردادی استفاده شد.  باشد  می   این تحقیق از نظر هدف اکتشافی

تنظیم شده است که شامل کدگذاری باز، محوری و انتخابی است. جامعه آماری تحقیق در این بخش  (  2۰۰۴  گرانهیم و لاندمن )   "بر اساس مدل کلاسیک  قراردادی این تحقیق 

هایی  پژوهشهای سازمانی و رفتار سیاسی مافیا مدیریت سایه، مدیریت پنهان، پدرخواندهباشند که در حوزه  خبرگان رشته مدیریت دولتی دارای مرتبه علمی استادیاری و بالاتر می

ها یا  های ملی، استانداری ها، سازمان ابق مدیریتی یا اجرایی در سطوح عالی بخش دولتی یا عمومی )از جمله وزارتخانه باشند و از سورا انجام داده و در این زمینه صاحب اثر می

های  ها تا آنجا ادامه پیدا کرد که احساس شد پاسخباشد. در این تحقیق مصاحبهصورت گلوله برفی می   گیری در این مرحله به باشند. روش نمونه گذار( برخوردار مینهادهای سیاست 

 نفر مورد مصاحبه قرار گرفتند.   ۱۵کند )حد اشباع( بر این اساس ها اضافه نمی های قبلی مشابهت دارد و چیزی به یافته شده با پاسخ ارائه 

کند )حد اشباع( بر این اساس  ها اضافه نمی های قبلی مشابهت دارد و چیزی به یافتهشده با پاسخ های ارائه ها تا آنجا ادامه پیدا کرد که احساس شد پاسخ در این تحقیق مصاحبه

 نفر مورد مصاحبه قرار گرفتند.  ۱۵

 سوالات مصاحبه با خبرگان -1جدول 

شود. سیده میاین پژوهش به دنبال شناسایی و معرفی فضای مبتنی بر مدیریت سایه در بخش دولتی ایران است. جهت رسیدن به این هدف چند سوال طراحی و پر

 گردد و در صورت صلاحدید و با توجه به تجارت جنابعالی امکان تصحیح و تعدیل سوالات وجود دارد. مسلم است که این سوالات جهت بحث و بررسی موضوع مطرح می

های عینی توضیح  ذکر نمونه .  از نگاه شما، »مدیریت سایه« در بخش دولتی ایران دقیقاً به چه معناست و چه تفاوتی با ساختار رسمی و آشکار مدیریت دارد؟ لطفاً با1

 دهید. 

ای از این  توان مرز یا نقشهبینید؟ آیا میتر میهای سیاستی، اجرایی یا سازمانی بخش دولتی پررنگطور مشخص، فضای مبتنی بر مدیریت سایه را در کدام حوزه.  به2

 فضا ترسیم کرد؟ 

 ها از این فضا را شرح دهید. های ورود، تثبیت و خروج آنها یا نهادهایی هستند؟ لطفاً علاوه بر نام بردن، شیوه.  بازیگران اصلی این فضای سایه چه افراد، گروه3

یابد؟ نقش روابط خانوادگی، رفاقتی، جناحی یا مالی در آن گیرد و تداوم میهای اعتماد در این فضا چگونه شکل میهای غیررسمی و مکانیزم.  مناسبات، شبکه4

 چیست؟ 

های خاص یا  کنند؟ )مانند دسترسی به اطلاعات نهانی، کنترل انتصابات، توزیع رانت، رسانه.  بازیگران مدیریت سایه از چه منابع و ابزارهایی برای نفوذ استفاده می5

 ای( قدرت بسیج توده
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گام توصیف  بهسازی واقعی را گامتوانید یک چرخه تصمیمگیرد؟ میشود، عملاً چگونه در فضای سایه شکل می.  یک تصمیم مهم که ظاهراً در ساختار رسمی گرفته می6

 کنید؟

های معمول اند، مکمل یکدیگرند، یا یکی بر دیگری مسلط است؟ تنش.  چه نسبتی میان فضای مدیریت سایه و ساختار رسمی دولتی برقرار است؟ آیا این دو در رقابت7

 شود؟ چگونه مدیریت می

 زا باشد؟ ها برای بازیگران هزینه.  در این فضا چه قوانین نانوشته، کدهای رفتاری یا هنجارهای خاصی حاکم است که تخطی از آن8

هایی اشاره کنید که شایستگی رسمی کنار زده  دهد؟ لطفاً به نمونهجایی مدیران دولتی را تحت تأثیر قرار میمدیریت سایه چگونه فرآیندهای انتصاب، ارتقا و جابه  .  9

 شده است. 

 زمان دید؟  توان تأثیرات مثبت و منفی را همگیری و کیفیت خدمات عمومی چیست؟ آیا می.  تأثیر وجود این فضای سایه بر کارایی، اثربخشی، سرعت تصمیم10

عنوان بستر زایش فساد سیستماتیک در نظر گرفت، یا سازوکارهای توان آن را بهای با فساد اداری و مالی دارد؟ آیا می. از دید شما، فضای مدیریت سایه چه رابطه11

 شود؟  جبرانی نیز در آن یافت می

سازی، مهار یا دگرگونی سازنده  کنید؟ چه راهبردهایی برای شفاف.  با توجه به روندهای موجود، آینده فضای مدیریت سایه در بخش دولتی ایران را چگونه ارزیابی می12

 کنید؟ آن به سیاستگذاران توصیه می

 

 جهت بررسی دقت و اطمینان فرایند کدگذاری و کنترل کیفیت پرسشنامه در بخش کیفی از شاخص کاپای کوهن استفاده شد. 

 محاسبات ضریب کاپا برای فضای مدیریت سایه در بخش دولتی ایران   -2جدول 

 معناداری تقریبی مقدار تی تقریبی  خطای استاندارد تقریبی  مقدارکاپا  

 000/0 533/4 000/0 81/0 اندازه گیری کاپا 

  0 72 تعداد موارد معتبر 
 

 

 

 به دست آمده است. که در سطح توافق عالی قرار گرفته است.   8۱/۰کاپا نتایج محاسبات نشان داده که مقدار شاخص 

 هایافته 

آمده    3ج آن در جدول شماره  پس از مصاحبه با خبرگان و با استفاده از روش تحلیل محتوا ابعاد و مولفه های فضای مدیریت سایه در بخش دولتی ایران کشف شدند که نتای

 است. 

 های باز، محوری و انتخابی فراوانی کد -3جدول 

  بُعد   مؤلفه   کد باز 

  گیر و اجرایی موازی با دولت ایجاد ساختارهای تصمیم

 

 

 

 تعدد نهادهای موازی و فراقانونی 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ساختارهای موازی و نهادی پنهان   .1

 ساختار تضعیف اقتدار نهادهای رسمی توسط نهادهای خارج از 

 دخالت نهادهای غیردولتی در وظایف دولت

  هماهنگی پنهان نهادهای موازی پیش از جلسات رسمی 

 های نهادهای فراقانونی عدم شفافیت در حدود اختیارات و مأموریت

  های اجرایی پوشانی شرح وظایف دستگاهتداخل و هم

 

 ها مسئولیتابهام در مرزهای اختیارات و 
 گویی عمدی حدود اختیارات در قوانین تفسیرپذیری و کلی

 های قدرت رقابت منفی بین نهادها بر سر تصاحب حوزه

  غلبه معیار وفاداری سیاسی ـ شخصی بر شایستگی در انتصابات 

 تأیید صلاحیت مدیران مداخله مراکز غیررسمی قدرت در  

 طیف فکر و همهای بسته همگردش نخبگان در حلقه
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و  های وفادار های کلیدی به رانت قابل توزیع در شبکهتبدیل پست شخصی  وفاداری  بر  مبتنی  انتصاب  نظام 

 ای شبکه

مرزهای ( تداخل  و  قدرت  مراکز  تعدد 

 سازمانی( 

  های محرمانه از حسابرسی دیوان محاسبات مستثنی شدن بودجه

 احکام مراجع نظارتی و قضایی عدم تمکین نهادهای خاص به   نهادهای مستثناشده از ساز و کارهای نظارتی

 گویی ایجاد استثناهای قانونی هدفمند برای فرار از پاسخ

  تأثیرگذاری بر تصمیمات ملی از طریق راهروهای غیررسمی قدرت 

 

 

 

 گری غیررسمی های نفوذ و لابیشبکه

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 های پنهان قدرت و ارتباطات  شبکه .2

و  )شبکه غیررسمی  قدرت  جریان  های 

 پنهان اطلاعات( 

حلقهشکل کمیسیونگیری  موازات  به  غیررسمی  مشورتی  های  های 

 رسمی 

لابیوابسته به  اقتصادی  و  اداری  امور  گشایش  از  سازی  خارج  گری 

 چارچوب 

 های غیررسمی در هدایت مدیران اجرایی نفوذ شبکه

 شده های رمزنگاریرسانپیامگیری در های تصمیمگیری کانالشکل

  سالاری با نظام مرید ـ مرادی در پیشرفت شغلی جایگزینی شایسته

 

 

 مداری و نظام مرید ـ مرادی رابطه

های  ها، مجوزها و ردیفتبدیل وفاداری شخصی به معیار تخصیص پروژه

 بودجه 

در  شبکه هیأتی  و  محفلی  خانوادگی،  روابط  بر  مبتنی  ساختار  سازی 

 قدرت 

  نشت هدفمند اطلاعات از جلسات محرمانه پیش از ابلاغ رسمی 

 

 

 های غیررسمی گردش اطلاعات کانال

 رسانی های رسمی اطلاعها و محافل خصوصی بر سامانهرسانغلبه پیام

 های خاص آمیز به اطلاعات کلیدی برای حلقهدسترسی نابرابر و تبعیض 

شدن  بی اطلاعات  خاصیت  موازی  جریان  دلیل  به  اداری  اتوماسیون 

 شفاهی 

سازی یا تحمیل  ای خارج از چارچوب قانون برای خنثیهماهنگی فراقوه

 مصوبات 

 

 

 

 ایهای پنهان فراقوهائتلاف
 های قدرت میان مدیران ارشد اجرایی، تقنینی و امنیتیتشکیل کارتل

 دستور کار رسمی و بدون صورتجلسه سازی در جلسات خارج از  تصمیم 

  سازی در محافل غیراداری )منزل، ضیافت، اردوهای غیررسمی( تصمیم 

 

 

 گیری خارج از چرخه اداری قانونیتصمیم 

 

 

 سازی پنهان . تصمیم 3

های سازی در سایه و عبور از روال)تصمیم

 رسمی( 

 دستور تلفنی مقام بالاتر اثرسازی فرایندهای قانونی با ابلاغ شفاهی یا  بی

های مجازی خصوصی  جلسات غیررسمی در گروهذخیره و ارسال صورت

 به جای مستندسازی اداری 

  های تخصصی و فنی ترجیح همسویی سیاسی و جناحی بر صلاحیت

غلبه ملاحظات جناحی ـ سیاسی بر معیارهای  

 فنی
 جغرافیای سیاسی های عمرانی بر اساس نقشه تخصیص منابع و پروژه

 سازی معیارهای ارزیابی عملکرد و گزینش نیروی انسانی سیاسی

 حذف و کنارگذاری نیروهای متخصص به بهانه عدم التزام سیاسی 

ایجاد رانت   برای  مبهم  و  پیچیده، طولانی  فرایندهای  طراحی عمدی 

 اداری 

 

 

 

 

 سازی عامدانه در مسیر فرایندها ابهام

آیین تفسیرپذیر در  بندهای  از  اعمال سلیقهنامهاستفاده  برای  های  ها 

 شخصی 

شفاف گلوگاهعدم  دقیق  مکان  و  زمان  تصمیمسازی  برای  های  گیری 

 ارباب رجوع 

متقاضیان  طولانی انصراف  هدف  با  اداری  مسیرهای  فرسایشی  سازی 

 غیرخودی

  مکتوب و ردپای کاغذیاجرای تصمیمات کلان بدون مستندسازی 
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 هاسازی و پرهیز از مستندسازی تصمیمشفاهی عنوان روش غالب مدیریت در سطوح عالی رواج فرهنگ ابلاغ شفاهی به

 ها و ارجاع همه چیز به تماس تلفنی اجتناب عامدانه از امضای نامه

 فرایندها اتکا به حافظه اشخاص به جای مستندات رسمی در ادامه  

  دار به ناکارآمدی مسیرهای رسمی و ضرورت استفاده از رانت باور ریشه

 

بی روابط  فرهنگ  به  اتکا  و  نهادی  اعتمادی 

 شخصی 

 

 

 

 

 

 

 . فضای فرهنگی ـ هنجاری پنهان    4

 ها و هنجارهای پذیرنده سایه( )باورها، ارزش

برای   حتی  پارتی  از  استفاده  به  عمومی  خدمات  ابتداییترجیح  ترین 

 اداری 

نهادینه شدن این اصل نانوشته که »حق را باید گرفت، نه اینکه به تو  

 .بدهند

  های ارزشی. سازی تخلف اداری با برچسبتقدیس و موجه

 

های  بخشی به عبور از قانون با ارزشمشروعیت

 فراقانونی 

 ضرورت انقلابی گریزی با تمسک به مفاهیمی چون توجیه قانون

ها در میزان التزام به قوانین و  سازی شهروندان عادی و خودیدوگانه

 ها بخشنامه

برای گروهارزش بروکراسی  بر دور زدن  به  گذاری مثبت  های منتسب 

 جریان پدرخوانده. 

گریزی و پریدن از روی تشریفات به یک مهارت مدیریتی  تبدیل قانون

 افتخارآمیز 

 

 

برهای غیرقانونی در اثر تکرار رفتار از سوی مدیران  نهادینه شدن میان سازی دور زدن بروکراسی عادی

 ارشد 

 تقلید آبشاری رفتارهای فراقانونی توسط کارکنان رده پایین 

به آن  تلقی  و  اداری  تخلفات  و  کمرنگ شدن قبح  عادی  امری  عنوان 

 روزمره 

  پیامدهای سیاسی، امنیتی و صنفی ترس از افشاگری به دلیل 

 

 

 سکوت سازمانی و خودسانسوری ناشی از ترس

 سازی امنیتیسرکوب منتقدان داخلی و افشاگران فساد با پرونده

 عنوان استراتژی بقا در سازمان فرهنگ »چشم فروبستن« و »ندیدن« به

  تخصیص اعتبارات خارج از سازوکار بودجه مصوب 

 

 های پنهان ریزی فرانهادی و ردیفبودجه

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ریزی پنهان . اقتصاد و بودجه5

 ریزی و تخصیص در سایه( )منابع، بودجه

تأمین مالی  های بودجهاستفاده از ردیف برای  ای غیرشفاف و متفرقه 

 نهادهای خاص 

 ها دهی مالی دستگاهنابرابری در سطح گزارش

  های وابسته به قدرت های صوری به نفع حلقهسازیخصوصی

 

 های دولتیدار داراییتملک و واگذاری جهت
تعاونی به  نمایشی  تشریفات  با  دولتی  املاک  و  اموال  های  واگذاری 

 خودی

 پیچیدگی و تفسیرپذیری شرایط در مناقصات 

شرکت نهادهای  ایجاد  توسط  خصوصی  بخش  رقیب  خصولتی  های 

 غیراقتصادی 

 

 

 های انتفاعی و بازرگانی ورود برخی نهادها به فعالیت ای به موازات دولت گری اقتصادی سایهتصدی

معافیتشکل با  رسمی  اقتصاد  دل  در  موازی  اقتصاد  یک  های  گیری 

 گمرکی و مالیاتی 

بدون  داراییانتقال   عمومی  نهادهای  و  دولت  میان  مالی  منابع  و  ها 

 تشریفات قانونی 

 

 

غیرشفاف  جابه معاملات  با  منابع  جایی 

 نهادی بین
 های وابسته بدون بازپرداخت های کلان تکلیفی به شرکتپرداخت وام

ردیفجابه نهادهای  جایی  مقامات  میان  تفاهم شفاهی  با  بودجه  های 

 مختلف 
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گروهی و غیرقابل  های درونخروج منابع از شمول نظارت خزانه با حواله

 رهگیری

 

اند که مدل تحقیق با توجه به جدول فوق به شکل زیر ترسیم شده است. کد باز دسته بندی شده 72کد محوری و  2۰کد انتخابی در قالب  ۵با توجه به جدول فوق   

 

 در بخش دولتی ایران. فضای مبتنی بر مدیریت سایه 1شکل 

 گیریبحث و نتیجه 

  ده ی تنو درهم   یاشبکه   ه،یچندلا   یاده یفضا پد   ن ینشان داد که ا  جیانجام شد و نتا   ران یا  یدر بخش دولت   هیسا   تی ری بر مد  یمبتن  ی فضا  یو معرف  ییپژوهش حاضر با هدف شناسا

پنهان«   یـ هنجار  یفرهنگ  یپنهان«، »فضا  یسازم یتصمپنهان قدرت و ارتباطات«، »  یهاپنهان«، »شبکه  یو نهاد  یمواز یشامل »ساختارها  یاست که در قالب پنج بعد اصل
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نشان    جهینت  نیمنجر شد. ا  یکد انتخاب  ۵و    یکد محور  2۰کد باز،    72شده با خبرگان به استخراج  انجام   یهامصاحبه  لیاست. تحل  نییپنهان« قابل تب  یز یرو »اقتصاد و بودجه 

رو روبه   ی سازمان ییداد؛ بلکه با فضا لیتقل یاسیرفتار س ی نوع  ایمحدود    یررسمیرابطه غ کی  ،یرفتار فرد   کیصرفاً به   توانی را نم رانیا  یدر بخش دولت  هیسا  تی ری که مد دهدی م

شود که روابط  ی م  تیتثب یزمان هیسا  ت یر یمنظر، مد  ن ی. از اکنندی م ت یرا تقو   گریکد یطور متقابل  به   یفرهنگ و منابع مال  ،یریگم یکه در آن ساختار، قدرت، اطلاعات، تصم میهست

  مات یتصم  یدهمنابع و جهت   عی بر انتصابات، گردش اطلاعات، توز  ی رگذاریتأث  یبرا  دارینسبتاً پا  ییعبور کرده و به سازوکارها   یسازمان  یاز سطح تعاملات عاد  یررسمیغ  یهاو شبکه

  ی بررس  ی سازمان  یریگم یآنها بر تصم  ریو تأث  یررسمیقدرت غ  یوند با ساختارها یرا در پ  هیسا  ت یر یو همکاران همسو است که مد   Oroma  دگاهی برداشت با د  نیشوند. ا  لیتبد

مربوط به    یهال یبا تحل  افتهی  نیا  ن،ی. همچن(Oroma et al., 2026)دارند    دیتأک  یریگ م یتصم  یواقع   یندهایبه فرا  یدهدر شکل  یررسمیغ  یهااند و بر نقش شبکهکرده 

 ,Hasheminia & Hasheminia)  کنندی را برجسته م  ی رسم  تی ر یدر کنار مد  رآشکار ی ساختار قدرت غ  کیاست که وجود    هماهنگ  ی تیری مد  ی هاپنهان و فانتوم   ت یر یمد 

2020; Rezman et al., 2017). 

 ها،ت یو مسئول  اراتیابهام در مرز اخت  ،یو فراقانون  یمواز   یمانند تعدد نهادها  ییهابعد مؤلفه   نیپنهان« بود. ا  یو نهاد  یمواز   ی»ساختارها  ییپژوهش، شناسا  یاصل  افتهی  نینخست

تنها از  ه یسا تیر یدر آن است که مد افتهی نیا تی. اهم گرفت ی دربرمو نظارت را  ییمحدودکننده پاسخگو  یو وجود سازوکارها  یاو شبکه یشخص یبر وفادار  ینظام انتصاب مبتن

مراتب  مراکز خارج از سلسله   ی نهادها شفاف نباشد و برخ  انیم  ار یکه حدود اخت  یشود. هنگام  د ی بازتول  داری نسبتاً پا  یی در قالب ساختارها  تواندی بلکه م  کند،ی افراد بانفوذ عمل نم  ق یطر

  ی م یتصم  امدیدر برابر پ  ی رسم  ر یممکن است مد   ،ی طیشرا   نی. در چنشودی م  جاد ی فاصله ا   یو قدرت واقع   ی قدرت رسم  ان یاثرگذار باشند، م  یتیر یمد   ی ندهایبتوانند بر فرا  ی رسم

  ت ی مسئول  قیدق  نییتع  مو ه  شودی م  فیتضع  ییهم پاسخگو  جه،یاو شکل گرفته است. در نت  یرسم  اریآن خارج از حوزه اخت  یریگاز جهت   یپاسخگو شناخته شود که بخش مهم

  ی اند که روابط قدرت واقعآنان نشان داده   رای ها همخوان است؛ زدر سازمان   یررسمیمراتب غسلسله  یریگو همکاران درباره شکل   Oedzesبا پژوهش    افتهی  نیدشوارتر خواهد شد. ا 

مطالعه   ن،ی. همچن(Oedzes et al., 2019)کنند    جادی ا  یساختار نفوذ مستقل  ،یرسم  یدر کنار رهبر  توانندی م  یررسم یغ  یندها یو فرا  ستیمنطبق ن  یمراتب رسمالزاماً با سلسله 

Khazaei Poul  توانند ی اند و م متصل   گریکد یبه    یدر قالب روابط ساختار  ی اسیرفتار س  یکه علل و راهبردها   دهدی نشان م  یدر بخش دولت  یاسیو همکاران درباره رفتار س  

که در آن    یدانست؛ بستر  هیسا  تی ر یمد  یرا بستر نهاد   یمواز   یساختارها   توانی م  ن،ی. بنابرا(Khazaei Poul et al., 2023)کنند    جادی سازمان ا  درنفوذ را    داری پا  یالگوها

 . سازدی را فراهم م یررسمیغ ی رهایبه مس  یرسم یرهایامکان انتقال قدرت از مس ی وفادار یهاو شبکه اریاخت یهاتداخل حوزه  ،یابهام ساختار

  ی هاکانال   ،یـ مراد   دینظام مر   ،یمدار رابطه   ،ی ررسمیغ  یگری نفوذ و لاب   یهامانند شبکه  ییهاپنهان قدرت و ارتباطات« بود که مؤلفه   یها»شبکه  شده،یی بعد شناسا   نیدوم

دارد.    یاشبکه  یتیاساساً ماه  یاه یقدرت سا  رایز   کند؛ی را آشکار م  هیسا   تیر یوجوه مد   نیتری اد یاز بن  یکی  افتهی  نی. اشدی پنهان را شامل م  یهاگردش اطلاعات و ائتلاف   یررسمیغ

  ی ریگمی تصم  یهاو حلقه   یاطلاعات حساس، منابع سازمان  ،یدی به افراد کل  یاز دسترس   توانندی ندارند، بلکه م  ازین  یقانون  ای  یرسم   اریاعمال نفوذ لزوماً به اخت  یبانفوذ برا  گرانیباز 

و    ابدیی کاهش م   یو سازمان  یخاص وابسته شود، عدالت اطلاعات  یهادر شبکه  تی به عضو  یمنابع سازمان  ای   یشغل   یهابه اطلاعات، فرصت   یسترس که د  ی. هنگامرندیبهره بگ

را    یررسمیقدرت غ  یساختارها   کهو همکاران سازگار است    Oromaپژوهش    جی با نتا  افتهی  نی. ا رندیگی نابرابر قرار م   یتیها قرار دارند در موقعشبکه   نیاز ا  رونیکه ب  یکارکنان 

  تی ر یدر مد  یاپدرخوانده   یدرباره الگوها  Kiakojouri  یهاافتهی  ن،ی. همچن(Oroma et al., 2026)اند  دانسته   یاسیو ارتباطات س  های وفادار   ،یاجتماع  یهابر شبکه   یمتک

 ,.Kiakojouri, 2025; Kiakojouri et al)  شودی م  دیو کنترل ارتباطات حفظ و بازتول  ابط رو  تی ری مد  ،یسازشبکه   ،یوفادار  قیکه قدرت و نفوذ از طر  دهدی نشان م  یسازمان 

  ی ده ها، منابع و شکلفرصت   عیعمل کنند و بر توز   یبه موازات ساختار رسم  توانندی م  یوفادار   یهاشده است که شبکه   دیتأک  زین  یپدرخوانده در بخش دولت  هی. در نظر (2025

 زان یکرد که در آن م  یتلق  یررسم یغ  یاشبکه  یحکمران   ینوع  توانی را م  هیسا  تی ر یرو، مد  نی. از ا(Kiakojouri & Cheriani Zanjani, 2025)  گذارنداثر ب  ماتیتصم

 به اطلاعات و منابع است.  ی دسترس  کنندهنییتع ،یرسم گاه یاز جا  ش یبه مراکز نفوذ گاه ب  یکینزد 

  ی ارها یبر مع یو جناح  ی اسیغلبه ملاحظات س  ،یادار   ی خارج از چرخه قانون  ی ریگم یبعد شامل تصم نیا  ی هاپنهان« مربوط بود. مؤلفه   ی سازم یپژوهش به »تصم افتهی نیسوم

محل    انیم  یی جدا  ه،یسا  تی ریمد   ینمودها   نیتراز مهم  یکیکه    دهدی نشان م   جهی نت  نیبود. ا  هام یتصم  ی از مستندساز  زیو پره  یساز یو شفاه   ندهایعامدانه در فرا  یساز ابهام   ،یفن
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اعلام    ای   دیی تأ  ییباشند، مرحله نها  میتصم  یریگاز آنکه محل شکل  شیممکن است ب  یجلسات رسم  ،یتیوضع  نیآن است. در چن  یریگشکل  یو محل واقع  میتصم  بی تصو   یرسم

آن و   یمبان  یابیارز  م،ی تصم ی ابی امکان رد ،یبودن دستورات و فقدان مستندات کاف  یشفاه گر،ید   یاست. از سو  افتهی  یریگجهت  ی ررسمیدر تعاملات غ ترش یباشند که پ  یمیتصم

  یی سخگوو پا  یابی ارز  ،ینیبازب  ،یمستندساز تیقابل ازمندین  یاحرفه   یریگم یتصم  رایدارد، ز   یاژه یو   تیاهم  یسازمان  یمسئله از نظر حکمران  نی. ا دهدی را کاهش م  تیمسئول  نییتع

اند  اند و نشان داده اشاره کرده   یهدفمند سازمان  یهات یپنهان در فعال  تی ری مد  یو همکاران همسو است که به وجود اهداف و الگوها   Anikeevaپژوهش با مطالعه    نیا  جیاست. نتا 

در    Olssonو    Sorensen  ن،ی. همچن(Anikeeva et al., 2023)  دهند  رییرا تغ  ستمی جهت رفتار س  توانندی م  زیپنهان ن  ی سازوکارها  ،یرسم  یهاه یکه در کنار اهداف و رو

انتقال فرانشان داده   ی عموم  ی در نهادها  ه یسا  تیر یمد   یبررس  کند    فی را تضع  ینهاد   تیقانون و مشروع  تیحاکم  تواندی م  رشفافیغ  یهابه حوزه   ی ریگمی تصم  یندهایاند که 

(Sorensen & Olsson, 2020)دیتأک  گر،ید  ی. از سو  Kaiser  ی حکمران   یهاکه نظام   دهدی نشان م  گرانیباز   انیم   یو هماهنگ  یاطلاعات  تی هوشمند، شفاف  یبر حکمران  

 . (Kaiser, 2024)ناسازگار است   رمستندیپنهان و غ یساز م یکه با تصم یطی مناسب به اطلاعات هستند؛ شرا  یو دسترس یابیقابل رد  یریگم یتصم ازمند یکارآمد ن

 یدور زدن بوروکراس   یساز ی به عبور از قانون، عاد   یبخشت یمشروع  ،یو اتکا به روابط شخص  ینهاد   یاعتماد ی پنهان« بود که فرهنگ ب  یـ هنجار   یفرهنگ  یچهارم، »فضا   بعد

  تواند یبلکه م   ست،یقدرت ن  ی هااقدامات آگاهانه گروه   جهی صرفاً نت  هیسا   ت یر یدر آن است که مد   افتهی  ن یا  ت ی. اهمگرفتی از ترس را دربرم  یناش  ی و خودسانسور  یو سکوت سازمان

  ی هااستفاده از کانال ایناکارآمدند و انجام امور مستلزم »رابطه«، »واسطه«    یرسم یرهایباور برسند که مس نیکه کارکنان به ا یشود. هنگام نهینهاد یدر فرهنگ سازمان  جیتدربه 

ممکن است    ز ین  ستند یمنتفع ن  ه یاز ساختار سا  ماًیکه مستق  یکارکنان   یحت ،یطیشرا نی. در چنشود ی م  ل یتبد  شدهرفته یو پذ   ی عاد  یفتار ها به رروش   ن یاست، استفاده از ا  ی ررسمیغ

.  کندی م  تی را تقو   یررسمیغ  ی کرده و هنجارها  فیرا تضع   یفرهنگ رسم  تی در نها  تیوضع  نی امور خود به قواعد نانوشته موجود تن دهند. تکرار ا  شبردیپ  ای  تی بقا، حفظ موقع  یبرا

پنهان    یدانسته و بر نقش الگوها  یو سازمان  یشناختروان  ،یابعاد رفتار یرا دارا  دهیپد  نیسازگار است که ا هیسا  تی ریدرباره مد  Asghari Pariو  Ashtari دگاهی با د  افتهی نیا

هماهنگ    تی ری مد  ی اخلاق  یتوسعه کدها   نهیو همکاران در زم  Kialashkiبا مطالعه    رحاض  افتهی  ن،ی. همچن(Ashtari & Asghari Pari, 2025)اند  کرده   د یرفتار تأک  ت ی در هدا

 ,.Kialashki et al)را مشخص سازد    یمشروع و اعمال نفوذ ناسازگار با قواعد سازمان  یساز شبکه   ،یاتعامل حرفه   انیمرز م  تواندی روشن م  ی وجود اصول اخلاق  رای است؛ ز

کمک کند و مانع از آن شود که ارتباطات   تریاحرفه  یدر چارچوب  یررسمیروابط غ تیبه هدا تواندی م  زی ن  یبخش دولت  رانیمد   یارتباط یهاارت توسعه مه   ن،ی. افزون بر ا(2024

 . (Feyz et al., 2020)شوند  لیبسته قدرت تبد   یهابه شبکه  یسازمان 

  ی هایی دار داراجهت   یتملک و واگذار   رشفاف،یغ  یهاف یو رد   یفرانهاد   یز یرمانند بودجه   ییهاپنهان« بود که مؤلفه   یز یر»اقتصاد و بودجه   ییپژوهش، شناسا  افتهی  نیپنجم

به    ی ادیتا حد ز   هیسا  تی ری مد  ی داریکه پا   دهدی نشان م  جهی نت  نی. ا شدی را شامل م   ی نهادنیب رشفافیمنابع در قالب تعاملات غ ییجاو جابه  یاه یسا   ی اقتصاد  یگر ی تصد  ،یدولت

کند و دامنه نفوذ خود را در طول   جادی ا یاثر بگذارد، قادر خواهد بود وفادار یاقتصاد یهافرصت  ای ییبودجه، پروژه، دارا صیکه بتواند بر تخص یاکنترل منابع وابسته است. شبکه

  رد، یشفاف و قابل نظارت فاصله بگ  یارهایمنابع از مع  صیآن. اگر تخص  یامدها یاز پ  یکیاست و هم    ه یسا  ت یر یهم ابزار مد  یاقتصاد قدرت    گر،ید   ان یزمان گسترش دهد. به ب

و ضرورت    هیسا  اتیلو همکاران درباره عم  Kuznyetsovaبا پژوهش    افتهی   نیکنند. ا  تیرا تقو  یروابط وابستگ  ،ینشیگز   یازده یبا استفاده از امت توانندی م یاشبکه  یساختارها 

  ه ی سا یهات ی در کاهش فعال یتیر یمد   یو راهبردها یکنترل نهاد  ت،یشفاف تیکه بر اهم یهمراستا است؛ پژوهش رشفافیغ یدر سازوکارها یمال یهااز مشارکت واسطه  یریجلوگ

  ی همخوان  هیسا  تی ریبر مد  یمبتن  یاسیو همکاران درباره مدل رفتار س Khazaei Poul یهاافته یبا   جهینت نیا ن،ی. همچن(Kuznyetsova et al., 2022)کرده است  دیتأک

 Khazaei)اند  سازمان در نظر گرفته شده   یمتفاوت برا   ی امدها یبا پ  ی چندبعد  یاصورت مجموعهبه  ی محور در بخش دولتو قدرت   یاس یس  ی رفتارها  ز یدر آن مطالعه ن  رایدارد؛ ز 

Poul et al., 2024). 

  ی ریگشکل   نهیزم  یمواز  ی. ساختارها کنندی متقابل عمل م  کنندهت ینظام تقو   کیبلکه به شکل    ستند،یمستقل ن  گریکد یپنج بعد از    نی نشان داد که ا  نیپژوهش همچن  یکل  افتهی

و    کنند؛ی م تیو تثب  جادی را ا  یخاص  یفرهنگ  یهنجارها  ج یتدربه  رشفافیغ  یهام یتصم  گذارند؛ی اثر م  یساز م یتصم  ندیپنهان بر فرا   یهاشبکه   کنند؛ی پنهان را فراهم م  یهاشبکه

از    یانه صرفاً مجموعه  د،ی فهم  یسازمان  ستمیاکوس  ای »فضا«    کیعنوان  به  دی را با  هیسا  تی ر یمد   ن،ی. بنابرا سازدی م  ری پذاستمرار شبکه و ساختار را امکان   زین  یکنترل منابع مال 
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  ط ی در همه شرا  یررسم یروابط غ  رایهماهنگ است؛ ز   زین  دانندی م   اهیو س  یخاکستر  د،ی ابعاد سف  یرا دارا   هیسا  تیر یو مد  یاسیکه رفتار س  یلعاتبرداشت با مطا  نیپراکنده. ا  یرفتارها 

فقدان    ت، یبا عدم شفاف  که   یمسائل شوند، اما زمان  ترع یحل سر   ا یسرعت انجام امور    شیافزا  ،یهماهنگ  لیموجب تسه  هات یموقع  یو ممکن است در برخ   ستند یالزاماً مخرب ن

. (Khazaei Poul et al., 2024; Kiakojouri & Cheriani Zanjani, 2025)خواهند شد    ل یتبد  زاب یآس  یهمراه شوند، به سازوکار   یامنافع شبکه   حیو ترج  یی پاسخگو 

حال    نیآنها و در ع  ری ناپذو پاسخ   زیآمض یپنهان، تبع  یهاو محدود کردن جنبه   ییبلکه شناسا   ست،ین  ی ررسمیحذف تمام روابط غ  ی سازمان  تی ری مد  ی برا  ی منظر، مسئله اصل  ن یاز ا

 و حل مسئله است.  یهماهنگ یبرا   یررسمیمثبت ارتباطات غ  تی استفاده هدفمند از ظرف

و شدت اثر   شودی م دیبازتول یو اقتصاد  یفرهنگ  ،یریگم ی تصم  ،یارتباط  ،یدر سطوح ساختار  رانی ا  یدر بخش دولت  هیسا   تی ریکه مد   دهدی پژوهش نشان م  جیمجموع، نتا  در

  ی ریگمی تصم  تی فیو ک  یعدالت سازمان  ،یسالار ستهیشا   ت،یشفاف  ،ییپاسخگو  تواندی م  یتیوضع  نیمبهم باشد. چن  یو قدرت واقع   یرسم  اریاخت  انیکه مرز م  ابدیی م  شیافزا  یآن زمان

را فراهم م   ن یا  ه یسا  ت ی ریمد   ی سازوکارها  ق یحال، شناخت دق  نیرا با چالش مواجه سازد. در ع بهتر درک کنند و م  ی نقشه واقع  ران یکه مد  کندی امکان  را    ان یقدرت سازمان 

ا  زیا تم  زاب یپنهان آس  ی سازنده و ساختارها  ی ررسمیغ  یهاشبکه ادب  جهینت  ن یقائل شوند.  و    ی ررسمیمراتب غسلسله   ،یاسیرفتار س  ه،یسا   تی ریدرباره مد   نیشیپ  ات یبا مجموعه 

قدرت و    ی واقع  یندها یناقص از فرا   یری تصو  ،یررسمیغ  یبدون توجه به روابط و ساختارها   یدولت   یهاسازمان   لیکه تحل  دهدی سازگار است و نشان م  یاپدرخوانده   یساختارها 

 .(Khazaei Poul et al., 2023; Kiakojouri et al., 2025; Oedzes et al., 2019; Oroma et al., 2026)ارائه خواهد داد  یریگم یصمت

  تی از آنکه قابل  شیب  جینتا   شودی سبب م   یدولت  تی ری خبره مد  ۱۵متشکل از    یامطالعه و استفاده از نمونه   یفیک  تی همراه بود. نخست، ماه  تیحاضر با چند محدود   پژوهش

قابل  یآمار   میتعم واجد  باشند،  مد   یلیتحل  میتعم  تیداشته  موضوع  دوم،  دل  هیسا  تی ر یباشند.  غ  تیماه  لیبه  احت  یررسمیحساس،  موجب  است  ممکن  آن  پنهان  گاه   اطیو 

پژوهش   یباشد. سوم، اتکا   افتهیها بازتاب کامل ندر مصاحبه  ده ی پد  نیا  ترق ی عم  ی از سازوکارها  ی بخش  جه یتجارب و مشاهدات شده باشد و در نت  یبرخ  ان یکنندگان در بمشارکت 

  ی هامحدود بود و تفاوت  رانیا   ی. چهارم، مطالعه حاضر به بخش دولتردیقرار گ  هیسا  تیر یمفهوم مد   ریتفس  درآنان    یفرد  یهاتفاوت  ریتحت تأث  تواندی به ادراک و تجربه خبرگان م

داشت و    یمقطع  یتیپژوهش ماه  ن،ی. افزون بر اسازدی ها را محدود مبخش   ر یبه سا  هاافته ی  میمستق  میتعم  ،یرانتفاعیو غ  یخصوص  ،یدولت   یهاسازمان  انیم  یو نهاد   یساختار 

 فراهم نبود.  یو سازمان  یاس یس ،یتیری مختلف مد یهادر دوره   هیسا تیر یمد   یفضا  رییتغ ی بررس نامکا

آزمون شود و روابط   ی دولت  یهاسازمان   رانیتر از کارکنان و مد بزرگ   یهاو در نمونه  یکم  یهااز روش  ی ریگشده با بهره مدل استخراج  نده، یآ  یهادر پژوهش   شود ی م  شنهادیپ

بر اساس   هیسا   تی ر یمد یسنجش فضا   ی ابزار استاندارد برا  کی یابیر و اعتبا  ی. طراحردیقرار گ  ی مورد بررس یمعادلات ساختار   یساز با استفاده از مدل شدهیی پنج بعد شناسا  انیم

  ، ییاجرا  یهاها، سازمان وزارتخانه   انیم  یقیمختلف را فراهم سازد. انجام مطالعات تطب  یهاها و بخشسازمان   انیم  سهیامکان مقا   تواند یم   زیشده نشاخص استخراج   72مؤلفه و    2۰

مدل    شودی م  شنهادیپ  ن،یمختلف روشن کند. همچن  ی را در ساختارها  هیسا  تی ری مد  یتفاوت الگوها  تواندی م   یعموم  یو نهادها   یدولت  یهاه دانشگا  ،یدولت  یهاشرکت   ها،ی شهردار

  ی سازمان   یهابافت   ری ها در سادارند و کدام مؤلفه   ی بخش دولت  یاختصاص  تیشود تا مشخص گردد کدام ابعاد ماه  ی بررس  زین  یرانتفاعیغ  ی هاو سازمان   یحاضر در بخش خصوص 

  ر ییگردش اطلاعات و نحوه تغ  ی رهایمس  ،یمرکز   گران یباز  ییبه شناسا   تواند ی م  زین  ختهی آم  ی کردها یو رو   یشبکه اجتماع  لیتحل  ،یاند. استفاده از مطالعات طولقابل مشاهده   زین

 نفوذ در طول زمان کمک کند.  یهاشبکه

کاربرد   در اخت  نییتع  یبرا   یترشفاف   ی سازوکارها  یدولت  یهاسازمان  شودی م   شنهادیپ  ،یسطح  پاسخگو  تیمسئول  ار،یحدود  امکان   یطراح  رانیواحدها و مد  ییو  تا  کنند 

مهم   ماتی متصل شوند و تصم  ی ابی و قابل رد یاب یروشن، قابل ارز   یارها یبه مع د ی پروژه، بودجه و منابع با ص یانتصاب، تخص یندها ی. فراابد یکاهش    یمراکز قدرت مواز  ی ریگشکل

را کاهش   یررسم یو غ  یشفاه  ،یشخص  یهابه کانال   یوابستگ  تواندی م  زیگردش اطلاعات ن  کپارچهی  یهاسامانه   جادی شوند. ا  یصورت مکتوب ثبت و مستندسازتا حد امکان به 

در چارچوب اصول  دی تعاملات با  نیاثرگذار استفاده کنند، اما ا   یررسمیغ  گرانیباز   ییشناسا  ی برا نفعانی و ذ   قدرت  یهاشبکه   لیاز تحل  توانندی ارشد م   رانیمد  ن،یدهد. علاوه بر ا

  ان یدرباره مرز م  رانیآموزش مد  ،یسازمان  یافشاگر  یهانهیتخلفات، کاهش هز  یدهاز گزارش   تی حما  تی شود. تقو  تی هدا  یسازمان  ت یتعارض منافع و شفاف  تی ری مد  ،یاخلاق
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تر  و استفاده سازنده  هیسا  تی ری مد  یزاب یآس یهابه کاهش جنبه تواندی م  زین  یعموم یهایی و دارا  یابودجه  یهاان ینظارت بر جر  شیو افزا رشفاف،یو نفوذ غ یاحرفه  یسازهشبک

 کمک کند.  یررسمیروابط غ  تیاز ظرف

 تشکر و قدردانی

 گردد. از تمامی کسانی که در طی مراحل این پژوهش به ما یاری رساندند تشکر و قدردانی می

 مشارکت نویسندگان

 در نگارش این مقاله تمامی نویسندگان نقش یکسانی ایفا کردند. 

 تعارض منافع 

 . وجود ندارد یتضاد منافع گونه چیانجام مطالعه حاضر، ه در

 مالی حمایت 

 این پژوهش حامی مالی نداشته است. 

 موازین اخلاقی 

 در انجام این پژوهش تمامی موازین و اصول اخلاقی رعایت گردیده است.  

Extended Summary 

Introduction 

Public organizations are formally governed through hierarchical structures, codified rules, defined responsibilities, 

administrative procedures, and legally recognized decision-making mechanisms. Nevertheless, the actual distribution of 

influence within organizations does not necessarily correspond to their formal organizational charts. Alongside official 

authority, informal relationships, interpersonal networks, privileged access to information, political alliances, and unofficial 

channels of communication may substantially shape organizational decisions and resource allocation. When these informal 

arrangements move beyond ordinary social interactions and become persistent mechanisms through which individuals or 

groups without corresponding formal authority influence organizational processes, they constitute what has been described as 

shadow management or phantom management. Shadow management therefore refers to a sphere in which real influence is 

exercised through unofficial actors, hidden relationships, and informal structures operating alongside or behind the formal 

administrative system (Hasheminia & Hasheminia, 2020; Oroma et al., 2026; Rezman et al., 2017). 

The significance of shadow management derives from the distinction between formal authority and actual organizational 

influence. Individuals who hold no senior formal position may nevertheless exercise considerable influence because of their 

access to senior decision-makers, strategic information, external political actors, financial resources, or influential 

organizational networks. Research on informal hierarchy has demonstrated that power relations within organizations can 
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emerge independently of formal leadership positions, particularly under conditions of task complexity and intensive 

interpersonal interaction (Oedzes et al., 2019). Accordingly, understanding how organizations actually function requires 

attention not only to official roles and procedures but also to the informal networks through which information, influence, and 

organizational opportunities circulate. 

Informal organizational relations are not inherently dysfunctional. They can facilitate communication, accelerate 

coordination, resolve bureaucratic obstacles, and allow organizations to respond flexibly to unexpected problems. Effective 

communication skills among public-sector managers can similarly support coordination across different organizational levels 

and improve interpersonal interaction (Feyz et al., 2020). Contemporary approaches to governance also emphasize networking, 

responsiveness, information exchange, and organizational adaptability as important conditions for effective public 

administration (Kaiser, 2024). The critical distinction therefore lies between informal relationships that complement formal 

processes and shadow arrangements that displace, manipulate, or circumvent accountable organizational mechanisms. 

Shadow management becomes problematic when informal networks systematically influence appointments, distribute 

advantages, control information, redirect organizational resources, or determine decisions outside accountable administrative 

processes. Under such conditions, a discrepancy emerges between the individual formally responsible for a decision and the 

actors who actually shaped it. Informal structures may therefore generate ambiguity concerning authority, responsibility, and 

accountability. Research on political behavior in the public sector similarly suggests that organizational politics consists of 

interconnected causes, strategies, and patterns of influence that may substantially affect formal administrative processes 

(Khazaei Poul et al., 2023). Meta-synthesis research on shadow-management-based political behavior has further illustrated 

that such behavior encompasses constructive, destructive, and ambiguous forms and cannot be adequately understood through 

a single-dimensional perspective (Khazaei Poul et al., 2024). 

An important manifestation of shadow management involves networks based on loyalty, personal affiliation, and strategic 

relationships. Within such networks, opportunities may depend less on formally defined qualifications and more on closeness 

to influential organizational actors. Studies drawing on the metaphor of the “Godfather” have emphasized the interaction of 

power, influence, loyalty, leadership, relationship management, and control of communication in maintaining informal 

structures of organizational authority (Kiakojouri, 2025; Kiakojouri et al., 2025). The Godfather theory applied to the public 

sector similarly highlights how networks of personal allegiance can coexist with formal structures and influence the distribution 

of positions, resources, and decision-making opportunities (Kiakojouri & Cheriani Zanjani, 2025). 

Shadow management may also become culturally institutionalized. Repeated reliance on personal relationships and informal 

shortcuts can gradually generate organizational norms in which official procedures are regarded as ineffective and informal 

access becomes normalized. Under such circumstances, shadow management is no longer confined to isolated influential 

individuals but becomes embedded within organizational expectations and routines. Theoretical discussions of shadow 

management have emphasized its behavioral and organizational dimensions and the importance of recognizing hidden 

processes that shape observable organizational conduct (Ashtari & Asghari Pari, 2025). From an ethical perspective, clearly 

defined professional standards may also be necessary for distinguishing legitimate networking from influence practices that 

undermine organizational integrity (Kialashki et al., 2024). 

Financial and economic processes constitute another important dimension. Informal control over budgets, organizational 

assets, projects, financial opportunities, and intermediary transactions can both strengthen and reproduce hidden networks of 
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influence. Research addressing shadow financial operations has emphasized the importance of institutional control, transparent 

governance, and managerial strategies for preventing financial intermediaries from participating in nontransparent activities 

(Kuznyetsova et al., 2022). Moreover, hidden decision-making has been studied as a process through which unofficial 

objectives and control mechanisms may coexist with formally declared organizational goals and subsequently influence 

organizational outcomes (Anikeeva et al., 2023). In public-sector contexts, such processes are particularly important because 

the resources involved are public resources and decision-makers are expected to remain accountable to legal and administrative 

oversight mechanisms. 

Another central concern is the relationship between shadow management, transparency, and institutional legitimacy. Where 

important decisions are informally formulated and only formally ratified afterward, accountability becomes difficult because 

the origins and rationale of decisions cannot easily be reconstructed. Evidence from public institutions has suggested that 

opaque managerial practices and the displacement of decisions from transparent legal-administrative mechanisms may 

undermine the rule of law, transparency, and institutional legitimacy (Sorensen & Olsson, 2020). Consequently, understanding 

shadow management in the public sector requires an integrated analysis of hidden structures, informal power networks, covert 

decision-making mechanisms, organizational norms, and nontransparent resource flows. Despite increasing attention to 

informal power and political behavior, limited empirical research has comprehensively identified these interconnected 

dimensions within the specific institutional context of Iran’s public sector. Therefore, the present study aimed to identify and 

characterize the dimensions, components, and indicators of the shadow management environment in Iran’s public sector. 

Methods and Materials 

This study adopted an exploratory qualitative design using conventional content analysis to identify the structure and 

characteristics of shadow management in Iran’s public sector. Data analysis followed a coding process consisting of open, 

axial, and selective coding. The study population consisted of experts in public administration who held the academic rank of 

assistant professor or higher and had conducted scholarly work in areas related to shadow management, hidden management, 

organizational godfather structures, or mafia-related political behavior. Participants were also required to have senior 

managerial or executive experience in governmental or public-sector settings, including ministries, national organizations, 

governorates, or policymaking institutions. Participants were recruited through snowball sampling. Semi-structured interviews 

were conducted until theoretical saturation was reached, meaning that additional interviews no longer generated substantively 

new information. Saturation was achieved after interviewing 15 experts. The interview protocol explored the meaning and 

manifestations of shadow management, influential actors, informal relationships and networks, sources of power, hidden 

decision-making processes, appointments, unwritten norms, organizational performance, corruption-related mechanisms, and 

potential strategies for managing shadow structures. Interviews were analyzed line by line, and meaningful statements were 

progressively condensed into open codes, axial categories, and selective dimensions. The consistency and reliability of the 

coding process were evaluated using Cohen’s kappa coefficient. The resulting kappa value was 0.81, indicating a high level of 

agreement and supporting the dependability of the coding procedure. 

Findings 

Analysis of the 15 expert interviews yielded 155 meaningful statements. Through systematic qualitative analysis, these 

statements were reduced to 72 open codes, which were subsequently organized into 20 axial codes and five selective codes 

representing the principal dimensions of the shadow management environment in Iran’s public sector. The five dimensions 
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were parallel and hidden institutional structures, hidden networks of power and communication, covert decision-making, a 

hidden cultural-normative environment, and a hidden economy and budgeting system. 

The first dimension, parallel and hidden institutional structures, consisted of four components: the multiplicity of parallel 

and extra-formal institutions, ambiguity in boundaries of authority and responsibility, loyalty- and network-based appointment 

systems, and institutions or processes relatively insulated from ordinary oversight mechanisms. The indicators included the 

establishment of parallel decision-making structures, overlapping organizational mandates, interference by informal power 

centers in managerial appointments, circulation of elites within closed networks, and weaknesses in accountability 

arrangements. 

The second dimension, hidden networks of power and communication, included informal influence and lobbying networks, 

relationship-oriented patron-client structures, informal information channels, and hidden cross-institutional alliances. Relevant 

indicators included influencing decisions through unofficial channels, establishing informal advisory circles parallel to formal 

committees, dependence of administrative processes on lobbying, unequal access to strategically important information, and 

the circulation of information through private communication networks rather than formal organizational systems. 

The third dimension, covert decision-making, comprised decision-making outside the formal administrative cycle, 

predominance of political considerations over technical criteria, deliberate ambiguity in administrative processes, and 

oralization and avoidance of documentary records. Findings indicated that some important decisions could be shaped in 

informal settings prior to formal meetings, while verbal instructions, ambiguous regulations, politically oriented resource 

allocation, prolonged procedures, and limited written documentation could reduce the traceability of decisions and weaken 

administrative accountability. 

The fourth dimension, the hidden cultural-normative environment, included institutional distrust and reliance on personal 

relationships, legitimization of bypassing formal rules, normalization of bureaucratic circumvention, and organizational silence 

and self-censorship. The data suggested that repeated dependence on personal connections could normalize the perception that 

formal channels are ineffective, while bypassing procedures could gradually be interpreted as a managerial skill rather than an 

organizational deviation. Fear of personal or occupational consequences could additionally discourage criticism and reinforce 

silence. 

The fifth dimension, hidden economy and budgeting, comprised supra-institutional budgeting and opaque budget lines, 

directional transfer of public assets, shadow economic activity parallel to government, and nontransparent interinstitutional 

resource transfers. Indicators included resource allocation outside ordinary budgetary mechanisms, unequal financial reporting 

requirements, preferential asset transfers, participation of non-economic institutions in commercial activities, and movement 

of resources through arrangements with limited traceability. 

Discussion and Conclusion 

The findings demonstrate that shadow management in Iran’s public sector is best understood as a multidimensional 

organizational environment rather than as an isolated form of informal influence. Its operation involves an interconnected 

configuration of institutional structures, power networks, decision-making processes, cultural norms, and economic resources. 

The five identified dimensions suggest that shadow management becomes sustainable when informal influence is embedded 

simultaneously in organizational structure, interpersonal relations, behavioral expectations, and resource allocation. 

Parallel institutional structures provide a structural foundation for shadow influence because ambiguity in authority permits 

formal and informal centers of power to coexist. Hidden networks then connect influential actors, facilitate privileged 
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information flows, and support loyalty-based relationships. These networks can subsequently influence the decision-making 

process, shifting important stages of policy or administrative formulation away from documented procedures. When such 

practices are repeated, they may become culturally normalized, increasing reliance on personal relationships and reducing 

confidence in formal organizational mechanisms. Access to financial and budgetary resources can further consolidate these 

networks by enabling the distribution of opportunities and reinforcing dependency relationships. 

The results also indicate that informal organization should not automatically be equated with dysfunctional shadow 

management. Informal communication can facilitate coordination and reduce bureaucratic delays. The critical issue concerns 

the point at which informal relations cease to complement formal administration and instead become mechanisms for unequal 

access, unaccountable influence, preferential resource allocation, or circumvention of institutional controls. Thus, the defining 

characteristics of problematic shadow management are not informality itself but opacity, unequal influence, weak 

accountability, and the displacement of professional and legal criteria. 

The identification of 72 indicators across 20 components provides a detailed representation of how shadow management 

may be manifested in practice. This framework can help public-sector managers distinguish formal organizational charts from 

the actual distribution of influence within their institutions. It also highlights the importance of documenting major decisions, 

clarifying organizational authority, strengthening transparent appointment procedures, improving financial accountability, and 

developing mechanisms through which informal networks can be recognized without allowing them to substitute for formal 

governance. 

In conclusion, the shadow management environment in Iran’s public sector consists of five interdependent dimensions: 

parallel and hidden institutional structures, hidden power and communication networks, covert decision-making, hidden 

cultural-normative patterns, and hidden economic and budgeting mechanisms. These dimensions collectively form a 

multilayered system operating alongside formal administration and influencing organizational authority, information 

circulation, appointments, decision-making, and resource distribution. Recognizing these dimensions provides a basis for 

mapping the actual structure of organizational power, strengthening transparency and accountability, and distinguishing 

constructive informal coordination from hidden influence that undermines formal governance. 
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