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  دمهمق
  

ويـژه مـديريت در دو حـوزة     بهعلوم انساني، زمينة  تحولات عميق و گستردة جهاني در
جويي اهـداف   در پي جمهوري اسلامي ايران، و چند دهه تجربة ينظري و عملي از سو

هاي فـراروي   هاي فردي، سازماني و اجتماعي و نيز رويارويي با چالش در عرصه اسلام
اب كـرده اسـت مسـئولان و فرهيختگـان حـوزوي، بـه       از سوي ديگر، ايج ـ نظام اداري

ــت    ــترش فعالي ــلامي و گس ــديريت اس ــن م ــيس انجم ــد.   تأس ــت گمارن ــاي آن هم ه
ترين مركز علمـي و معنـوي جهـان     ترين و فعال ديگر، حوزة علمية قم كه مهم عبارت به

ويـژه تحقيـق    تشيع در دوران معاصر است، چهار هدف اساسيِ تعليم، تربيت، تبليغ و به
حـوزوي و نيـز درون    منزلة حلقة وصـل و ارتباطـات درون   هاي علمي ـ به  ا در انجمنر

ترين اهداف انجمن مديريت اسلامي  گيرد. در اين راستا، مهم مي  حوزه با بيرون آن ـ پي 
سازي براي تعميق و گسترش مباحث تخصصي ،  تر عبارت است از: زمينه گونة جزئي به

گري، آزادانديشي، تضارب آرا و نقد و منـاظره   پرسشپردازي،  تقويت و گسترش نظريه
بخشـي امـور    شناسي، و سـرانجام هـدايت و سـامان    هاي اسلامي و آسيب بر آموزه مبتني

  .مديريت اسلاميدر زمينه  آموزشي، پژوهشي و اخلاقي
و نشـر   كتب، كمك بـه دانـش افزايـي    نقدهاي علمي،  ها، نشست تشكيل گردهمايي
 نة مـديريت اسـلامي، ازجملـه وظـايفي اسـت كـه انجمـن در       زمي محصولات علمي در

مباحـث   راستاي تحقق اهداف يادشده بر عهده دارد. آنچه پيش روي شماست، مجموعه
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همـت   هـاي تخصصـيِ برگزارشـده بـه     نشسـت  و مطالب ارزشمندي است كه در سلسله
 ـ   انجمن، توسط برخي صاحب ه نظران، فرهيختگان و پژوهشگران حـوزه و دانشـگاه ارائ

تواند سرفصلي جديد بر طرح و بررسي موضـوعات و مسـائل مهـم و     شده است و مي
اول ودوم اين مجموعه، محتواي هاي روزآمد مديريتي با رويكرد اسلامي باشد. در جلد

اينك در جلد سوم محتواي  از سلسله نشست هاي علمي تقديم شما گرديد وجلسه  27
  گردد. يت اسلامي، تقديم شما ميمدير كتبنقد  جلسه از نشست هاي علمي و 8

كـه در   همكـاران محتـرم   مديرة محترم انجمـن، از همـة    به نمايندگي از هيئتدر پايان 
: تشـكر مـي كـنم    انـد، صـميمانه   ، سهيم بوده انجمن از پشتيباني ورشد و بالندگي تأسيس، 

ه با ك است اساتيد محترم و پژوهشگرانيانجمن مديريت اسلامي مرهون زحمات ارزشمند 
 و تشكر خـاص از   ها بر عهده داشتند؛  قبول زحمت، سهم اصلي را در برگزاري اين نشست

بخش اين مجمع علمي و مشوق واقعي خدمتگزاران خود در  اعضاي محترم انجمن كه رونق
دوره هاي مختلف، مديره،  هاي محترم  هيئتارجمند و مسئولان  ،انجمن بودندهيات مديره 

سـازي نـوار، تايـپ،     و نيز همة بزرگواراني كـه مراحـل مختلـف پيـاده    ، دبير محترم انجمن
دار  ويژه جناب آقاي وحيد عوقي كه عهده ويرايش، بازخواني و چاپ اين اثر را پذيرفتند؛ به

. اميد است با اسـتعانت از  را وظيفه خود مي دانم بازبيني محتوايي و كنترل نهايي متن شدند
ظـايف اساسـي خـود را بـراي تعميـق، گسـترش و نشـر        و در انجامالطاف خداوند متعال 

  اشيم.قرين توفيق بهاي اسلامي درزمينة مديريت  انديشه
هـاي   ويژه درزمينة برگزاري نشست ، بهانجمنهاي  ارتقاي سطح فعاليت بديهي است

انجمـن   رو يختگـان اسـت. از ايـن   همستلزم مشاركت فعـال شـما عزيـران و فر   علمي، 
به ويژه در از مشاركت شما، مادگي خود در استفاده حداكثري مديريت با كمال تواضع آ

  .عرصه نشست هاي علمي اعلام مي كند
  ما توفيق الا باالله العلي العظيم                                                                            

  توكليعبداالله                                                                



  
  
  

تصميم در  بصيرت    گيري سازماني نشست 
  1الاسلام والمسلمين دكتر محسن منطقي حجت سخنران:

  8/3/92زمان: 
  

يكي از كارهاي مهم مديران بـوده اسـت و   » گيري تصميم«از گذشته، موضوع  مقدمه:
زنند. هر اقدامي  گيري، تحولات سازمان را رقم مي هاي تصميم مديران بر اساس مدل

ــه اســت.  شــود، در وراي آن يــك تصــميم ســازمان انجــام مــي كــه در ــري نهفت گي
تشـكيل شـده اسـت. اساسـاً     » بيـنش «و » اطلاعات«گيري از دو جزء اساسي  تصميم

تـوان   كه بدون قدرت بينش نيز نمي گيري كرد؛ چنان توان تصميم بدون اطلاعات نمي
  اطلاعات را تجزيه و تحليل كرد.

گيرد. هنگـامي كـه در سـازمان     شكل مي» مسئله«روز گيري پس از ب در واقع تصميم
يا مشكل، به معناي فاصله » مسئله«گيري نياز است.  آيد، به تصميم اي به وجود مي مسئله

انـد.   ها هميشه به دنبال وضع مطلـوب  ميان وضع موجود و وضع مطلوب است. سازمان
  دارند. يشرفت گام برميكنند، هم براي پ گيري هم موانع را برطرف مي در واقع با تصميم

گذارنـد. آنهـا    گيـري تفـاوت مـي    نظران ميان حل مسئله و تصـميم  برخي از صاحب
توان اين دو را از يكديگر متمـايز كـرد؛ اول، بگـوييم مشـكل      معتقدند با دو پرسش مي

دهيد، به منظور حل مسئله است؛ دوم،  هايي كه شما براي اين پرسش مي چيست؟ پاسخ
شـود،   هايي كه در برابر پرسش دوم مطرح مـي  آن را حل كنيد؟ پاسخخواهيد  چگونه مي

  گيري است. براي دستيابي به تصميم
نگري و اطلاعـات   گيري نيازمند يك جامعه در دنياي پيچيده و پوياي امروز، تصميم

                                                      
  ي.نيامام خم يو پژوهش يمؤسسه آموزش يعلم ئتيعضو ه. 1
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ها و محيط اتفـاق   هايي كه در فضاي سازمان وسيع است و به دليل تحولات و دگرگوني
گيري نيز پيچيده شده اسـت؛   كنند، تصميم به عنوان محيط ناپايدار ياد ميافتاده كه از آن 

اي از اطلاعـات اسـتفاده كـرد. در     گيري بايد از مجموعـه گسـترده   بنابراين براي تصميم
توان بـا   كارهاي معمولي مانند خريد يك دستگاه رايانه يا تلفن همراه يا ماشين و... نمي

هـا و   ا انجـام داد. بـه دليـل تنـوع اجنـاس، قيمـت      نخستين مراجعه به مغـازه، خريـد ر  
گيري  آوري اطلاعات گوناگون هستيم تا بتوانيم تصميم هاي متعدد، نيازمند جمع فناوري

هـاي   مناسبي داشته باشيم. مـديران بـراي دسـتيابي بـه توانمنـدي بـالا، بـه همـه روش        
ي منحصـر كننـد،   گيـر  گيري نيازمندند. مديران نبايد خود را به يك روش تصميم تصميم

نگـري   هاي متعدد تجزيه و تحليل نيازمندند تا با جامعـه  بلكه به اطلاعات وسيع و شيوه
  گيري درست دست يابند. بتوانند به تصميم

گرايـي   پس از رنسانس، با تحولات فكري كه ايجاد شد، فلاسفه بر موضوع عقـل 
بـر دنيـاي بشـري،    تأكيد فراواني كردند. در واقع در پنج قرن گذشـته، تفكـر حـاكم    

گري بود. افراد براي اينكه بتوانند تفكر و اقـدام   گرا با تأكيد بر محاسبه حاكميت عقل
گري نيازمندند و براي زندگي بهتـر، از عقـل    درست داشته باشند، به توانايي محاسبه

  و درايت بايد استفاده كنند.
بـر  مات حتمـاً بايـد   ي كه در قرون گذشته مورد توجه بود اينكه اقداتأكيدين تر مهم
مـديريتي نيـز حـاكم شـد. مـديران بـراي        هـاي  عقل باشد. اين تفكـر در بحـث   اساس
 و 1مـارچ دانسـتند.   مـي ملـزم  گيري عقلي  ، خود را به رعايت مراحل تصميمگيري تصميم
 ـ فرايندافتن به ي افرادي بودند كه دستنخستين از ) 1980ـ1958( 2سيمون  يبـرا  يعقلان

 دارند؛ شناخت و معرفت محدود ،دانستند. آنها معتقد بودند مديرانران را غيرممكن يمد
به مرور اين موضوع در دانش مديريت مورد خدشه قرار گرفـت و بـه ايـن نتيجـه      ولي

 بلكـه  ،عقلـي نيسـت   گيري تنها راه تصميم ،رسيدند كه براي رسيدن به موفقيت سازمان
گيـري شـهودي نيـز     يوه تصـميم مبتني بر بصيرت يـا ش ـ  گيري توانند از شيوه تصميم مي

                                                      
1. March. 

2. Simon. 
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  .اند گيري مديران نيازمند استفاده از هر دو شيوه تصميم ؛ بنابرايناستفاده كنند

  گيري عقلي تصميم
ي ها مدل ،بودها  عقلي كه در واقع مدل اساسي سازمان گيري نظران براي تصميم صاحب

چهار مرحله تا دوازده از نيز گيري را  هاي تصميمفرايندند. ا همتعددي تهيه و پيشنهاد كرد
بـه   ،عقلـي  گيري تصميم فرايندبر اين باورند كه در يك به اجمال  اند و همرحله ذكر كرد

 ،تعريـف مسـئله؛ گـام دوم    ،گـام اول ؛ شـود  طور معمول پنج گام اساسـي برداشـته مـي   
سازي و شناسايي راهكارهاي متعدد؛ گـام   بديل ،گردآوري و تحليل اطلاعات؛ گام سوم

و انجام تعديل. اين مـدل   اجرا ،گام پنجم ؛ها و انتخاب زيابي و تحليل راه حلار ،چهارم
، ها در چند قرن گذشته بـوده  شده سازمان شيوه پذيرفته ،عقلاني يا عقلايي گيري تصميم

  ها بر اساس آن گرفته شود. كوشش شده است تصميم
ارچوبي شـود كـه چه ـ   گيـري اطـلاق مـي    اي از تصميم گيري عقلاني به شيوه تصميم

اي كه براي همه قابليت پـذيرش را داشـته    عقلي، منطقي و مدبرانه داشته باشد؛ به گونه
گيري عقلي نبايد عامل بيروني اثرگذار باشد و فقط بايـد   باشد. بر اين اساس، در تصميم

گيـري بـه دور از    هاي عقلي اين تصميم گرفته شود. بايد مراحل تصميم بر اساس ملاك
اعمال نظر شخصي و فقـط در چهـارچوب عقـل منطقـي بـه نتيجـه       هر گونه تعصب و 

كنند؛ هـر چنـد بـر     هاي عقلاني مي گيري برسند. اين موضوع ادعايي است كه در تصميم
  يابد. نظران، در مرحله عمل چنين چيزي تحقق نمي اساس ديدگاه صاحب

 ـ    مزاياي فراواني براي تصميم ن گيري عقلاني ذكر شده است؛ ولي بـه رغـم همـه اي
هـاي   باشد؛ محدوديت رو مي هاي فراواني روبه گيري با محدوديت گونه تصميم مزايا، اين

گيـري موفـق و كـاملي نباشـد.      گيري عقلاني، تصميم شود تصميم متعددي كه باعث مي
دهـد؛ ولـي در مرحلـه     هاي زيبايي ارائه مـي  در مرحله ادعا، حرف» گيري عقلي تصميم«

  ي و اجرا كرد.توان آنها را عمليات عمل، نمي
هـاي   محدوده استفاده از توان عقلاني در سـازمان و زنـدگي اجتمـاعي، بـا فعاليـت     

كنـيم؛ ولـي    مـان اسـتفاده مـي    گوييم از عقـل  معمول انساني متناسب است و در واقع مي
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گيـريم و   هـاي شخصـي قـرار مـي     هـا و ناتوانـايي   ها، توانـايي  هميشه تحت تأثير هيجان
هاي عقلاني در جامعه  درست استفاده كنيم و گاهي بعضي از ايدهمان  توانيم از عقل نمي

ها و مسائل رواني خاصـي   پذيرش عامه ندارد و افراد به اين دليل كه تحت تأثير هيجان
  پذيرند. هاي عقلي را نمي گيرند، استدلال قرار مي

هرچند ممكن است در صحنه سياسي انتخابات، يك نامزد، برنامه مستدل و معقولي 
شته باشد و سخنانش را منطقي، دقيق و معقول بزند؛ ولي مردم معمولاً هيجاني عمـل  دا
بودن، ظاهر و تيپ  بودن، فاميل هاي ديگري همچون همشهري كنند و بر اساس ملاك مي

  كنند. گيري مي نامزد، و... تصميم
از سوي ديگر، نبايد از عقل انتظار داشت بتواند نسبت به حل همه مسـائل زنـدگي،   

ــ ــايي درك برخــي    ب ــل انســان توان ــد. عق ــارنظر كن ــاورايي اظه ه خصــوص مســائل م
  بسا از تجزيه و تحليل آنها عاجز است. هاي جهان هستي را ندارد و چه پيچيدگي

دانـيم و   گيري مـي  گيري عقلاني را به عنوان بهترين نوع تصميم به رغم اينكه تصميم
گيـري بـا    گونـه تصـميم   كرد كـه ايـن   به آن نيز تأكيد شده است، بايد به اين نكته توجه

شود  باشد. گاهي در عمل، قابل انجام نيست و به طور كامل اجرا نمي رو مي موانعي روبه
شـود كـه از    رو مـي  طلبد و گاهي با مسائلي روبه و براي تحقق، شرايط گوناگوني را مي

بلكـه   گيري عقلاني را نفي كنـيم،  حيطه عقل خارج است. اكنون درصدد نيستيم تصميم
گيـري، جبـران كنـيم؛ عـلاوه بـر اينكـه        خواهيم نواقص آن را با شيوه ديگر تصـميم  مي

  گيري عقلاني به قوت خود باقي بوده، همچنان مورد تأكيد است. تصميم
توان آنهـا را در   اند كه مي گيري عقلي ذكر كرده هاي متعددي براي تصميم محدوديت

  سه دسته مورد توجه قرار داد:
» اطلاعات«بيان شد كه  گيري عقلانيت؛ اطلاعات كافي براي شكلو دانش  اول، فقدان

در معمولاً اين امكان فـراهم نيسـت كـه     ؛ ولياست گيري تصميميكي از اجزاي اساسي 
  گردد.آوري  همه اطلاعات مورد نياز جمع ،لهئمس مورد يك

ي، در تجزيـه و تحليـل عقل ـ   بيني نتـايج؛  دوم، ناكارآمدي قدرت حدس براي پيش
زنـيم كـه بـه چـه      گيرند و سپس حدس مي تك در كنار يكديگر قرار مي ها تك مؤلفه
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نتايجي خواهيم رسيد. معمولاً قدرت حدس، ناكارآمد اسـت. ايـن قـدرت در افـراد     
  تفاوت دارد.

يكـي از   هـاي ممكـن بـه ذهـن انسـان؛      سوم، خطور تعداد بسيار انـدكي از راه حـل  
سـازي،   اينكه در مرحلـه بـديل   كنند مي عقلي ذكر گيري يي كه براي تصميمها محدوديت

 بايـد راه حـل ارائـه    ،از آنكه مسئله شناسايي شد و تجزيه و تحليل صورت گرفت پس
 توان ارائه كرد، بستگي زيادي بـه قـدرت ذهنـي دارد. همـه     مي اينكه چند راه حل كرد.
  اين توانايي را ندارند كه پردازش ذهني داشته باشند. كس

گيري شهودي يا مبتني  گيري، تصميم نظران به منظور تقويت تصميم ببرخي از صاح
گيري شـهودي   گيري عقلي، تصميم اند. آنها براي تكميل تصميم بر بصيرت را ارائه كرده

گـاه   گيري عقلي از قدرت و منزلتي برخوردار است كـه هـيچ   اند. تصميم را پيشنهاد كرده
گيـري   ه براي تكميل آنهـا بايـد از تصـميم   قابل كنارگذاشتن نيست؛ ولي نواقصي دارد ك

  مبتني بر بصيرت استفاده كرد.

  گيري بصيرتي تصميم
واژه گيـري مبتنـي بـر بصـيرت بپـردازيم.       از اينجا به بعد درصدديم بـه تبيـين تصـميم   

مبتنــي بــر بصــيرت در  گيــري . تصــميمانــد قــرار داده »Intuition«را معــادل  »بصــيرت«
الهـامي،   گيـري  تصـميم  ؛ترجمـه شـده اسـت    گونـاگوني  هـاي  هاي فارسي به نـام  كتاب

ما واژه بصيرت  گوناگون،بنا به دلايل  ؛ وليگيري شهودي تصميم و بينشي گيري تصميم
  ايم. را انتخاب كرده

گـوييم: نـوعي آگـاهي كـه بـه صـورت        گيري بصيرتي، چنين مي در توضيح تصميم
هـا پـي    ه آن به حقيقت برخي پديدهدهد و انسان به وسيل آگاهانه رخ مي ناآگاهانه يا نيمه

تواننـد بـا اسـتفاده از     برد. اين نوع آگاهي در افراد، سطوح متفاوتي دارد و مؤمنان مي مي
تهذيب نفس و كسب معنويت، به سطوح بالاي اين آگاهي دست يابند؛ پس بصـيرت را  

د و ايـن  افت ـ آگاهانـه اتفـاق مـي    گوييم كه اين آگاهي، ناآگاهانه و نيمـه  نوعي آگاهي مي
هاي جهان را بيابند. همچنين  دهد تا بتوانند در واقع حقيقت پديده توانايي را به افراد مي
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مراتب تشكيكي دارد و به هر ميزان افراد تهذيب نفس بيشتري داشـته باشـند، معنويـت    
يابـد؛ بـراي نمونـه، امـام      گيري آنها افزايش مـي  كنند و قدرت تصميم بيشتري كسب مي

، فرمـان دادنـد كـه    1357ن پيروزي انقلاب اسلامي در بيستم بهمن سال در زما خميني
حكومت نظامي را بشكنيد، در حالي كه همه كارشناسان و مشاوران بر اين مسئله اصرار 
داشتند كه اين دستور لغو شود؛ ولي امام بر ايـن امـر اصـرار داشـتند و در نهايـت ايـن       

ميم درسـتي بـود. ايـن تصـميم، بـر      گيري به دست آمد كـه تصـميم ايشـان، تص ـ    نتيجه
گيـري بصـيرتي مبتنـي اسـت. ايـن       گيري عقلاني متكي نيست، بلكه بر تصـميم  تصميم
گيري بصيرتي و كارگشاي امام كه سـبب تحـولات عظمـي شـد، بـا اسـتفاده از        تصميم

توان فراوان  ها را مي گونه تصميم معنويتي كه امام داشتند، به دست آمده است. نمونه اين
هاي دفاع مقدس مثال زد. در زمـان جنـگ، در مـوارد متعـددي در خـاطرات       حنهدر ص

ها درسـت   هاي عقلي، خيلي از تصميم توان مشاهده كرد كه با استدلال رزمندگان نيز مي
گرفـت و   اي از نيروهاي نظامي بسيج، سپاه يا ارتش، تصميمي را مي نبود. گاهي فرمانده

  رسيدند. كردند و به نتيجه مطلوب مي عت ميهمه از باب احترام آن تصميم را اطا
هاي شـهودي را   در دانش مديريت نيز انديشمندان مديريت موارد متعددي از تصميم

هـاي عقلـي    اند كه تصميم آنها بر اسـاس اسـتدلال   از مديران و صاحبان صنايع مثال زده
  اند. نادرست بوده؛ ولي به نتيجه مطلوب رسيده

كـه   اين است ،مبتني بر بصيرت گيري قلاني با تصميمع گيري تفاوت اساسي تصميم
شـده   تواند چهارچوب خطي و فرايند از پيش تعيـين  گيري مبتني بر بصيرت نمي تصميم

اي ارائـه شـده    گيري عقلاني، فرايند چهار، پنچ يا دوازده مرحلـه  داشته باشد. در تصميم
تـوان مراحـل    طقي ميگيري، بر اساس يك فرايند خطي و من است. در اين شيوه تصميم

تـوان چنـين مراحلـي را     گيري مبتني بر بصـيرت، نمـي   كار را پيش برد؛ ولي در تصميم
ناپـذير   گيري مبتني بر بصيرت اين است كه بسيار انعطاف تعيين كرد. خصوصيت تصميم

  مند كرد. توان آن را قانون گاه نمي بوده، هيچ
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  گيري بصيرتي تصميم يها ديدگاه
تـرين   هاي متعددي ارائه شده اسـت. مهـم   ي مبتني بر بصيرت، ديدگاهگير درباره تصميم

  ها در جدول ذيل آمده است: اين ديدگاه

  نوع تصميم  نظريه  سال  پرداز نظريه  رديف

1980ـ1958 سيمون و مارچ 1
 كلي قواعدبر اساس  گيري تصميم
و پرهيز از رعايت نكات  ساده نسبتاً

 عقلي گيري تصميم
  گيري كلي تصميم

  1967  تكوتوس 2
گيري بر اساس استنباط و  تصميم

آگاهانه؛ اما در عين  ادراك نيمه
دادن به اطلاعات  حال، اهميت

 عيني و آشكار 

گيري  تصميم
  آگاهانه نيمه

  1997  كويين 3

گيري در سازمان به شكل  تصميم
گيرد. يك ايده  تدريجي صورت مي

در روند سازمان، با در هم 
ي شدن رهنمودهاي ابداع آميخته

 كند مديران، به مرور رشد مي

گيري  تصميم
  تدريجي

  1971  كارل يانگ 4

اطلاعات هر تصميم به صورت 
گيرد.  آگاهانه و ناآگاهانه شكل مي

اطلاعات ناآگاهانه به صورت رواني 
شود؛ به  براي فرد حاصل مي

اي كه فرد، در اختيارداشتن  گونه
 د و ياكن مي احساساطلاعات را 

كاملاً درك  د آن راكن مي خيال
 كرده است

گيري رواني  تصميم
  و احساسي

  1979  واقان 5
قا يا بصيرت به نام ال سطح چهار

 (بصيرتي كه به صورت فيزيكي
 يناهيج ،شود) ي درك ميعمل

نسبت به  نداشتن يا داشتن تمايل(
 رواني ،)افرادبرخيياچيزهاعضيب

گيري  تصميم
  گسترده  انديشه
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  نوع تصميم  نظريه  سال  پرداز نظريه  رديف

يي ها ايده يا تصوراتگيري  (شكل
(كسب  معنوي در ذهن) و

 فرد به وسيله گسترده هاي انديشه
) در افراد وجود معنويبا مراتب 

 دارد

  2000  سالتون 6

بصيرت، نتيجه يك فرايند است. 
، سازمانيگوناگون  هاي عرصه
، فردي هاي مسئوليت و ها نقش

گيري بصيرت در  جايگاه شكل
گيري است. افراد در  تصميم

حل مشكل،  اقدامات سازماني براي
در كنار استفاده از اطلاعات 

محسوس و آشكار، به تصورات و 
كنند.  هاي ذهني نيز توجه مي جرقه

عنوان   ها به مجموعه اين دريافت
ورودي اطلاعات در فرايند 

 كنند آفريني مي گيري نقش تصميم

  گيري جامع تصميم

  1982  رادسيپ 7

گيري مبتني بر  دستيابي به تصميم
 رياضت فرايند بر مبناي ،بصيرت
بصيرت، كاربرد . دگير يشكل م

گيري مبتني  محدودي دارد. تصميم
بر بصيرت به وسيله افرادي كه 

توانايي بالايي دارند، ممكن است؛ 
 محدوده با آشنايي زيرا نيازمند

 است آن ساختار با و مربوط دانش

گيري  تصميم
  رياضتي

  1983  گولديرگ 8

ميان بصيرت و شناخت بدون 
دراك فراحسي) تفاوت آگاهي (ا

وجود دارد. بصيرت، نوعي 
اي فراتر  آگاهي است و توسعه پيش

گانه انسان است.  از حواس پنج
روابط ميان عقلانيت و بصيرت، به 

اي است كه بصيرت مكمل  گونه
باشد، نه چيزي عقلانيت مي

گيري  تصميم
  مكمل
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  نوع تصميم  نظريه  سال  پرداز نظريه  رديف

مستقل و مجزا؛ در واقع بصيرت، 
  بخشي از تفكر عقلاني است

  1380  قريانبا 9

گيري از دانش  بهره گيرنده با تصميم
و هنر مديريت، همواره با استفاده از 

خود،  اصول و مباني اعتقادي مدون
بنابراين براي  ؛كند مي گيري تصميم

، دو مورد گيري رگونه تصميمه
 ،اصول و مباني اعتقادي و شناخت

 تعيين نوع يمبناي اتاز موضوع

از ند. هر اندازه درك ا تصميمات
 بندي و التزام اصول و مباني و پاي

تر و شناخت از شرايط  به آن عميق
و مقتضيات موضوع به واقعيت 

باشد، تصميم بهتر خواهد  تر نزديك
  بود

گيري  تصميم
  حكيمانه

گيري بصيرتي از دهه هفتاد ميلادي تاكنون، نگرش مثبتـي ايجـاد شـد     درباره تصميم
هاي متعددي در اين باره منتشر شده اسـت   و كتابها  است. در دو دهه گذشته نيز مقاله

  باشد. كه قابل توجه مي
يـك از   انـد. هـيچ   گيري مبتني بر عقل و بصيرت، مديران نيازمند اطلاعات در تصميم

گيري كرد؛ خواه  توان تصميم رسد. بدون اطلاعات نمي ها در خلأ به نتيجه نمي اين شيوه
تني بر بصيرت باشد؛ ولي بايد توجـه داشـت   گيري مب گيري عقلي و خواه تصميم تصميم

گيري مبتني بر بصيرت، يك شيوه قابـل اسـتفاده در محـيط بسـيار پيچيـده       كه تصميمي
ها گاهي نيازمند سرعت عمل مديران است. يكـي از   ها و سازمان است و تغيير در محيط

آن بـر بـودن    كننـد، زمـان   گيري عقلاني ذكـر مـي   هاي مهمي كه براي تصميم محدوديت
آوري و تجزيه و تحليل شود تـا بتـوان    باشد و نياز است كه اطلاعات گوناگون جمع مي

  گيري كرد. تصميم
بر نيسـت و افـرادي    گيري مبتني بر بصيرت اين است كه قاعدتاً زمان ويژگي تصميم

گيـري كننـد. البتـه     توانند در مـوارد لازم تصـميم   كه اين توانايي را دارند، به سرعت مي
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تـوان تصـميم گرفـت. از     گاه بدون اطلاعات نمي اوليه بايد وجود باشد و هيچاطلاعات 
گيري مبتني بر بصيرت، بصيرت تحت تأثير ساختار ذهنـي افـراد    سوي ديگر، در تصميم

توان در برخي از مشـاغل   مند است، مي گيري عقلاني، قاعده باشد. از آنجا كه تصميم مي
هـا را در   ديل كرد و با دادن اطلاعات، سيستم بديلافزار تب گيري را به نرم الگوي تصميم

افزارهاي حفظ موجودي انبار، پرداخت حقـوق و...؛ ولـي در    گذارد؛ مانند نرم اختيار مي
تـوان يـك الگـو و قاعـده طراحـي كـرد، بلكـه ايـن شـيوه           گيري بصيرتي نمـي  تصميم
افراد اسـت  گيري، به شدت تابع ساختارهاي ذهني و توانمندي فردي و شخصي  تصميم

  توانند از اين شيوه استفاده كنند. و افرادي كه توانايي ذهني و روحي لازم را ندارند، نمي
هـاي فـردي    گيري مبتني بر بصيرت و توانايي بصيرتي، بـر شايسـتگي   اصولاً تصميم

گيـري مبتنـي بـر     ها، قدرت تصميم استوار است. افراد شخصاً بايد با ارتقاي اين توانايي
بردار شود، نيازمنـد   گونه كه اگر فردي بخواهد وزنه را افزايش دهند؛ همانبصيرت خود 

تـوان بـراي    تمرين فردي است. با اين حـال، بـدون تعصـب و بـا بررسـي علمـي مـي       
هاي متعددي را در نظر گرفت و با لحاظ شرايط علمي به استفاده از  گيري، شيوه تصميم

  آنها پرداخت.

  گيري بصيرتي هاي تصميم لايه
گيـري مبتنـي    توان چند لايه از تصميم اساس تحقيقات، مشخص شده است كه ميبر

گيري مبتني بر بصيرت بـراي همـه افـراد فـراهم      بر بصيرت را شناسايي كرد. تصميم
گيـري   توانند از اين شيوه تصميم هاي خود مي نيست، بلكه افراد به تناسب توانمندي

  استفاده كنند.
هـا   گيـري  توان تصميم ها شناسايي شده است كه مي انچهار لايه بصيرت در ميان انس

لايـه  ؛ بصـيرت ميانـه   ،لايـه دوم  ؛بصيرت عـام  ،لايه اولها شناسايي كرد:  را در اين لايه
  ، بصيرت اخص.لايه چهارم ؛بصيرت خاص ،سوم

تـوان   انجام گرفته است، مي» Intuition «بر اين اساس، با تحقيقي كه در معناي واژه 
  ر لايه تقسيم كرد:آن را به چها
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مردم ايـن توانـايي را دارنـد. عمـده      بيشترتقريباً  و عام است گيري تصميم لايه اول،
ي از ايـن نـوع   هـاي  نمونـه  ،زننـد  مـي  شـان  مسائل پيش روي دربارهي كه مردم هاي حدس

 ،افتـد  زنيم و تحقق هم مـي  معمولي كه در زندگي روزمره مي هاي بصيرت است. حدس
مطـايق واقعيـت يـا بخشـي از واقعيـت       ها حدساين ؛ خواه اند ت عاماي از بصير نمونه
كنند. كساني كـه تجربـه    مي هم ياد »شم«يا  »حس ششم« عنوان. از بصيرت عام با باشند

 بيشتر اسـت و بهتـر   نيزكنند، قدرت حس ششم آنها  مي مطالعه بيشتري و بيشتري دارند
  هوشمندانه بزنند. هاي حدس داطراف خو هاي توانند نسبت به وقايع و پديده مي

شامل مواردي است كه افـراد   ،كنند مي كه از آن به عنوان بصيرت ميانه ياد لايه دوم،
از تجارب خود و ديگران استفاده كنند. كساني كه از هـوش بـالايي    تااين توان را دارند 

ا گـاهي بـا   اين امـر ر . گيرند ميدر اين لايه قرار  ،در تجزيه و تحليل مسائل برخوردارند
بيند كـه ديگـران    مي فلان شخص در خشت خام چيزي رازنند:  المثل نيز مثال مي ضرب
هاي ارزشـمند را دارنـد. در جامعـه     يعني اين افراد توان ساختن بديل ؛بينند نمي در آينه
ايـن  . گيرنـد  هاي بهتري مـي  زنند و تصميم مي بهتري هاي كه حدس وجود دارندافرادي 

 ـضـمير ناخودآگـاه قدرتمنـدي     و ول مـردم مقـداري بالاترنـد   از سطح معمافراد  د. دارن
بسـياري از مـردم    .گيـرد  مي استفاده از تجربه در اين لايه به صورت هوشمندانه صورت

گرفتن از تجربه را ندارنـد. قـدرت تحليـل     توان درس ؛ وليددارنهاي ارزشمندي  تجربه
 هـاي  ب معمـولي تـوان اسـتفاده   اسـت كـه ايـن افـراد از تجـار     اي  گونـه ه در اين لايه ب

 بيشـترين  ،تواننـد از ايـن تجـارب و حـس ششـم      مي ارزشمندي دارند و چنين افرادي
 ، بلكههمانند بصيرت عام نيست كه همه مردم از آن برخوردار باشند و نندرا بكاستفاده 

  اين توانايي را دارند. بخشي از مردمفقط 
ادي قـرار دارنـد كـه در عـين     افـر  ،بصيرت خـاص اسـت. در ايـن لايـه     لايه سوم،

توانند به جايگاهي دست  مي با استمداد از ذات اقدس الهي ،برخورداري از بصيرت ميانه
 آشـكار ايشـان  بـراي   ،كه بخشي از حقايقي كه براي مـردم عـادي روشـن نيسـت    يابند 
از سطح معمولي بالاترند. در بصيرت مياني ممكن است گفته شـود   افراد شود و اين مي

. ايـن توانـايي نيازمنـد    يابـد  نمـي به بصيرت خـاص دسـت    ،اعتقاد ديني ندارد كسي كه
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توجهات خاصي به وضع روحـي و معنـوي خودشـان     ها انسانتهذيب نفس است. اگر 
و شـود   مـي  باز يشان به چيزهاي ديگر چشم ،بكنند و از ذات اقدس الهي كمك بگيرند

  يابند. نيز ميديگري  هاي توانايي
 نقـل  اكـرم  رسول از، شواهد فراواني وجود دارد؛ به عنوان مثال، در تأييد اين امر

  :فرمودند كه است شده
 چهـل  سكهـر : لسـانه   علـى  قَلْبـه  منْ الحكمةَ ينابيع ظَهرت صباحاً أربعينَ للهّ اخلصْ منْ

 ]هك شود مى الهى مخصوص لطف آماده چنان[ باشد خدا براى شيارهاك تمام روز شبانه
  ).326ص ،53ج ،1412, يمجلس( شود مى جارى زبانش بر دلش از متكح هاى چشمه

در اين باره در آيات و روايات، راهكارهاي فراواني توصيه شده است؛ هماننـد تقويـت   
اعتقادات و باورهاي اسلامي و همت نسبت بـه انابـه بـه درگـاه الهـي، پرهيـز از گنـاه،        

  .  كارگيري شرح صدر و... به
يه از بصيرت، نيازمند ارتقاي روحي و تهذيب نفـس اسـت كـه بـه     رسيدن به اين لا

هـا ميسـر    يافتني نيست. كسب اين نوع بصيرت براي همه انسان راحتي براي همه دست
توانند در اين  است؛ هرچند براي كسب آن بسيار بايد كوشيد و محدود نيست و همه مي

لبته افراد در مسير قرارگرفته، در مسير گام بردارند و به اين نوع از بصيرت دست يابند. ا
  اند. مندي از بصيرت با يكديگر متفاوت بهره

بزرگان زيادي را همانند مرحوم امـام، مراجـع عظـيم تقليـد، مقـام معظـم رهبـري،        
تـوانيم معرفـي كنـيم كـه از ايـن شـيوه        فرماندهان دفاع مقدس، مديران مـؤمن و... مـي  

اند در  اي به جامعه ارائه كنند. اين افراد توانسته هاند استفاده كنند و خدمات ارزند توانسته
اين لايه از بصيرت قرار گيرند و با استفاده از امـدادهاي الهـي، تصـميمات و اقـدامات     

  اي انجام دهند. شايسته
نوعي از بصيرت است كه  ،شود مي از آن به عنوان بصيرت اخص يادكه  لايه چهارم،

است كه بـه اسـرار    مخصوص انبيا و ائمه معصوم وي عادي به ان راه ندارند ها انسان
  وجود ندارد. ايشانو ناپيدايي براي هستند غيب آشنا 

بر اين اساس، بيشتر مردم از بصيرت عام برخوردارند و بصيرت خاص، شـامل افـرادي   
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اند با  شود كه توانسته شود كه حس ششم قوي دارند. بصيرت اخص نيز شامل كساني مي مي
شان به چيزهاي روشن شود كه افراد ديگر توان ديدن آن را ندارند.  اه الهي، چشمانابه به درگ

  مندند. در نهايت، بصيرت اخص قرار دارد كه ائمه معصوم و انبيا از آن بهره

  گيري بهبود تصميم
بـه بصـيرت راسـتين در     دسـتيابي ن راه تـري  مهـم  ،فرهنگ و معارف اسـلامي  بر اساس
ي ابا كسب تقو ها انسان به عبارت ديگر، .اصل حقيقت است به ها، دستيابي گيري تصميم

 ،توانند در دريافت بصيرت حقيقي از منبع حقيقت يعني خداونـد  مي الهي و تزكيه نفس
  :فرمودند امير مؤمناناستفاده كنند. 

ما و رِحزتَ ـ الله بع هي ـ آلاوة فرهالب عدةِ برهالب انِ في واَزم  الفَتَـراَت  اد اهم  عبـ ي  نَاجـ  فـ
هـاي   خداوند كه نعمتهاي او گرانقدر است، در دوره عقُولهِم ...: ذاَت في هممكَل و فكرِهم

» تا آمدن پيامبري پس از پيـامبر ديگـر  « مختلف روزگار و در دوران جدايي از رسالت 
لشان بـا آنـان   كرد، و در درون عق بندگاني داشته كه با آنان در گوش جانشان زمزمه مي

  ).222خ البلاغه، نهج... (گفت. سخن مي
 ،بصـيرت  ؛ بنـابراين توانند از لايه بصيرت اخص استفاده كنند مي ند كها اين افراد كساني

  .است راهي براي دريافت حقيقت
ها و موانعي است كه اين ديد نابينـا را از انسـان    يافتن نيازمند زدودن حجاب بصيرت

هـاي   بندي لايه ها را ببيند. پس از طبقه انايي دهد تا بتواند ناديدهسلب كند و به انسان تو
بصيرت، براي اينكه بتوانيم اين قدرت و توان بصيرتي را داشته باشيم، بايد بـه سـطوح   

آوردن بصيرت خاص كـه آمـال و آرزوي مـديران     بصيرت توجه داشته باشيم. به دست
گيري  گيري است و تصميم شرايط تصميماست كه در سازمان بكار گيرند، نيازمند بهبود 

هـاي   هـا و ويژگـي   مبتني بر بصيرت به خود افراد وابسته اسـت. افـراد بايـد شايسـتگي    
  شخصيتي، روحي و معنوي خود را ارتقا دهند تا بتوانند به اين بصيرت دست يابند.
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  بصيرتي گيري تصميم سطوح
 متعـدد  سطوح نيا .كرد يندب طبقه گوناگون سطوح در را آن توان يم رتيبص ليتحل در
 يهـا  افتـه ي اسـاس  بر. دهند شكل رانيمد يريگ ميتصم بهبود يبرا را ييها گام توانند يم
 ارائـه  رتيبص يبرا ياسلام يها آموزه با متناسب يا گانه سه سطوح توان يم ،قيتحق نيا

 سـطح  سـه  هـر ». يمعنـو  سطح« و »يروح سطح« ،»ادارك سطح«: از ندا عبارت كه دكر
؛ دارنـد  يق ـيوث رابطـه ، رتيبص ـ بـر  يمبتن ـ يريگ ميتصم ييكارآ و يريگ شكل با ،رمزبو

گيري مبتني بر بصيرت داشته باشـد، بايـد از    خواهد توانايي تصميم كسي كه مي بنابراين
تواننـد   نظر ادراكي، روحي و معنوي رشد كند. اين سطوح در تعامل با يكديگرند و مـي 

تواند تعـالي معنـوي و ادراكـي را داشـته      لي روحي ميبر يكديگر اثر بگذارند؛ يعني تعا
  باشد؛ پس هر سه با يكديگر ارتباط دارند.

  الف) سطح ادراك

هاي ذهنـي و عقلانـي خـود را     سطح ادراك بصيرت يعني فرد بتواند درك و توانايي
هاي سازماني ارتقا دهـد و فهـم درسـتي داشـته باشـد و ايـن سـطح         نسبت به پديده

  دارد:ادراك، دو جنبه 
كارگيري بصيرت و از  هاي فيزيكي و ذهني افراد براي به . از يك سو، جنبه توانايي1

هـاي فيزيكـي و    هاي مفهومي فرد براي استفاده از بصيرت (توانـايي  سوي ديگر، توانايي
هاي مفهومي). در جنبه فيزيكي و ذهني، افراد از نظر توانـايي ذهنـي و جسـمي     توانايي

زم را داشته باشند؛ دارابودن سطح مناسبي از هـوش، قـدرت درك   هاي لا بايد شايستگي
انـد. در   مسائل پيچيده، توانايي تجزيه و تحليل مسائل، نيازهاي اوليه در بـروز بصـيرت  

ها و قدرت پـردازش ذهنـي    هاي متعددي براي ارتقاي توانايي هاي مديريتي، شيوه بحث
نويسـي   . كارهاي مربوط به برنامه و...ارائه شده است؛ همچون: كار با رايانه، حفظ قرآن 

سـازد و از خمـودگي خـارج     رايانه از جمله مواردي است كه ذهن انسان را فعـال مـي  
 كرد: كند. از اين رو، شايد بتوان افراد را به دو دسته متمايز تقسيم مي

 ي از بصيرت را دارند.مند بهرهكساني كه استعداد  ـ
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 ؛بصيرت را ندارنـد و نبايـد از آنهـا انتظـاري داشـت     مندي از  كساني كه استعداد بهرهـ 
 .انايي فيزيكي و ذهني لازم را دارا بودبه سطح ادراك بايد تو دستيابيبراي 

. جنبه مفهومي؛ در اين بخش، سطح ادراكي در بصيرت گويا درك صحيحي از مفهـوم  2
مند درك گيري كنند، نياز خواهند بر اساس بصيرت تصميم بصيرت است. مديراني كه مي

گري تفـاوت   اند كه مفهوم بصيرت با مفاهيمي همچون وسوسه، اوهام و پوچي اين نكته
گيري بصـيرتي، دچـار تـوهم     دارد. يكي از موارد خطر آن است كه مبادا به اسم تصميم

گيـري   شويم و به سراغ القائات شيطاني برويم و آن را به خداوند نسبت دهيم و تصميم
ها ممكن است رخ دهد. بايد دقت داشت كه در اين برهه  ن اشتباهالهامي قلمداد شود؛ اي

  هاي كاذب، فلسفه يوگا و... نيز گرم است. از زمان، بازار موضوعاتي همچون عرفان
در واقع اين بصيرت براي شناخت حقيقت است، نه براي توهم حقيقت يا بـراي  

اوهـام و   هـايي كـه بـر اسـاس وسوسـه،      گيـري  ساختن حقيقت ساختگي. در تصميم
شناسـد،   آيد كه فـرد حقيقـت را نمـي    گيرد، اين مشكل پيش مي گري شكل ميپوچي

كند  بندد، چيزي را به عنوان حقيقت قلمداد مي ذهنيتي از حقيقت در ذهنش نقش مي
 رود. و مسير را اشتباه مي

تـوهم   ،راهي براي دستيابي به حقيقت اسـت  ،در واقع درك اين موضوع كه بصيرت
توهم و يا سرگرمي دانستن بصيرت دركي سطحي از مفهوم بصيرت نيست؛  سرگرمييا 

ها از حقيقت وجـود دارد؛   دوركردن ذهنبراي فراواني  هاي . در اين عرصه، نگرشاست
 .از اين دست هستند ييها و... نمونه جنتسخير  ، تمسك بههاي كاذب عرفان

  ب) سطح روحي

خواهـد بـر    مي وحي است. كسي كهنوبت سطح دوم يعني سطح ر ،از سطح ادراكي پس
 يكـديگر  اين سـطوح بـا  كند و  سپريرا بايد  يحوسط گيري كند، تصميمبصيرت مبناي 

داشـتن يـا    دهنـده تعامـل   سطح روحي كه نشـان  ،دوم و سطح ادراكي ،اول ؛تعامل دارند
شخص بايد آمادگي روحي داشـته باشـد.    .كردن براي دريافت بصيرت است درخواست

عقلي اسـت و از شـيوه ديگـري     گيري باورند كه تنها راه تصميم، تصميم افرادي كه اين
تواننـد بـه ايـن سـطح وارد شـوند. از كسـي كـه فقـط بـه           توان استفاده كرد، نمـي  نمي
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بصـيرتي دسـت    گيـري  گيري عقلي ايمان دارد، نبايد انتظار داشت كه به تصـميم  تصميم
يعني نگـاه   ؛موضوع را داشته باشند آمادگي پذيرش اين ، بايداز لحاظ روحيافراد يابد. 
بصـيرتي وارد شـود.    گيـري  كنـد بـه عرصـه تصـميم     داشتن به شخص كمـك مـي   مثبت
هـاي ذاتـي ارزشـمندي     يي كه باور داشته باشند از سوي خداوند متعال، تواناييها انسان
 داراي ،تواند از آنهـا اسـتفاده كنـد    و انسان مياست به وديعت نهاده شده  ها انسانبراي 

  ند.ا گيري بصيرتي سطح روحي تصميم
هـا و   گيري اسـت؛ ولـي در عـين حـال، نقـص      گيري عقلي، بهترين نوع تصميم تصميم

گيري مبتني بر بصيرت استفاده  ها و مشكلات، از تصميم مشكلاتي دارد. براي رفع اين نقص
بـه ايـن بـاور     كنيم كه بتوانيم توانمان براي شناخت مسائل را افزايش دهيم؛ بنابراين بايد مي

  گيري مبتني بر بصيرت باشد. تواند تصميم گيري عقلي، مي برسيم كه مكمل تصميم

  ج) سطح معنوي

در واقـع جنبـه ناشـناخته     ،در ايـن سـطح   .است گيري سطح معنوي تصميم ،سطح سوم
احساسات و تفكرات مستند نيست و  ،مبتني بر بصيرت است كه بر حواس گيري تصميم

  گيرد. مي وضعيت روحي فرد و روابط معنوي شكل بر اساسصيرت در واقع اين نوع ب
دهنده ارتباط فرد با قواي ناشناخته طبيعت است كـه   بصيرت در سطح معنوي، نشان

باشد و تأثيري كه ملائكه، اجنه و ارواح ـ چه نيك و چـه بـد ـ      در رأس آن خداوند مي
پدر و مادر در موفقيت زنـدگي  شود دعاي خير  ها دارند. اينكه گفته مي بر زندگي انسان

موثر است، يا انجام كار نيك در زندگي كارگشاست، يا استمداد از خداوند، كارگشاست 
تـر، ايـن سـطح،     شود. به بيـان روشـن   و... به اين موارد قواي ناشناخته طبيعت گفته مي

  .كننده رابطه انسان با خداوند عالم است كه در واقع مؤثر اصلي در زندگي است بيان
هـاي زيـادي را    تواند در سطح معنويـت، بصـيرت يابـد؟ گـام     يك مدير چگونه مي

گيري مرتبط اسـت كـه    هايي كه با موضوع تصميم توان شناسايي كرد؛ مخصوصاً گام مي
تواننـد از   ها كـه طـي آن مـديران مـي     اند. اين گام اين موارد بصورت مستند تحقيق شده

  اند از: مند شوند، عبارت سطح معنوي بصيرت بهره
  . ايمان به خداوند.1
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 .. اعتقاد به معاد2

ها جدا و دور سـازد تـا بتوانـد از     بودن فرد؛ مدير بايد خود را از آلودگي . توبه و پاك3
 مند باشد. گيري بهره اين نوع تصميم

بندي به انجام طاعات و واجبات كه تقيد به اينها براي انسان بصيرت و معنويت  . پاي4
 توان به حقيقت دست يافت. و ميكند  ايجاد مي

ها مورد توجه قرار گرفته است و در برخي  . ذكر و دعا كه اين موضوع حتي در غربي5
اي  ها گزارش شده است كه كاركنان پيش از شروع كار، به خواندن صفحه از سازمان

 اند. هندوها نيز مقيدند كه در محل كار با ذكر معبود همراه باشند. از انجيل ملزم

 . خدمت به خلق.6

گيري مبتني بر بصيرت، به خصوص در لايـه سـوم، بـه     در نتيجه براي كسب تصميم
هـاي حاضـران    سطح معنوي و تمهيدات لازم نيازمنديم. در اين بخـش، بـه پرسـش   

  پاسخ خواهيم داد.

دانيد؟ يعني چيزي بيشتر از درك عقلي بوده، همان عقل  آيا بصيرت را وراي عقل مي *
  ه تعقل است يا چيزي فراتر از آن است؟انسان يا قو

عقلـي يـك    گيـري  در تصـميم  ،همه رفتارها بايد مبتني بر عقل باشد. در دانش مديريت
ايـن نـوع    گفتـه،  انـد. بـا توجـه بـه مطالـب پـيش       قول و منطقي طراحي كـرده مع فرايند
 س،. بـر ايـن اسـا   فراواني دارد كه به برخي از آنها اشاره شـد  هاي شكالا ،گيري تصميم

مبتنـي بـر    گيري تصميم ؛ وليبصيرتي است گيري تصميم ،مكملي كه براي آن مطرح شد
آن  كـرده، بلكه عقل انسان آن را تجربه  ،گونه نيست كه مبتني بر عقل نباشد بصيرت اين

ايـن شـيوه تـابع آن متـدهاي از پـيش       ؛ ولـي را راهي براي يافتن حقيقت شناخته است
دست آمد. مبـاني  ه با تحليل عقلي ب ،اي آن بيان شدشده نيست. سه سطحي كه بر تعيين

  توان سنجيد. نمي برايند آن را با اصول عقلي ؛ ولينيز عقلي است گيري اين نوع تصميم

شـود و بـا فكـر بـه      مي معناست كه خود عقل نوراني يندگيري بصيرتي ب تصميمآيا  *
  رسد؟ نتيجه مي

، بايـد ميـان بصـيرت    عنـوي اسـت  نورانيـت م  هدفشدن چيست؟ اگر  منظور از نوراني



26  هاي انجمن مديريت اسلامي/ شماره سوم سلسله نشست  

گيـري   هايي كه براي بهبـود تصـميم   تفاوت قائل شويم. شيوهاسلامي و بصيرت متداول 
 ـ  تأكيدبصيرتي بيان شد، در واقع  دنبـال خواهـد   ه بر معنويت الهي بود كه نورانيـت را ب

مبتني بر عقل است  موارد همه اين ،روحي و ادراكي يشود ارتقا كه گفته مي داشت. اين
  سازد. و زواياي پنهان توانايي انسان را آشكار مي

براي ادراك درك روحي، معنوي و ادراكي، آيا نظر شما اين است كـه اگـر كسـي     *
  رسد؟ درك روحي نداشته باشد، به معنوي نمي

فرد بايد نگاه و نگرش مثبت به موضوع داشته باشد تا بتواند به سـطح   ،در سطح روحي
فـرد آمـادگي    ،ماني كه نگرش مثبت وجـود داشـته باشـد   . زيابدمناسب بصيرت دست 

  روحي براي پذيرش بصيرت را خواهد داشت.
گفته، امكان رسيدن بـه بصـيرت بـه معنـاي      نكته ديگر اينكه با توجه به مطالب پيش

خاص براي همه وجود دارد؛ ولي كساني كه از معنويت الهي برخوردار باشـند، در ايـن   
توانـد   اشت؛ بنابراين با درك روحي مناسب، هر فردي ميمرحله رشد بيشتري خواهند د

  به بصيرت دست يابد؛ اما مؤمنان بصيرت ارزشمندتري خواهند داشت.

  توان رابطه برقرار كرد؟ مي مديران اطلاعات و گيري تصميمآيا ميان  *
اي از اطلاعات و بينش است. هر چـه ميـزان اطلاعـات كـاهش      مجموعه ،گيري تصميم
مبتنـي بـر    گيـري  در تصـميم يابـد.   مـي آميز افزايش  همخاطر گيري ال تصميماحتم يسابد،

لفـه اطلاعـات كامـل، نقـش اساسـي      ؤيعني در آن م حاكم است؛بصيرت نيز همين امر 
هاي فردي است. به هر ميزان كـه   از كمي اطلاعات به توانايي پساساسي  ياتكا؛ ندارد

گيـري افـزايش    ريسك اين تصـميم باشد، نيافته هاي معنوي و روحي افراد ارتقا  توانايي
احتمال موفقيـت   ،باشنديافته  . به هر ميزان كه افراد از نظر روحي و معنوي ارتقايابد مي

  شود، بيشتر است. مي گرفتهتصميمي كه 

گاهي با تمرينات روحي بـه چيزهـاي    ،اند معمولاً افرادي كه در يك حوزه كار كرده *
چون در روال عادي همان  ؛ي بحران جديد استرسند كه بيشتر در فضا مي يجديد
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ولي در شرايط جديـد كـه مـدير     ؛شود مي عادي و متداول استفاده هاي گيري تصميم
توان از آن استفاده  مي هاي دولتي چطور مثلاً در سازمان ،كند گيري بايد سريع تصميم

مشـابه   يرانند كه در كنار مـد ا و گفت اينها مديراني يافتتوان افرادي را  مي كرد و
  شوند؟تر  استفاده كنند و موفقمسئله از اين اند  توانسته هاي ديگر سازمان

در شرايط  ،گونه كه در شرايط بحران كارساز است گيري همان نكته اول، اين نوع تصميم
گيري مـديران تحقيقـاتي منتشـر     تصميمدرباره كتبي كه در عادي نيز قابل استفاده است. 

كه صاحبان صنايع و تجـار در كارهـاي معمـول    است ددي ذكر شده اند، موارد متع كرده
تـوان   كنند. آنها بر اين باورند كه در هر شرايطي كه مـي  خود از هر دو شيوه استفاده مي

توان استفاده  گيري بصيرتي نيز مي در همان شرايط از تصميم گرفت،گيري عقلي  تصميم
  تص شرايط بحران باشد.گيري بصيرتي مخ گونه نيست كه تصميم كرد و اين

مطلـوب  گيـري عقلـي    توان تصميمست كه هدر سازمان فردي ته دوم، اينكه اگر نك
كـدام را تـرجيح    مطلـوب دارد؛ گيري مبتني بر بصيرت  ي توان تصميمد و فرد ديگردار

گيري گفته شده است كه هر فردي كـه اطلاعـات بيشـتري در اختيـار      در تصميمدهيم؟ 
به او محول كنيد. كساني كه قـدرت اطلاعـات خـوبي در اختيـار     گيري را  دارد، تصميم

  توانند بهترين تصميم را بگيرند. دارند و توان تجزيه و تحليل آن را دارند، مي
گيـري مبتنـي بـر     اگر در سازمان، فردي هست كه اين توانايي را دارد كه از تصـميم 

 ـ  گيري بصيرت بهترين استفاده را كند و در تصميم ه نتيجـه مثبـت رسـيده    هاي پيشـين ب
كـه   گيري عقلي به نتيجه مثبت رسيده باشد. چنان است، همانند كسي است كه با تصميم

گيري بصيرتي مطلوب  ها كامل نيست، بايد از تصميم گيري عقلي اگر مؤلفه براي تصميم
گيري بصيرتي كامـل نيسـت، بايـد از     هاي تصميم استفاده كنيم. بر اين اساس، اگر مؤلفه

  گيري عقلي مطلوب استفاده كنيم. تصميم
گيري مبتني بر بصيرت، تـرجيح   گيري عقلي و تصميم در حالت مساوي ميان تصميم

گيـري مبتنـي بـر بصـيرت، بـه عنـوان مكمـل         گيري عقلانـي اسـت. تصـميم    با تصميم
  گيري عقلي. گيري عقلي است، نه جايگزين تصميم تصميم

  دهيد؟ مي ري عقلاني قراريگ ميممبتني بر بصيرت را در عرض تص گيري تصميم *
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مبتنـي بـر    گيـري  نبايد به سـراغ تصـميم   ،عقلاني كرد گيري توان تصميم مي تا جايي كه
  .بصيرت رفت

  بصيرت كار عقل است؟ *
گونه كه  بلكه همان ،كار عقل نيست ،مبتني بر بصيرت گيري منظور اين نيست كه تصميم

 ، فراينـد گيـري عقلانـي   اسـت. تصـميم  گيري بصيرتي مبتني بر عقـل   تصميم ،شد اشاره
در كنـار   اسـت.  گيري عقلاني مطرح شـده  مشخصي دارد و تعريف مشخصي از تصميم

كـار عقـل    ،مبتني بر بصـيرت وجـود دارد. بصـيرت    گيري گيري عقلاني، تصميم تصميم
گونه نيست كـه حتمـاً بايـد مراحـل      خطي مشخص نيست و اين فرايندتابع  ؛ ولياست
انتخـاب و اجـرا را داشـته     ،تحليـل  ،سـازي  بديل ،شناسايي مسئله ،تاطلاعا آوري جمع

هاي روحي و معنوي اين توانـايي را   باشد. اگر مديري وجود دارد كه به دليل شايستگي
تواننـد ببيننـد، او شايسـته     دارد كه در خشت خام چيزي را ببيند كه ديگران در آينه نمي

د كـه  نسپار مي تني بر بصيرت را به كسيگيري مب تصميم ،گيري است. به هر حال تصميم
  داراي روحيه معنوي مناسب و باتجربه است.

  تفاوت مفهومي در ديدگاه غربي و اسلام وجود دارد؟ *
دارنـد. در  تأكيـد  به جنبـه معنـوي توجـه نشـده اسـت و بـر تجربـه         ،در ديدگاه غربي

نيـاز  ي نيـز  بـه كسـب معرفـت اله ـ    ،هاي اسلامي علاوه بر سطح ادراكي و روحي آموزه
توانـد   مي و...واجبات  ارتباط با خداوند عالم، پرهيز از محرمات، تقيد به انجامباشد.  مي

  گيري بصيرتي را افزايش دهد. قدرت تصميم

اي كه انسان به يك چيزي  گيري مبتني بر بصيرت، در واقع باور است؛ به گونه تصميم *
  د چيست؟دان يابد؛ ولي ريشه اين اعتقاد را نمي ايمان مي

نيـز  باور را جزء همان سطح روحي عرض كـرديم كـه بـاور داشـته باشـيم از ايـن راه       
باور بـه تنهـايي كارسـاز     ؛ ولياگر منظور اين باشد، باور هست ،توان به راهي رسيد مي

حـدود  ـ منتشر شده است  باره مقالات علمي فراواني در اين  ،نيست. در ده سال گذشته
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  مند نيست. دانشي كه قانون ؛عنوان يك دانش بحث شده استكه از آن به  ـ مقالهسي 

چه بايد كرد؟ يعني ممكن است هر مديري  ها وجود دارد، را كه در بصيرتاختلافي  *
  تكليف چيست؟در چنين حالتي  ؟به يك تصميم بصيرتي برسد

بـه دو تصـميم    ،همانند تصميم عقلي است. دو مدير بر اساس اطلاعات موجودامر اين 
متفـاوت اسـت. شـبيه آن در تصـميم      يكـديگر هاي آنها با  چون تحليل ؛رسند مي عقلي

وجود دارد. ممكن است چند فرد بصير داشته باشيم و هركـدام بگوينـد بـه     نيز بصيرتي
دانشمندان در يك حـوزه علمـي    ميانهمانند اختلاف مسئله اند. اين  يك تصميم رسيده

يـري بصـيرتي و عقلانـي وجـود دارد.     گ چالشي است كه در تصميمموضوع است. اين 
تـوان   مي نيزدر اينجا  ،گزينيم گونه كه در كارهاي معمولي به هر حال يكي را برمي همان

  همان تصميم را گرفت.

آنهـا بـه نتيجـه     بـر اسـاس  مقدماتي در اختيار هست كـه   ،گيري عقلاني در تصميم *
  گونه نيست؟ در بصيرت اين وليرسيم؛  مي

گيري، به مقـدماتي نيـاز دارد؛ ولـي مقـدمات هريـك بـا ديگـري         هر دو نوع تصميم
  متفاوت است.

تـوان آن دو را   اگر بگويم عقل و بصيرت، هر دو از ناحيه خداوند است پـس نمـي   *
  مخالف هم ديد؟

ند كه تصـميم عقلـي   ا وجود دارد. دو مدير مدعي نيزعقلي  گيري اين موضوع در تصميم
دارنـد. در  بـودن   اختلاف دارند و هر دو ادعـاي عقلانـي   يكديگراند. هر دو نيز با  گرفته

كنيم؟ در حالي كه يك واقعيت بيشتر نيست. در اينجا بايد گفت يكي از آن  آنجا چه مي
بصـيرتي نيـز    گيـري  از مقدمات نادرسـت شـكل گرفتـه اسـت. در تصـميم      ،دو تصميم

  گونه است. همين

گيـري مبتنـي بـر     واقع تصـميم شود، در  گيري عقلاني كه در غرب مطرح مي تصميم *
با اين  ،قطعبه طور انه است. گراي محاسبه گيري عقلانيت ابزاري است كه يك تصميم
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 ؛ ولـي گرايي و شيطنت هـم هسـت   گيري ابزاري است، مستعد باطل نگاه كه تصميم
بـا عقلانيـت ابـزاري     قطعاً ،شود گرايي عقلاني كه در ادبيات ديني مطرح مي تصميم
شود كـه عقلـي كـه     پرسيده مي كه از حضرت علي هنگامي ابرايندارد؛ بنتفاوت 

اين شيطنت است. ايـن   :فرمايد امير مي آيا عقل بود؟ حضرت ،برد معاويه به كار مي
يعنـي   ؛براي همه محرز است كه معاويه آدمي بود كه عقلانيت ابزاري داشـت مسئله 
عاقـل و   ميـان ط منطقـي  شود كه ارتبا فهميده ميديگر ت انگر بود و از رواي محاسبه

والعاقـل   ن يكـون بصـيراً  أالعاقـل   ولأ :فرمايد مي امير مؤمنانبصير برقرار است و 
رسد اين بحث يك نگـاه تكميلـي لازم    مي به نظر .الجاهله ينظروا بعينه ينظروا بقلبه

مبتني بر عقلانيت ابزاري داشته باشيم  گيري تصميم ميانداشته باشد كه وجه تمايزي 
مبتني بر عقلانيتي كه از ادبيات ديني ماست و آن را به عنـوان منبـع    گيري مو تصمي

  بينيم. مي استنباط احكام و مسائل ديني
بـا نگـاه غربـي     ،كـه در فرهنـگ عقلانـي و دينـي ماسـت      گيـري  در واقع نوع تصـميم 

هاست كه اين  شيوههمچنين هدف و ، تبع تفاوت در جهتبه هاي متعددي دارد.  تفاوت
هاي عقلي ابـزاري   يگير عقلي اسلامي و تصميم هاي گيري ت اساسي در تصميمسه تفاو

كـه بـر اسـاس مفـاهيم     اسـت  شـده  كوشـش  گر غربي هست. در اين بحـث   و محاسبه
گيري عقلـي از ديـدگاه    تفاوت تصميم بارهشده در مديريت غرب بحث شود. در پذيرفته

  د.شوبحث  طور جداگانهديگري صورت گرفته است كه بايد به تحقيق  ،اسلام و غرب



  

بر  يمبتن يفرهنگ سازمان«كتاب  يبررس نقد و
  »ياسلام يها آموزه

  1يريوز يعسكر يدكتر عل نيالاسلام والمسلم سخنران: حجت
  2ينوروز يمحمدتق اول: دكتر ناقد
  3نسب يمحمد يدوم: دكتر مهد ناقد

  4ي: دكتر عبداالله توكليعلم ريدب
  7/10/94: زمان

  
 ـ يفرهنگ سـازمان  نشست نقد كتاب در سـالن نشسـت    يهـاي اسـلام   بـر آمـوزه   يمبتن

ي، با حضور اعضاي اسلام تيريبه همت انجمن مدو  هاي علمي حوزه علميه قم انجمن
 يمهـد  و دكتـر  محمـدتقي نـوروزي  انجمن مديريت اسلامي، ناقدان كتاب آقايـان: دكتـر   

 علي عسكري وزيـري اي و مؤلف: آق توكلي عبداالله و دبير نشست: آقاي دكتر نسب محمدي
  برگزار گرديد.

پـژوه دوره دكتـري رشـته     آموختگان حوزه علميه قم و دانـش  از دانش مؤلف كتاب،
 باشـد.  ا گرايش رفتار سـازماني و از اعضـاي انجمـن مـديريت اسـلامي مـي      مديريت ب

 يو پژوهش ـ يسسه آموزش ـؤانتشارات م به وسيله 1394يز مذكور در پايهمچنين كتاب 
  چاپ رسيد.به  ينيامام خم

  مؤلف (آقاي عسكري وزيري)
 و يرقـابت  تيمز به ،ايپو طيشرا در باشد قادر سازمان در جامعه اسلامي ه يككنيا يبرا

                                                      
  .دانشگاه استاد حوزه و. 1
  ي.نيامام خم يپژوهش و يمؤسسه آموزش يعلم ئتيه عضو. 2
  قمدانشگاه  يعلم ئتيه عضو. 3
  .دانشگاه پژوهشگاه حوزه و يعلم ئتيه عضو. 4
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 و يقـو  سـلاح  بـه  را خـود  دي ـبا بيابد، يدسترس شيخو مطلوب يها افق در يعال رتبه
از گيـري  هرهب با و دينما مجهز اسلام ليتب اصكم از برآمده يسازمان فرهنگ يرمحتواپ 

 رسـالت  و عـالي  اهـداف  به بتواندـ   نمعصوما تسنّ و قرآن همچونآن ـ   غني منابع
  يابد. دست خويش

، محقـق بـا روش   »هـاي اسـلامي   فرهنـگ سـازماني مبتنـي بـر آمـوزه     «در كتاب 
اجتهادي، انجام تحقيقات ميداني و با مراجعه به اسناد و مدارك معتبـر و مـرتبط بـا    

هـا مبـادرت    بـرداري داده  اي، بـه گـردآوري و فـيش    ابع كتابخانـه مسئله تحقيق در من
ورزيد. در مرحله دوم، همه توان محقق بر اين بود تا با استفاده از اطلاعات و اسـناد  

بنـدي، تلخـيص و پـالايش نمايـد. در مرحلـه       ها را دسـته  آمده، نخست داده دست  به
يق بر آن نهاده شده است، ها و چهارچوبي كه پيكره تحق فرض سوم، با توجه به پيش

، بـه تبيـين، توصـيف و    به تجزيه و تحليل محتوايي همت گمارد. در مرحله چهـارم 
بر اين موارد، از آراي خبرگـان بـراي    آمده پرداخت و علاوهدستبه  تأثير نتايجبيان 

  آمده استفاده كرد.تكميل و اعتبارسنجي نتايج به دست
ده گـام طـي شـد كـه     ، فرهنگ سازماني هاي ي مؤلفهدر نتيجه براي دستيابي به الگو

  ند از:ا عبارت
  ؛تحقيق درباره مسئله اوليه اكتشافي مطالعات ـ
  ؛كليات تدوين و تحقيق هاي فرضيه يريگ شكل ـ
  ؛تحقيق ادبيات بررسي و تحقيق قلمرو در تكميلي مطالعات ـ
  ؛تحقيق ادبيات تدوين و تحقيق نظري مباني انسجام ـ
  ؛تحقيق مفهومي مدل يا نظري رچوباهچ ارائه ـ
  ؛اسلامي هاي آموزه منابع و در سازماني فرهنگ مؤلفه پانصد شناسايي و بررسي ـ
  ؛گري غربال فاز اجراي و شده شناسايي هاي مؤلفه پالايش و تلخيص ـ
  ؛دانشگاه و حوزهمصاحبه باخبرگان  نامه،پرسشتهيه  ـ
  ؛آمده دست به نتايج بندي جمع ـ
  .اسلامي رويكرد با سازماني فرهنگ هاي مؤلفه لگوي نهاييا ارائه ـ

، استخراج الگـوي قابـل قبـول و    جا كه دغدغه محققگانه، از آن با توجه به اين فرايند ده
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 ؛ بنـابراين اسلامي بوده است هاي فرهنگ سازماني با تأكيد بر آموزه هاي از مؤلفه منسجم
بر منابع دست اول قـرار داد؛ در گـام    كار تحقيقاتي خود را در مرحله نخست، تمركز و

ن مفاهيم ارزشي، اخلاقـي،  مبي هاي با توجه به كليدواژه، در مدتي بالغ بر يك سال دوم،
؛ مؤلفه انتخاب شـد  380گام سوم،  دركرد؛  مؤلفه را شناساييپانصد اعتقادي،  رفتاري و

 در گـام ششـم،   مؤلفـه؛  150 مؤلفه انتخاب شد؛ در گام پـنجم، دويست  در گام چهارم،
، قـرار  نظـران  فه انتخاب شد كه به پيشنهاد صاحبمؤل مؤلفه و در گام هفتم، هشتاد 120

ها نيـز آورده شـود.   مستندات آن و مؤلفه در معرض نظرسنجي قرار گيرند شد اين تعداد
نظـران و خبرگـان    صاحب و نظرخواهي از اساتيد،مشاوره  مصاحبه، با مراحل بعدي، در

  مؤلفه نهايي شد. 36 تعدادها در نهايت  مؤلفه ادغام برخي حذف و با، دانشگاه حوزه و
تا بتـوانيم بـه    طي شد گام ده ، در مجموعشودمي ديده گونه كه در جدول ذيلهمان

  باشد). مي نماينده نهايي Fو حرف  نماينده فرايند P (حرفيابيم مدل مورد نظر دست 

در ارائه مدل
 سطح سه

36 
 80نظرخواهي مؤلفه

 مؤلفه
120 
 مؤلفه

150 
 مؤلفه

200 
 مؤلفه

380 
 مؤلفه

500 
 مؤلفه

مطالعه در 
 منابع مرجع

P.F P9P8P7P6P5P4 P3 P2P 1 

  نظر مورد الگوي به دستيابي فرايند 
 ،شـفاف و پاسـخگو   ،كارآمـد  ،منسـجم  يسـازمان  برخـورداري از كه اين نكته قابل توجه

 بـر بوده اسـت.   نظام جمهوري اسلاميذاران دولتمردان و سياستگ هاي همواره از دغدغه
 و 1اداري نظام كلي و نوين هاي سياست طراحي با، نظام صلاح ذي مراجع ،اساس همين
  اند. برآمده اداري نظام كارآمدسازي درصدد ،دولتي هاي دستگاه به ابلاغ

 بـر  مبتنـي  سـازماني  فرهنـگ  سـازي  نهادينـه «ها  ن بند اين سياستاز آنجا كه نخستي
» اجتمـاعي  و انسـاني  هـاي  سـرمايه  بـه  نهادن ارج و انساني رامتك و اسلامي هاي ارزش

فرهنـگ سـازماني را از    هـاي  بايـد در مرحلـه نخسـت، مؤلفـه     رسـد  است، به نظر مـي 
                                                      

بـه رؤسـاي قـواي     31/1/1389هاي كلي نظام اداري كه توسط مقام معظم رهبري در تـاريخ   . سياست1
 گانه، رئيس مجمع تشخيص مصلحت نظام و رئيس ستاد كل نيروهاي مسـلح ابـلاغ شـده اسـت،     سه

 باشد. ميبند  26شامل 
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را در قالـب الگـوي   هـا   اين مؤلفـه  ،و در مراحله بعديكرد اسلامي استخراج  هاي آموزه
اسلامي بـه عنـوان راهنمـاي     هاي و ارزشها  فرهنگ سازماني مبتني بر آموزه هاي مؤلفه
  كرد.ارائه  نظومه فكري ـ معرفتي نظام اسلاميو ادارات در مها  براي سازمان عمل

  فرايند ارائه الگو
 دستيابي ، براي)شگفتاريپ، بخش 4ـ3ر.ك: ص( كه در مقدمه مباحث گذشت گونه همان

بـه جهـت رعايـت اختصـار،     جـا  در اين ه گام طي شد.نظر، در مجموع نُ مورد الگوي به
  شود. مي هفتم به بعد (در پنج مرحله) تبيين هاي گام

  از: اند عبارتاين پنج مرحله 
 ؛نظرسنجيـ 

 ؛ارزيابيـ 

 ؛تدوين الگوـ 

 ؛گذاري و تشريح الگوـ كد

 .ارائه الگوي نهاييـ 

  سنجيمرحله اول: نظر

ـ خصوصـاً    دينـي  شـده در تحقيقـات ميـداني از منـابع     شناسـايي  مؤلفـه  پانصداز ميان 
، نظران و خبرگان عرصه مـديريت اسـلامي   با راهنمايي و مشورت صاحب البلاغه  ـ نهج

 با ايـن توضـيح كـه هـدف     1رديد؛سازماني انتخاب گ فرهنگ سطح سه در مؤلفه هشتاد
 بـود  الگـويي  به دستيابيشود ـ   مي كه در شكل شماره يك مشاهده ـ چنان  تحقيق نهايي

و الگوهاي ها  ارزش اساسي، باورهاي سطح سه دررهنگ سازماني ف هاي مؤلفه آن در كه
  باشند. نمود داشته رفتاري

                                                      
 هـاي اسـلامي بـوده    هاي فرهنگ سازماني با توجه به آمـوزه  شناسايي مؤلفه . از آنجا كه دغدغه محقق،1

در مدتي بـالغ   و منابع دست اول قرار داد كار تحقيقاتي خود را بر در مرحله نخست، تمركز واست، 
 خبرگان و اساتيد از نظرخواهي و با مشاوره مراحل بعد، دركرد و مؤلفه را شناسايي  پانصد ،ماهنهُ بر 

  شاخص نهايي شد.هشتاد  نهايت تعداددر  ها،ادغام برخي شاخص و حذف با دانشگاه، حوزه و
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   الگوهاي رفتاري  رديف   ها ارزش  رديف   باورهاي اساسي رديف

  
1  

توحيد و يگانگي خداي 
  متعال

تقواي   1.1
  الهي

1.1.1  
2.1.1  
3.1.1  

  خود را در محضر خدا ديدن
  اجتناب از تعصبات نژادي و قومي

  داري در برابر گناه شتنخوي

2.1  

  
 ايمان و
اعتماد 

  خدا  به

1.2.1  
2.2.1  
3.2.1  
4.2.1  
5.2.1  

  عبوديت و بندگي در راه حق
  صبر در امور
  يقين به خدا

  به استقبال مخاطرات رفتن
  باوريخود

خلوص   3.1
  نيت

1.3.1  
2.3.1  

  دوري از خودنمايي
  منت خدمت بي ارائه

4.1  
گيري  بهره

از دانش و 
  جربهت

1.4.1  
2.4.3  
3.4.1  

  افزايي همكاران كمك به دانش
  تدبير در امور
  خلاقيت
  نوآوري

5.1  
همتي بلند

و 
  بزرگواري

1.5.1  
2.5.1  
3.5.1  
4.5.1  

  جديت در امور
  وقار و متانت

  هاي ديگران پوشي از لغزش چشم
  فداكاري در راه اهداف سازماني

  معاد و باور به روز واپسين  2

به ياد   1.2
  بودن مرگ

1.1.2  
2.1.2  
3.1.2  
4.1.2  

  آينده نگري
  زودگذر هاي استفاده بهينه از فرصت

  توجه به ابعاد مختلف كار و فعاليت
  پيشگامي در انجام عمل صالح

زهد و   2.2
  وارستگي 

1.2.2  
2.2.2  
3.2.2  

  طلبي دوري از فزون
  ست و موقعيترغبتي نسبت به پ بي

  در رفتارظرفيت و قابليت بالا 

3.2  

شنا وظيفه
سي و 
وجدان 
  كاري

1.3.2  
2.3.2  
3.3.2  
4.3.2  
5.3.2  

  وفاي به عهد و پيمان
  مأمور به تكليف

  نمايي در عملكرد پرهيز از بزرگ
  كاري اري و اهمالك اجتناب از كم

  نگرش مثبت به كار و فعاليت

سا شايسته  1.3  ولايت و رهبري  3
  لاري

1.1.3  
2.1.3  
3.1.3  

  ردر امو بينش و بصيرتكسب  
  پذيري انعطاف

  خواهي نسبت به مكتب و نظامخير
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   الگوهاي رفتاري  رديف   ها ارزش  رديف   باورهاي اساسي رديف

حمايت و   2.3
  پشتيباني

1.2.3  
2.2.3  
3.2.3  
4.2.3  
5.2.3  

  رويي گشاده
  شناسيقدر
  پذيريانتقاد

سن ظناعتماد و ح  
  كمك به پرورش فرهنگ اسلامي

3.3  
ولايت و 

مدار قانون
  ي

1.3.3  
2.3.3  
3.3.3  
4.3.3  
5.3.3  
6.3.3  

  پرهيز از هرج و مرج
  ولايت ركت سازمان در پرتوح

  دوري از تساهل و تسامح
  رعايت نظم و انضباط

  مراتب فرماندهي ملاحضه سلسله
  حفظ وحدت و انسجام 

مشورت و   4.3
  انديشي هم

1.4.3  
2.4.3  
3.4.3  

  انداز مشترك در سازمان ايجاد چشم
  احترام به افكار و عقايد ديگران

  ريزي عاقلانه گيري و برنامه تصميم

 نظارت و  5.3
  ارزشيابي

1.5.3  
2.5.3  

  عملكردها نوعگيري از بازخورد
  هااصلاح عملكرد

  عدالت و دادگستري  4

انصاف و   1.4
  مدارا

1.1.4  
2.1.4  
3.1.4  

  داري مردم
  ها در خواهش انصاف

  انصاف در ارزشيابي نيروها

مساوات و   2.4
  برابري

1.2.4  
2.2.4  
3.2.4  

  مقابله با توزيع نابرابر امكانات
  عدم تبعيض در نوع برخوردها

  دهيدر امتياز عدم ملاحظه نزديكان

روي  ميانه  3.4
  امور در

1.3.4  
2.3.4  

  پرهيز از اسراف و تبذير
  درك معناي زندگي

عزت و   4.4
  سربلندي

1.4.4  
2.4.4  

  نبودنپذير ستمگر و ستم
  اجتناب از تملق و چاپلوسي

  گ سازمانيمؤلفه فرهن هشتادبندي  : طبقه1جدول شماره 

 قرار نظرسنجي معرض درها  مؤلفه اين تا شد گرفته تصميم تحقيقي، كار اتقان به منظور
 شـامل  كـه  تحقيـق  نمونه جامعه به وگرديد  طراحي نظرسنجي جدول نتيجه در گيرند؛
كـه در جـدول    گونـه  همـان  .شـد  ارائـه  بودند، دانشگاه و حوزه كارشناسان از نفر پنجاه

منتخب، متناظر بـا   هاي يك از الگوهاي رفتاري و ارزشهر شود، مي شماره يك مشاهده
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ررنگ از يكـديگر  باشد كه با خطوط پ مي اسلامي هاي يكي از باورهاي اساسي در آموزه
 توجه با بود شده درخواست دهندگان پاسخ از كه بود گونه اين اند. نظرسنجي متمايز شده

 دانستن ثابت فرض با را رفتاري الگوهاي ابها  ارزش ارتباط ميزان رو، پيش هاي گزينه به
 4گزينـه   ،)متوسـط ( 3 گزينـه  ،)تا حدودي( 2 گزينه ،)كم( 1 گزينه كنند: تعيين باورها،

 ديگـري  پيشـنهاد  اگـر  بود شده خواسته آنها از همچنينزياد).  خيلي( 5 گزينه و) زياد(
  .كنند بيان دارند،است،  آمده جدول در آنچه از غير

ردي
  ف

هاي  تا چه ميزان ارزش. 1  لستون او
نامبرده نمايانگر فرهنگ 

  باشد؟ سازماني مي

ارزش  ميزان چه تا. 2  ستون
 رفتاري الگوهاي متناظر با

يكديگر  به نسبت ،خبمنت
  ؟دارند ارتباط

هاي  ارزش
  منتخب

 رفتاري الگوهاي
  منتخب

5 4  3  2  1  5  4 3 2  1  

            تقواي الهي 1

 خود را در محضر خدا
            دندي

            امنيت كاري اكتساب
            دوري از گناه

 با دشمني اجتناب از
            ديگران

اعتقاد  ايمان و 2
  به ربوبيت الهي

 
  

 
  

 
  

 
    

            در راه حق بندگي
            صبر در امور

به استقبال مخاطرات 
            رفتن

            باوريخود

            دوري از خودنمايي            خلوص نيت 3
            كار براي خدا انجام

از  منديبهره 4
            دانش 

            افزايي دانش
كردن عقل و شكوفا

            خرد

همتي و بلند 5
            بزرگواري

            جديت در امور
            وقار و متانت

           فداكاري در راه اهداف 
            گذشت هنگام اقتدار
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ردي
  ف

هاي  تا چه ميزان ارزش. 1  لستون او
نامبرده نمايانگر فرهنگ 

  باشد؟ سازماني مي

ارزش  ميزان چه تا. 2  ستون
 رفتاري الگوهاي متناظر با

يكديگر  به نسبت ،خبمنت
  ؟دارند ارتباط

هاي  ارزش
  منتخب

 رفتاري الگوهاي
  منتخب

5 4  3  2  1  5  4 3 2  1  

           بودن به ياد مرگ 6

            نگري آينده
از  استفاده مؤثر
            ها فرصت

اي پرهيز از كاره
            فايده بي

عمل در  پيشگامي
            صالح

            رهايي از روزمرگي

           تواضع و فروتني  7

            طلبي دوري از فزون
رغبتي نسبت به  بي

            مقام

           در وظايف بالا ظرفيت

شناسي و  وظيفه 8
            وجدان كاري

  

            وفاي به عهد و پيمان
            مأمور به تكليف

            بزرگنمايي  ازدوري 
            كاري  اجتناب از كم

            سالاري شايسته 9

و بصيرت در  بينش
            امور

            پذيري انعطاف
خواهي نسبت به خير

            مكتب و نظام

1
0 

تغيير و رشد  
            انگيزه

            رويي گشاده
            حمايت و پشتيباني 

            پذيريانتقاد
سن ظناعتماد و ح            

1
            پذيري ولايت 1

            وحدت و انسجام 
            ولايت حركت در پرتو

دوري از تساهل و 
            تسامح
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ردي
  ف

هاي  تا چه ميزان ارزش. 1  لستون او
نامبرده نمايانگر فرهنگ 

  باشد؟ سازماني مي

ارزش  ميزان چه تا. 2  ستون
 رفتاري الگوهاي متناظر با

يكديگر  به نسبت ،خبمنت
  ؟دارند ارتباط

هاي  ارزش
  منتخب

 رفتاري الگوهاي
  منتخب

5 4  3  2  1  5  4 3 2  1  
            هااز فتنه پرهيز

1
            مداري قانون 2

 اطاعت داشتن مقدم
            خدا 

            پرهيز از هرج و مرج
گرايي در  ضابطه

            گزينش

1
    نظم و انضباط 3

  
  
  

  
  

  
    

در نظرگرفتن 
            رمانف مراتب سلسله

            امور ريزي در برنامه
سن ظاهرداشتن ح            

1
4 

  و مشورت
            انديشي هم

انداز  ايجاد چشم
            سازمان مشترك در

احترام به عقايد 
            ديگران

            گيري عاقلانه تصميم

1
            ارزيابيخود 5

نوع بازخوردگيري از 
            عملكرد

            اصلاح عملكرد 

1
            انصاف و مدارا 6

            داري مردم
            ها انصاف در خواهش

انصاف در ارزشيابي 
            نيروها

1
    عدالت 7

  
  
  

  
  

  
  

  
  

عدالت در توزيع منابع 
            سازماني

            عدالت در روابط

1
8 

اعتدال و 
 روي در ميانه

  امور
          

ز از اسراف و پرهي
            تبذير

            درك معناي زندگي
           ميانرعايت اعتدال 
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ردي
  ف

هاي  تا چه ميزان ارزش. 1  لستون او
نامبرده نمايانگر فرهنگ 

  باشد؟ سازماني مي

ارزش  ميزان چه تا. 2  ستون
 رفتاري الگوهاي متناظر با

يكديگر  به نسبت ،خبمنت
  ؟دارند ارتباط

هاي  ارزش
  منتخب

 رفتاري الگوهاي
  منتخب

5 4  3  2  1  5  4 3 2  1  
  زندگي و كار

1
           عزت و سربلندي 9

ستمگر و 
            نبودنپذير ستم

اجتناب از تملق و 
            چاپلوسي

 مؤلفه براي نظرسنجي 80: تنظيم پرسشنامه از 2جدول شماره 

  ي نتايج نظرسنجيارزياب دوم: مرحله

هـاي   بسياري از مؤلفـه  ؛ زيراجالب توجه بود، دست آمده نتايجي كه از اين نظرسنجي ب
 زيـادي بـر   و نقـدهاي هـا   پيشـنهاد  علاوه بر ايـن،  .را نياوردند شده، نمره لازم استخراج
  شود: مي شارهآنها اترين  ادامه به مهم وارد شد كه در نظرسنجيجدول 

  پيشنهادها

  رديف اول

  شود. هاي فرهنگ سازماني محسوب نمي و جزء مؤلفه است فردي» تقواي الهي« .1
و بـه جـاي آن بهتـر اسـت      يستالگوي رفتاري ن» ديدنخود را در محضر خدا «. 2

  را بياوريم.» انجام تكاليف« مؤلفه
رفتـاري متنـاظر بـا     هـاي  تواند يكي از مؤلفـه  مي» عبوديت و بندگي در راه حق. «3

  شد.تقواي الهي با
  است.» داريامانت« رفتاري متناظر با تقواي الهي، هاي يكي از مؤلفه .4
  را جايگزين كرد.» ايمان به ربوبيت الهي«، »تقواي الهي« بهتر است به جاي .5

 رديف دوم

  شود. ست و ارزش محسوب نميجزء باورها، »ايمان و اعتقاد به ربوبيت الهي« .1
بـه عنـوان ارزش بـه    آن را توان  مي بهتر است و» ايمان به تدبير الهي« اگر بگوييم .2
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  حساب آورد.
تواند به عنوان رفتار متناظر با ايمان و اعتقاد به ربوبيـت   ي كه ميهاي يكي از مؤلفه .3

  .است »تداوم در عمل« الهي مطرح شود،
  رديف سوم

كه يعني كسي  نه دو چيز؛ ،اند يكي» انجام كار براي خدا« و» نماييدوري از خود. «1
  دهد. مي كار را براي خدا انجام ،كند ريا و خودنمايي نمي

  به آن اشعار دارد.» تقواي الهي«تكراي است و  »خلوص نيت« .2
  آورد.» عدم دلسردنشدن از كار« بهتر است» اانجام كار براي خد« جايه ب .3

  رديف چهارم

 ديگر تفـاوتي ، با يك ـ»خرد و عقل ردنشكوفاك« و» افزايي دانش« الگوهاي رفتاري .1
  ند.ا ندارند و يكي

 باشـد،  »تجربه و دانش از منديبهره« معرف تواندمي كه رفتاري الگوهاي از يكي .2
  است. »نگري عاقبت«

 رديف هفتم

  ».تواضع و فروتني«ناظر است تا با مت» تقوا« بيشتر با »طلبي ز فزوندوري ا«. 1
اسـب دارد تـا بـا    تن» رگـواري بز«بيشتر بـا  » ست و موقعيتنسبت به پ رغبتي بي. «2

  ».تواضع و فروتني«
  .است »محبت و مهرورزي به مردم« ،»تواضع«رفتاري متناظر با  هاي يكي از مؤلفه .3
 مغرورنشـدن  و سرخوش« عبارت ،»موقعيت و ستپ به نسبت رغبتيبي« جايه ب. 4

  بهتر است. »القاب و عناوين از

  رديف هشتم

  ، نه يك عنوان.ندا دو عنوان متفاوت »اريوجدان ك«و » پذيري مسئوليت. «1
  شود. مي محسوب» وجدان كاري«ان رفتاري متناظر با به عنو» پذيري مسئوليت. «2
آورده شـود،  » انجام تكـاليف «، عنوان »بودن مأمور به تكليف«. اگر به جاي 3
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  بهتر است.

  نهم و دهم رديف

 »بصـيرت در امـور  «اصـطلاح   ،»كسب بينش و بصـيرت در امـور  «گزينه  جايه ب .1
  آورده شود.

اسـتفاده  » رشـد روحيـه كاركنـان   «، از گزينه »معنوي كاركنان ارتقاي«. اگر به جاي 2
  شود، بهتر است.

  رديف يازدهم

  ندارد. تناسب» پذيري يتولا«با » دوري از تساهل و تسامح«ـ 

  رديف پانزدهم

 ـ و اردند »خودارزيابي« بهارتباطي  ،»عملكردنوع  ازبازخوردگيري . «1 جـاي  ه اگر ب
  .است بهترآورده شود،  »جديت در امور«آن 

نه دو عنـوان   ،ندا يك عنوان، »اصلاح عملكرد« و »عملكرد وعن از بازخوردگيري« .2
  يكديگر.مستقل از 

 هفدهم و هجدهم رديف شانزدهم،

 يكـديگر نـد و بـا   ا يك عنـوان  »روي در كارها عدالت و ميانه«و » انصاف و مدارا« .1
  دارند. تداخل

 بهتـر  بيايـد، » نيـازي  خودكفـايي و بـي  « عنوان» درك معناي زندگي« جايه اگر ب .2
  .است

  ، نه يك عنوان.دان دو عنوان» مدارا«و  »انصاف« .3
را ذكـر  » مـدارا « را نوشت يا» انصاف«يا  چيست؟ بايد» مدارا«و  »انصاف« . تفاوت4

  .كرد

  انتقادها

  تداخل دارند و مستقل از يكديگر نيستند.يكديگر با ها  ي از اين مؤلفه. بعض1
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  ند.ا اسلامي نيستند و مبهمها  برخي از مؤلفه. 2
  باشند.تر  و ملموستر  انتخابي بايد محسوس هاي ارزش .3
 و شـود  نمـي  محسـوب  سـازماني  فرهنـگ  هـاي  مؤلفـه  جزء »سربلندي و عزت« .4

  .ددگر حذف دباي دارد؛ به همين دليل اشعار آن به ديگر هاي مؤلفه
  .است مشكلها  دادن به گزينه ؛ در نتيجه نمرهزياد است ها پرسشتعداد  .5

 هـاي  مؤلفـه  الگـوي  معـرف  توانسـت  نمـي  شده شناسايي مؤلفهنتيجه نهايي اينكه هشتاد 
 ـ  تأمل دقيقـي صـورت    ها، مؤلفه اين باشد و لازم بود در سازماني فرهنگ ير گيـرد تـا س

  تكميل شود. تحقيقات

  سازماني فرهنگ هاي مؤلفه ن الگويمرحله سوم: تدوي

طي نظران  مشاوره و راهنمايي مجدد از صاحب باگفته،  براساس مسائل و انتقادهاي پيش
مؤلفه مرتبط بـا الگوهـاي    24مؤلفه ارزشي و  دوازدهچندين جلسه، در نهايت محقق به 

  شوند. مي ارائهجدول ذيل  رفتاري دست يافت كه در قالب

 رفتارها رديف ها ارزش رديف

 اخلاص 1
1.1  
2.1 

  ياله تيرضا جهت در فعاليت
 امور در ييخودنما و اير از زيپره

 رهبري خدمتگزار 2
1.2  
2.2 

  امر به معروف و نهي از منكر
 برقراري ارتباطات صميمانه 

 افزايي دانش يادگيري و 3
1.3  
2.3 

  افزايي تلاش در جهت يادگيري و دانش
 كارگيري دانش در عمل هب

 دان كاريوج 4
1.4  
2.4 

  داوطلبانه و مضاعف تلاش
 يريپذ تيمسئول و يدرون تعهد جيترو

 شايسته سالاري 5
1.5  
2.5 

  جذب افراد كاردان و شايسته
 رشد افراد كاردان و شايسته

 بهبود مستمر 6
1.6  
2.6 

  تلاش در جهت بهبود كيفيت كار
 ها  جهت كاهش هزينه تلاش در

 داري مردم 7
1.7  
2.7 

  يسازمان يشهروند فتارر توسعه
 مردم يها درخواست به يدگيرس
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 رفتارها رديف ها ارزش رديف

 نظم و انضباط 8
1.8  
2.8 

  مقررات و نيقوان به يبنديپا
 انجام به موقع كارها

 انديشيمشورت و هم 9
1.9  
2.9 

  يمشاركت تيريمد سبك يريكارگ هب
 گوو گفت پرتو در اعتماد توسعه

 ارزيابيخود 10
1.10  
2.10 

  يخودآگاه
 يتيريخودمد

 معنويت 11
1.11  
2.11 

  معنا با كار مفهوم جيترو
  توسعه اهداف متعالي

 عدالت 12
1.12  
2.12 

  توسعه عدالت توزيعي
اي  هتوسعه عدالت روي 

 منتخب يو رفتار يارزش يها : جدول مؤلفه3جدول شماره 

بود، در نتيجه تصـميم گرفتـه شـد    ارائه يك الگوي قابل قبول  ،از آنجا كه هدف تحقيق
 ـ .گيردنظرسنجي قرار جدول دوباره در معرض اين  دسـت  ه نتايجي كه در اين مرحله ب
شـده مـورد    نظرسنجي هاي مؤلفه ،از اين جهت كه در اين مرحله ، اميدواركننده بود؛آمد

  .ندكسب كردقابل قبولي  توافق اكثر افراد بود و نمره
  شود. مي ملاحظه نظرسنجيبارم عددي اين  ذيل،در جدول 

 بارم رفتارها رديف بارم ها ارزش رديف

 %90 اخلاص 1
1.1  
2.1 

  ياله تيرضا جهت در فعاليت
 امور در ييخودنما و اير از زيپره

95%  
95% 

 %75 رهبري خدمتگزار 2
1.2  
2.2 

  امر به معروف و نهي از منكر
 برقراري ارتباطات صميمانه 

80%  
75% 

 %85 افزايي دانش يادگيري و 3
1.3  
2.3 

  افزايي گيري و دانشتلاش در جهت ياد
 كارگيري دانش در عمل هب

75%  
70% 

 وجدان كاري 4
95%  

 

1.4  
2.4 

  داوطلبانه و مضاعف تلاش
 يريپذ تيمسئول و يدرون تعهد جيترو

65%  
85% 

 %70 سالاري شايسته 5
1.5  
2.5 

  جذب افراد كاردان و شايسته
 رشد افراد كاردان و شايسته

95%  
60% 

 %75 مستمر يبهبود 6
1.6  
2.6 

  تلاش در جهت بهبود كيفيت كار
 ها  جهت كاهش هزينه تلاش در

72%  
85% 
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 بارم رفتارها رديف بارم ها ارزش رديف

 %70 داري مردم 7
1.7  
2.7 

  يسازمان يشهروند رفتار توسعه
 مردم يها درخواست به يدگيرس

67%  
95% 

 %95 نظم و انضباط 8
1.8  
2.8 

  مقررات و نيقوان به يبنديپا
 انجام به موقع كارها

100%  
95% 

 %65 شياندي مشورت و هم 9
1.9  
2.9 

  يمشاركت تيريمد سبك يريكارگ هب
 گوو گفت پرتو در اعتماد توسعه

75%  
90% 

 %70 ارزيابيخود 10
1.10  
2.10 

  يخودآگاه
 يتيريخودمد

64%  
81% 

 %95 معنويت 11
1.11  
2.11 

  معنا با كار مفهوم جيترو
  توسعه اهداف متعالي

75%  
97% 

 %87 عدالت 12
1.12  
2.12 

  يعيتوسعه عدالت توز
اي  هتوسعه عدالت روي 

75%  
89% 

 هاي فرهنگ سازماني : الگوي مؤلفه4جدول شماره 

  فرهنگ سازماني منتخب هاي كدگذاري و تشريح مؤلفه مرحله چهارم:

 ـ  ـ  اينبـراي   شود  ـ مي مشاهده 5كه در جدول شماره  چنان در اين مرحله  ه كـه الگـوي ب
رويكرد اسلامي  با توجه به نتخبم هايهمؤلف باشد، از اتقان علمي برخوردار آمده دست

گرديـده، در ادامـه   البلاغـه، كدگـذاري    در نهج حضرت علي و عمدتاً مبتني بر سخنان
  شد.تشريح ها  يك از مؤلفههر

 ها ارزشرديف 
كدهاي مرتبط

 ها با ارزش
الگوهاي رفتاري رديف

 ها متناظر با ارزش

كدهاي مرتبط با الگوهاي 
 رفتاري

 اخلاص  1

و  55 هخطب
 و 31 نامه ،166

 252 حكمت

1.1 
 تيرضا جهت در فعاليت

 ياله
 93 و 82ه خطب

 ييخودنما و اير از زيپره  2.1
  امور در

 حكمت و 85 و 32 ،23 خطبه
150  

2 
رهبري 
 خدمتگزار

 ،107 خطبه
و  163و  146

 53 نامه

1.2 
امر به معروف و نهي از 

 منكر
 47 و نامه 374 حكمت

ارتباطات برقراري   2.2
  53 و 50 نامه و 95 خطبه  صميمانه 

و  457 و 205 ،79 حكمتتلاش در جهت يادگيري  1.3 ،94 حكمت يادگيري و 3
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 ها ارزشرديف 
كدهاي مرتبط

 ها با ارزش
الگوهاي رفتاري رديف

 ها متناظر با ارزش

كدهاي مرتبط با الگوهاي 
 رفتاري

  113 افزايي دانش
 147 و

  31 نامه افزايي و دانش

كارگيري دانش در  هب  2.3
 274 و 107و  98 ،92حكمت  عمل

 175 خطبه وجدان كاري 4

1.4 
 و مضاعف تلاش

 داوطلبانه

 و 221و  184 ،175 خطبه
 53و  31 نامه

 و يدرون تعهد جيترو  2.4
  يريپذ تيمسئول

 و خطبه 336و  155 حكمت
  167و  1

 172 خطبهسالاري شايسته 5

1.5 
جذب افراد كاردان و 

 شايسته
 53و  34 نامه

رشد افراد كاردان و   2.5
  53 نامه  شايسته

 بهبود مستمر 6
 و 69و  31 نامه

 235 حكمت

1.6 
تلاش در جهت بهبود 

 كيفيت كار

 422، 403 و حكمت 53 نامه
 444و 

جهت كاهش  تلاش در  2.6
  ها  هزينه

و  167 و 45 خطبه ،53 نامه
   315 حكمت

 داري مردم 7

و  10حكمت
و  23 خطبه، 12

 53 نامه

1.7 
 يشهروند رفتار توسعه

 يسازمان

 حكمتو  53و  46 ،27 نامه
127 

 به يدگيرس  2.7
  53 و نامه 304 حكمت  مردم يها خواستدر

 53و  47 نامه نظم و انضباط 8
1.8 

 و نيقوان به يبنديپا
 مقررات

 131،خطبه14،60نامه

  53 نامه و 187 خطبه  انجام به موقع كارها  2.8

9 
مشورت و 

 انديشي هم

 ،54 حكمت
و  173 ،161

211 

1.9 
 سبك يريكارگ هب

 يمشاركت تيريمد
 321 متحكو  53و  50 نامه

 پرتو در اعتماد توسعه  2.9
  67و  53 نامه  گووگفت

 ارزيابيخود 10
و  90 خطبه
 31 نامه

 يخودآگاه 1.10

 ،2ج دررالكلم، و غررالحكم
 ،1 و ج 419ص ،4632ح

  297ص ،1139ح

و  60 ، حكمت175 خطبه  يتيريخودمد  2.10
  53 و نامه 381
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 ها ارزشرديف 
كدهاي مرتبط

 ها با ارزش
الگوهاي رفتاري رديف

 ها متناظر با ارزش

كدهاي مرتبط با الگوهاي 
 رفتاري

 53و  27 نامه معنويت 11
 444و  139 ،150 حكمت معنا با كار مفهوم جيترو 1.11

  193 و خطبه 113 حكمت   توسعه اهداف متعالي  2.11

 عدالت 12

 و 37 خطبه
 ،166 حكمت

 437و  231

 توسعه عدالت توزيعي 1.12
و  177 تمحك ،126 خطبه

 53و  33 نامه

2.12  53 و نامه 149 خطبه  اي هتوسعه عدالت روي  

  هاي فرهنگ سازماني فه: كدگذاري مؤل5جدول شماره 

  مرحله پنجم: ارائه الگوي فرهنگ سازماني

  
  

كـه ايـن    سپاسـگزارم  ت مـديره انجمـن مـديريت اسـلامي    هيئاز پيش از شروع بحث، 
مطالب خود را درباره كتاب ارائه كـنم و از  فرصت را در اختيار بنده قرار دادند تا بتوانم 

و نيـز آقـاي دكتـر     محمـدتقي نـوروزي  صوص آقـاي دكتـر   نقد همه شما عزيزان ـ به خ 
معتقـدم نقـد   بهتر و بيشتر اين كتاب بهره ببرم؛ چراكـه  براي غناي هرچه ـ   نسب محمدي

جـلاي   ،آهني كه هرچه به آن چكـش بزنـي  ، همچون شود رشد علم ميمنصفانه باعث 
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شـود   مـي  اعـث نقدي كه به علم وارد شـود، ب گونه است؛  نيز هميننقد  يابد. ميبيشتري 
 نگـاه اين كتـاب را از زاويـه   بنده شايد  .علم رشد و پيشرفت كند و جلاي بيشتري يابد

به نقاط ضعف  ،ولي وقتي از چند زاويه اين كتاب ديده شود ؛ببينم ، كتابي مناسبخودم
ها را اصلاح كنم تا خواننده نيز  اين ضعفكوشم  مينتيجه شود؛ در  برده مي آن بيشتر پي

  اند استفاده كند.بيشتر بتو
كسـب  بـا   1390كه در سـال  بوده كارشناسي ارشد بنده  رسالهكتاب حاضر حاصل 

و مشـاوره   زارعي متـين با راهنمايي آقاي دكتر رساله مذكور  .از آن دفاع شد 75/19نمره 
دانشـگاه پـرديس (فـارابي)    اعضاي هيئت علمـي  از دو  كه هر نقي اميـري  عليدكتر  آقاي

هسـتند، بـه سـرانجام     ناقـد بحـث   اكنون نيزكه  نـوروزي آقاي دكتر  داوري نيزهستند و 
جمهوري  هاي تدوين فرهنگ سازماني بانك دربارهطرحي رسيده است. پس از مشاهده 

با توجه به اينكه  بنگريم.تر  ، اين انگيزه به وجود آمد كه بحث فرهنگ را گستردهاسلامي
و الگـوي  بنگـريم  تـر   ه صورت گستردهتوانيم به اين بحث ب ، ميدر نظام اسلامي هستيم

بنابراين با مشورتي كه با اسـاتيد   ها و مؤسسات ببينيم؛ سازماني را فراتر از بانكفرهنگ 
و انجام دهم با رويكرد اسلامي البته فرهنگ سازماني را  تحقيق صورت گرفت، قرار شد

تمركز اصلي گويي،  هو نيز براي پرهيز از پراكند ،براي اينكه بتوانم كار خود را جمع كنم
البلاغـه اسـت. شـروح     البلاغه قرار دادم؛ يعني اكثر مستندات اين كتاب به نهج را بر نهج

در  .نمـودم  اسـتنطاق  اميـر مؤمنـان  از كلمـات   و را مطالعه كردم البلاغه مندرج در نهج
؛ اسمي به نام فرهنگ سازماني نياورده باشـد  امير مؤمنانبحث فرهنگ سازماني، شايد 

از مفاهيم كه  البلاغه ورود يابد، خواهد ديد نهجمل به و با تأ شود محقق دقيقلي وقتي و
 نخستبنابراين روش كار بنده در اين كتاب اين بود كه  سرشار است؛ اخلاقي ارزشي و

تعريف فرهنـگ، فرهنـگ    كنم. بر اين اساس،در ادبيات رايج تبيين  فرهنگ سازماني را
الگوهـاي   و آنهـا  هـاي  ويژگي ،هاي فرهنگ سازماني مؤلفه، فرهنگ هاي مؤلفهسازماني، 

 به خصـوص اسلامي و  هاي در آموزه سپس .رايجي كه در غرب هست را بررسي كردم
  .اج و شناسايي كردمراستخ اي و مطالب بسيار ارزنده تعمق نمودم البلاغه نهج

تعريـف   پاسـخ دادم: هـا   اين پرسـش به  ،با رجوع به منابع اسلاميدر تحقيق حاضر 
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ديـن   ؟رابطه دين و فرهنگ چيست ؟آن چيست هاي و ويژگيها  مؤلفه ،فرهنگ اسلامي
فرهنگ سازماني را با رويكـرد  لزومي دارد  چه يكديگر دارند؟و فرهنگ چه ارتباطي با 

مـا   هـاي نيازگـوي   پاسخ ،فرهنگ سازماني كه در غرب هست؟ آيا اسلامي بررسي كنيم
 تفـاوت  اسـلام بـا مبـاني    مباني آنها؛ زيرا جوابگو نيست واقعاً پاسخ اينكه خير!نيست؟ 

باشد. همچنـين   بر اومانيسم و سكولاريسم مبتني مي ،كه در غرب رايج است. مباني دارد
اسـلامي بـر   مبـاني   ؛ ولـي سـت گونـه ا  ايـن  مبـاني آنهـا   مبتني است.بر عقلانيت ابزاري 

. بـر ايـن   باشـد  ي مـي مبتن ـ شناسـي  و معرفـت  شناسي ، روششناسي شناسي، انسان هستي
كشيم و محيطـي   مي بايد به تناسب محيطي كه نفس ما در منظومه معرفتي اسلاماساس، 

تـوانيم بـا الگوهـاي     نمـي  مـا  .مديريت داشته باشيم وفرهنگ سازماني  ،كه بزرگ شديم
بايـد از   ،در مـديريت پيشـرفت كنـيم    اگـر بخـواهيم  . غربي جامعه خـود را اداره كنـيم  

، كشور در غرب با مديريت رايج توان . در واقع نميدمان استفاده كنيمالگوهاي بومي خو
 500در گـام اول   .متمركـز كـردم   البلاغـه  نهج بررا  تحقيق بنابراين و نظام را اداره كنيم؛

خـام در نظـر    هاي را به عنوان داده مؤلفه 500اين  استخراج گرديد. البلاغه نهجاز  مؤلفه
 380به  ،كاربرد دارد نيزاصول فقه  اجتهادي كه در حوزه روش بادر مرحله بعد،  .گرفتم
هـا   در همين مسير، مؤلفه .رسيدم مؤلفه 200به  مؤلفه 380از در گام بعد، رسيدم.  مؤلفه
 در اين مرحلـه  .رسيدم مؤلفه 80به  ،ادغام يا، حذف غربالگري ي طولاني بافرايند را در

 هـاي  مؤلفـه در نتيجه  .را تنظيم كنم جدول نظرسنجيبه تشخيص استاد راهنما قرار شد 
  .. الگوهاي رفتاري3 ؛ها . ارزش2 ؛. باورها1د: سه سطح ديده ش فرهنگ سازماني

به عنوان  نيزيك سري  ها را آوردم و يك سري ارزشباورها را ثابت در نظر گرفتم، 
شما مشخص كنيـد ايـن الگوهـاي رفتـاري و ايـن      در نظر گرفتم. اكنون الگوي رفتاري 

، مرحلـه اول  ؟نده اندازه متناظرچ ،ندمتناظر ؟ اگرها آيا با يكديگر متناظرند يا خير شارز
بـا يكـديگر   ها و الگوهـاي رفتـاري را    با استفاده از نظرسنجي، ارزشنظرسنجي بود كه 

تـا چـه ميـزان نمايـانگر     هـاي ذكرشـده،    سپس مشخص كرديم كه ارزشمتناظر كرديم. 
 مؤلفه تشكيل شده اسـت؛  36ه الگويي رسيدم كه از در نهايت باست. فرهنگ سازماني 
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 ؛دارد بسـيار هنوز هم جاي كـار   است. در هر حال،خلاصه كتاب  گفته، مطالب پيش
، بلكـه هنـوز   ادعا ندارم كه اين كار كامل استو بنده  شروع كار استتحقيق،  يعني اين

ايـن   ،دغدغه فرهنـگ و مسـائل سـازماني دارنـد    كساني كه است و انتظار ابتداي كاريم 
توانيم اين الگوهـاي فرهنـگ سـازماني را در سـازمان      مي گونهمسير را ادامه دهند كه چ
امـر نيـز   كه ايـن  باشد  ميساختن الگو  ، نهادينهتر از تدوين الگو نهادينه كنيم؟ بحث مهم

 ،ندا فرهنگ سازماني عموضوعلاقمند تحقيق در طلبد و دوستاني كه  كار را مي فاز بعدي
 ،شده در ايـن كتـاب   خلاصه الگوي فرهنگ سازماني ارائهطور ه ب .يابندبايد به آن ورود 
  .باشد مي »رفتارها«و » ها ارزش«، »باورها«شامل سه سطح 

  اقد (آقاي دكتر محمدتقي نوروزي)ن
 تـداي در ابمرسوم است كـه   ،دارد پرسشي كه در انتهاي هر فصل، هاي در كتابمعمولاً 

شـود.   مـي  تـر  شكيلكتاب  ،اگر اهداف رفتاري بيايد .آيد مياهداف رفتاري  ،همان فصل
ولـي اگـر   اين روش در كتاب خيلي مرسوم نيست؛ البته  ايد. را بسط نداده روش تحقيق

  ست.، خوب اروش تحقيق ذكر شود ،در مقدمه يا در پيشگفتار
. باشـد  دسـت سـر كتـاب يك  كه بايـد در سرا  كدبندي عددي است بارهنكته ديگر در

و  200بعـد  و  380بـه   500از نيز اشاره كردند، كه مؤلف گونه  هماناينكه  مطلب ديگر
 همـه ايـن مـوارد،   توان يك مرحلـه ناميـد.    نمي را هااز اين هركدام... و مؤلفه 150 سپس

مطالعـه اكتشـافي    د،از اينكه مطالعه تجربي انجـام دهي ـ  پيش. شما اند مطالعات اكتشافي
 ـ  هـا نيـز   كه در يكي از پاورقي اين مسئله را. ديكرد بـا اسـاتيد    د ـ اينكـه  تصـريح كردي

 شما است. مطالعه اكتشافيامر، اين  ـ  نظرسنجي اجمالي كرديديا فرضاً مشورت كرديد 
يد، كـه رسـيد  مؤلفه  80به  سپس .يك مطالعه اكتشافي و مطالعه منبع داريديك  در واقع

بهتـر   بنـده  . به نظرا مطالعه نظرخواهي را شروع كرديدمبه تشخيص استاد راهنفرموديد 
  .مرحله اطلاق نشود 10است 

مقدمه را كه ذكر  مثلاً ؛سازماندهي مطالب بيايدبهتر بود در ذيل مقدمه  در فصل اول،
  چه مطالبي را در هر فصل ارائه خواهيد داد.بگوييد  سپس كرديد،
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داده شود كه وجه برگزيـدن آن  ست. بايد توضيح مبهم ا 32 تعريف برگزيده صفحه
بر تاريخچـه   يكوتاه ، مرور. در ادامه آنبه چه علت اين تعريف را برگزيديدچيست و 

بـا  تفـاوت آن   .در بحث آورديد باربحث تمدن را يك خواهيم داشت؛  فرهنگ و تمدن
د يد برسانيخواه مي گويا ؛عطف كرديد يكديگرآيا يكي است؟ شما به  ؟فرهنگ چيست

  است يا دوتاست.يكي  ،اين را بايد توضيح دهيد كه فرهنگ و تمدن واحدند. كه اينها
در برخـي تعـاريف، فرهنـگ دربرگيرنـده     « اين عبـارت آمـده اسـت:    39 در صفحه

يعنـي   ايـد؛  مطلـب را ذكـر نكـرده    ايـن منبع . »در دسته ديگر از تعاريف فلان  اعتقادات،
  ولي منبع نداديد. ؛تعاريف را گفتيد
نـي بـدون هـيچ    يع ـ  عنوان فصل اول شما فرهنگ اسـت  كه نكه حالبحث بعدي اي

  است؟ اي نشده از آن در فصول بعد، استفادهچرا  توضيح و توصيف ديگري ـ
» Bold«برجسـته و   ،در فرهنگ سازمانيلزومي ندارد تعريف برگزيده  همچنين اولاً،

منبـع تعريـف    نيـاً ثا د و به عنوان تعريف مختار آورديـد؟ كردي برجستهچرا آن را ؛ شود
سـت يـا   ااسـتنباط خودتـان    ،اين تعريف برگزيدهآيا . آن مشخص نيستچيست؟ منبع 
  ؟دارد منبع خاصي

د اشكالات ويرايشي و تايپي است كه لازم است نويسـنده محتـرم   رنكته ديگر در مو
  بعدي اهتمام داشته باشند. هاي در نسخهها نسبت به اصلاح آن

  نسب) ناقد (آقاي دكتر محمدي
گونه تحقيقات واقعـاً جـاي    انجام اين است.تر  كلي طبيعتاً ،كنم مي عرضبنده نكاتي كه 

يعنـي در واقـع    گونـه كارهـا بسـيار دردسـر دارد؛     دانيم انجام اين تشكر دارد و همه مي
بسيار دشوار است.  هابعدي و پالايش آن هاي ، اقتباسبندي مؤلفه، مطالعه، دستهاستخراج 

 ،ر بعضي از مفاهيم كه در دل آن مفاهيم متعدد ديگري وجود دارددامر اين به خصوص 
دل خـود   كـه در را يك مفهوم فرهنگ سـازماني  در واقع هنگامي كه  شود. مي مضاعف

 دشـواري آن بيشـتر هـم    طبيعتـاً در تحقيق بيـاوريم،  بخواهيم  صدها مفهوم ريزتر دارد،
اينكه مضامين و مفاهيم عـالي   در وجود دارديكي از مشكلاتي كه  ،شود و به تعبيري مي
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تبـديل   بـراي سـنجش   يبه ابـزار كاربردي تبديل كنيم يا  خودمان را بخواهيم به مفاهيم
در سطوح عالي و در معارف  نظرياتي توليد كنند كه طبيعتاً انديشمندانكنيم، لازم است 

ي ابـزار  را بـه مفاهيم واسطي باشند كه اين بايد ن و دانشمندان نيز باشد. محققااسلامي 
. كننـد بتوانند آن را به عنوان يك ابزار اسـتفاده   آموختگان تبديل كنند تا كاربران و دانش

نيم كه تبديل كهستيم براي اينكه آن معارف عميق را به الگوهايي  در واقع ما يك واسط
  قابليت كاربردي داشته باشند.

 ، تكـرار بسـيار  دگفتار بـو سمت اول كه آغازين بحث و پيشدر قنكته اينكه  نخستين
  جاست. اين تكرارها تكرار بي .گوناگونولي از منابع ؛ زياد است

رساله كارشناسـي ارشـد   در  با توجه به اينكه بندهست. فصل اول در مورد فرهنگ ا
كـار   ،نظـام ي اسـتراتژي فرهنگ ـ  هاي سياست بارهدر؛ يعني ما هدر فرهنگ كار كردخودم 
قرار است به صورت  كه جم مطلب در يك كتابكه آمدن اين حرسيد  به نظرم ،ما هكرد

به اندازه پنج  ضرورتي ندارد، بلكه اصلاً ،كندتخصصي درباره فرهنگ سازماني صحبت 
  كند. تا ده صفحه و فقط به ميزاني كه به بحث ورود پيدا كنيم، كفايت مي

آيـد و در   ها كه خيلـي بـه كـار مـي     ست كه يكي از اقسام تعريفبنده اين اپيشنهاد 
بهتـر اسـت ابتـدا جايگـاه      .تعريف به جايگـاه اسـت   ،شود مي كمتر ايجاد حقيقات نيزت

 هـاي  حـوزه  فرهنـگ و  هـا  بعضـي از كتـاب   ،حـال  به هر .كنيمفرهنگ سازماني را پيدا 
 و اي ن و فرهنـگ جهـاني تـا فرهنـگ منطقـه     از فرهنگ كلاسازند؛  مي فرهنگ را متعدد
تـر و ريزتـر.    سطوح پـايين  واي  حرفه، فرهنگ فرهنگ سازمانيسپس  ،فرهنگ كشوري

مطـالبي كـه   ضروري است. بعضي از  بسياردر تحقيقات  بنده به نظر ،تعريف به جايگاه
يري كه شـما بـر تـاريخ تمـدن     س. ضرورتي نداردرسد  در متن آمده است نيز به نظر مي

رتي ضـرو  بـه نظـرم اصـلاً    ،استفاده كـردم  و جالب بود ايد، ضمن اينكه براي بنده آورده
توان در حد پنج تا ده صفحه  در واقع اين بخش كه حدود سي صفحه است را مي .ندارد

  رهنگ سازماني برويم.به سراغ ف اًمستقيمتلخيص كرد و 
 شما در اين كتاب بين فرهنـگ بـه مفهـوم عـام كـه فرهنـگ ملـي       كه نكته ديگر اين

وجـود  ه وحدت روي در اين تردد بايد با فرهنگ سازماني تردد داريد.، شود محسوب مي
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  تر بيان شود. د؛ به همين دليل لازم است وجه سازماني آن به شكل پررنگداشته باش
اي  طور كه اشاره شد، اين اشكال نيز وجود دارد كه نسبت به تعريف برگزيـده  همان

گوييـد اگـر مـا بخـواهيم      كه ميعبارت  ايد؛ مثلاً اين كه ارائه شده است نيز ملتزم نمانده
چـه  ايـن مطلـب را    ،شـروع كنـيم   يبايد از فرهنگ سازمان ،لي را متحول كنيمفرهنگ م
 هاي مؤلفهيعني  ؛يكسان نيست گوناگون هاي افراد در سازمانفرهنگ  ؟است كسي گفته

ايـن ادعاهـا   ند. در واقـع گـاهي   يكسـان نيسـت  كـه  بيشتري در فرهنگ آنها وجـود دارد  
 فرهنگ ملي اصـلاح  ،درست كنيمرا ني فرهنگ سازمااگر كه  اند ادعاهاي بدون استدلال

ايد؛ ولـي   پس اين ادعاها ادعاهاي بزرگي است كه در مواردي بدان اشاره كرده ؛شود مي
  ايد. ايد و رد شده به آن نپرداخته

ايد اينكه الگوهاي فرهنگ سازماني را احصـا   كار مناسبي كه در تحقيق انجام داده
كنـد؛ زيـرا فقـط بـه      نكردن آن تفـاوت نمـي  گونه ذكركردن، با ذكر ايد؛ ولي اين كرده

ايـد. ضـمن اينكـه نقـدي كـه ارائـه شـده، نقـد          اندازه يك پاراگراف بـدان پرداختـه  
  اي است. غيرمنصفانه

به هر حال، در چنين تحقيقاتي يك مفهوم امتداد وجود دارد كه اگر به آن ملتـزم  
مرحله عمل امتداد معنا كه دانش موجود را تا  شويم، كمك شاياني خواهد كرد؛ بدين

ايـد، ميانـه راه اسـت؛ يعنـي بـه عمـل        بدهيم. به نظر بنده الگويي كه شما ارائـه داده 
ايد. الگوهاي غربي يا الگوهـاي   نزديك نشده است كه خودتان نيز به آن اذعان داشته

انـد؛ يعنـي آن    اند و به تعبيري توصـيفي  رايجي كه وجود دارد، طبيعتاً پديدارشناسانه
دانيـد كـه يكـي از     افتـد. قاعـدتاً مـي    كنند كـه در واقـع اتفـاق مـي     يان ميچيزي را ب

شده است؛ زيـرا الگوهـاي سـنگين     بودن الگوي ارائه هاي الگودهندگان، سبك دغدغه
شوند. در غرب، الگوهاي سنگين و پرجزئيات وجود دارد؛ ولـي   معمولاً استفاده نمي

تـر مـدلي را در حـوزه     اده اسـت؛ پـيش  شود. براي بنده نيز اين اتفاق افت استفاده نمي
كردم و مشاهده كردم كه مدل بسـيار زيبـايي بـود؛ ولـي ايـن       استراتژيك بررسي مي

اي در مورد آن نيست؟ ايـن مسـئله را    پرسش به ذهنم خطور كرد كه چرا اصلاً مقاله
با يكي از اساتيد مطرح كردم و ايشان فرمودند به اين دليل كه سنگين است. اين امر 
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شده شما سبك بوده و اين مسئله يكـي از محاسـن كـار     حالي است كه مدل ارائه در
شود. همچنين مدل شما مدل هنجـاري و مـدلي پديدارشناسـانه اسـت؛      محسوب مي

هاي غربي در واقع فقط يـك   هاي غربي دارد. مدل يعني اين تفاوت اساسي را با مدل
گويـد كـه    دهند. توصيف مـي  ه مياند را ارائ هايي كه صرفاً توصيفي دسته از مديريت

هــا مقــداري گــام را فراتــر  هــا در فرهنــگ وجــود دارد. بعضــي از مــدل ايــن مؤلفــه
هـا نيـز متفـاوت و اقتضـائي اسـت. بـر اسـاس ايـن          اند. اين دو دسـته مـدل   گذاشته
توانيد آن را توصيه كنيد. اگـر   شود و شما مي هاي فرهنگي ايجاد مي ها، مدل شاخص

تـوان ايـن    امتداد را در فرهنگ سازماني ايجاد كنيم، در آينده مـي  مفهوم ما بخواهيم
تـوان بـا ايـن معيـار،      كتاب را مبنا قرار داد و آن را در سازمان اجرا كرد. در واقع مي

فرهنگ يك سازمان را سنجيد كه چه اندازه اسلامي و چه اندازه غيراسـلامي اسـت.   
  اگر اين كار صورت بگيرد، بسيار خوب است.

ش بنده از همه دوستاني كه در اين وادي قرار دارنـد ايـن اسـت كـه روش     خواه
هـاي   روش تحقيـق   تحقيق را تفصيل بدهند. اشكالي كـه وجـود دارد ايـن اسـت كـه     

هايي پشت  اسلامي مدون نشده است، همانطور كه آقاي دكتر هم فرمودند در واقع گام
مراجعه به منبع و استخراج رسد با همين  سر يكديگر تكرار شده است؛ ولي به نظر مي

ها، قاعدتاً بايد دو يا سه صفحه متن نگاشته شود. اگر فردي بخواهد بـه عنـوان    مؤلفه
يك فرد دانشگاهي از اين تحقيق استفاده كند، همين مقدار براي وي موضوعيت دارد؛ 

كنيـد، چگونـه مؤلفـه را صـيد      خواهد بداند شما چگونه به منبع مراجعه مي چراكه مي
نيد؛ استقرائي يا قياسي است؟ اين موارد اگر به صورت دقيق نوشته شود، دانـش  ك مي

شود. ضمن اينكه اشكال روشي كه به اين كار وجود دارد اينكه شـما   روشي توليد مي
هـا   گفتيد من ابتدا نظر گرفتم و سپس كدگذاري كردم. كدگذاري معمولاً تلخيص داده

هـا حـالا چـون در روش داده     اي از مؤلفه عهبوده، استقرائي است؛ يعني شما از مجمو
خـواهيم بـه    هـا مـي   كنند معمولاً از تعـدد زيـاد مؤلفـه    بنيان جاي ديگر كدگذاري مي

هاي كمتر برسيم. در اين مرحله شما اصطلاحي كه استفاده كرديد اين بـود كـه    مؤلفه
لي آورديد ها، به توجيه آنها اقدام كردم. سپس جدو آوردن مؤلفه گفتيد پس از به دست
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البلاغه و فـلان حكمـت، اسـتناد بنـده      كه فرضاً براي گزينه اخلاص، فلان بند از نهج
  است. اين ديدگاه، انضمامي بوده، خيلي هم خطرناك است.

 ؛هاي ذكرشـده از يـك سـنخ نيسـتند     ارزشبرخي نكات ريزتر نيز وجود دارد؛ مثلاً 
از سـنخ مناسـك و    ،موديـد هـا در فصـل دوم فر   بعضي از مطالبي كـه بـه عنـوان ارزش   

ملكـه  رخـي نيـز   ب .شـايد تلقـي ارزش نشـوند   بسـا   و چـه  هجـرت  و مثل نماز ؛رفتارند
بايد اين نكتـه نيـز مـد     وليها طبيعي است؛  هر حال، بخشي از اين دقتند. در ا نفساني

 ها آورده شود. نظر قرار گيرد كه قرار است عناويني گذاشته شود و ذيل آنها برخي مؤلفه
 مـثلاً  ؛تلقـي ارزش نشـود  استفاده كنيـد كـه   تر  عناوين كليمسئله درست باشد،  يناگر ا

در صورتي كه شما در ابتداي فصل  .است دقت انتخاب شده مفهوم نظام اداري خيلي بي
يـد و بـراي آن احكـامي صـادر     ا هرا معادل سازمان گرفتاين اصطلاح خود  ،دوم يا سوم

 . ايـن مسـئله را  همـه آن نيسـت   و سازماني است يد. نظام اداري بخشي از سيستما هكرد
  معادل گرفتيد و يك سري احكامي را براي آن ذكر كرديد.

  يكي از اعضاي انجمن مديريت اسلامي
مؤلفه را  36اين  .رسيديد مؤلفه 36به  حضرتعالي فرموديد بعد از اين مطالعات اكتشافي

مؤلفه  12 .توزيع كرديد» فتاريالگوهاي ر«و » ها ارزش«، »باورها«بخشي  در مدل سه نيز
پس بـراي   .گذاشتيد براي الگوهاي رفتاري نيز  مؤلفه 24 .ها اختصاص داديد به ارزشرا 

  ؟اي ندارد مؤلفهيعني باورها هيچ  چطور؟باورها 

  وزيريآقاي عسكري 
 شـتر يب نييتب يرا برا يحاضر بستر قيتحقبه هر حال،  ما باورها را ثابت در نظر گرفتيم.

در صورت علاقه، به ديگر ده است تا محققان كرشده آماده  ييشناسا يها از مؤلفه كيهر
شـده   ييشناسـا  يهـا  از مؤلفـه  يك ـي بپردازنـد؛ مـثلاً   باره نيدر ا يتر جامع يقيكار تحق

ــمعنو« ــه ضــرورت طــرح بحــث آن در ســازمان  »تي ــا اســت ك ــروز يه ــر ،يام  يام
گونـه   ؛ اينمحققان قلمداد گردد گريد يتواند عنوان كار پژوهش ياست و م ريناپذ اجتناب
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از منـابع   كيبر هر ديبا تأك يسازمان و يگروه ،يدر سطوح فرد تيمعنو يؤلفه هاكه م
بـه   ياني ـوح يهـا  برآمده از آمـوزه  ييالگو ،تيشود و در نها يمانند قرآن بررس ياسلام

م هـا و ادارات نظـا   شـدن در سـازمان   يكـاربرد  بـراي  كشـور  يو دانشگاه يجامعه علم
  شود. رائها رانيا ياسلام يجمهور

توجه شـود و   ياسلام ينبي و جهان يفكر يبه مباننخست لازم است بر اين اساس، 
 نات معصومهمچون قرآن و سنّ ياسلام يدر آثار و منابع غن قيبا مطالعه عم نيهمچن
 نيآورده شـود تـا بـد    يرو ياسـلام  تيريمد يالگوها نيبه تدو شان،يگهربار ا رهيو س
هـا   هيچون و چرابودن در برابر نظر يب عيمط و يغرب منابعبه  يفكر يرت از وابستگصو

 دي ـمه با توكل به خدا و اعتماد به نفـس، در راه تول ادر اد و ميابي ييآنها رها يو الگوها
در ارتباط با  يشگرف جيو شاهد نتا ميقدم بردار يعلوم انسان يساز يو بوم يعلوم اسلام

  .ميخود باش يزندگ اطراف طيمح و گرانيخود، خدا، د

  يكي از اعضاي انجمن مديريت اسلامي
بودن اين  وجه سازماني ؟ياد كرديدطبا چه معياري اص راها  مؤلفهديگر اينكه اين پرسش 
چـون   اند؛ كه اينها سازمانياست براي شما محرز شده  ؟مين كرديدأرا چگونه تها  مؤلفه

اينكـه  در واقـع   وجـود دارد.  فرهنگي ،جامعهدر اين و اي باشد  ممكن است يك جامعه
چگونـه   را سـازماني اسـت   )هـا و باورهـا   ارزش ،الگوهاي رفتاريها ( بگوييد اين مؤلفه

  ؟احراز كرديد

  وزيريآقاي عسكري 
خارج  بندهاز دست  بعضي از اين اشكالات واقعاً ؛ وليبرخي از اين نقدها را قبول دارم

، احسـاس  خـوانم  مـي  آن رامطالـب  من بعضـي از   و كتاب چاپ شدپس از اينكه  .بود
تا به گفت در بخش تدوين و يا ويرايش، توان  مييعني  ؛نيست بندهمطالب  واقعاًكنم  مي

  هاي من تغيير كرده است. برسد، بسياري از بحثاين شكل و شمايل 
 نـوروزي و اسـتاد   نسـب  محمـدي بحث روش تحقيق كه اسـتاد  درباره حجم مربوط به 
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ده فراينـدي كـه   هريـك از  يعنـي  تر بـود؛   مطالب بنده خيلي گسترده اتفاقاً د،اشاره كردن
كـه   آورده شده است را جداگانه توضيح داده بودم و در هـر مـورد اشـاره كـرده بـودم     

رسيم؛ ولي به بنده گفتنـد كـه آنهـا را حـذف كـنم و حتـي        مطلب مي چگونه ما به اين
دانـم چـه علتـي     نمـي  . البتهر كتاب نياوربحث روش تحقيق را د اصلاً پيشنهاد دادند كه

كـه بـه صـورت    خودم اعتقـاد داشـتم   بنده  اين مسئله مرسوم نيست.گفتند  ؛ وليداشت
كـه  كيدشـان ايـن بـود    أت نيـز  زارعـي متـين  آقاي دكتـر  كامل آورده شود. علاوه بر اينكه 

يعنـي اگـر شـما روش تحقيـق را بيـان       ؛سـت اروش تحقيق  ،ترين بخش هر كتاب مهم
  فايده است. ، بيهم كه بيان كنيد يزيچ هر ،يدنكن

يعنـي   ؛سـت اضميمه اين كار نيز صفحه  150 ضمناً. البته بنده بحث روشي را آوردم
صفحه ديگر هم دارد كه اميد است در مراحل بعدي به چاپ برسـد. بـه    150اين كتاب 

ين نقدها را همبسيار مفيد است. اتفاقاً بنده  اكنون صورت گرفت،نقدهايي كه  ،حال هر
شناسـايي گـزينش   بـا عنـوان   كتاب ديگري . در حال حاضر كنم مي نسخه بعد اعمال در

همچنين . وارد شده استنقدهاي فراواني به آن  كهدارم  نيروي انساني با رويكرد اسلامي
مـورد نقـد قـرار     دوسـتان كـارگروه  نيز توسط  ارزيابي عملكرد با رويكرد اسلاميكتاب 

  گرفته است.

  ياسلام تيريانجمن مد ياعضا از يكي
نشسـت نقـد را در دوره    نخسـتين ايثار كردنـد و  به نوعي  عسكري وزيـري با اينكه آقاي 

 حاصـل كارشـان كـه    ،حـال  به هر .از ايشان بسيار سپاسگزاريم، جديد انجمن پذيرفتند
 به لحاظ منابع طبعـاً بربودن،  است تا به چاپ برسد، به دليل زمانزمان برده  نيز يمقدار

جـا   مـا تقريبـاً  علمـي  در جامعـه  امر نيز اكنون اين  .شود مي و مشكلاتيها  دچار كاستي
 هـاي  خـواني  نمونـه  يـا  متعـدد  هـاي  ويرايش ،از چاپ پيشكتاب گاهي كه است افتاده 

  .شود مي متعددي
از اساتيد محتـرم  همچنين و  عسكري وزيرياز كار ارزشمند جناب آقاي  ،حال به هر

بسيار سپاسگزاريم  نسب محمدي دكتر و جناب آقاي نوروزيقاي دكتر ناقد جلسه جناب آ
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، فـراهم  لبي كه دوستان آماده كرده بودندامطامكان ارائه همه كنيم اگر  مي و عذرخواهي
از  يافتنـد. مـل حضـور   أبسيار سپاسگزاريم كـه بـا صـبر و ت    نشد و از حضار گرامي نيز

ن بـه بحـث مـديريت و مـديريت     اعضاي محترم انجمن مديريت اسـلامي و علاقمنـدا  
  نيز كمال تشكر را داريم.اسلامي 
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آسيب برنامه نشست  ريزي استراتژيك  شناسي 
سازمان حوزوي در    هاي 

  1حسين پركان سخنران:
  2دكتر محمدرضا احمديناقد: 

  3نسب دبير علمي: دكتر مهدي محمدي
  21/10/94زمان: 

  
 ـو  هـا  براسـاس رسـالت   يحـوزو  هـاي  : سازماندبير علمي رنـد،  ه داك ـ هـايي  تمأموري
 كشان تـدار هاي سازمان يو راهبر يت راهبرديريدر حوزه مدي بوم ييالگوها درصددند

 يالگوهـا است اينكه قابل تصور  ها سازمانن يا يه براك يالاتكاز اش طبيعتاً يكي ببينند.
هـا   ن مجموعـه ي ـا هـاي  رسـالت بـا   يت تام و تماميسنخ ي،ت راهبرديريموجود در مد

از  يكـي ننـد.  ي كرا طراح ـ يمتناسب يالگوها كوشند مي ها سازمانن يا از اين رو، ندارند.
بـه  دفتـر تبليغـات حـوزه علميـه     ه است ك يزحمتيده شده، شك بارهن يه در اك يزحمات

تـدوين  سابقه است. ده يد كخود تدار يراهبردريزي  برنامه يسته برابرج يعنوان الگو
در  .ردك ـم ياسـتفاده خـواه   مـا اكنـون از آن  ه كرسد  پيش ميبه حدود ده سال  اين الگو

و در اين باره انجام گرفتـه  ه ك ييارهاتوضيحاتي درباره ك پركانتر كد يآقاادامه، جناب 
  خواهند داد.ارائه  ،استن شده تدويسازمان ريزي  برنامه يه براك ييالگو

لازم  ،غاتيدفتر تبل يكمدل برنامه استراتژارائه و توضيح درباره از  پيش پركان: آقاي
 يو حت ـ يفرهنگ ـ يحـوزو  هـاي  سـازمان ه در ك ـ يكياستراتژ هاي برنامه نسبت بهست ا

م ين مدل بـرو يسراغ ا تري به نگاه دقيقشود تا با  انجامشناسي  آسيب ،داردوجود  يدولت
                                                      

  .ارزيابي دفتر تبليغات اسلامي ريزي بودجه و مديركل برنامه. 1
  .امام صادق پژوهشكدههيئت علمي  عضو. 2
  عضو هيئت علمي دانشگاه قم.. 3
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 دهيرس ـمعروف شـده،   يفرهنگ يركف هاي ه به قطبكن مدل يغات به ايه چرا دفتر تبلك
  كند؟ مي و آن را اجرا است

 يفرهنگ ـ ي،دولتيرغ ي،مختلف دولت هاي سازمانرا در برنامه استراتژيك ما حدود ده 
در واقـع   ،شـود  مـي  ه مطـرح ك ـ يمبـاحث  ايـم.  اجرا كرده گوناگونن يدر عناو يو حوزو

 هايي كه موفـق نبودنـد.   برنامهنيز و در مسير داشتيم ه است ك هايي ستكاز شي اتيتجرب
  .است يبحث اصل يبرااي  همقدماين مباحث، 

در  ه عمـدتاً ك ـ زا بـوده  بيآس ـ دهيم، حـول شـش محـور    شناسي كه انجام مي بيآس
 يه فقـط بـه سـازمان حـوزو    ك ـست ين امعن نديب؛ ولي وجود دارد يحوزو هاي سازمان
ن است كمم نيز يدولت هاي سازمان و ندرين محورها فراگياز ا يبعض يعني ؛استمربوط 

  د.نگونه مباحث باش نير ايدرگ
موجـود   يو فعل يكينكت هاي چهارچوبفراتر از  شناسي، بيآساين ه كنيگر ايته دكن

چهارچوبي انجام شود و بنا نيست مشخص كنيم كـدام  فراقرار است نگاهي  يعني ؛ستا
  يك بد است. الگو خوب و كدام
 شناسـي  بيآس ـ يـك در واقـع  گرفته در اين جلسـه،   شناسي صورت همچنين، آسيب

 يهـا  يكنكو تهنگامي كه بحث از صنعت هوافضا . يكالنكنه ت ؛است ياجتماع يكينكت
قاعدتاً نخست مهندس مربوطه را بـراي انجـام    باشد، شرفتهيفوق پ يمايهواپ يكد يتول

او نيز پس از اين مرحلـه قـادر خواهـد بـود ايـن      كنيم و  هاي لازم مشخص مي آموزش
 ؛ امـا شـود بد هـم  يتول در نهايت، ممكن است هواپيماي مورد نظر هواپيما را توليد كند.

نيـز  مـا  يست فرودگاه متناسـب بـا آن هواپ  الازم  ،د شديل تولكن شديب ييمايهواپ يوقت
 وجـود داشـته باشـد و    ... نيز بايد حتمـاً برج مراقبت و ،نترل پروازك وجود داشته باشد.

 ،نـد ك مـي  ه مصرفك ينوع سوخت .ندكت يما را هداين هواپيه بتواند اك يخلبانهمچنين 
 يعن ـي ؛مييگو ي ميفناور يدر واقع ابعاد اجتماع ي،ن ابعاد از فناوريبه ا تأمين شود.د يبا

از  ريبردا بهره به ي،اجتماع نگاه يول ؛شود معطوف مي مايد آن هواپيتول به يكي،نكتنگاه 
م. ييگـو  ي مـي اجتمـاع  يكـي نكبـه آن ابعـاد ت   معطوف اسـت و  يا آن فناوري يكنكآن ت
  .دارم ياجتماع يكينكنگاه ت بنده باشد؛ شناسي جلسه حاضر، از اين سنخ مي بيآس
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محـوري و تفـاوت آن بـا كـاركردگرايي      شناسي، بحث مسئله محور نخست آسيب
است از يك كمبود، نياز، آسيب،  محوري چيست؟ مسئله عبارت است. مسئله و مسئله

گيرندگان سازمان محسوس است.  محدوديت يا نارضايتي كه براي مخاطبان يا خدمت
به بيان ديگر، مسئله، نيازي از مخاطب است كه به ميزان كافي يـا بـه گونـه مطلـوب     

  برطرف نشده است.
ان در گيرندگان سازم محوري، محوريت نيازهاي مخاطبان و خدمت منظور از مسئله

ريزي، سـازماندهي، هـدايت و كنتـرل     هاي سازماني است؛ يعني در برنامه گيري جهت
محور، سازماني اسـت كـه بـه طـور      سازمان، به مسائل بايد توجه كنيم. سازمان مسئله

كند و تمام ساختار و عده و عده خود را بر اساس همين  مرتب به اين نيازها توجه مي
يي چيست؟ كاركردگرايي يعني فراموشي اهداف اصـلي و  چيند. كاركردگرا مسائل مي

. طبيعتاً اين جمله   جايگزيني اهداف ديگر؛ همچون بقا، توسعه، تأمين منافع اعضا و...
گويند سازماني كه استراتژي يا برنامـه اسـتراتژيك نـدارد، هماننـد      ايد كه مي را شنيده

لـوم نيسـت بـه كـدام     زنـد و مع  شناگري است كه در آب براي خودش دست و پا مي
تر دريـا شـنا    رود؛ ممكن است به ساحل برسد، ممكن است به بخش عميق سمت مي

كند؛ اما پرسش اينكه آيـا سـازماني كـه اسـتراتژي و برنامـه اسـتراتژيك دارد، لزومـاً        
هـاي گونـاگون كـه برنامـه      ساله سازمان تواند به ساحل برسد يا خير؟ تجربيات ده مي

شد، نشده اسـت و توقعـات    دهد كه لاجرم آنچه بايد مي ان مياستراتژيك داشتند، نش
گونه است؟ يكي از محورهاي آسيبي كـه وجـود    مدنظر برآورده نشده است. چرا اين

هـا در   اسـت؛ يعنـي سـازمان   » مسئله«به جاي توجه به » كاركردگرايي«دارد، توجه به 
هاي خود را  ند كه فرايندكن هاي استراتژيكي خود كه عمدتاً به اين امر توجه مي برنامه

بهبود بخشند، چه كاري بايد انجام شود كه بقا داشته باشد؟ به چه روش بودجه خود 
را افزايش دهد؟ چگونه درآمدها افزايش يابد؟ ايـن مـوارد از جـنس كاركردهاسـت.     

اند؛ ولي مشروط به اينكه در جهت اهداف و با  كاركردها بد نيستند، بلكه خيلي خوب
ائل باشند. افزايش كاركرد يعني افزايش كارايي و توجه به افزايش كارايي توجه به مس

شود و اين امر فقط به  لازم است؛ اما اگر بدون توجه به مسائل باشد، حفظ سازمان مي
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  انجامد، بدون اينكه نتيجه مثبتي داشته باشد. توسعه سازمان مي
 .ر هـم باشـد  ي ـفراگشايد ب يآس يك است وب يآس ياز محورها كاركردگرايي يكي

اوج برنامـه   1386و  1385سـال   .شد به بعد آغاز 1382از سال  يكموج برنامه استراتژ
 ها اكثراً برنامهاين  يمحتوا .برنامه داشته باشنديافتند ل يتماها  سازمانه كبود  يكاستراتژ

  است. ييردگراكاركاز جنس 
ي اسـت. در  محـور  مسئلهدر  يليرد تحليكال در مقابل رويكنيلكرد يكرو ،محور دوم

به است شده كوشش جا هر . همچنين،ميرا داشت يمحور ل مسئلهكمش اينجا در گام اول،
 هـا  سـازمان ران ياز مـد  يبعض ين است دغدغه شخصكمم ،ميبرو يمحور سمت مسئله

ه اتخـاذ  ك ييردهايكه روكن بوده يا خير،ا يداشته باشند  يكه برنامه استراتژكنيفارغ از ا
  .است بوده يليد تحلريكرو ،شده

 كيپزش ـ يـك نيلكال را در واقـع از همـان   يكنيلكرد يك؟ روچيستال يكنيلكرد يكرو
روش  ،نندك مي ز دارو و درمان اتخاذيتجو ي،ابي مسئله يبراكان ه پزشك يروش اند. گرفته
، شـروع بحـث در   اليكنيلكرد يكدر رو خواهيم پرداخت. ندانجا بيادر ه كاست  يجالب

م يبـر مفـاه   يند و مبتن ـك آغاز مي با شناخت مسئله كپزش يعني باشد؛ ميله از مسئابتدا 
 هماننـد  يم نظـر يمفاه ي، نخستليرد تحليكند. در روك مي زيدارو و درمان تجو ي،نظر

ن ي ـا بـا ا شته باشد ي ـق نداين شابلون تطبيهرچه با ا ،بر آن يمبتن و رديگ مي شابلون قرار
يي شود و با آنها مسـئله شناسـا   مي ص دادهيطا تشخخ شته باشد،ق ندايالات تطبيد سؤلك

ه ك ـن اسـت  ي ـا يمسـئله اساس ـ  ي،و فرهنگ ـ يحوزو هاي سازماناما در بحث  ؛شود مي
ه ك ـ يمن ـكتصور  يمتوان نمي را مد نظرآل  دهيجامعه ا يعني ؛ميدارمورد بحث را نشابلون 

انـواع   رد شـويد، اه واي ك ـ . شـما در هـر حـوزه   با آن، خطاها را شناسايي كنيمق يتطب با
مسـئله  بـه عنـوان    يزي ـچ ،دي ـرو بـه پـيش مـي    يكات وجود دارد و بر اساس هرينظر
نقطـه ضـعف، نقطـه قـوت محسـوب       نيهم ـ ،گـر يد يجـا . در شود مي ص دادهيتشخ
رد يك ـدر رو ؛ ولـي ميرس ـ نمـي  انسـجام  يـك به  يليرد تحليكدر روگردد؛ بنابراين ما  مي
 مينك يي ميمسائل را شناسا ، بلكه نخستميرا داره آن شابلون كشود  نمي ادعا ،اليكنيلك
 زيتجـو  مبنـا قـرار داده،  همـان را  اسـت،  افتـه  ي كنونتابشر آنچه  ،بر آن مسائل يمبتن و
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  م.ينك مي شنهاديو درمان آن را پ گيرد صورت مي
شـود   نيز مربوط است، اين پرسش مطرح مـي ال يكنيلكرد يكه به روكدر محور سوم 

ها  سازمان يكاستراتژ ياز خطاها يكي  ا علائم مسئله؟ي كرده توجه به خود مسئل بايد كه
 ،اليك ـنيلكرد يك ـدر رو ي، هـم ل ـيرد تحليك ـدر روهم  .رديگ مي لكجا شهميندر معمولاً 

 ،طـلاق مـثلاً   ؛ردي ـگ مـي  لكعمده شناخت از وضع موجود بر اساس علائـم مسـئله ش ـ  
ن ك ـا خـود مسـئله؟ مم  ي ـست اعلامت مسئله  ،ا خود مسئله؟ تبيست اعلامت مسئله 

 نيـز  طـلاق  .باشـد گوناگوني  مواردا ي يا سرماخوردگيه يلكاز عفونت  يناش ،است تب
  توجه شود. يد بدانه باك است يگريا علائم مسائل ديامد يپ

م به علـل مسـئله   يند بتوانك به ما كمك مي دربردارد،ه ك يال با مراحليكنيلكرد يكرو
  ن دارد:كپنج ر ،اليكنيلكد ريكرو .نه علائم مسئله ،مينكتوجه 

بر اساس  يا در چه حوزه بايد مشخص شود كه يعني است؛» يابي عارضه« ،ركن اول
  .مينك يابي عارضهقرار است ت سازمان مأموري

شـود؛ مـثلاً وقتـي يـك بيمـار بـه        به شناخت علائم مسئله مربوط مـي  ركن دوم،
ر و قـواي جسـمي او درسـت    كند، فارغ از اينكه سواد دارد يا خي كلينيك مراجعه مي

شـود كـه    دهد؛ فرضاً متوجـه مـي   كند يا خير، درد را در خودش تشخيص مي كار مي
فهمد كه تب دارد. در مباحث  سوادي باشد، مي تب دارد. اين فرد حتي اگر پيرزن بي

گونه است. براي شناخت بعضي از علائم مسائل، نيـازي   اجتماعي و فرهنگي نيز اين
حجابي  هاي ميداني گسترده نداريم؛ مثلاً روشن است كه بي ا پروژهبه مطالعه عميق ي

وجود دارد و مشخص است كه آمار طـلاق افـزايش يافتـه اسـت؛ درك ايـن مـوارد       
  نيازي به مطالعات عميق ندارد.

جـاد مسـئله   يبـه علـل ا   گيرد كه صورت مي از شناخت علائم مسئله پس ركن سوم،
 زند كـه  مي حدس ،انهيگرا تخصص يتخصص با نگاهمبه عنوان مثال،  ؛شود مي پرداخته

ن ك ـممفرضـاً   ؟سـت يعلت تزلزل نظام خانواده چ ؟ستيعلت بروز طلاق در جامعه چ
سـوء   ي،بـدحجاب  ي،قيموس ـ، ل از مـاهواره كه مش ـبه وجود آينـد ك ـ  ها حدس ايناست 

ن ي ـن حـوزه اسـت. ا  ي ـف در ايضـع  هـاي  يارذگ ـ استيا سيدر جامعه  يت جنسيريمد
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  دارد؟ يزيز به چه چايها ن حدس
بـه   ها نيـز  يكنيلك. در پردازد ميا آزمون فرض يص يتشخ هاي به روش ركن چهارم،

 درد را حـدس  ا دلي ـعلت تـب   ،ه داردك يبر اساس تخصص كپزش همين شكل است؛
باشد. او حدس  يسرماخوردگ يا هيلكاز عفونت  يناش اين عوارض ن استكمم .زند مي

 ،ن علـل ي ـاز ا يك دامكه سازد ك به يقين تبديل مي ،ندك مي زيه تجوك يشيخود را با آزما
 يه فرضهابايد عمل شود كل كن شيبه هم نيز يمسئله فرهنگيك . در است يعلت اصل
  .شنهاد شوديد پيبا مسئلهمناسب 

 يارهـا كلات و ارائه راهكن مشير ايتفس اختصاص دارد؛ يعني زيبه تجو ركن پنجم،
  نامند. ميال يكنيلكرا رويكرد رد يكن رويمناسب. ا

ا ي ـ كيـك عـدم تف  يك است.استراتژ هاي برنامه شناسي، بيمحور چهارم در بحث آس
البتـه بـه جـاي    . باشـد  مـي ه يعلم هاي ت حوزهيريدر مقابل مد يراسكروورش بيعدم پذ
براسـاس   ولي را به كار ببريم؛ »اقتضائات مدرنيته« بوروكراسي شايد بهتر باشد اصطلاح

لاح اسـتفاده نشـده اسـت؛ بنـابراين بـا اغمـاض، همـان اصـطلاح         ملاحظاتي اين اصط
  شود. بوروكراسي استفاده مي

ت يرينظام مـد  يل متعدديبه دلا ،ميقد يحوزو هاي سازمانست؟ در ياصل ماجرا چ
، صفر يم از طلبگعالشكل بود كه  فرآيند بدين ؛گرفت مي لكش »اعتماد«بر  يحوزه مبتن

د يبا اسات و گرفت يه طلاب قرار مكدر شبآرام  شكل آرامكرد و سپس به  كار را آغاز مي
افـراد در شـبكه، طـي مـرور زمـان، يكـديگر را        نيا .ردك يخاص خود ارتباط برقرار م

 هـاي  يژگ ـيهمـه بـه و  و ن اسـت  يام ـ يسكچه  بوده يان يمتد يسكه چه كشناختند  مي
 ـه كن شـب ي ـه اكبه مرور  سپس يافتند. ميگر اشراف يديك ...و ياخلاق ه جلـو حركـت   ب
اعتمـادش كـاملاً    سلسـله مراتـب   ايـن مرجـع،   .شـد  مـي  مرجع يك نفر از آنها كرد، مي

شـود پـول    ي مـي سكبه چه  ،ردكشود اعتماد  ي ميسكبه چه  دانست مشخص بود و مي
 املاًامـور ك ـ ن ي ـا .ست دادشود پ ي ميسانكبه چه  و ر داديشود تدب ي ميسكبه چه  ،داد

طلاب در يك شـهر ـ هماننـد    البته تعداد  .شناختند مي را افراد شبكههمه  .مشخص بود
اكنـون  سـتم  ين سيگرفت. ا مي لكشها  هكن شبيا يراحت بهو  ـ بسيار اندك بود  قمشهر 
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برقـرار   ياسـلام  ينظـام جمهـور   يبـالا  هاي در رده يحوزه و حت يبالا هاي در رده نيز
در مـوارد بسـياري،    شـود و  يانجام م بر اعتماد يمبتنها  ها و انتصاب چينش يعني ؛است

  يابد. ميتعهد بر تخصص رجحان 
از ايــن امــر ل گرفتــه و كد شــيــه متناســب بــا تمـدن جد كــ تيــكراكروودر نظـام ب 

 هاي بحثدر اين باره  آنتوني گيـدنز باشد.  است، مبنا متفاوت ميد يتمدن جد هاي يژگيو
بـه عنـوان    ؛اسـت  »يناسارشكنظام اعتماد به « هاي مدرنيته، يژگياز و يكي .دارد يلمفص

 يگفـت چـا   مـي  مِ صاحب كرامت يا يكي از معصومانفلان عالمثال، اگر در گذشته، 
 م ويردك ـ مـي  اعتمـاد  ،ميه داشـت ك ـ يمـان يبه انـدازه ا و م يردك ك نميما ش ،خوب است

و اوسـت كـه   شده  ي ايجادارشناسكنظام اكنون  گونه نيست. ولي اكنون اين .ميخورد مي
 دي ـگو يفـردا م ـ  و دي ـنخور ،بد است يچاكند كه  مشخص مي هامروزو  ندك مي قيتحق

 تاكنون در چند سال اخيـر  ،نيقرص آسپر؛ به عنوان مثال در مورد ديبخور ،خوب است
هـا در مـورد خـوب يـا بـدبودن ايـن قـرص         از رسـانه  و ضد و نقيضي متعدد هايخبر

  .ندارداعتماد  اي جز چارهشنونده نيز و  رساني شده است اطلاع
 جـاد يد اي ـفضا را بر اسـاس تمـدن جد   يعني ؛بر عدم اعتماد است يراسكرووذات ب

 ـان وجـود  ك ـزمـان و م  در تمـدن جديـد،   .نـد ك مي در حـال  مرتـب  هـا   انسـان دارد و ن
در حال حاضـر نسـبت بـه     د.شناس نمي را شاركه و هميهمسا كس هيچو  اند جايي جابه
در ايـن تمـدن    بوروكراسـي  .ردوجـود نـدا   يچ شناختيهتر گفته شد،  پيشه اي ك هكشب

از به يبدون ناو ه كند ك مي جاديا هر فرد يرا برا ييفضاهاي آن،  جديد، مبتني بر ويژگي
بـه   وينـار  كدر  زيـادي  يهـا  سـال  د يا بتواندنشناخت كامل فرد ديگر، بتواند اعتماد ك

  كار كند. يو خوش يخوب
اكنـون  اعتمـاد اسـت.    آن ييهدف نها ولي ؛عدم اعتماد است يمبنا ،ن مبنايا اگرچه

هر فرد حتي در نيمـه شـب نيـز در    ه است كرسانده  ييرا به جاها  سازمان بوروكراسي،
واقع كليد بانك را در اختيار دارد و قادر است از داخل آن با استفاده از يك كارت ساده 

 اراده كنـيم،  زمـان  ما هـر پس  است؛ اعتمادامر همان ن يا و يك رمز، پول برداشت كند.
  م.برداري پول كم از بانيتوان مي
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از  است؛ ولـي اعتماد هدف بوروكراسي نيز ايجاد همان  ست؟يچبوروكراسي هدف 
ـ م  يحـوزه قـد   هاي ستميس ميان ين تفاوت اساسي. ايشناخت فردراه نه از  ،ستميس راه
  رقرار است ـ و بوروكراسي برقرار است.ه هنوز در سطوح بالا بك

، عدم تفكيك اين دو شكل وجود دارد اكنون نيز يحوزو هاي سازمانه در ك يلكمش
» اعتمادسـازي «هاي حوزوي، هـر دو شـكل    است. در بسياري از سازمان» اعتمادسازي«

هاي اسـتراتژيك را   شوند و برنامه وجود دارد و اين دو، در نقاطي به تعارض كشيده مي
 بوروكراســي يـك  ي ازحـوزو  هـاي  سـازمان ن ييپـا  هـاي  هي ـلا يعن ـي كننـد؛  مختـل مـي  

ـ بـدون    بر اعتماد يمبتن املاًك يستميستر نيز از بالاهاي  اكارآمد و لايهنناپذير و  انعطاف
، تـاب و كحسـاب  پرسـش از   ـ برخوردارند. حتـي در بعضـي از آنهـا    حساب و كتاب

ايـم،   كند. هرچند براي ما كه با بوروكراسـي عجـين شـده    موجبات ناراحتي را فراهم مي
ها  اي سخت است و به محض شنيدن توصيفات آن، ده ماد، تا اندازهدرك آن سيستم اعت

كند؛ ولي بپذيريم در نوع خودش و در زمان خودش، بسـيار   مان خطور مي اتهام به ذهن
  هاي بوروكراسي مصون بوده است. كارآمد بوده، از بسياري از آفت

اسـت.  » هاي غيربـومي  زدگي در استفاده از مدل شتاب«شناسي،  محور ديگر آسيب
هـاي اطلاعـاتي كارآمـدي در اختيـار      تنها نكته اساسي اينكه در حال حاضر، سيسـتم 

هـا   هـا و اروپـايي   اي كـه امريكـايي   هاي پيشرفته نداريم كه مبتني بر آن بتوانيم از مدل
هـاي اطلاعـاتي موجودشـان     هـا را بـر روي بانـك    دارند، استفاده كنيم. آنها اين مـدل 

هاي اطلاعاتي امريكا، از شصت سال پيش  ان مثال، در سيستمدهند؛ به عنو استقرار مي
ها، كد سيزده رقمي دارند كه به محض  ترين تاكنون از ريزترين اقلام مصرفي تا بزرگ

شود: كالا را چه كسي توليـد كـرده    ورود كد در سيستم، اين اطلاعات به شما داده مي
باشـد، قيمـت    ازه مـي فروشـي آن چـه انـد    است، كجا توليد شده است، قيمت عمـده 

فروشي آن چه ميزان است و اكنون كجاست؛ به رغم اينكه شصـت سـال پـيش     خرده
هـا كـاملاً    اي نبوده است. در چنين سيستمي، ورودي و خروجي سـازمان  قاعدتاً رايانه

مشخص است؛ بنابراين حتي بـراي پرداخـت ماليـات بـه صـورت خوداظهـاري نيـز        
ملكرد اين سيستم چگونه است؟ بر همـين اسـاس   توان اطلاعات غلط داد. نوع ع نمي
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ها نيـز   جويي در هزينه باشد و اتفاقاً باعث صرفه است كه خوداظهاري آنجا معنادار مي
شود. در حالي كه در ايران، خوداظهاري يعني مـرگ صـداقت و اگـر هـم راسـت       مي

زون بـر  اي. افزون بر اين، مأمور ماليات نيز چيـزي اف ـ  بگويي، در واقع خودزني كرده
كند؛ چرا؟ چون او نيز بانك اطلاعـاتي جـامعي در    خوداظهاري فرد، برايش تعيين مي

زني است. بـه طـور    اختيار ندارد و ناچار است اعتماد نكند؛ بنابراين فضا، فضاي چانه
  توان گفت در بحث فرهنگ، اوضاع از اين نيز بدتر است. اجمال مي

 يسـتاد  هـاي  و بخـش هـا   برنامـه  هـا،  در طـرح  يانسـان  يرويضعف ن ،محور ششم
بر تجربه و نتيجه برخي مطالعات، در اين محور، ضـعف   بنا .است يحوزو هاي سازمان

  هاي حوزوي وجود دارد. جدي در سازمان
ه ك ـم ي ـلازم دارريـزي   نظام برنامه ،ميداشته باش يكم برنامه استراتژيه بتوانكنيا يبرا

مثلاً وقتـي   ؛ندكترجمه  يردكو عمل يات ماليسازمان را به ادب يكات استراتژيبتواند ادب
ي، اصل اين واژه بسيار زيباست؛ ولي به رغم اينكه همه ما نيمان ديق ايتعمشود  گفته مي

را نـه  يتور هزكفـا  ،نـد كاجـرا  قرار است آن را  هك يحسابدارفهميم،  نيز معناي آن را مي
نيازمنـد هزينـه    ه باشـيد، قصد انجام هر كاري داشـت  ي،سازمان در هرشما  كند. مطالبه مي

ار مهم يبس ،ندكرا ترجمه موضوع ن يه بتواند اك يستميس ؛ بنابرايندارد يبار مالاست و 
از آن ا ي ـشـرفته دن يشـور پ ك 34 اكنـون ه كا يدندر ارآمد ك هاي ستمين سياز ا يكياست. 

 ،ياتي ـعملريـزي   ستم بودجهيس ي است؛اتيعملريزي  نظام جامع بودجه كنند، استفاده مي
ت را ك ـن حري ـاو ن سمت رفتـه  يه به اك يشورك. هر و مالي آن نيست يپولدر معناي 

چهـارم و پـنجم    يهـا  . در برنامهيافته استش يآن افزا يمل يور بهره است، ردهكشروع 
ريـزي   بودجـه  بـر  ي نيـز مقام معظم رهبر يابلاغ اداري نظام هاي استيس ،شوركتوسعه 

ايـن تـلاش صـورت    شـور مـا چنـدبار    ك. در است د شدهأكيت و نظام جامع آن ياتيعمل
  نبوده است.موفق  يول گرفته؛

اسـت. شـش    ياتي ـعملريـزي   از نظام بودجه يلك يشما بدان اشاره شد،ه ك ييالگو
ت، مـاژول  ينه، ماژول فعاليماژول منابع و هز  دهد: مي لكين نظام را تشيا (بخش) ماژول

و هـدف   يانيامد مي، ماژول پيكزدو هدف ن يكامد نزديمحصولات و خدمات، ماژول پ
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يك  ر رفت ويمس ها، يك . در اين ماژوللانكدور و هدف  يالان كامد يو ماژول پ يانيم
قابل اسـتفاده  ن الگو يدر ا ي،ليال و تحليكنيلكرد يكرو ودهر  وجود دارد.برگشت  مسير
  مدل است. ياياز مزا امر يكي باشد و اين مي

 6ماژول  5ماژول 4ماژول 3ماژول

 
 

   
 ـ  مسئله ريزي ان برنامهكام ،ن مدليا  سـازمان فـراهم   يبـرا  يطـور عمل ـ ه محـور را ب
بـه   ي. در هـر مـاژول  كرداستخراج  توان مي مسائل را يعلت اساس ،ن مدليبا ا سازد. مي

ي ه بـه راحت ـ ك ـدارد  ينظـام ارتبـاط   ـ يـك  2 به ماژول 1 از ماژولـ مثلاً  يماژول بعد
 دوبـاره  ژول بعـدي، ما كرد. سپس در ييمسئله در ماژول شناسا يكجاد يتوان علت ا مي
و ايـن  د كـر  ييدر ماژول قبل شناسا وجود دارد، اژولآن مه در ك يتوان علت مسائل مي

  .امر تا آخر ادامه دارد
ه بر اسـاس  كم يدار يمنابع ورود ،در سازمان، 6 تا ماژول 1 ر رفت از ماژوليمس در

 در مـاژول ها  ا پروسهيندها يفرا ها، تين فعاليا .ميده مي را انجام هايي تيفعال ،ن منابعيا
 ،افتـد  مـي  آنچـه اتفـاق   3 شود. تا ماژول تبديل مي محصولات و خدمات يبه خروج 3
و محصـولات،  هـا   تيفعال يف منابع ورودكيو  مك يعني ؛ار سازمان استيدر اخت املاًك
. در واقـع قصـد   ميشـو  مي طيبه بعد وارد مح 3 ار سازمان است. از ماژوليدر اخت املاًك

 ،شـود  مي ط عرضهيبه مح يم. وقتينكط عرضه يا خدمت خود را به محيصول محداريم 
ه ك يامدين پيتر يكنزد يعني ؛ستا يكنزدپيامد  ها،امديپيكي از  .را دربردارد ييامدهايپ

از همـان   يه ناشبوده كاز آن  پس ي،انيامد مين است دربرداشته باشد. پكمحصول ما مم
مـا در   يتوانـد بـرا   يم ـگوناگون و ابعاد  ييايغرافج ي،ه به لحاظ زمانكاست  ييامدهايپ
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لان و دور هـم  ك ـ يامدهايپ .امد داشته باشديتر پ عيوس ييايا در گستره جغرافيبلندمدت 
از  انـدازه امـدها هـر   يپايـن  ن رده قرار دارد. يدر آخر ي،انكا به لحاظ مي يبه لحاظ زمان

امـد  يدر پمثلاً  ؛شود مي متركد اميت آن پيرياشراف سازمان بر مد ،رود مي به دور يكنزد
بيسـت تـا    يانيامد ميدر پ ،ميداشته باش ينيآفر نقش پنجاه درصدن است ما كمم يكنزد

 حتـي ممكـن اسـت    و باشد ده درصدمتر از كن است كمم ،امد دوريدر پو  سي درصد
 ميتوان مي در فروش آن ما .شود مي نوشته يتاببه عنوان مثال، ك ؛مينداشته باش يچ نقشيه

در  .داشـته باشـد   يشـتر يه فـروش ب كم يار ببركرا به  يابيبازار هاي يكنكت پنجاه درصد
در بحـث   و دهش ـمطالعـه   يمـذهب  هـاي  مشـاوره به وسيله ه دنبال آنيم ك به يانيامد ميپ

بيسـت تـا سـي درصـد     د يشـا  نيسـت. دست ما  يليخ بخش نيا .خانواده استفاده شود
اسـتفاده  ها  از آن مشاورهها  خانواده ه ميزانه چكنيا ولي ؛ميداشته باش ينيآفر م نقشيبتوان
  تر خواهد بود. نييپا بسيار نفوذ ما درصد، نندك

 ؛مينكا اهداف خود را مشخص ي يكم برنامه استراتژيتوان مي امدهاين پيهم اساس بر
 ،مي ـرو مـي  هرچه به سمت آخـر  يك.نزد يها هدف ي وانيم يها هدف ،لانك يها هدف

ار ي ـاختشـرايط در   املاًك ـ ،ميرس ـ مـي  خـدمات و به محصـولات  وقتي  د.شو مي تر يمك
  م.ينك يفكيو  يمك يگذار آن هدف يم برايتوان مي خودمان است و

ن مـاژول  يبهتـر  ـ  6تـا   1از مـاژول  ها ـ   ن ماژولياز ا يك دامكه اينك يديلك پرسش
  است؟ يكاستراتژريزي  برنامهبراي 

براي اينكه هر ماژولي، ماژول منتخب  ولياست؛  6ماژول شماره اين پرسش،  پاسخ
  :داردوجود دو شرط ريزي باشد،  ما در برنامه

در  يمـا زمـان   هاي قبلـي و فعلـي:   هاي اطلاعاتي نسبت به ماژول . وجود زيرساخت1
ه نسـبت بـه مـاژول    كم ينكرا انتخاب  يم ماژوليتوان مي شوركلان كا در سطح يسازمان 

  م.ياطلاعات داشته باش يقبل
 . بايـد سـت ين يافك ـ ،چه خبر است ن نسبت به اينكهدانست صرف امكان مديريت: .2
ن يارعايت به با توجه م. يدهبانجام ، هدايت و كنترلي را كه لازم داريم، راتييم تغيبتوان

در غير ايـن صـورت، بايـد مـاژول مبنـا       ؛مياوريرا جلوتر بها  م ماژوليتوان مي ،دو شرط
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 هـاي  سـازمان شـور و  كت يوضـع تـر منتقـل شـود.     هاي قبل لريزي، به ماژو براي برنامه
 نيـز  1 تـوان گفـت مـاژول    ي ميحت .است 1 ماژولدر جايگاه  در حال حاضر، يحوزو
در دولت ست. يفراهم ن نيز 1 ماژول درحتي ما  يستم اطلاعاتيس. در واقع ستيفراهم ن
اكنـون   يعن ـي ؛شـد اضافه  ينيفقط عناو يم؛ وليبرس 2 ه به ماژولكشد  هايي تلاش قبل،

بـر اسـاس   هـا   صيتخص ـ .گونـه اسـت   نيشور اريزي ك شور و نظام برنامهريزي ك بودجه
 صيتخص ـ بر اسـاس آن  ،شورريزي ك ت و برنامهيريسازمان مدو هاست  تينگ فعاليدك

بـه   ؛ يعني بر اساس موجودي پول،ندك مي ال عمليشور بر اساس ركخزانه  اما ؛دهد مي
 ـيصتخ چنين. دهد مي شما پول پـس   ؛گر ندارنـد يديك ـبـه   ارتبـاطي چ يه ـ ي،نيمأص و ت

 نيـز  هـا  سازماندر  ايم. سيدهر 2ماژول به مرحله  يصوربه طور شور كدر توان گفت  مي
 يابـد. اشـراف   2و  1 ماژولبه  است توانسته اسلامي غاتيل است. دفتر تبلكن شيبه هم

است ه توانسته كاست  ينسه سازمايا جزء دو  يعني ؛ندك مي تلاش 3و  2ن يباكنون نيز 
 ـ انـد؛  انجـام داده  ييارهـا كه ك وجود دارند نيز ها سازمان رخين سمت برود. بيبه ا  يول
نـده  يست سال آيبتا ده  يند. براا هغات را نداشتيدفتر تبل هاي تيموفقباره ن يدر ا كنونتا

ن ي ـنـده ا شـنهاد ب يپ اقدام كند، يكبه برنامه استراتژ ها سازماندر  تل داشيتما كسياگر 
 يكبه برنامـه اسـتراتژ   توان مي ط موجوديشرا اتناسب باكنون مه ك ن نقطهيه بهتركست ا

برنامـه   يـك  يط ـ ـ البتـه   اسـت  4 مـاژول شـماره   پرداخت، يحوزو هاي سازمان يبرا
برسند؛  3 به ماژول توانند هاي حوزوي مي ، سازمانندهيظرف پنج سال آمثلاً  ـ  مشخص

  است. ردهك اسلامي تغايه دفتر تبلك ياركهمان 
هـاي   هاسـت. قطـب   راهكاريي وجود دارد كه همان راهكار قطـب  4براي ماژول 

كنند كه تلفيقـي از كـاركردگرايي و    فكري فرهنگي از يك مدل ماتريسي استفاده مي
تـوان غافـل    محوري است. در حال حاضر از كاركردهاي سازمان حوزوي نمي مسئله

شي و پژوهشي را تعطيـل كـرد. بـر ايـن اسـاس،      توان واحدهاي آموز شد؛ يعني نمي
هـاي   دهـي كنـيم؛ يعنـي بـا كميتـه      ها جهـت  راهكار اين است كه بر پايه طرح قطب

اي كـه بـراي سـازمان بـه عنـوان       اندازي شود. در هر مسئله هايي راه تخصصي، قطب
شود، بايد همه راهكارهـاي محتـوايي، مـديريتي، هنـري،      مسئله كليدي شناسايي مي
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رسد، پيشـنهاد شـود و بـر     ، پژوهشي و آموزشي كه به ذهن نخبگان كشور ميتبليغي
هاي داخلي كه همان كاركردهـاي موجـود    ها شكل گيرد. از ظرفيت اساس آن برنامه

شـود و آنچـه كـه ظرفيـت ندارنـد، بـراي آن        صورت ماتريسي استفاده مي  است، به
  هاي بيروني استفاده شود. ريزي كنند تا از ظرفيت برنامه
در  يز رصـد ك ـم مريرينـاگز  ،ميامدها بـرو يم به سمت پياگر بخواه كته ديگر اينكهن

  .يمداشته باش آن سازمان متناسب با مسائل خود يهر سازماندر  نيزشور و كلان ك
  تر ارائه گرديد: است كه پيش يساده از مطالب ييالگوالگوي ذيل، 

  
ز رصدي وجود دارد كه مطالعـات مربوطـه را انجـام    از گوشه سمت راست، مرك

هـا   دهد و مسائل و محورهـاي متناسـب بـا آن سـازمان را بـر اسـاس مأموريـت        مي
هـاي فكـري    كند. سپس در چرخه اتاق طراحي عمليات كه همان قطـب  شناسايي مي

هـا و ابتكـارات اجرايـي و اهـداف كمـي       اند، اهداف كمي پيامـدي، برنامـه   فرهنگي
شود. الزامات اجرايي  كه كامل در اختيار خود سازمان است، مشخص مي ها خروجي
خـواهي ارسـال    شود و پـس از آن بـراي تصـويب    هاي آن نيز مشخص مي و فعاليت

دهـد. اگـر    ريزي لازم است كه كار ترجمه را انجـام مـي   گردد. سپس نظام بودجه مي
اجـرا،    ث كيفي كـلان بـه  ريزي عملياتي نداشته باشيم، تقريباً ترجمه اين مباح بودجه

شـود، متـرجم    ريزي سنّتي كه در همه كشـور پيـاده مـي    غيرممكن است. نظام بودجه



74  هاي انجمن مديريت اسلامي/ شماره سوم سلسله نشست  

كند. البته اين مثال فقط در بعد مالي اسـت.   بدي است و همراه با انحرف ترجمه مي
اي كـه قابليـت    مجموع تنها نظـام بودجـه    ابعاد كيفي نيز همين مشكلات را دارد. در

يم نرم بـه سـخت و نيـز مفـاهيم سـخت بـه نـرم را دارد، نظـام         ترجمه صحيح مفاه
  ريزي عملياتي است؛ به اين شرط كه مراحل آن طي شود. بودجه
فـرم   يسـر يـك  بـه   يابي ـارز يهـا  نظام عمدتاًاست.  يابينظام ارزدرباره ته آخر كن

بي ؛ ولي آن دسـته كـه نظـام ارزيـا    ندارندمتأسفانه اكثراً نظام ارزيابي  است. محدود شده
در عصر  يابينظام ارزعلاوه بر اين،  باشد. محدود مي ساده هاي فرم اي از دستهبه  دارند،
افـزار   و نـرم  هـاي اطلاعـاتي   ستميبدون سهاي خاص آن ـ   ـ با توجه به ويژگيته  يمدرن

گذشـته،   يهـا  بـا سـال   نتايج ارزيابي خـود را  دسازمان بايد بتوان يعني ؛ن استكرمميغ
افـزار   نـرم اقـدامات بـا   ن ي ـا .دهـاي مشـابه مقايسـه كن ـ    سـازمان نيز  وضعيت مطلوب و

  .ن استكرممياغذ غكانجام آن با ذهن و  پذير است و امكان
  .دهد ها بازخورد مي ن بخشيبه همه انظام ارزيابي مورد بحث، 

  يتر احمدكدناقد: 
  اشد:ب شده، بر دو بحث متمركز مي مطالب بنده با توجه به فايل ارسالي و عنوان انتخاب

ضمن  شناسي، تقريباً تلقي به قبول است؛ ها و آسيب بيآسدر مورد بحث ه كنيا اول،
تـر و   مطالـب مهـم   شناسي كنـيم،  آسيبه را يعلم هاي ت حوزهيريم مديه اگر بخواهكنيا

در سـند   هاي ديگري نيز وجود دارد كه بايـد بـدان توجـه شـود. مـوارد مـذكور       آسيب
در سـند   ه، آمـده اسـت.  م شـد يتنظ ـ يعـال  يشورا ياه بركه يعلم يها انداز حوزه چشم

در اين باره بحث زيـادي   نيز مد نظر قرار گرفته است. ردان مويفراتر از ا ياتكنمذكور، 
اكنـون  ه ك ـ ياتي ـعملريـزي   ن نظـام بودجـه  يا ايآنيست؛ ولي بحث اصلي اين است كه 

ي ن سـادگ يهم ـا بـه  ي ـ ،ه فـراهم هسـت  يعلم هاي الزامات آن در حوزه شود، پيشنهاد مي
ال و ي ـنظام بـا تمـام   تر به اين مطلب اشاره شد كه  پيشرد؟ كشود الزامات را فراهم  مي
بر آن مانور بسـياري نيـز   رده و كه فراهم ك يمهم هاي رساختيوپال و عده و عده و زك

  موفق نبوده است. ي،اتيعملريزي  در بحث بودجهاند،  داده
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ا هـا ي ـ  سـازمان ا ي ـ يحـوزو  ينهادهاهمه  يبرا يشنهاديپ يالگو يريپذ ميتعم دوم،
 يو نهادهـا هـا   سـازمان از  شناسـي  گونـه  يـك اگر  رسد نظر مي به. ي استز حوزوكمرا

غـات  يه بـا دفتـر تبل  ك ـ يحـوزو  هاي سازمانز و كآن بخش از مرا ،ميداشته باش يحوزو
مـدل   توانـد  مي ن مدليا ،نندكه الزامات آن را بتوانند فراهم ك يبه شرط ،مشابهت دارند

، خواهيم ديد مين باشيب اگر واقع ؛ وليه استيباشد و قابل توصاي  خوب و قابل استفاده
ار كمحور  توانند مسئله نمي ه لزوماًوجود دارند ك يسساتؤز و مكمرا ،نهادها، ه در حوزهك
مـثلاً   ـ  گـرا هسـتند   ه دانشك. آنها هستند» گرا تمأموري«ا ي »گرا دانش«ا ها ي سازماننند. ك

 ـحوزه آموزش عالدر  ه موضـوع دانـش   ك يزيهر چ متعهدند ،هو دانش به دانش بما ي 
ه به رشـته  كهستند  يسساتؤم اناًيا احي قرار گيرد نيزت آنها يتواند موضوع فعال ، ميباشد
 ،باشـد  يهرچـه موضـوع آن رشـته تخصص ـ    .تعهد دارنـد  يبه صورت تخصص يخاص

 ـات مؤسس ـن يا ،سكرعب ؛ وليباشد تواند آنها نيز ميت يموضوع فعال ه ك ـگـرا   تمأموري
نهـاد   ي وت سازمان اصـل مأموريمتناسب با  ،شوند ي ميسازمانده R&Dدر قالب  عمدتاً
  نند.ك مي فيت و مسئله تعريخودشان فعال يبرا ،سازمان مادر ياصل

از  يغ ـيتبل يبانيپشـت  يبـه نـوع   ،ت آنمأموريغات و رسالت و يدر اساسنامه دفتر تبل
 ـ به ن ياز اكه  ين مسائليبنابرا است؛ ده شدهيد ياسلام ينظام مقدس جمهور ش يبعـد پ

ه بـه  كبشود  يتلق نيزغات يتواند مسائل دفتر تبل ، ميهست ياسلام ينظام جمهور يرو
براي انجام يـك كـار تحقيقـي كـه      1369 يا 1368سال بنده در سراغ آن رفتند.  يدرست
و پرسـيدم كـه    ردمك ـغـات مراجعـه   يبلبه دفتر تآن را معين كرده بودند،  بروجرديدكتر 

 .دن ـنك ي مـي بانيپشت ،طلاب يارهاكاز ؛ فرضاً آيا دننك ي ميابي مسئلهچگونه نيازسنجي و 
هـاي دانشـگاهي    در پاسخ بنده ابراز داشتند كه ايـن توقعـات مخصـوص محـيط    شان يا

 شروع نگارش يـك كتـاب را   ،طلبه گونه است كه يك باشد و روال كار در اينجا اين مي
كند و ما نيز پـس از مطالعـه اوليـه و تشـخيص      با عنوان مد نظر خودش به ما اعلام مي

  يم.نك مي تيو حما يبانيپشت ياز واولويت تحقيقش، 
روش مذكور قطعاً اشكالاتي را به همراه داشت؛ به عنوان مثال، در همـان زمـان بـه    

االله گلپايگاني و  تطور همزمان سه معجم در حوزه ـ مؤسسه حضرت امام، دارالقرآن آي 
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 يك از ديگـري اطلاعـي نداشـت.    دفتر تبليغات ـ در حال تدوين بود، در حالي كه هيچ 
محمـد  بـا معجـم   دانستند معجمي كه در حال نگارش است،  كدام نمي علاوه بر اين، هيچ

كـه معجـم    داشـته  تيالاكچـه اش ـ معجم ا آن ي ،دارد يچه تفاوت يمصر فؤاد عبدالمقصود
گـام  اكنون صـورت گرفتـه،   ه ك ياقدام ،حال به هر ارش يافته است.كنوني ضرورت نگ

در مـثلاً   ؛سـت ين يز حوزوكم به همه مرايقابل تعم بندهبه نظر  يولاست؛  يار بزرگيبس
   م:يا سازمان داريز كمر ،همؤسسپ يسه تكم  دستحوزه 
نهاد حوزه كه در واقـع خـود را متكفـل امـر ديـن، متكفـل        . مركزيت حوزه:1

داند؛ بـا   لاحيت و رسمي امر دين و اقامه دين و اعلاي كلمه توحيد ميصاحب ص
  مفهوم كلي خودش.

از ي ـا ني ـت حوزه بـه فراخـور   يزكرامون مريه پك ياتمؤسس . مؤسسات پيراحوزوي:2
  اند. ل گرفتهكشها  يقه حوزويا سليط يمح

ئت يخود اساسنامه، ه يبرا اين مؤسسات . مؤسسات شبه حوزوي ـ شبه دانشگاهي: 3
 مهم اينكـه وقتـي   ؛ وليخاص خود را دارند يارهاكف بودجه خاص دارند و يرد و امنا

شـان   ، خود را دانشگاهي و هنگـامي كـه دانشـگاه بـه سـراغ     رود مي سراغ آنهابه حوزه 
  كنند. كنند. در واقع دوگانه برخورد مي رود، خود را حوزوي معرفي مي مي

اين مـوارد از يكـديگر تفكيـك شـوند و      شده اگر رسد در پيشنهاد ارائه به نظر مي
گانـه اسـت، بحـث در حـوزه      يك از موارد سه مشخص شود متناسب با وضعيت كدام

  افتاد. بهتر جا مي
نـد. نهـاد   كار ك ـمحـور   مسـئله  تواند صرفاً نمي نهاد حوزهاين نكته نيز مهم است كه 

ت مهـم و  مأموريرسالت و  ،فهيچند وظ ،داند مي نيفل امر دكه خود را متكحوزه  ياصل
  دارد: ياساس

درسـت   ،ن را بفهمـد ي ـل دكد يبا يعني 1؛نيل دكدر  يتفقه جامع و اجتهادنخست، 
آن را در قالـب   ،ردك ـاط باسـتن  يامل و اجتهادك به طورن را يدو زماني كه  ندكاستنباط 

فقط مسـائل نظـام    طرح نيدر امثلاً  قرار دهد؛ن ين ديمخاطب يتمام در اختيار هايي اميپ
                                                      

  باشد. مد نظر ميبه مفهوم فقه اكبر  نيتفقه جامع در ددر واقع  است.فقه اكبر  . در اينجا مقصود1



  77 يحوزو يها در سازمان كياستراتژ يزير برنامه يشناس بينشست آس

 ـ انـد؛  كـرده  يمسائل خود تلقرا ران يا ياسلام يشور جمهوركو  ياسلام يمهورج  يول
رش يد و پـذ ي ـبـه توح ، سـپس  اسـت » الناسيا أيها « ، نخستحوزه ينهاد اصلمخاطب 

 ليتبـد   »ن آمنـوا يهـا الـذ  يـا أي «رنـد و بـه   يپذ مـي  هكآنها  .ندك مي دعوت ينيد هاي اميپ
بر اسـاس  را ت يه و هداكيب، تزيتهذ سپسو  نيآموزش د  ن،ين دييتبوظيفه  ،شوند مي

اقدام در سطح فرد و جامعه  نيبه اقامه د ي بر عهده دارند. در مرحله بعد،نيد هاي آموزه
ي فرهنگ عمـوم  ي، سپس بهو فرهنگ شخص يمان فرديبه ا، ه در سطح افرادكنند ك مي

حراسـت   نينهمچو  شود ي تبديل مياجتماع يو در سطح جامعه به نهادها و ساختارها
هـا،   ي، مراقبـت از بـدعت  ن ـي، جامعه ديني، نظام ديدار يننداران، دين، دياز د يو مرزبان
ل يتبـد در پايـان،   گونه را بر عهده دارنـد.  نيا هاي ها و بحث ، خرافات، التقاطها انحراف

 خاص خودرسالت  پس در واقع ، نتيجه كار خواهد بود.به فرهنگ و تمدن ينيشه دياند
  يابي. اشد؛ به خصوص در بحث مسئلهدنبال مسائل بتواند  نمي صرفاً ورا دارد 

 يبـرا  ييجـا كـه  نياشـده وارد اسـت    ارائـه ه بـه طـرح   ك ـ يالكش ـرسـد ا  ميبه نظر 
شـتر  يب اسـت و  ده نشدهينده ديآ ينيب يشو قابل پ ياحتمال يازهايشف نكو  يپژوه ندهيآ

يي شناسـا  يمسـئله اصـل   150حـدود   نيز در مسائل موجود پردازد. مي مسائل موجودبه 
ي بـرا  ي بـاقي مانـده و  مقوله اصل بندي، حدود چهارده يا پانزده اند كه پس از مقوله شده

دهـد   اين امر نشان مي گرفته شده است.در نظر  يفرهنگ يركقطب ف يكز آنها هريك ا
 و ارندكآش ـ يه مسـائل كمسائل حال به خصوص  طرح به مسائل موجود پرداخته است؛

هـم در   هـاي اسـتراتژيك،   ريـزي  در حالي كـه در برنامـه   ايم، نرفته سائل پنهانسراغ مبه 
شف مسـائل و  كعلاوه بر  يك،ن استراتژينوريزي  و هم در برنامه يسازمان يمباحث تعال

و  و مسـائل پنهـان موجـود پرداختـه    هـا   چـالش  يازهـا، بـه ن  ،ار موجودكآش هاي چالش
شود.  پرداخته مي ندهيآ يازهايشف نكبه  ي،پژوه يندهآ هاي و روشها  يكنكبا تهمچنين 

د يبا، رديبر عهده بگ بتواند ط رايمح يه قدرت رهبررسيد ك يتيبه موقعطرح اگر  سپس
ست كته ان نيهم ي،حوزو يدر مورد نهادها يته اساسكناتفاقاً  .مينكاز بيآن خلق ن يبرا

اسـت،  ا بـا آن مواجـه   ي ند وك مي ابرازاكنون ه مخاطب ك ييازهايم فقط به نيتوان كه نمي
اذب كو  ياز جعلين است نكممكند،  گاهي نيازي كه دارد يا احساس مي يعني ؛ميبپرداز
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انـدركاران   در ديدار بـا دسـت   جوادي آملي ياالله العظم يتحضرت آاين مطلب را  .باشد
پرسيده ما يسكز سنجش برنامه صداومرگونه مطرح كردند كه گاهي از  راديو معارف اين

 كنيد؟ در پاسـخ گفتنـد   به چه دليل اين اندازه تكرار مي را فلان برنامهفرضاً ه ك شود مي
 يا بدين شـكل فرمودند روش انب شانيمخاطب دارد. ا درصد 85يننده و ب درصد 80مثلاً 
  توان ترسيم كرد: روش انبيا را در اين شعر مي .نبود

  تا بجوشد آبت از بالا و پست  آور به دست يتشنگ يم جوكآب 
ي صادق خلق ازهايو ن يقيحق يازهايني عني ؛دينيت كريمد ياز مخاطب را نيزد نيما باش
همان بوده،  ايفل امر بعثت انبكچون مت ؛دارند ين رسالتيچن ينيد يد. در واقع نهادهاينك

نند و كار كمدار  يمشتر قصد دارند هك هايي سازمان يرند. برايش بگيد پيرا با ياروش انب
ه ك پسندد ي را ميزيچه چ، بايد تشخيص دهند كه مخاطب نجام دهندا يديتول يارهاك

حـاكم در   يورز ياستس شناسي بيبحث آسآن را برآورده سازند. اين امر در ت يدر نها
دريافـت   يه رأك ـنيا يسفانه خواص ما بـرا آيد؛ به عنوان مثال، متأ جامعه نيز به ديد مي

، آنهـا نيـز   دي ـاياز هرچـه خوششـان ب  عوام نگاهشان به خواست عوام است؛ يعني  كنند،
 ،مينداشـته باش ـ  شناسي گونه يحوزو هاي سازمانما اگر از  دهند. پس همان شعار را مي

  م.ينيه كب به همه توصين ترتيم بديتوان نمي ن وجه رايا
 ،مي ـبـر دوش دار  ياله يرسالت ي،نهاد حوزو يكاگر به عنوان مهم ديگر اينكه ته كن
يـا فعـال و   م ين ـكمنفعلانه برخورد  ،ازها و مسائل جامعهين نيبا ايد ديد آيا قرار است با

 يهـا  يژگ ـيوخوب عمل كرده اين است كه غات يدفتر تبلفعلي مدل علت اينكه   اكتيو؟
بـه آن   ،نـد ا هردكف يآن تعر يبراي كه ت خاصمأموريرسالت و ي دارد و همچنين خاص
در نظـر  مأموريـت  سـالت و  ت حوزه آن ريزكمر يبرافرضاً ه ك ، غلظت و عمقيمفهوم

و ي ـتكا ،با مسائل يحوزو ينهادهارسد بايد  به نظر مين يبنابرا نباشد؛ گرفته شده است،
  .ينشكوا و منفعلانه يا Pasive، نه نندكو فعال برخورد 
 ي،حـوزو  يدر نهادهـا  يمحـور  ي مسـئله بـه جـا   شـود  مـي  شـنهاد يپ بر اين اساس،

 ،محور آن رسالت ماسـت  ولي ستگرا مسئلهي رديكروكه محور را  يي رسالتگرا مسئله
يك اسـتراتژ ريـزي   برنامـه  يهر سازمان يبرا ي قصد داريمه وقتك تهكنبه كار ببريم. اين 
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ا اگر رسـالت و  ي ،مينك مي نييف و تبيآن تعر يت برامأموريا رسالت و نخست، ي ،مينك
انجـام   يبرا شود ، گفته ميمينك مي ليآن را تحل باشد، ن شدهييف و تبيت آن تعرمأموري

 ـه از رسالت و ك يليد نوشت و با تحليبا يچه استراتژ ،ن رسالتيدرست ا  ت اومأموري
 هـا و  هـا، فرصـت   ها، قـوت  ضعف  ها، . چالششود مي انجام يطيمح هاي ليتحل ،شود مي
ن ي ـالزامـات ا  برخـي ن يبنـابرا  ؛شـود  مـي  راهبرد ارائه، سپس شود يي ميدها شناسايتهد
  :دشو مي انيرد بيكرو

به عنـوان مثـال،    محور توجه شود؛ گرايي رسالت . در تعميم آن بايد به الزامات مسئله1
االله  آيـت حضـرت  در ايـن بـاره    ي.حـوزو  هـاي  سازمان يوجه نهاد يبرجستگتوجه به 
و نـه وجـه   سـپاه   يوجـه نهـاد  بايد ه ك تأكيد كردندسپاه  به فرماندهان اي خامنهالعظمي 

كنـد و   ي نيز صـدق مـي  حوزو هاي اين مسئله براي سازمان. ندنكت يرا تقوسازماني آن 
يـا  گرا  خواهند مسئله مي هك هايي سازمان گاهده شود. آنيدتر  برجستهي آن د جنبه نهاديبا

در  يكال آنها غلبه داشـته باشـد و  انكبه وجه م يكيد وجه ارگانيبا ،نندكار كمحور  مسئله
يغات، آموزش دفتر تبلدر گذشته بخش  .زميارگانكار كنند تا از ينترپرايد حالت ايباواقع 

 ـ ند؛ردك يار مبه طور جداگانه و در عرض يكديگر ك و بخش تبليغ، پژوهشبخش   يول
بـه حالـت اينترپرايـز    سـازمان  اگـر عمليـاتي شـود،     شـده اسـت،   يه طراح ـك يدر مدل

 غي ـغ و تبليآموزش در خدمت تبل ،در واقع پژوهش در خدمت آموزش يعني ؛گردد يبرم
 ـ جهـت ه در ي خواهد بود كدر خدمت حل مسائل نيز ت و رسـالت سـازمان بـه    مأموري

  .است ص داده شدهيعنوان مسئله تشخ
اسـتخراج گرديـد، در طـرح     يواحد رصـد  با كمكه ك يطيت تحولات محيحساس
  ه شده است و كار بر اساس آن انجام خواهد گرفت.نشان داد

ن ي ـاز ا هاي محيطـي.  و درست به محركگويي بجا، به موقع، به اندازه  . قابليت پاسخ2
است اينكه نياز نيست حوزه، وارد  يحوزو يبه نهادهاكه  هايي بياز آس يكي نيزجهت 

و  يت اسـلام يريمد، بلكه بايد ندكند و بعد نظام از آن استفاده يد كتول يت اسلاميريمد
 بهتـر، ر يعبو به ت كردت يترب يحوزو هاياداره خود حوزه و نهاد يبرا ياسلام يرانيمد
ه ك ـس را يم و هـرك ري ـها را در نظر بگ حداقلي، تيريار مدكهر  يه براكنباشد  گونه نيا
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  باشد، مد نظر قرار دهيم.فقط فقه و اصول خوانده 
عنوان  1»بلَغَ أَشُده لَما و«لازمه رسيدن به اين مرحله از رشديافتگي كه به تعبير قرآن 

را طي كند؛ يعني بايـد   2ل چهارگانه تعالي سازمانيشده است اينكه سازمان بايد مراح
هاي محيطي پاسخ  به طور همزمان اين چهار قابليت را داشته باشد تا بتواند به محرك

رسـد كـه بسـياري از ايـن نهادهـا و مراكـز ـ         مناسب دهد. از اين جهت به نظـر مـي  
يرامـون  حوزوي، پيراحوزوي، شبه حوزوي و شبه دانشگاهي ـ كه در حـال حاضـر، پ   

اند، در مراحل اوليه شايد مرحله كـارايي و كارآمـدي را    هاي علميه شكل گرفته حوزه
انـد؛   هـا در مرحلـه مـاژول اول و مـاژول دوم     اند. ايـن سـازمان   نيز هنوز تجربه نكرده

هـا و مراكـز    بنابراين ترديد وجود دارد كه اين مدل، قابليت تعمـيم بـه همـه سـازمان    
لبته اگر در دفتر تبليغات اسلامي طرح با موفقيت انجام شود حوزوي را داشته باشد. ا

نيازهـايي بـراي    كـردن پـيش   سـازي و فـراهم   سـازي، فرهنـگ   و سپس نوعي گفتمـان 
هاي علميـه انجـام شـود، آنگـاه ايـن مـدل        هاي مشابه دفتر تبليغات در حوزه سازمان

  پذيري خواهد داشت. قابليت تعميم

  يكي از حاضران
ضر، انتظاري كه داشتيم، برآورده نشد؛ به عنوان مثـال، مركـز خـدمات    از مباحث جلسه حا

حوزه، سازماني حوزوي است؛ يك مدرسه علميه هم يك سازمان حوزوي است، در حالي 
كه هريك از اين دو اقتضائات خودشان را دارند. در اصل يك بحث كلي مطرح شد؛ سپس 

دند. انتظاري كه از اين بحث داشتيم آقاي دكتر احمدي فقط بحث دفتر تبليغات را مطرح كر
هايي  شود، در حالي كه اين اتفاق نيفتاد؛ يعني به پرسش هاي حوزوي بحث مي اينكه سازمان

تـوان   هايي كه مطرح شد، مي شناسي كه در ذهن ما بود، نرسيديم. در مورد بسياري از آسيب
در بحـث نيروهـا و    ها را نام برد كـه شـامل حـال آنهـا نخواهـد شـد؛ مـثلاً        برخي سازمان

                                                      
 .22. يوسف: 1
. مرحله اول، كارآمدي؛ مرحله دوم، كيفيت؛ مرحله سوم، قابليت انطباق بـا شـرايط محيطـي و مرحلـه     2

  .چهارم، خلاقيت و نوآوري در جهت رسالت و مأموريت سازمان
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تـوان   انـد، مـي   گونـه  هاي حوزوي ايـن  متخصصاني كه مطرح شد و ادعا كردند اكثر سازمان
كنند و افـرادي بـا تخصـص بـالا و مـرتبط       مواردي را ذكر كرد كه از اين اصل تبعيت نمي

  رسد لازم است به اين اقتضائات نيز توجه داشت. اند. به نظر مي جذب شده

  يكي از حاضران
ثقل نقد  ،ه ارائه شدك يدر نقد مدل رفت مي انتظار .ذبح شد ،ارائه مطلبرسد  ظر ميبه ن
نه  شده است،ز كالگو متمر يريپذ يمتعمبر شتر يبشده  ارائه نقدظاهراً خود مدل باشد.  بر

 يه آقـا ك ـ يدر صورت ،خود مدل نقد شودروال درست اين است كه نخست خود مدل. 
 ،د خـود مـدل نقـد شـود    يباابتدا  ،حال ردند. به هرك فرض يمدل را مدل مقبول احمدي

  سپس موارد ذيل بررسي گردد:
  دست يافتيم.ن مدل يبه اي . با چه روش1
گـذر از  گرديـد؛  م يترس ـ نيـز وضع مطلوب  ذكر شد،غات ي. وضع موجود در دفتر تبل2

  يد؟ردك يموجود به مطلوب را چگونه طراح
قابـل  ، و نهادها باشدها  سازمان ديگرموجود وضع مانند  ،غاتيموجود دفتر تبلوضع اگر 

 ـ خيـر؛ ا يهست  يريپذ يمقابل تعم ا اصلاًيه آك است ينيب يشپ موجـود  وضـع  اگـر   يول
شد و بـه   كه اگر بحث به طور مستوفا ارائه ميست ين اابنده  يبند ، جمعگونه نباشد نيا

  شد، بهتر قابل استفاده بود. شكل مناسبي نقد مي

  يكي از حاضران
اي اشاره شد كه ميـزان توفيـق نظـام جمهـوري      در خلال بحث، به گونهي توكلي؛ آقا

ريزي راهبردي و مـديريت اسـتراتژيك، چـه انـدازه بـوده اسـت و        اسلامي در برنامه
باشـد. بـر    ريزي عملياتي با نقدهاي جدي مواجه مـي  مشخص شد كه در بحث برنامه

دهنـد، همچنـين    يانه ارائه ميهايي كه سال و گزارش UNDPاساس آمارهاي مربوط به 
شـود كـه برخـي از آنهـا واقعـاً افتخارآميزنـد؛ يعنـي         مرور مجدد آنهـا مشـخص مـي   

ها در كشور ما مناسب است؛ مثلاً در هشـت   ريزي راهبردي در بعضي از عرصه برنامه
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كند، انصافاً كارهاي بسيار بزرگي شـده اسـت؛ هرچنـد     اعلام مي UNDPمحوري كه 
  دي نيز ضعف مشاهده شود.ممكن است در موار

ها بـوده   ها در برنامه دولت مدتي اينكه اين امر اتيعملريزي  برنامه بارهدر ديگرته كن
علـوم   هـاي  بـه دانشـگاه   اكنـون  اگر شما هـم  يعني است؛ وجود داشته نيز هايي قيتوفو 
 يحت ـ .اسـت  ياتي ـعملريـزي   آنهـا برنامـه  ريـزي   برنامـه  عمومـاً  ،دي ـنكمراجعه  كيپزش

ي انجام گرفتـه اسـت و   خوب يارهاكاست.  يتعهد يبر حسابدار يآنها مبتن يارحسابد
با توضيحات مختصري  .است يار ارزشمندنيز كغات انجام گرفته يه در دفتر تبلك يارك

 يـك ق در ي ـتوف؟ سـت يچ ،ه انجـام گرفتـه  ك يارتوان دريافت كه ك كه ارائه گرديد، نمي
؛ نبايـد ايـن سـوء    ز شـمرده شـود  يناچ يگر،ي ده دستاوردهاك معنا نيست ، بدينسازمان

م و يشـرو هسـت  يار پيبس ـهـا   بخش يدر بعضرسد  تفاهم ايجاد شود. در واقع به نظر مي
  .وجود دارد ي آن نيزات علميادب

  دبير جلسه
 ه انجـام شـده  را ك ـ يارها و ك اصل موضوع قطب توان اصل الگو، مي يگريدر جلسه د

توسـعه   ارائه كرد كه ابهام آن رفع شـود. ها  ثالو با شواهد و م يليبه صورت تفصاست، 
ه ك ـ يـي اجرا يالگوهـا  عمـدتاً  به همين شكل بوده است. نيزدر خود دانش در غرب و 

و  انـد  ن شـده يتـدو  يبـه صـورت مطالعـات مـورد    و ن مدو ، به شكلندا هج را گرفتينتا
ند آن را و توانسـت  مشخص كردنـد رادات آن را يردند و اكار ك يدر مراتب بعد ينامحقق

هـا بـه دنبـال     ن گـام ي ـا يـد اسـت  ه امك ـننـد  يجـاد ك را ا يبوم يتوسعه بدهند و الگوها
  سازي و مستندسازي آنها باشد. مدون

  كانتر پركد
سـالانه را در   يشـعارها  زنـم؛  مي مثال نقض يك ،تـوكلي تر كدبنده نسبت به فرمايشات 

 ه انـدازه چ .شود مي شنهاديپ ـ مقام معظم رهبري  ـ  رأس نظام ازشعار سال  .ديرينظر بگ
 شـود  گفتـه مـي   يوقت ـ ؟شود ي نمياتيچرا عمل اند، فرمودهشان اي خود ؟شود ي مياتيعمل
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 اين شـعار چگونـه   رساند؛ ولي را مي يار والا و خوبيمفهوم بس ي،زباني و همسال همدل
بـراي بنـده كـه     يهمـدل بـه عبـارت ديگـر    ، معناي آن را بفهمدسازمان  تا ترجمه شود
ترجمه به يك نظام نيـاز   نيا دهم چه معنايي دارد؟ ي انجام ميار آموزشك وم پژوهشگر

ار را انجام دهـد و  كن يا تواند ي مياتيعملريزي  ن سلسله مراتب در نظام بودجهيا دارد.
فهمـد؛   مـي  آن راآنگاه سازمان به لحاظ ريالي و عملي  .ما انجام دهد يآن ترجمه را برا

  بود.ظ فني و در چهارچوب بنابراين نقد بنده، به لحا
تـر طـرح شـد ـ      پـيش ه ك يشش ماژولـ  ياتيعملريزي  ه مدل بودجهكست جانيبحث ا
تـوان   ، مـي محقق شد 1 ماژول يوقت يعني ؛دهد مي را در شش مرحله انجام ماژولشش 

. رفـت  3مـاژول  سـراغ   توان بـه  ، ميشدانجام  2ماژول  يوقت رفت و 2 سراغ ماژولبه 
 در مواردي نيزه ك ـد  ننكن مدل را شروع يد انتوان مي قايفرافتاده ا بيار عقبس يشورهاك

 ياطلاعـات را گـردآور   ي را انجـام داد، ساز پس بايد فاز شفاف اند ـ.  ين سمت رفتهبه ا
ي سـراغ مـاژول بعـد   به  ،آن فراهم شد يت و اشراف اطلاعاتيريه مدكماژول اول  ،دكر

شور كآن  جلوتر رفت. در اين صورت،ها  ژولن ماياجايي كه امكان دارد، در  رفت و تا
هر سازمان و با هر  يبرااجراي طرح  بنابراين كند؛شرفت يپاست آن سازمان توانسته يا 

به طور فتد. ياتفاق بنيز آن  يساز يه مسائل بومكنيمشروط به ا ؛ر استيپذ كانام يسطح
نداشـته   ياربردك ـگـر  يسـازمان د  يد برايشا ،غات هستيدفتر تبل يه براك يمسائل قطع

هـا   مـدل قطـب   اتفاقاً ،ديردبندي ك و دسته يبند يپتي را نيز ه سازمان حوزوكنيباشد. ا
 هـاي  نامـه قطـب   يـين اصـل آ طبق  يعني باشد؛ ميوزارت علوم  مربوط بهه كاست  يمدل
چگونـه بـه    يا پژوهشي يآموزش املاًكسازمان  يكما در  ،وزارت علوممربوط به  يعلم

 يا پژوهش ـي ـ يآن سازمان آموزش هاي تمأموريه با كم يبپرداز صموضوعات خيلي خا
غـات بـه   يه دفتـر تبل كنياز ا پيشه كد يردكشنهاد يپ نيزرا هايي  نامه يينباشد و آمتناسب 

 ـ دانشگاه حدوداًو پژوهشگاه حوزه  ،برودها  سمت قطب بـه ايـن سـمت    ش يپنج سال پ
غـات  يبا دفتر تبل و ستي احوزو ايه از سازمان يگريدتيپ و نوع  ه اتفاقاًك رفته است

 بسـيار  اي برنامـه رغـم برخـورداري از    . بهال مواجه شدكدر اجرا با اش اما .ق ندارديتطب
 بـود. نظام ترجمـه  طبيعتاً اشكال، همان ال آن چه بود؟ كاش با مشكل مواجه شد. ،خوب
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و برنامـه   حاصل نشـد  زيادي قيتوف، فاقد نظام ترجمه بودند؛ بنابراين ن بخشيدر اآنها 
  .عملي نشد باًيتقر

متناســب بــا  يهــر ســازمان طــرح گرديــد را يابيــ كــه در بحــث مســئله يالاتكاشــ
ي اسـت  هيبدامر ن يا .دارد يط مسائليدر رابطه با مح يعيطب به طورخود  هاي تمأموري

با موضوع ن يا .ندريزي ك آن برنامه يمحور شود و برا تواند مسئله آن نيز مي  و متناسب با
را در در نهايت مسائل خـاص خـود    ،ه باشدك يهر جنس ؛منافات ندارد ،سازمان جنس

  ط دارد.يارتباط با مح
 .به جنس برنامه نـدارد  ارتباطي يعني ؛است يكتكتا يك نيزا منفعلانه يرد فعال يكرو

 يز مل ـك ـمر مـثلاً دربـاره   برخورد كرد؛منفعلانه  يا با آن يدرا فعالانه چها  توان برنامه يم
پرسـند يـا بـه سـايت افـراد مراجعـه        گيرند و سؤال مـي  كه با فرد تماس مي ييگو پاسخ
دهـد؛ ايـن شـرايط را كليسـا بـه       كنند و فرد نيز پاسـخ مـي   كنند و پرسش مطرح مي مي

در هـر بخـش   گونه است كه  روش آنها اين صورت فعالانه طراحي كرده است؛ چگونه؟
را  ، آنهـا شيشكبا اعزام  سپس .دننك ي مينكاپر شبهه ها يبند يممتناسب با تقس يي،ايجغراف
ايـن   اسـت.  رد فعالانـه يك ـرو . اين روش،دنده پاسخ ميرا  ها پرسش و دنده مي پوشش

بحث درباره صداوسيما نيز مطرح شد كه لازم است به جاي اينكه نيازها را جويا شـود،  
را داشـته   ن برخـورد ي ـا يي نيـز گـو  پاسـخ  يز ملكم با مريتوان خودش نيازسازي كند. مي

بـه   كنـد و  امر نيز مشكل خاصـي ايجـاد نمـي   ن يارسد  به نظر مي ؛ به همين دليل،ميباش
يف مـا از  تعرنيز همان محور  يي رسالتگرا يكرد مسئلهرورويكرد مديراين بستگي دارد. 

  .گرايي است مسئله

  يتر احمدكد
  بررسي دو نكته لازم است:

زي عملياتي بود. اصلاً بحث در ري سازي بودجه بحث در ضعف كشور در عملياتي
نيازهايي  ريزي عملياتي، الزامات و پيش ريزي استراتژيك مطرح نبود؛ زيرا بودجه برنامه

نيازهـا هنـوز فـراهم نشـده،      دارد كه بدان اشاره شد. حتي در سطح نظـام، ايـن پـيش   
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ريـزي   ريزي عملياتي نيز هنوز عمليـاتي نشـده اسـت؛ مـثلاً در بحـث بودجـه       بودجه
دهنـد. سـپس در صـورت     اتي، نخست منابع را در قالب فعاليـت تشـخيص مـي   عملي
كنـد و در   عبـور مـي   1شود و از مـاژول   يافتن آن فعاليت، به خدمات تبديل مي انجام

كنـد.   كند. در واقع منابع، نخست فعاليـت جـذب مـي    فعاليت مي 3و ماژول  2ماژول 
هـايي كـه    متناسب با فعاليتشود و در نهايت  سپس اين فعاليت به خدمات تبديل مي

دهنـد.اين فراينـد ممكـن اسـت در      انجام شده اسـت، بـه آن بودجـه تخصـيص مـي     
ريـزي   هاي مورد نياز براي بودجه هايي انجام شده باشد؛ ولي يكي از زيرساخت بخش

هـاي اطلاعـاتي مـالي و     هاي خاص تخصصي و مشخصاً سيسـتم  عملياتي، زيرساخت
ها حتي دولتي وجود نـدارد؛   ئله در بسياري از سازمانمديريتي پيشرفته است. اين مس

هاي كوچك و بزرگ كه در حـوزه   بنابراين چگونه توقع داشته باشيم كه انواع سازمان
تواننـد   ها نمـي  ها را داشته باشند. اين سازمان تشكيل شدند، بسياري از اين زيرساخت

ف بودجـه دولتـي دارد، يـا    ريزي عملياتي داشته باشند يا مثلاً سازماني كه ردي بودجه
گيرد، يا جاهايي كـه منتظـر هسـت ببينـد      اعانات خاص دولتي از مبادي گوناگون مي

آيـد؟   آيد يـا نمـي   فلان بيت مرجع يا مثلاً از فلان وجوهات شرعي پولي براي آن مي
  ريزي عملياتي را اجرا كند. تواند بيايد بودجه اينها نمي

هـاي بسـيار و    شـرفت يپ يك،اسـتراتژ ريـزي   در بحـث برنامـه  بايد توجه داشت كـه  
الزامـات و   هـا،  يژگ ـيو ي،اتي ـعملريـزي   بودجـه هايي نيز وجود داشته است؛ ولي  توفيق

 ـاست كه تلاش شود اين ن ياتوصيه  ودارد  ييازهاني يشپ لوت يپـا  يـك ازهـا در  ين يشپ
 آن گرفته شـود  هاي ضعفسپس  .شود ياتيعملو اجرا  ، به خوبيغاتيدفتر تبل همچون

يـن راه را ادامـه   ا نيز را دارندتبليغات ت دفتر يه مشابه وضعك هايي سازمان در نهايت، و
  شود. هايي كه اين مشابهت را ندارند، اين امر توصيه نمي دهند و در مورد سازمان
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علمي  مديريت اسلامينشست  در  رهبري   سبك 
  1آقا پيروز الاسلام والمسلمين دكتر علي حجت سخنران:

  18/2/92زمان: 
  

هسته اصلي و  يكي از مباحث مهم در مديريت است ،سبك رهبري در مديريت اسلامي
 ـ چگـونگي زيـرا   ؛دهـد  مديريت را شكل مي را از سـوي مـديران    كاركنـان كـارگيري   هب

 ي كـه ارائـه  هـاي  با نقداست  اميد ،تحقيق هنوز كامل نيست نتايج اين .سازد مي مشخص
  .ردبتوان كار قابل قبولي به جامعه علمي تقديم ك گردد، مي

  هاي مورد نياز مديران . مهارت1
  :هستندمهارت  گونه سهدر هر سطحي نيازمند داشتن  مديران

 . مهارت فني؛1

  ؛مهارت نظري يا ادراكي. 2
  )90-92, 1974ز (رابرت كت مهارت انساني.. 3

  مهارت فني. 1ـ1
دانـش تخصصـي اسـت. كسـي كـه در بيمارسـتان        كارگيري بهمهارت در » مهارت فني«

بايد از مسائل پزشكي اطلاع كافي داشته باشد يا كسي كـه در شـركت    ،كند مي مديريت
و  باشـد اسـتخراج يـا اكتشـاف نفـت مطلـع       ،بايد از مسائل نفتي ،كند مي نفت مديريت

                                                      
  عضو هيئت علمي پژوهشگاه فرهنگ و انديشه اسلامي.. 1
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 مـديريت فرهنگـي يـا تبليغـي     ،را داشته باشد. كسي كه در حوزه فرهنـگ  مهارت لازم
در هر زمينه و  بايد نسبت به مسائل فرهنگي و تبليغي مهارت كافي داشته باشد. ،كند مي

  مهارت فني نياز است. ينوع ،عرصه مديريتي

  مهارت نظري. 1ـ2
ي مشـكلاتي  ها و مشكلات سازمان، لازمه مديريت است. هـر سـازمان   درك پيچيدگي

انداز و آينده سازمان را ترسيم كنـد و لازم اسـت    دارد و طبيعتاً مدير بايد بتواند چشم
مهـارت  «هاي ديگر را تشخيص دهد. به مهارت نظـري،   ارتباط اين سازمان با سازمان

تـوان جـزء    شـود كـه مـوارد ذيـل را مـي      نيز گفتـه مـي  » مهارت تحليلي«يا » طراحي
  هاي نظري برشمرد: مهارت

 .به چه ميزان بايد سطوح داشته باشـد در واقع  ؛ساختار سازمان تخت يا عمودي باشدـ 
  را بشناسد. انواع ساختارهاي سازمانيمدير بايد 

  ؟خواهد برسد مي سازمان در آينده به كدام نقطهـ 
  چه باشد؟ سازمانبرنامه استراتژيك ـ 
  ي است؟هاي و تهديدها  محيط خارجي داراي چه فرصتـ 
  ط داخلي چه نقاط ضعف و قوتي دارد؟محيـ 

  مهارت انساني. 1ـ3
 بتواند با نيروها كار كندبايد مدير . مهارت در مديريت است ترين اصلي» مهارت انساني«

و بتوانـد  باشد داشته توانايي نيروهاي انساني  كارگيري بهدر يعني  ؛كار گيرده و آنها را ب
از ا آنها تعامل خوبي داشته باشد و به درستي و ب آنها را درك كند هاي روحيات و انگيزه

  نيروها استفاده كند.
اگر براي مديريت سه سطح قائل شويم (سطح عالي، سطح مياني و سطح عمليـاتي)  
براي هر سه سطح مديريت، مهارت انساني نياز است. البته اين مهارت در حد بالا براي 

رت انسـاني بسـيار مهـم اسـت.     دهد كه مهـا  همه سطوح لازم است و اين امر نشان مي
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ها بدين صورت است كه اگـر سـطح مـديريت عـالي باشـد، لازم اسـت        تركيب مهارت
مهارت تحليلي و نظري بالايي داشته باشد و مهارت انساني بالا و مهارت فنـي در حـد   

كند. اگر سطح مديريت مياني باشد، هر سه مهـارت (مهـارت فنـي،     پايين نيز كفايت مي
و مهارت نظري) لازم است به يـك انـدازه باشـد. اگـر سـطح مـديريت       مهارت انساني 

كند؛ ولي مهارت انساني و فني بايد بـالا   عملياتي باشد، مهارت نظري كم نيز كفايت مي
باشد. نكته مهم اينكه مهارت انساني در هر سه سطح، در حـد بـالا بـراي مـديران نيـاز      

باشـد كـه    اهميت بالايي برخوردار مي دهد كه مهارت انساني، از است. اين امر نشان مي
ها و منابع اسلامي تحقيق  است. هنگامي كه در گزاره» مهارت انساني«محور تأكيد ما نيز 

كنيم تا بدانيم ديدگاه اسلام درباره موضوعات و مباحث مديريت چه ميزان است، به  مي
سـاني اسـت. در   هاي اسلامي، در مورد مهـارت ان  رسيم كه بيشترين ديدگاه اين نكته مي

مهـارت  «هـاي دينـي داريـم؛ ولـي در مـورد       واقع درباره مهارت نظري و ادراكي، گزاره
  هاي بسيار فراواني وجود دارد. گزاره» انساني

گيري، سازماندهي،  هاي بسياري دارد؛ از جمله: مديريت، تصميم يك مدير، مسئوليت
رل و نظـارت. در ميـان ايـن    هدايت و رهبري، ايجاد انگيزه، ارتباط برقراركـردن و كنت ـ 

به عنوان تجلي مهارت انساني، از مهمتـرين وظـايف مـديران اسـت؛     » رهبري«وظايف، 
  براي دستيابي به اهداف. ي نفوذ در ديگرانيعبارت است از توانا »رهبري«

البته تعاريف زيادي در باره رهبري وارد شده است كه نقاط مشتركي در آنهـا ديـده   
رهبرى، هنر يا فرايند نفوذ بر مردم « قريباً دراين تعريف آمده است.شود؛ اين نقاط، ت مي

است، طورى كه از روى ميل و اشتياق در جهت دست يابى به هـدفهاى گـروه تـلاش    
است كه اگر كسي بتواند در » نفوذ«) واژه كليدي در رهبري، 397(كونتز و ديگران, كنند.

داستان سازد، در واقع در جهـت اهـداف،    ديگران نفوذ كند و آنها را با خود همراه و هم
دهد. مديران بايد رهبري كنند و رهبري يكي از وظـايف آنانسـت و    رهبري را انجام مي

براي آن كار محتاج قدرت هستند در تعريف مـذكور، قـدرت و توانـايي مقدمـه نفـوذ      
است؛ يعني كسي كه قصد نفوذ دارد، نيازمند قدرت است. بـدون قـدرت، نفـوذ امكـان     

  است.» دسترسي به اهداف«دارد. عنصر ديگري كه در اين تعريف وارد شده، ن
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  بحث رهبري از دو زاويه مورد توجه دانشمندان مديريت قرار گرفته است:
كند، اين نفـوذ مسـتند بـه كـدام قـدرت       شود رهبر نفوذ مي وقتي گفته مي . قدرت:1

  بندي كرد: توان به شكل ذيل تقسيم است؟ قدرت را مي

  
گونه اسـت كـه از زاويـه قـدرت بـه موضـوع        هاي رفتار سازماني، اين معمولاً در كتاب

  شود. رهبري پرداخته مي
اين پرسش مطرح شده است كه مدير چه نوع سـبكي بايـد داشـته     . سبك رهبري:2

  ند؟باشد؟ چه كارهايي براي موفقيت مدير لازم است تا بتواند در ديگران نفوذ ك
هاي سنتّي يا قديمي،  هايي سنتّي و جديد مطرح است. نظريه در سبك رهبري، نظريه

» نظريه رفتار رهبري«، »هاي خصوصيات يا صفات رهبري نظريه«داراي سه شاخه است: 
  ».هاي اقتضايي نظريه«و 

اش موفق بـوده، در   تواند در رهبري شود كسي مي در نظريه صفات رهبري، گفته مي
فوذ كند و به اهداف نايل شود كـه برخـي صـفات ذاتـي داشـته باشـد؛ مـثلاً:        كاركنان ن

سـيما   انـدام و خـوش   هوشمند باشد، پشتكار قوي داشته باشد، به لحاظ فيزيكي خـوش 
گـرا باشـد،    گرا نباشد، برون باشد، سخنور باشد، اعتماد به نفس بالايي داشته باشد، درون

لام داشته باشد. اگر كسي اين صفات را داشته رو نباشد و جاذبه ك منزوي، خجالتي و كم
شـود   باشد، در انجام وظيفه رهبـري موفـق اسـت. بـه رغـم اينكـه در كـلام گفتـه مـي         

كنند كه ذاتي نبوده و اكتسـابي اسـت؛    ؛ ولي گاهي صفاتي را بيان مي»خصوصيات ذاتي«
همچون: تجربه و تحصيلات عالي؛ پس فقط خصوصـيات ذاتـي مـلاك نيسـت، بلكـه      

قدرت

 شخصيقدرت
  
  
  

 قدرت سازماني

  تخصص
 صلاحيت

  پست و مقام
  پاداش
 تنبيه
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  باشد. صيات غيرذاتي نيز مد نظر ميخصو
اي  بـه عنـوان نظريـه   » خصوصـيات و صـفات رهبـري   «در يك مقطع زماني، نظريه 

شاخص مورد توجه دانشمندان مديريت قرار گرفته بود؛ ولي بـه تـدريج ايـن نظريـه از     
گردونه خارج شد؛ زيرا بعضي از مـديران ايـن صـفات را داشـتند؛ امـا موفـق نبودنـد.        

گرا، با اعتمـاد بـه نفـس بـالا، داراي جـذابيت كـلام و        فراد، هوشمند، برونبسياري از ا
سيما هستند؛ ولي موفق نيستند و برعكس، برخي اين صـفات را ندارنـد ـ فرضـاً      خوش
اند؛ بنابراين با  سيما نيز نيستند ـ ولي موفق  اند و خوش قد و داراي تحصيلات اندك كوتاه

د اين قضيه را حل كنند، بحث نظريه صـفات رهبـري   توجه به اينكه دانشمندان نتوانستن
هاي رفتار رهبري در عرصه دانش مديريت به ميـان   را كنار گذاشتند. متعاقب آن، نظريه

انـد، چـه    آمد و اين پرسش را مطرح شد كه آنهـا كـه در انجـام وظيفـه رهبـري موفـق      
محور بحث، صفت  گيريم كه اند؟ نتيجه مي دهند كه موفق رفتارهايي را از خود بروز مي

  نيست، بلكه رفتار است.
رفتارهـاي  «و » رفتارهـاي كارمندمـدار  «انـد:   رفتار را نيز بـه دو گونـه تقسـيم كـرده    

  ».گرا رفتارهاي ساخت«و » گرا رفتارهاي انسان«يا به عبارت ديگر، » كارمدار
  هاي رهبران كارمندمدار و كارمدار چيست؟ شود كه ويژگي اكنون اين پرسش مطرح مي

كننـد. مـدير    ريـزي مـي   كارمدارها كار را تعريـف كـرده، چگـونگي آن را برنامـه    
كند كه دقيقاً بايد چه كاري انجام داد و غير از آن را نبايد انجام  كارمدار مشخص مي

گونـه   دهد همـان  دهد و به آنها دستور مي داد. او به كاركنانش اجازه ابتكار عمل نمي
انـد در   از آنهـا انتظـار عمـل دارد. كاركنـان ملـزم      اند، كه دستور و آموزش داده شده

خواهنـد از وقـت و    محدوده زماني مشخصي كار را انجام دهند. مديران كارمدار، مي
خواهند كه پيشـرفت كارشـان    توان كاركنان بيشترين استفاده را ببرند. از كاركنان مي

نتايج عملكـرد   گيرند و را مرتب گزارش دهند و روزانه و هفتگي از آنها گزارش مي
  كنند. را دقيقاً پيگري مي

ترنـد. ايـن دسـته از مـديران،      مديران كارمندمدار در انجـام وظيفـه رهبـري، موفـق    
كننـد،   بخشند، وسايل مورد نياز كارمنـدان را فـراهم مـي    تسهيلات كارمندان را بهبود مي
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قايد كاركنان را كنند، ع هاي آنها را درك مي كوشند كارمند صدمه زيادي نبيند، ديدگاه مي
كنند، بـه راحتـي    كنند، به طور منصفانه با آنها رفتار مي پرسند، با كاركنان مشورت مي مي

كنند، نسـبت بـه    گيرند، به مشكلات شخصي آنها توجه مي در دسترس كاركنان قرار مي
دهنـد و از آنهـا    آينده كاري كاركنان، علاقمندند، كار خـوب كاركنـان را تشـخيص مـي    

  كنند. حمايت مي قدرداني و
ترند و بـه مـديران    طبق اين نظريه، معمولاً رهبراني كه كارمندمدارند، در عمل موفق

شود كارمندمدار باشند. در ارزيابي و نقد ايـن نظريـه، گفتـه شـده اسـت كـه        توصيه مي
گونه نيست كه رهبران كارمندمدار موفـق باشـند. در برخـي مـوارد، رهبـران       هميشه اين

اند. در واقع بايد موقعيت را  ها، رهبران كارمدار موفق در بعضي از موقعيتكارمندمدار و 
در سبك رهبري داخل كرد و تشخيص داد كه در چه مـوقعيتي از چـه سـبكي اسـتفاده     

و  رابرت هـاوس شود. بر همين اساس، ديدگاه رهبران اقتضايي به وسيله افرادي همچون: 
  مطرح شد. هرسي بلانچارد

تـابعي از بلـوغ و آمـادگي كاركنـان     » سـبك رهبـري  «، لانچـارد هرسـي ب طبق نظريـه  
) براي مثال: نسبت به چهار دسته كارمند، بـا هريـك بايـد    186است؛(هرسي بلانچارد ,

اش پـايين   اش كم و انگيـزه  متناسب با خودش سبكي را انتخاب كرد. اگر كارمند توانايي
ني كارمـدار باشـيد. اگـر تـوانش     است، بايد با او از سبك رهبري آمرانه استفاده كرد؛ يع

پايين و تمايلش بالاست (انگيزه بالا)، بايد از سبك اقنايي استفاده كـرد و بـه او دسـتور    
داد و سپس او را قانع كرد. سبك حمايتي و مشاركتي هنگامي كارآيي دارد كه توانمندي 

آنهـا مشـورتي    كاركنان بالا بوده، تمايل و انگيزه آنها پايين باشد. در چنين شـرايطي بـا  
عمل كنيد و از آنان نظرخواهي كنيد كه در واقع هم كارمدار و هم كارمندمدار است؛ اما 
سبك تفويضي مختص زماني است كه سطح آمادگي كاركنان بالا باشـد؛ يعنـي تـوان و    

گونه موارد بايد با آنها تفويضي عمل كرده، كار را به آنها  هايشان بالا باشد. در اين انگيزه
ارد و از آنان خواست كار را انجام دهند؛ بنابراين چهار نوع سبك براي چهار دسته واگذ

شـود. البتـه    كارمند مطرح شد كه متناسب با نوع كارمند، سبك مورد نيـاز انتخـاب مـي   
  هاي ديگري نيز وجود دارد. شود و نظريه جا ختم نمي هاي رهبري اقتضايي بدين نظريه
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  هاي جديد . نظريه2
اند؛ همچون: رهبري كاريزماتيـك، رهبـري اسـنادي،     جديدي نيز مطرح شدههاي  نظريه

گرا، رهبري معنوي،  رهبري تبادلي، مراوده رهبر عضو، رهبري خدمتگذار، رهبري تحول
  رهبري اخلاقي و رهبري بصير.

  رهبري كاريزيماتيك. 2ـ1

تواند بـر اثـر   كه باي  به گونه ؛العاده و ويژگي كاريزماتيك داشت قدرت خارق ،اگر رهبر
رهبـري   ،ايـن رهبـر   ،دن ـالعاده انجـام ده  پيروان خود را وادارد كه كارهاي خارق ،تلقين
 ـ بدين شرح است:  كاريزماتيك زماتيك است. ويژگي رهبرانيكار شـان   نفـس ه اعتمـاد ب

عقايد و باورهاي  اعتقاد راسخ دارند، به باورهاي خود ،ندا طبه خود مسل ،بالاست بسيار
 تغييـر تواننـد   مـي باورهاي كاركنـان را  و  تحت تأثير قرار دهندتوانند  ميرا شان  كاركنان
  )389(رابينز ,  .هيتلرو  ناپلئون؛ افرادي همچون: دهند

  رهبري اسنادي. 2ـ2

سـبك   ،عملكرد ضعيف كاركنان خود را به فقدان تلاش كاركنان نسبت دهـد  ،اگر رهبر
ضعيف را بـه عامـل خـارجي نسـبت     اگر عملكرد گرفته است؛ ولي  توبيخي را در پيش

كنـد و بـه اسـناد     نمـي  كند و از سبك تـوبيخي اسـتفاده   مي براي حل مسئله كمك ،دهد
عامـل   بـه عامـل داخلـي يـا    ؛ نسـبت دهـد   آن را به كدام عامـل دارد كه بستگي رهبري 
  )327(شرمرهورن خارجي.

  رهبري تبادلي. 2ـ3

بـه   ،هركس بيشتر كار كند گونه كه ن؛ ايدر واقع نوعي مبادله منطقي استرهبري تبادلي 
 راهالبته از  ؛شود به خوبي محققخواهد اهداف سازماني  مي دهد و مي او پاداش بيشتري

  )396(گرين و هاگو مزايا و پاداش.
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  . مراوده رهبر عضو2ـ4

يا  گروهي خودي ؛دهد مي دو گروه تشكيل ،است كه رهبر گونه اين» مراوده رهبر عضو«
 احسـاس  ،نـد ا ه اينها توجه مثبـت دارد و كاركنـاني كـه در ايـن گـروه     داخلي كه رهبر ب

رهبـر   .نـد ا خارج از گـروه اول  ،كند و گروه ديگر مي كنند رهبر مشكلاتشان را درك مي
رابطـه خـوبي بـا رهبـري      نيـز منفـي اسـت و آنهـا     ايـن دسـته،  بـه  نسـبت  ديدگاهش 

  )396(گرين و هاگو ندارند.

  رهبري خدمتگذار. 2ـ5

 دهد و علاقه شخصي خـود را زيـر پـا    مي خود ترجيح منافع رنافع ديگران را بم »رهبر«
 بدين شرح است:رهبران خدمتگذار  هاي تا اهداف سازمان انجام شود. ويژگي گذارد مي
(اكبر كننـد.  مـي  از ديگـران قـدرداني  هستند و پيشقدم معمولاً  اند، ضر و قابل دسترساح

  )153پور, تدبير

  گرا رهبري تحول. 2ـ6

جديـدي   هـاي  اهداف و مأموريـت  ،بخشند مي كاركنان را ارتقا قيعلاگرا  رهبران تحول
 و بـه منـافع كوچـك تـوجهي نكننـد      كنند كـه  مي پيروان خود را تشويق، كنند مي ايجاد
رابرت (د.ند و به پيروان توجه دارنبر اهداف سازماني تأكيد دار ،دنتر كن ان را وسيعشديد
  )2,  2003گري گوري,و 

  رهبري معنوي. 2ـ7

دهـد كـه ايـن شـغل از نظـر       مـي  دهد و نشان مي كارمندان را معنوي جلوه شغل، رهبر
  )293, 2005(فراي بااهميت است. نيزديگران 

  رهبري اخلاقي. 2ـ8

اهـداف  راه، كنـد تـا از ايـن     مـي  اخلاقي را در سازمان حـاكم  هاي ارزشرهبر اخلاقي، 
  سازد.سازماني را محقق 
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اند كه  كند: دسته اول، رهبران غيراخلاقي بران را به سه دسته تقسيم مي، رهبرونزآقاي 
اند كه بـراي   كنند؛ دسته دوم، رهبراني اي براي رسيدن به اهداف استفاده مي از هر وسيله

كنند؛ دسته سوم، رهبران اخلاقـي   دستيابي اهداف سازماني، از اخلاق استفاده ابزاري مي
گويد:  مي برونزايت اصول اخلاقي در سازمان است. آقاي اند كه هدفشان رع آفرين تحول

دسته سوم مورد توجه است؛ يعني اخلاق بايد مقصد و هـدف شـود و در صـورتي كـه     
  )67, 2003يابد.(تري  هدف و مقصد شد، اهداف سازماني تحقق مي

  رهبري بصير. 2ـ9

هداف جديـد و  ا ،زند مي به كاوش دست ،به عمق منطق ناشناخته ورودبا رهبري بصير، 
و از  سـازد  مـي  كاركنان را نسبت به آن اهداف جديد آگاه كند، ميناشناخته را شناسايي 

ايجاد كند تا كاركنان كارها را انجام دهند و در مسـير  اي  جرقه كوشد مي ،اين اهداف راه
  )20, 1377(ني نوس اهداف سازماني قرار گيرند.

در مـديريت اسـلامي چگونـه    شود كه سبك رهبري  اكنون اين پرسش مطرح مي
شناسي رهبري چيست؟ مباني  است؟ اين مسئله چند پرسش فرعي دارد: مباني انسان

شناسي در رهبـري چيسـت؟ مبـادي     شناسي در رهبري چيست؟ مباني معرفت هستي
رهبري چيست و چـه صـفاتي لازم اسـت تـا بـه ايـن سـبك رهبـري عمـل شـود؟           

ريـزي،   چيست و چه تأثيري در برنامهكاركردهاي سبك رهبري اسلامي در مديريت 
دهـي و كنتـرل نظـارت دارد؟ آيـا شـيوه رهبـري در مـديريت         گيري، سازمان تصميم

گونه كه در نظريه خصوصيات و صفات رهبري مطرح بـود، از مقولـه    اسلامي، همان
باشد؟ اگر بر فرض رفتار باشـد، كارمـدار اسـت يـا      صفات است يا از سنخ رفتار مي

  يا اقتضايي است يا مطلق؟كارمندمدار؟ آ
در پاسخ اجمالي بايد گفت سبك رهبري در مديريت اسلامي، كريمانـه و مبتنـي   

شناسي، چـون بـراي انسـان كرامـت قـائليم؛       بر كرامت انساني است. در مباني انسان
بنابراين سبك رهبري در مديريت اسلامي، سبك كريمانه اسـت. ايـن سـبك، جـامع     

و اقتضاست؛ يعني هم صفات، هم رفتار و هم اقتضا را عناصري چون: صفات، رفتار 
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اي ديگـر،   در خود دارد؛ ولي از سنخ رفتار كارگرا يا كارمندگرا نيست. البته از زاويـه 
طلبـد كـه    اسلام هم كارمدار و هم كارمندمدار است و اين خود بحـث مسـتقلي مـي   

  درصدد آن نيستيم.

 هاي اسلامي . گزاره3

  شويم: كنيم، با دو دسته گزاره مواجه مي مي كاوش ميهنگامي كه در منابع اسلا
 كنند. نرمش توصيه ميبه  ،ي كه به طور مطلقهاي گزاره .1

  د.نكن مي توصيه ، به شدت عمل نيزي كه علاوه بر نرمشهاي گزاره .2

  بر نرمش به طور مطلق كنندههاي تأكيد . گزاره3ـ1

  شود. كنند، اشاره مي مطلق تأكيد ميدر اين باره به برخي روايات كه بر نرمش به طور 
من لم يلـن لمـن دونـه لـم ينـل حاجتـه:       «فرمايد:  مي علـي : امير مؤمنان روايت اول

(آمـدي، غـررالحكم،   » رسـد  هركس با زيردستان نرمش نداشته باشد، به هدفش نمي
). در تعريف رهبري گفتيم توانايي نفوذ در ديگران براي دستيابي به هـدف،  9006ح

خواهيد به هدف برسيد، بايد نفوذ كنيد. حضرت  وظايف مدير است؛ اگر مييكي از 
خواهيد نفوذ داشته باشيد، بايد نرمش داشـته باشـيد تـا بـه      فرمايد: اگر مي مي امير

  اهداف و مقاصد خود نايل شويد.
مـردم در رسـيدن بـه     تـرين  موفـق  الناس لحاجته ذوالعقـل المترفـق:   أدرك« :روايت دوم
كنـانش  بـا كار  ؛ يعنـي )3325ح همـان، ( »اقلي است كه اهـل رفـق باشـد   هدفشان آن ع

  اهل رفق و مدارا باشد. سازگاري و قدرت تحمل داشته،
هـركس   الناس: من كان رفيقاً في أمره نال ما يريد من« :فرمودند صادقامام  روايت سوم:

» درس ـ ، مـي خواهـد  مـي  به آنچـه از مـردم   ،ملايمت و نرمش باشد ،در كارش اهل رفق
  .رسد مي به مقاصد خود؛ يعني )127ص ،2ج ،1413 ،كليني(

كسي كه عمل بر رفق  من عامل بالرفق وفق:«فرمايد:  مي عليحضرت  روايت چهارم:
  ).158ص ،2ج ،غررالحكم، آمدي( »شود مي موفق ،كند

وا مـنْ حولـك   ا ظَيلَو كنت فَظّاً غَل  لنت لَهم وااللهِ فَبمِا رحمةٍ منَ« دليل قرآني: اي  : لقَْلبِْ لَانفَضُّـ
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اگـر تنـدخو و سـنگدل     .خو شدي خاطر رحمت الهي است كه با مردم نرمه تو ب !پيامبر
خويي براي رسيدن  پس نرم ؛)159 :عمران (آل »شدند مي حتماً از اطرافت پراكنده ،بودي

  عامل بسيار مهمي است. ،به اهداف
  كنيم. دارد كه به دليل اختصار، مطرح نمي روايات ديگري نيز در اين دسته وجود

  و شدت عمل توأمانبر نرمش  كننده توصيههاي  . گزاره3ـ1

يعنـي هـر دو را   ؛ دن ـكن توصـيه مـي   ند كه به نرمش و شـدت عمـل  ا رواياتي ،دسته دوم
  .دانند نمي آورند و نرمش به تنهايي را كافي همزمان مي

بـه يكـي از    علـي  سـخن حضـرت   ،روايت ترين شايد بهترين و اصلي: روايت اول
  چنين آمده است: اي كارگزاران خود باشد كه در نامه

الرفـق   إلي بعض عماله، و اخلط الشده بضغث من اللين و أرفق ما كـان  كتب اميرالمؤمنين
شـدت عمـل را بـا يـك مجموعـه از       أرفق و اعتزم بالشدة حين لاتغني عنك إلا الشدة:

تواني، رفق داشته باش و مدارا كن و تصميم بگير  ه مينرمش مخلوط كن و تا آنجايي ك
اي جـز شـدت عمـل نـداري      كه شدت عمل از خودت نشان ده، آنجايي كه هيچ چاره

  ).46البلاغه: نامه  (نهج
و ألبس لهم جلباباً من اللين تشوبه « :حضرت به يكي از كارگزارانش فرمود روايت دوم:

شي از نرمش را كـه يـك گوشـه آن شـدت عمـل      بپوشان براي آنها پوش الشده: بطرف من
  ).19نامه  ،البلاغه (نهج »باشد

 :ردندك هيتوص نيچن اهواز ارگزارك يخلاص و نجات يبرا صـادق امام  روايت سوم:
»يةِ الرِّفقُْ وبِالرَّع التَّأنَِّي، و نُ وساشرََةِ حعْالم عينٍ مي لغَيرِ ف ،فضَع ةٍ ودي شغَيرِ ف  : نْـفو مـدارا  ع 

 و ضـعف  موضـع  ري ـغ در ،نـرمش  بـا  همراه آنان با يبرخورد خوش و مردم با متيملا
  ).150ص ،12ج ,1403حرعاملي،( »باش داشته زور موضع ريغ در ،عمل شدت

سـن  كسـي كـه ح  : صـلحه سـوء المكافـات   أ ةمن لم يصلحه حسن المدارا«روايت چهارم: 
پـس   ؛)1017ح ،غـررالحكم  ،آمـدي (» فات كـرد بايد او را مكا، مدارات را اصلاح نكند

برخي راي و ب سن مدارات به تنهايي كافي نيستحسوء مكافـات   ،سن مداراعلاوه بر ح
  لازم است. نيز
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كننـد. اگـر    گفته، علاوه بر نرمش، به شدت عمل نيـز توصـيه مـي    چهار روايت پيش
گيريم؛ ولـي   وض ميبخواهيم فقهي بحث كنيم، بايد بگوييم اين دو دسته روايت را مفر

كنيم و در واقع بايد گفت هم نرمش لازم و هم شدت  روايات مطلق را حمل بر مقيد مي
  عمل لازم است.

شود اينكه سهم كدام بايـد بيشـتر باشـد؛ نـرمش يـا       اكنون پرسشي كه مطرح مي
شدت عمل؟ آيا مدير بايد شدت عمل غالب از خود نشان دهد يا نـرمش و مـداراي   

كه در روايت اول آمده است؛ يعني يك » ضغث«باشد؟ به قرينه كلمه بيشتري داشته 
دسته و مجموعه يا يك واحد شدت عمل را با يك مجموعه نـرمش مخلـوط كنيـد.    

شود، سـهم كـدام بيشـتر اسـت؟ قاعـدتاً       وقتي يك واحد با يك مجموعه تركيب مي
رآن نيـز  در جاي ديگري از ق ـ» ضغث«آنكه مجموعه است، سهم بيشتري دارد. واژه 

خواهيـد تازيانـه بزنيـد، همـه      فرمود: حال كه مـي  نبي ايوبآمده است. خداوند به 
ها را بردار و يك مجموعه صدتايي درست كن و با آن مجموعه (ضغث) يك  تازيانه

  1تازيانه بزن تا حنث قسم نشود.
 ،فرمايد يك واحد شدت عمل با يك مجموعه نـرمش مخلـوط كنيـد    مي هنگامي كه

يعني بايد نرمش حداكثري و  ؛سهم نرمش خيلي بيشتر از شدت عمل است استروشن 
  .شدت عمل حداقلي باشد

پرسش ديگر اينكه نوع اختلاط نرمش و شـدت چگونـه بايـد باشـد؟ آيـا بايـد در       
برخورد با كاركنان، براي هريك از آنها نرمش و شدت را مخلوط كرد؟ به عبارت ديگر، 

  نرمش، تركيب اتحادي يا انضمامي است؟آيا تركيب و اختلاط شدت عمل و 
  در اين باره دو احتمال وجود دارد:

تركيب اتحادي؛ يعني براي هريك از كاركنـان نبايـد نـرمش محـض      احتمال اول،
نشان داد، بلكه هم نرمش و هم شدت عمل لازم است. در نرمش محض ممكن است 

نظـر بگيـريم؛ پـس سـبك      بعضي از كاركنان سوء استفاده كنند. اگر اين احتمال را در

                                                      
و خُذْ بِيدك ضغْثاً فاَضرِْب بهِ و لا تَحنَثْ إِنَّا وجدناه صابرِاً نعم الْعبد ه ص مي خوانيم: سور 44در آيه  1

) ابأَو 44إِنَّه(  
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رهبري در مديريت اسلامي، پيوستي همانند پيوسـتار كارمـدار و كارمندمـداري دارد؛    
ولي در يك طرف پيوستار، نرمش و مداراست و در طرف ديگر، شدت عمـل وجـود   

گويد كه مدير بايد در محدوده نرمش در طيف مدارا باشد؛ ولي  دارد و اين روايت مي
مل نداشت، به سمت طيـف مقابـل ـ يعنـي شـدت عمـل ـ        اي جز شدت ع اگر چاره

رود. در اين صورت، اين اشكال درست نيست كه گفته شود اجتماع نقيضين محال  مي
توان  شوند. در واقع مي است. اين موارد، نقيضين نيستند و ضدين با يكديگر جمع مي

ر نرمش داشت و در حين نرمش، شدت عمل نيز داشت؛ ولي نرمش حـداكثري و اگ ـ 
شود و نرمش كم و شدت عمل زياد مبناي عمل قرار  اي نبود، تركيب عوض مي چاره
توانند شدت عمل را با نـرمش   گيرد. البته اين امر، هنري است كه همه مديران نمي مي

  به طور همزمان استفاده كنند.
يعني اختلاط شـدت عمـل بـا نـرمش حقيقـي      ؛ تركيب انضمامي است احتمال دوم،

در  بلكـه  ،درآميـزيم يكـديگر  نيست كه نرمش و شـدت را بـا    گونه اين . در واقعنيست
ولي ممكن اسـت بـراي بعضـي از افـراد      ؛نرمش و شدت عمل باشد دظرف سازمان باي

شـدت عمـل لازم    ،در ظـرف سـازمان   .داو فقط نرمش نشان د نبودنيازمند شدت عمل 
بر اين اساس،  .داردگي بستبه عملكرد كاركنان  و اما اعمال آن هميشه لازم نيست ؛است

بـا نـرمش و مـدارا     فقطدر مواردي بايد نرمش و شدت را اعمال كرد و در مواردي نيز 
  د.بر پيشرا كارها 

تصـميم بـه شـدت عمـل     «فرمايد:  نكته مهم آنكه در روايت اول، اينكه حضرت مي
، شـايد نكتـه ظريفـي داشـته باشـد.      »به شدت عمل اقدام كن«گويد  و نمي» داشته باش

ممكن است تصميم بگيريد شدت عمل از خود نشان دهيد؛ ولي چون ميان تصميم شما 
و شدت عمل، يك فطرت زماني وجـود دارد و ممكـن اسـت در ايـن فطـرت زمـاني،       
موقعيت عوض شود و در اين حالت نرمش و مدارا كارساز شود، ديگر نيازي به اعمـال  

از شدت عمل صرف نظـر كنيـد    شدت عملي كه تصميم داشتيد، نيست و در نتيجه بايد
  كه اين امر، جلوه ديگري از نرمش حداكثري و شدت عمل حداقلي است.

بر اساس اين روايت، رهبري در مديريت اسلامي از مقوله اقتضاست؛ شدت عمل با 
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باشد و عملكـرد   شود و اينها نيز تابع عملكرد فرد مي نرمش در ظرف سازمان تركيب مي
دهـد و سـبك رهبـري     سمت يكي از اين دو طيـف سـوق مـي   فرد است كه مدير را به 

  اقتضاي هر دو را دارد.
جـايي كـه اصـل     شـود  گفته مي نرمش و شدت عمل در چه مواردي است؟ در فقه

اگر بنـا شـد اصـل بـر      .خواهد مي دليل ،اگر فرع باشد ؛ ولينيازي به دليل نداريم ،باشد
در همه موارد بايد نـرمش نشـان    ،سهم حداكثري دارد نيزنرمش و مدارا باشد و نرمش 

 ،فـرع اسـت   ،شدت عمـل با توجه به اينكه  ؛ ولينيازي به دليل ندارد ،داد. اعمال نرمش
  يعني در موارد خاص بايد از آن استفاده كرد. ؛نياز به دليل دارد

  موارد شدت عمل. 4
 تخلفـات  ،برشمرد: سـرپيچي از اجـراي فـرامين    گونه شايد مصاديق شدت را بتوان اين

  . ..و. دريافت رشوه ،المال اداري مثل خيانت به بيت

  عملياتي نرمش و رفق 1هاي . شاخص5
  اند از: ها عبارت ترين شاخص مهم چيست؟ و رفق عملياتي نرمش هاي شاخص

  . تفقد نسبت به امور كاركنان و توجه به مشكلات و تلاش براي رفع آنها5ـ1

:ثُم تفَقََّد منْ أمُورِهم ما يتَ« ِبه ميتَهقَو ك شَي ءي نفَْسنَّ فَلَا يتفََاقم ا ومهلَدنْ وانِ مدالالْو پس بـه   فقََّد
د ي ـنند و باك ي ميدگيه به فرزندشان رسك يچون پدر و مادر ،نك يدگيآنها رس يارهاك
 »دياين ]واردش[نزد تو بزرگ اي،  ه درباره آنان نموده و آنها را با آن توانا ساختهك ييويكن
  .تمنّ يو محبت ب يهمراه با دلسوز يدگيرس؛ يعني )البلاغه نهج 53نامه (

  ها گرفتن لغزش ل و ناديدهفاغ. ت5ـ2

نْهم   « ، تغافل داشت و آنها را ناديده گرفـت: تياهم يب و زير امور به نسبتبايد  فـَاعف عـ

                                                      
  اين شاخص ها كمي نيستند 1
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 مرْ لَهْتَغفاسعلي حضرت. )159: عمران آل» (...و و بـوزن  وزنـاً  النـاس  لاتـداقو « :رمايدف مي 
 بـا  و دي ـنكن يحسـابگر  ،زير امور درباره مردم با: مورالأ من الدني عن بالتغافل اقداركم عظموا
 م1404ابن شـعبه حرانـي،  ( »بيفزاييد خود ارزش و قدر بر ،پست يارهاك از يپوش چشم
مركـز ابحـاث و   ( »عيشـه  تنغَّضَـت  مـور الأ مـن  كثيـر  عنُ لايغضُ و يتغافل لم من« و )157ص

  .)455ص ،5جالدراسات الاسلاميه، 

  . مشورت و نظرخواهي از كاركنان5ـ3

) و در روايتي از حضرت امير چنين 159(آل عمران: االله علي فتوكل عزمت ذافإ مرالأ في شاورهم و«
 نك ـ مشورت خردمندان با) 5755(آمدي,  والندم الزلل من تأمن العقول ذوي شاور آمده است :

 بـه  علـي  حضـرت  .)407ص ،1ج همـان، ( »يبمـان  امـان  در يمانيپش وها  لغزش از تا
) 321نهـج البلاغـه حكمـت    » فـاطعني  عصيتك نإف ريأ و علي تشير نأ لك« :فرمود عبـاس  ابن

 يانتقادها نترلك اجرا، در آنان يجد تكمشار نان،كارك به دادن تيشخص باعث مشورت
  .شود مي ي]رأ به استبداد[ اساس يب

 امـور  ردنك ييشورا در افراط از است لازم ؛دارد تفاوت اشور با مشورت گاهي :نكته
 .شود زيپره

  . انتقادپذيري5ـ4

 تخـالطوني  لا و البـادرة  هلأ عند به يتحفظ بما مني تتحفظوا لا و الجبابره به تُكلَّم بما تكلموني فلا
 الحـق  اسـتثقل  من نهاف. لنفسي اعظام سالتما لا و لي قيل حق في استثقالاً بي تظنوا لا و بالمصانعة

 مشـورة  وأ بحـق  مقالـة  عـن  فلاتكفـوا  عليه اثقل بهما العمل كان عليه يعرض ان والعدل له يقال ان
 وهـا   يارك ـ ملاحظـه  آن و ديي ـمگو سخن ،نديگو سخن شانكسر با هك چنان من با بعدل:

 و يتصـنع  طور به من با و ديمدار روا من با ،دارند مي روا مستبدان با هكها  يارك محافظه
 خواهـان  من و ديمپندار نيسنگ من بر را حق سخن دنيشن و دييمنما رفتار ارانهكسازش

 و افتـد  گـران  او بـر  حـق  سخن دنيشن هك سك آن چه ؛ديانگار بزرگ مرا هك ستمين آن
 ؛اسـت  دشـوارتر  او بر ردنك عدالت و حق به ارك ،بود دشوار يو بر عدالت ردنك عرضه
 .)238 خطبه البلاغه: نهج( »ديستينا باز عدالت در زدن يرأ اي حق نگفت از پس



104  هاي انجمن مديريت اسلامي/ شماره سوم سلسله نشست  

  . رفتار منصفانه5ـ5

 ،پسـندي  نمـي  خـود  بـراي  را آنچه و بپسند ديگران براي ،پسندي مي خود براي را آنچه
. ين ـك مـي ك در را خـود  هك ـ گونه همان ،گرانيد كدر يعني انصاف .نپسند ديگران براي

ـ   مشـروع  و معقـول  البتـه ـ  را او انتظار و دهيم قرار رانديگ جاي را خود يعني انصاف
همان، ( »ِاست امور اداره و زمامداران شيآرا انصاف: الأمرَة زين الإنصاف« :سازيم برآورده

 الفـت  و ونـد يپ راهـا   دل انصـاف  القلـوب: ) يؤلـف  و يتألّف(يألف  الإنصاف«، )230ص ،1ج
 مردمـان  بـا  خـود  جانـب  از پـس  :أنفسكم نم الناس فانصفوا«و  )294ص ،همان( »دهد مي

 .)51 نامه البلاغه: نهج(» ديدار روا انصاف

  دادن به كاركنان . گوش5ـ6

»و منْهالنَّبِي يؤْذُونَ الَّذينَ م يقُولُونَ و وخَيرٍ أُذُنُ قلُْ أُذُنٌ ه نُ لَكمْيؤم بِاللَّه نُ وْنينَ يؤمْؤمْلمل ةٌ ومحر 
 او نـد يگو مـى  و نندك مى تياذ را پيـامبر  هك ندا سانىك آنان از برخى و: ...منْكم  آمنُوا للَّذينَ
 و دارد مـان يا خـدا  بـه ] او[ .است تكبر و ريخ شما براى بودن گوش بگو !است گوش
 :توبه(» ... است رحمت ،آورند مانيا شما از هك سانىك براى و ندك مى قيتصد را مؤمنان

  .بود مردم يبرا يخوب مستمع پيامبر؛ يعني )61
 :استماع بهبود يبرا يهاي مهارت

 ؛سريع قضاوت از زيپره. 1

 ؛گوينده كلام نكردن قطع. 2

 ؛شوند مي حواس تمركز عدم باعث كه عواملي كنترل. 3

 .پيام گوينده غيركلامي هاي نشانه به كامل توجه. 4

  . پرهيز از احتجاب طولاني5ـ7

يقِ،  مـنَ  شـُعبةٌ  الرَعيةِ عنِ الْولاَةِ احتجاب فإَنَّ رعيتك؛ عنْ كاحتجاب تَطُولنََّ فلاَ« ةُ  و الضِّـ  علْـم  قلَّـ
غيرُ،  يعظُم و الْكبِيرُ عنْدهم فَيصغرُُ دونهَ، احتجَبوا ما علْم عنْهم يقْطَع منْهم والإحتجاب بِالامُور؛ِ  و الصـ

حنُالْ يقْبسح نُ وسيح ،القَْبِيح و قُّ يشَابْالح :  مـردم  از را خـود  طولاني، زماني گاه   هيچ بِالْباطلِ
 امـور  در اطلاعـي    بي و محدوديت نوعي مردم، از زمامداران بودن نپنها زيرا مدار؛ پنهان
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 در كند؛   يم قطع نهاني مسائل از را آنها آگاهي زمامداران، داشتن پنهان چهره اين و است
 ،بد كار و زشت ،نيك كار .كند مي جلوه بزرگ ،كوچك و كوچك آنان نزد بزرگ نتيجه
  ).53 البلاغه: نامه نهج(» ودش يم آميخته باطل با حق و نيكو

 قرارگـرفتن  ،كاركنان با چهره به چهره و مستقيم ارتباط قطع ،سازمان از مدير دوري
 و اخبـار  از اسـتفاده  و معـدود  افـرادي  بـا  سروكارداشـتن  ،دربسـته  هـاي  اتاق در مداوم

 سازمان واقعي و اساسي مسائل از او خبري بي باعث دوم، دست و گزينشي هاي گزارش
 و ريـز  مسـائل  كـردن  جلـوه  مهم و بزرگ و حساس و مهم مسائل كردن جلوه كوچك و

  .شد خواهد اندك
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  البلاغه نهج در ديني مديريتنشست 
  1اميري نقي عليدكتر  سخنران:

  3آقا پيروز الاسلام والمسلمين دكتر علي حجت 2:ناقد
  12/11/94زمان: 

  مقدمه
امروزه به دليل ضرورت تحول در علوم انساني ـ اسلامي و به ويـژه موضـوعيت ارائـه     

ياري بـراي پركـردن ايـن    نقشه جامع تحقق مديريت اسلامي، افراد حقيقي و حقوقي بس
انـد. در   اند و همت خود را در اين باره معطوف داشـته  خلأ حياتي، احساس وظيفه كرده

له در قالب رهنمودهاي اسـتراتژيك   رأس اين مهم، مقام معظم رهبري و تأكيدات معظم
  .قرار دارد

ونـه  اي كه همه دلسوزان انقلاب دارند، آن است كه چگ ترين دغدغه در اين باره مهم
توان ضمن برخورد منطقي با دستاوردهاي بشري در مورد علوم انساني، يقين حاصل  مي

 .كرد كه خواسته يا ناخواسته، بازي در زمين ديگران صورت نگرفته است

باشد كه بتوان در بلندمدت فرآيند توليد علم را مبتني بـر   اين مسئله زماني ميسور مي
به طور قطع، رسيدن به اين مرحله مسـتلزم همتـي   مباني ارزشي، طراحي و نهادينه كرد. 

هـا و   ها و الگوهـاي گونـاگون و منسـجم از بطـن ارزش     والا و ارزشمند و طراحي مدل
  منابع ديني و چراغ راه قراردادن آنهاست.

هرگونه تلاش در اصلاح علوم موجـود و عرضـه آنهـا بـه ديـن و حتـي توجـه بـه         
هاي اصلي علم و دستيابي بـه مبـاني    يرساختمفروضات بنيادين علوم، بدون توجه به ز

توانـد بـه    دادن آنها در همه مراحل فرآيند توليد علم، لزوماً نمـي  اصيل اسلامي و جريان
                                                      

  .عضو هيئت علمي دانشگاه تهران. 1
 دبيري جلسه را نيز برعهده داشتند. آقا پيروز الاسلام والمسلمين دكتر علي حجتلازم به تذكر است كه   .2
  عضو هيئت علمي پژوهشگاه فرهنگ و انديشه اسلامي.. 3
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توليد علم ديني منتهـي شـود و غفلـت از ايـن امـر، ممكـن اسـت ضـمن دربرداشـتن          
مبنـاي قواعـد   ها، ما را به رفتارهاي انفعالي و بر  رفتن فرصت هاي زياد و از دست هزينه

توان مستقل از تحولات اجتماعي  ديگران وادارد؛ به ويژه اينكه امروزه توليد علم را نمي
  ها تحليل كرد.هاي تحقيقاتي دولت گيري و جهت

هـا در پيمـودن درسـت     پرهيز از انفعال و استفاده بهينه از همـه امكانـات و فرصـت   
اسلامي و به ويژه مديريت، مستلزم طراحي الگـويي جـامع    ـ فرآيند توليد علوم انساني

دادن آن به اسلام و منـابع اصـيل آن از راهـي منطقـي و      براي مديريت اسلامي و نسبت
  روشمند است.

توانـد راهگشـاي اعمـال     البلاغـه، در ايـن جهـت مـي     قطعاً مديريت از ديدگاه نهـج 
، 1359ناگون باشـد (ضـميري،   ها و نهادهاي گو محور در سازمان مديريت ديني و ارزش

البلاغه كه همچون مباحث ديگر آن رنگ جاودانگي  ). يكي از فصول درخشان نهج5ص
بـه يـار وفـادار و     علييا فرمان تاريخي امام  53خورده و به ابديت پيوسته است، نامه 

  .)27، ص1376است (فاضل لنكراني،  مالك اشتر نخعيصحابي بزرگوارش 

  نقطه آغاز
ي برخـورد  با منابع اسلام چگونهكه وجود دارد اين است در تحول علوم كه  نكته مهمي

بـه   ،كمتر منفعل باشيم يـا بـه عبـارت ديگـر     ،كنيم كه در عملكنيم و استنباط يا كشف 
در زمـين ديگـران بـازي    بينـيم، متوجـه شـويم     ميآن را انتهاي نباشد كه وقتي  اي گونه
گونـه   مد نظر بوده، كوشيديم ايـن  نيزاين تحقيق  اي بود كه در يم. اين نكته دغدغها هكرد

به مديريت اسـلامي يـا مـديريت    مربوط اصلي اينكه در مباحث  پرسشبنابراين  نباشد؛
بررسـي و پـرداختن بـه     در نقطه آغاز كجا بايد باشد؟باره، ديني يا اصولاً بحث در اين 

بايـد از تجربـه    لزوماًآيا ست؟ علوم انساني و از جمله مديريت اسلامي، نقطه آغاز كجا
  نقطه آغاز بر چه مبنايي استوار است؟ ،در اين صورت ديگران استفاده كرد؟
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 فرض مهم پيش

رابطـه  بررسـي  «هاي حاكم بـر   ي كه بعد از رنسانس، مبناي بسياري از رويكردفرض پيش
ند كه و دين، دو مفهوم جدا و متمايزعلم «قرار گرفته عبارت است از اينكه » علم و دين

 .»شان بايد تبيين شود ارتباط

را مطـرح   فـرض  پـيش كساني كه ايـن   ،اولاً مذكور جاي تأمل دارد؛ زيرا فرض پيش
؛ كشـد  عقل و منطق، آن را به چالش مـي  ،ثانياً؛ در عمل آن را قبول ندارند ، خوداند كرده
  .رساند خلاف آن را مي نيز، تجربه تاريخي و اعتقادي ما ثالثاً

هـا و   فـرض  پـيش  گونـه  اين نقطه آغاز بر مبناي گذر ازت دارد بر اين اساس، ضرور
اسـلام بـه    زيـرا هاي خود، بازگشت به خويشتن و شروع از درون باشد؛  داشته براساس

اداره امور، حرفي  تواند درباره كامل و به دليل داشتن حكومت و نظام، نمي يعنوان نظام
 نداشته باشد.

 ارتباط با تجارب ديگران

شدن به معنا نيست كه از تجربه ديگران استفاده نشود، بلكه با مجهز مطلب بديناين البته 
اينكه در  ؛ وليرفت بايد به سراغ تحليل حرف ديگران نيزآنچه داريم و با ابزار و منطق، 

  .داردل ديگران استفاده شود، جاي تأم نقطه آغاز، از تجارب

  حساسيت در استفاده از تجارب ديگران
: فرمايـد  عـام مـي  ) و مفهـوم ط 23: عـبس ( »طَعامه  الإْنِسانُ إِلَى نظرُِيفَلْ«تفسير  در باقرامام 

مـن  «فرمايـد:   مـي  جـواد يا امام  )8ح ،50ص ،1ج ،كافي( »خذه؟الذي يأخذه عمن يأ علمه«
، اگـر يـادگرفتن و   در ايـن صـورت  . )94ص ،2ج ،(بحارالانوار» أصغي إلي ناطق فقد عبده

از آنكـه طـوق    هاست، بهتر اسـت پـيش  يگران، پذيرش بندگي آندادن به سخنان د گوش
آنها بخواهيم ما  از زانو زده، بندگي ديگران را به گردن بياندازيم، در پيشگاه معصومان

 .عنايت كنند اي متناسب با ظرفيت را از درياي علم خويش، قطره
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 شرط انصات

. »انصـات « ارت است از، يك شرط حياتي وجود دارد و آن عبدر يادگرفتن از معصوم
تُوا لَعلَّكـم ترُحْمـونَ    و«خوانيم  وقتي در قرآن مي  :(اعـراف  »إذِا قرُِئَ القْرُْآنُ فَاستمَعوا لهَ وأنَْصـ

ها  ، انصات در اينجا در واقع عبارت است از آمادگي دروني و كنارگذاشتن آموخته)204
حتـي  » گوييـد؟!  گويد؛ شما چه مي ا ميانديشمند اين ر فلان«به معصوم نگوييم  و اينكه
داوري از او  هـيچ پـيش   بلكـه بـدون   ،»گوييد؟! گويم؛ شما چه مي من اين را مي«نگوييم 

  ».سخن بگويد«بخواهيم 

 موضوع تحقيق

يرترين نظ ين و بيتر ترين، مهم ا تحليل يكي از برجستهاست بدر اين تحقيق تلاش شده 
 ـ  )  ـ53 نامـه البلاغـه:   نهـج ( مالكبه  عليمان امام يعني فر متون مديريتي تاريخ اسلام 

 بنشـينيم و از او بخـواهيم  تـاريخ   هاي مدير مظلوم و در عين حـال مقتـدر   پاي سفارش
  .كنندو كيف آن را برايمان بازگو  اداره امور و كم چگونگي

  برخي خصوصيات نامه
و ماهيـت   البلاغـه  جنه 53نامه  بارهاز بررسي اين تحقيق و نتايج آن، لازم است در پيش

  آن چند نكته مطرح شود.

  فصاحت و بلاغت
از شـناخته  با اين دو امتي از همراه بوده،ترين ايام با دو امتي ، از قديمكلمات امير مؤمنان

بـودن.   عـدي با چندبـودن و ي ـ  چندجانبـه  يكي فصاحت و بلاغت و ديگـري  شده است؛ 
 ارزش فراوان بدهد؛ عليكه به كلمات  كند كفايت مييك از اين دو امتياز به تنهايي هر
و گونـاگون   هـاي  ميدان رها،كه سخني در مسينيعني اي گر؛شدن اين دو با يكدي توأم ولي

كمال فصـاحت و بلاغـت خـود را در همـه آنهـا      در عين حال  باشد،احياناً متضاد رفته 
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ن حفظ كرده باشد، سخن آن حضرت را قريب به حد اعجاز قرار داده است و بـه همـي  
حد وسط كلام مخلوق و كلام خـالق قـرار گرفتـه اسـت و      سخن آن حضرت در دليل،
  .)7، ص1354(مطهري،  »!الخالق المخلوق و دون فوق كلام« اند: اش گفته درباه

  غفلت تاريخي
 مسـائل  رهبـا در علـي هاي حكومتي امـام   البلاغه و از جمله نامه ، بخشي از نهج53نامه 

 ـ گـذرد.  سال از صدور آن مي 1400كه بيش از ه امور است و ادار مديريتي  ن نامـه در اي
بشـر   ،ها بعد مطرح شده است كه قرن ت آنحقايقي از مفاهيم مربوط به مديريت و كيفي

  هايي از آن پي ببرد. به گوشه است توانسته
سـال   ش از سيصدبي آن، تاريخچه مديريت و اداره به مفهوم واقعي به عبارت ديگر،

هاي خويش را به عنوان اصول و مباني  تجربهاست بشر توانسته  ،رانو در اين دويست ن
هاي خاصي برسد. بسـياري   بندي ن ميان، به دستهتبيين نمايد و در اي ت و علم آنمديري

مربوط به آموزش، ارزيابي،  مسائلها،  ، اصول و مقررات، سفارشهاي مديريتي از توصيه
باشد،  ميمطرح  ت امروزكه در مديري ردستانرفتار با كاركنان و زي نوعگزينش، پاداش، 

رسـاند   مـي امر آمده است و اين  مالك اشـتر به  عليتر و بهتر در نامه امام  كامل به گونه
از تدوين مديريت و پيش از آنكه بشر به الفباي مديريت دست يابد، حضـرت  كه پيش 

كـه بعـدها    انـد  كـرده  به دليل اتصال به وحي، زوايايي از حقيقت اداره امور را باز علي
بـه آنهـا اشـاراتي    اسـت  هاي فراوان، توانسـته   ها و موفقيت شكست بشر بر اثر تجارب،

كـه مـديريت در اسـلام و     داردتوجه به اين نكته اهميـت   ه باشد. البته در اين بارهداشت
هـاي   ويژگـي سازگار با نظام فكـري اسـلام،    منسجم و اي البلاغه، به منزله مجموعه نهج

بـراي   مـذكور فقـط  و مقايسه  بررسي شوددقيق به طور كه  به فرد خود را داردمنحصر 
  توجهي نسبت به اين نامه شريف است. بي بيان غفلت تاريخي و

  زماني ورا
و بـه   مالـك اند، اگرچه به ظـاهر بـراي    فرموده مالك اشتربه  53 در نامه عليامام آنچه 
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اي  ، به گونـه هوم نهفته در كلمات اماممعنا و مفولي عنوان والي مصر ارائه شده است؛ 
مصـر، در واقـع    مسـائل اداره و  مالـك است كه علاوه بر شأن صدور خـاص آن بـراي   

از حكومت، سازمان، خـانواده و فـرد كـاربرد    تواند براي هر سطحي از مديريت اعم  مي
يعني حاكم در حكومت خـويش و در ارتبـاط بـا مـردم و عامـه، مـدير در        داشته باشد؛

ريت خويش بر سازمان و در ارتباط با كاركنان، پدر در ولايت خويش و در ارتبـاط  مدي
تواننـد   مـي  شخود و در ارتباط با قوا و ابعاد وجودي خـوي نه و فرد در اداره با اهل خا

و باشد  ميعام  ،ست كه ماهيت پيام اماممعنا امر بدانگيرند. اين مصداق كلام امام قرار 
  زيرا:؛ ددار كارگيري ت بهابليبراي هر زمان و مكان ق

موضوع مديريت در اين فرمان، انسان با تمامي استعدادها، امكانات و ابعـادي اسـت   
و » چنـان كـه هسـت    آن«كه در هر دو حـوزه فـردي و جمعـي و در هـر دو منطقـه      

توان گفت: اين فرمان مبارك، طرق  مطرح است؛ لذا در مجموع مي» چنان كه بايد آن«
نمايـد   ها ارائه مي ها و همه دوران ها را در همه شرايط و موقعيت سانمديريت همه ان

  .)165، ص1376(جعفري، 
خ و در واقـع خطـاب بـه انسـان و تـاري      مالـك اشـتر  آن حضرت در اين نامه خطاب به 

تنهـا ضـامن    شـود، نـه   طور كامل اجراه هرگاه به درستي و ب ان فرموده است:يت بيبشر
آرامش خـاطر و آسـايش مـردم جامعـه      ،امنيت زندگي ،ايجاد و حفظ عدالت اجتماعي

را ايجـاد   برابرهاي  انساني، زمينه كه در جامعه است، بلكه بالاتر از آن عامل مهمي است
بـا علـم و آگـاهي و درك ايمـان، بـه خودسـازي اسـلامي         همه افراد اجتماعكند تا  مي

كـه همگـي بـه صـورت     بپردازند و چنان خود را از رذايل و مفاسـد پيراسـته گرداننـد    
بندگاني مؤمن و صالح براي خدا درآيند و راه نجات و رستگاري را طي كننـد (فاضـل   

  .)28ص ،1376لنكراني، 

  خصوصيات تحقيق
علمي شكل گرفته است كه در ذيل به طـور مختصـر بـه     يپژوهشاين تحقيق بر مبناي 
 گردد. فرايند بحث اشاره مي
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 انعكاس تجارب

در  ،اسـت  آمـده  اشـتر  مالـك در خطاب بـه   ترين نامه امام و مهم ترين و طولاني آنچه در
فكـري و رفتـاري    روحـي،  گونـاگون  واقع دكترين زندگي زمامداران و توجه بـه ابعـاد  

هـاى حكيمـى نيسـت كـه دور از غوغـاى       گفتـه « كلام امام ،آنهاست. به عبارت ديگر
مطـرح   ،ممكن اسـت  ل گوناگونى كه در يك جامعهئها و مسا زندگى و فارغ از واقعيت

ه بـار  بلكـه سـخنان انسـانى اسـت ك ـ     ند،ك نشيند و معارف اسلامى را بيان مى باشد، مى
ر كند و داناى دين و بصـي  عظيم را بر دوش خود احساس مى جامعه يك ت ادارهوليمسئ

معارف اسلامى و قرآنى است و با دلى مالامال از معرفت و روحى بـزرگ و در   به همه
هـا و   پرسـش و بـه   زنـد  ا آنها حـرف مـى  شود، ب رو مى ، با مردم روبهتيمسئولرمقامى پ
مشكلات مردم را درك كرده ، او باگوشت و پوست خود .دهد آنها پاسخ مى هاي استفهام

هـاي هـدايت و رهبـري     مالك را به شـيوه  مهربان شهر، موضع زمامداري دلسوز و و از
زنـد و بـا    م اسـلامى حـرف مـى   به عنوان يـك حـاك   اميرالمؤمنين سازد. امت آگاه مي

 )،1363اي،  (خامنـه  »گويد ى كه تحت اشراف و حكومت خود اوست، سخن مىا جامعه
مطابق با نيازهاست و چيزى را كه نياز قطعى آن مرحله از تاريخ اسـلام  «بلكه سخن او 

با امر حكومت درگير بوده  علىحضرت «و ) 1364 اي، (خامنه» دگوي كند، مى طلب مى
 بـه همـه   كشور اسلامى  ـ اداره ن كتاب شريف به عنوان يك حاكم و كسى كه باو در اي

رو بوده و به جوانب گوناگون ايـن مسـئله    هروب ـ ها و دردسرهايش مشكلات و مصيبت
رسيدگى كرده، سخن گفته است. توجه به اين امر براى ما كه در شرايطى مشابه شرايط 

  ).1360 ،اي خامنه( »نده استقرار داريم، بسى آموز علىاميرالمؤمنين 

  رويكرد مديريتي
از  ي، خوشبختانه پيشـينه نسـبتاً قـو   عليامام  53خصوص نامه و به  البلاغه نهجدرباره 

هاي متعددي است؛ ها و پژوهش نامه ان، پايگوناگونتحقيقات وجود دارد كه شامل كتب 
اسـت  چاپ رسـيده   رويكرد مديريتي به اين نامه، كتب ارزشمندي به جهتبه ويژه در 

به جرأت  م نيزبه نكات مديريتي نامه اشاره دارند و به طور غيرمستقي ممستقيبه طور كه 
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اند، به نوعي در مباحث خود، از  اكثر كتبي كه به مديريت اسلامي پرداخته ن گفتتوا مي
  اند. محتواي اين نامه شريف بهره گرفته

نمايـد ـ از جملـه كليـه     آن تأمـل  و در باشـد  داشته  53توجهي به نامه  كاند كسهر
ند و آن اينكه روح حاكم بر نامه، مديريت عمومي ا القول شارحان آن ـ در يك چيز متفق 

، براي همه و در عين حال و مديران جامعه در سطوح عالي استو راهگشا براي حكام 
متي و و اخـلاق حكـو  هـا   هـا، سياسـت   سطوح ديگر مديريتي نيز مبـاني، اصـول، روش  

  )13، ص1390تي را فروگذار نكرده است (دلشاد تهراني، مديري

  استراتژي تحقيق
در  علـي امـام   53استراتژي اين تحقيق در كشف الگوي مديريت ديني حاكم بـر نامـه   

ي و سـاماندهي  سـاز  اين امر مستلزم مفهـوم  باشد. مي بر تحليل محتوا مبتنيالبلاغه،  نهج
ه و كشف شد مشخص و از پيش تعيين هاي يدهآنها و به ويژه ورود به بحث با كمترين ا

  بندي آنها از متن مورد مطالعه است. و استخراج مفاهيم و دسته

  منابع تحقيق
، آن بـودن  بودن متن و در عـين حـال اسـلامي و تخصصـي     در اين تحقيق به دليل عربي

است؛ به همـين دليـل، مـتن    مستلزم توجه به اين مهم  هرگونه استنباط و اكتشاف از آن
در ايـن   كارشناسان اسلامي انتخاب شده اسـت.  آن، بر مبناي نظر ترجمه و تفسير اوليه،
 الاسـلام،  ض(في الاسلام فيض البلاغه هاي مربوط به آن، از نهج و فراز 53، متن نامه جهت
 هـا،  و در ترجمـه و تفسـير فـراز   هاست  ترين نسخه است كه از معتبرگرفته شده ) 1376

شـرح تـازه و جـامعي بـر      پيـام امـام:  «جلـدي   پـانزده جموعـه  جلد دهم و يازدهم از م
عـلاوه بـر ايـن، از     استفاده شده اسـت.  1)1375، و ديگران مكارم شيرازي( »البلاغه نهج

                                                      
انديشمندان به سرپرستي   هايي است كه جمعي از ترين شرح و جامع ترين . اين مجموعه از جمله معتبر1

تـواي  اند و جلد دهم و يازدهم اين مجموعه مح طي بيست سال تدوين كرده مكارم شـيرازي االله  آيت
بخش تقسيم كرده، هر بخش از لحاظ موضوعي تشريح شده است و در آن، ضـمن   30را به  53نامه 
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) 1376فاضل لنكراني، » (عليآيين كشورداري از ديدگاه امام « ها و به ويژه تفسير ديگر
 بـا رويكـردي تطبيقـي بـه ديگـر     همچنين در مواقع لـزوم و   نيز بهره گرفته شده است.

  هاي مديريتي از نامه مراجعه شده است. شرح

  محوري متن
مباحث موجـود مـديريت و   دريافت  ضمن پرهيز از شده استدر تحقيق حاضر، تلاش 

و  گرددبررسي  البلاغه، فقط ديدگاه امام يا نهجوجوي تأييداتي براي آنها از نامه  جست
با تبيين  استاين امر باعث شده  شود.ها استخراج  دادهمفاهيم به طور مستقل و از بطن 

شايد  م سازگار بوده،كه كاملاً با مباني اسلا محتواي نامه، ادبيات خاصي موضوعيت يابد
  .دسازي تلقي كر بومي هاي بتوان آن را نوعي از مدل

  فرايند تحقيق

  فرازبندي
ن ان و شارحامؤلف سويبي از قواعد مفهومي يا اد براساس، مالك اشتربه  عليامام  نامه

معـروف  » فـراز «عنوان يك  ذيلكه هر بخش است تقسيم شده  گوناگونيهاي  به بخش
بـه عنـوان مثـال، در    ؛ انـد  شـكل گرفتـه   براساس موضوعاست و در مواردي اين فرازها 

فراز اصـلي و   بندي موضوعي به دوازده ، متن نامه در يك دستهدشـتي البلاغه مرحوم  نهج
 ،378 فـراز تقسـيم شـده اسـت (دشـتي،      در مجموع به بيسـت  ،ابعاد فرعي با احتساب

سي بخش به را متن نامه  ،در ترجمه و تفسير پيام امام مكارم شيرازياالله  ت). آي421ص
 ،1375، و ديگـران  مكـارم شـيرازي  ( كرده اسـت بندي موضوعي  يا فراز گوناگون دسته

سـلام،  الا ضباشـد (فـي   مـي  نوداد فرازها الاسلام، تعد فيضالبلاغه  ) و در نهج11و  10ج
  .)1035ـ991ص ،1376

                                                                                                                             
هاي اصلي و ارتباط آنها با معاني اصـطلاحي بحـث شـده اسـت و از ايـن       بررسي معاني لغوي، واژه

  .باشد و به فراخور حال، نكات دقيقي مرتبط با محتواي هر بخش ارائه شده است نظير مي لحاظ كم
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همان است كه در ترجمـه   ،ها قرار گرفته فراز بندي دستهآنچه در اين پژوهش ملاك 
 نود، متن نامه به الاسلام فيضالبلاغه  آمده است. در نهج الاسلام فيضالبلاغه  و شرح نهج
الاسـلام،   فـيض ا صورت گرفته است (ه فراز نيز دربارهشرحي مختصر  شده،فراز تقسيم 

  .)1035ـ991ص ،1376
فرازهـاي  نيـز  هـر فـراز و    گوناگونهاي  نكته قابل توجه در بيان فرازها اينكه بخش

يا علت و معلولي و نيـز ارتبـاط طـولي و عرضـي      ارتباط منطقي امحتو براساسمتعدد، 
ك بهتر هر فراز كمك اند و اين خود به در مطرح گرديده شده عبه صورت تقطي ميان آنها

و  10هاي مهم و كليدي هر فراز و معنا و مفهوم آنها بـا اسـتفاده از جلـد     نمايد. واژه مي
در اين ميان، بر معناي متناسب با مفاهيم مديريتي تأكيـد   ارائه شده،» پيام امام«كتاب  11

  گرديده است.

  تقطيع فرازها
 يخاص ، موضوعايست كه از لحاظ محتوا ، به گونهعلـي آنجا كه هر فراز از نامه امام  از

هاي گوناگون هر فراز بـه   ن، قسمتآتر  تر و سهل سازد، براي تحليل دقيق را منعكس مي
ده شزمينه مطالعه بهتر آنها فراهم  گردد و با كدگذاري آنها ميمطرح  شده صورت تقطيع

 است.

 F90تـا   F1 بـه ترتيـب بـا    90تـا   1و فرازهـاي   Fهر فراز بـا نمـاد    ،بر اين اساس
و ايـن  است هايي تقسيم شده  فراز بسته به حجم خود، به قسمت اند. هر نامگذاري شده

 ،انـد. در مجمـوع   تقسيم شده قسمت فرعي هجدهبه دو و حداكثر به  كم دستها  قسمت
نمايش داده شده است كـه   Fijيك به صورت شده، هرقسمت فرعي تبديل  692نامه به 
يك فـراز اسـت كـه در هـر     گوناگون هاي  قسمت jو  )90تا  1از (شماره فراز  iدر آن 
متغيري است كه به تناسب، اعداد يـك تـا    ،عدد خاصي را به خود اختصاص داده ،فراز

  شود. را شامل ميهجده 
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  تعيين مفاهيم
مـديريتي و اسـتفاده از   گرفتن رويكـرد  قسمت، با در نظر 692از تبديل متن نامه به پس 

مطالعـه  بـه طـور دقيـق    كاوي به صورت تركيبي، هر قسمت اكاوي و معن دو روش لغت
ه است و بـراي افـزايش روايـي انجـام     ريتي نهفته در آنها استخراج شدمفاهيم مدي شده،

شـده بـه صـورت تصـادفي انتخـاب و در       ده درصد فرازها و كدهاي اسـتخراج تحقيق، 
و اسـت   ار گرفتـه البلاغـه قـر   اي در اختيار خبرگان حوزوي و آشنايان با نهـج  پرسشنامه

هاي نامه و توجه به پيشنهاد خبرگـان در بـازنگري نهـايي و     ضمن مراجعه مكرر به فراز
  مورد رسيد. 1200تر نكات كليدي مربوط به فرازها، تعداد كدها به  بررسي دقيق

  ها لفهؤها و م تعيين شاخص
رد توجـه  مـو » عليهاي مديريتي منبعث از نامه امام  شاخص«از شناسايي مفاهيم،  پس

روش  شده، كدهاي مشابه براسـاس مقايسه  يكديگركدها با  ،در اين مرحله قرار گرفت.
  گرديد.منجر شاخص  پانصد به احصايو در نهايت  بندي دستهمقايسه مداوم، 

مـدل اسـتخراج    گانـه 98ي هـا هـا در مرحلـه قبـل، مؤلفـه    ه مداوم شاخصبا مقايس
  ست.ها لفهمؤكننده اين  منعكس 1 گرديدند. جدول شماره

  هاي مديريتي : مؤلفه1جدول 
رديف ها مؤلفه رديف ها مؤلفه

  1 هاگيريجهت 50 ارزشيابي عملكرد
 2 اهداف 51 هاي ارزيابي كاركنان شاخص

 3 تقدم اطاعت الهي 52 هاي ارزيابي مديران شاخص

 4 تقيد به احكام الهي 53 هاي ارزيابي افرادروش

 5 التانصاف و عد 54 جبران خدمات

 6 (عوام)رضايتمندي مردم 55 انگيزش

 7 سازياعتماد و اعتماد 56 بازنشستگي

 8 وفاي به عهد 57 كنترل و نظارت
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رديف ها مؤلفه رديف ها مؤلفه

 9 ياري خدا 58 فلسفه وجودي طبقات اجتماعي

 10 تكافل الهي 59 وظايف دولت در قبال طبقات اجتماعي

 11 خودشناسي 60 جايگاه و فلسفه وجودي نظاميان

 12 كنترليخود 61 اقشارديگر مي نظاميان با رابطه تقو

 13 سازيخود 62 و خصوصيات فرماندهان نظامي هاويژگي

هاي گزينش فرماندهان  معيارها و شاخص
 نظامي

 14 شناسي موقعيت 63

 15 شناسي مردم 64 وظايف زمامدار در قبال فرماندهان نظامي

هـا و اصـول ارزيـابي فرمانـدهان      شاخص
 نظامي

 16 داريمردم  65

ها و عوامل انگيزشـي فرمانـدهان    شاخص
 نظامي

 17 اعتدال در رفتار 66

 18 برخورد مناسب با عيوب مردم 67 فلسفه وجودي قضات

 19 هاي مردمسنتّبرخورد مناسب با 68 وخصوصيات عام قضات هاويژگي

 20 شناسيصلح مداري و دشمن 69 وخصوصيات خاص قضات هاويژگي

 21 مباشرت در كارها 70 ر قبال قضاتوظايف زمامدار د

 22 در كارهاكاريمحكم 71 جايگاه و فلسفه وجودي كارگزاران

 23 از تجارب ديگرانگيري بهره 72 وظايف زمامدار در قبال كارگزاران

 24 از تجارب ديگرانگيري بهره 73 هاي گزينش كارگزاران شاخص

 25 آمرانهرفتار  74 توجه به عوامل انگيزشي كارگزاران

 26 رفتار متكبرانه 75 كارگزاران نظارت بر عملكرد

 27 خواري رانت 76 گزاران جايگاه و فلسفه وجودي خراج

 28 گريزيمردمپرهيز از 77 گزاران آثار ماليات و خراج

 29 گذاريپرهيز از منت 78 آثار غفلت از آباداني

 30 كاردرمبالغهپرهيز از تملق و 79 مصاديق تخفيف مالياتي

 31 خصوصيات عام و پسيني مديران 80 آثار تخفيف مالياتي

 32 كلي مديرانخصوصيات خاص و 81 جايگاه و فلسفه وجودي دبيران

 33 )(مصداقي ـ نظاميانخصوصيات خاص 82 هاي گزينش دبيران شاخص

 34 (مصداقي ـ قضات)خصوصيات خاص 83 هاي گزينش دبيرانروش
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رديف ها مؤلفه رديف ها مؤلفه

 35 كارگزاران)(مصداقي ـخصوصيات خاص 84 دبيران سازماندهي امور

 85 جايگاه و فلسفه وجودي تجار و اهل فن
(مصــــداقي ـخصوصـــيات خــــاص

 گزاران) خراج
36 

  37 )(مصداقي ـ دبيرانخصوصيات خاص 86 مصاديق تجار و اهل فن

 87 ي تجار و اهل فنها ويژگيخصوصيات و 
(مصداقي ـ تجار و اهلخصوصيات خاص

 فن)
38  

ضرورت نظارت بر عملكـرد تجـار و اهـل    
 فن

 39 ابعاد نظارت بر عملكرد تجار و اهل فن 88

 89 ابعاد نظارت بر عملكرد تجار و اهل فن
(مصــــداقي ـخصوصـــيات خــــاص

 مستضعفان)
40 

 41 ريزيبرنامه 90 ابعاد نظارت بر عملكرد تجار و اهل فن

آثار غفلت از نظـارت بـر عملكـرد تجـار و     
 اهل فن

 42 تنظيم وقت و مديريت زمان 91

هاي مقابله با عملكرد سـوء تجـار و   روش
 اهل فن

 43 گيري مشورت و تصميم 92

 44 سازماندهي 93 نجايگاه و فلسفه وجودي مستضعفا

 45 رهبري 94 مصاديق طبقه مستضعف

 46 تجزيه و تحليل شغل 95 ي بيچارگانهاويژگي

 47 گزينشكارمنديابي و 96 وظايف زمامدار در قبال طبقه مستضعف

 48 هاي گزينش كاركنان معيار 97 نمستضعفاي متصديان امورهاويژگي

 49 آموزش و بهبود نيروي انساني 98 آثار نظارت

  ها تعيين مقوله
هر و ظـا  ،مـدل  گانـه  هجـده ي هـا ، مقولـه ها در مرحله پـيش مؤلفهپس از مقايسه مداوم 

 ست.هاكننده اين مقوله كسمنع استخراج گرديدند. نمودار ذيل
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 تعيين محورها

 ،مدل گانه پنجي ها، محورهايها در مرحله پيشايسه مداوم مقولهپس از مق در نهايت و
  .استهكننده اين محور نمودارهاي ذيل، منعكسكه  گرديدندظاهر و استخراج 
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» ديريت دينـي م ـ«اي از  جلوه را مجموعه مطالبتوان  بندي، مي در يك جمع و در پايان
مرتبط با عنـاوين   ،عين حال در ، شامل چند مبحث مجزا ومذكور. عنوان كلي كردتلقي 

شناسـي و   نـوع «و » رفتارشناسـي مـديران  «، »ها و وظايف مديران ويژگي«، »الگوي اداره«
نيـز اسـتقلال موضـوعي،     تنـوع و  باشد كه به دليـل گسـتردگي و   مي» مصاديق مديريت

  بحثي مستقل را دارد. قابليت ارائه به صورت

  ساختار مباحث
  :كردترسيم  ذيلتوان ساختار مباحث را به صورت  مي گفته، با توجه به مطالب پيش
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  : ساختار مباحث1نمودار 

 ساختار مباحث

 مبحث اول

 مبحث سوم

 مبحث دوم

 مبحث چهارم

 مبحث پنجم

  

 مبحث ششم

  الگوي اداره

 كيفيت تحقيق انداز نامهچشم

  اركان مديريت

 قوانين قواعد قوائم

  ابعاد مديريت

 خودمديريتي گرايي مردم خداگرايي

 ماهيت اداره

 وظايف هاويژگي

 رفتارشناسي

 سلبي ايجابي

  شناسينوع

طبقات اجتماعي مصاديق

  نمايي از مديريت اسلامي

 اهداف نهايي ساختار حكومت
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  الگوي مديريت ديني
  ترسيم كرد: مديريت ديني الگوي به صورت را مجموعه مطالبتوان  بندي، مي در يك جمع

  

  ساختار كتب
اي بـا عنـوان كلـي     براي تدوين اين مطالب مبنا قرار گرفت و به مجموعه نهايي،الگوي 

  ر قالب چهار كتاب مجزا ارائه شده است.كه د منجر شد» البلاغه مديريت ديني در نهج«
مباحـث  اين كتاب  ارائه شده است.» البلاغه الگوي اداره در نهج«عنوان با اول،  كتاب

در چهـار  مـذكور  تـاب  ك. دكن ـ مي يرا بررس 53نامه مربوط به الگوي اداره با محوريت 

 قوانين

 قواعد

 قوائم

خودمديري

گرا مردم

  خداگرايي

 ويژگي

  وظايف

 سلبي

 ايجابي

مديريت طبقات 
 اجتماعي

 مديريت امور نظامي

  مديريت امور قضايي

مديريت امور 
ا گزا كا

مديريت امور مالي 
 و مالياتي

مديريت امور 
 اطلاعاتي و امنيتي

مديريت امور 
 بازرگاني و صنعتي

مديريت امور 
  مستضعفان

 انواع ماهيت هارفتار اركان ابعاد

 البلاغه نهج 53بر نامهالگوي مديريت ديني مبتني 

 رفتار مدير
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  باشد: فصل مي دوازده و شاملاست بخش تدوين گرديده 
اين  .بررسي شده است مالك اشتربه  عليدر فرمان امام  الگوي ادارهدر بخش اول، 

مشـتمل  » ساختار مباحـث « و »نداز نامها چشم«دو فصل اول و دوم، با عناوين  بر مبحث
  .باشد مي

بخـش دوم، دو ركـن    كنند. ميرا تشريح » اركان مديريت« بخش دوم و سوم، مبحث
طـي   را» قواعـد «ركن  ،بخش سوم هاي سوم و چهارم و را طي فصل» قوانين«و  »قوائم«

، »عدالتانصاف و «، »هماهنگي و انسجام«هاي پنجم تا نهم و به ترتيب با عناوين  فصل
  كنند. ميبررسي » وفاي به عهد«و » اعتماد و اعتمادسازي«، »رضايتمندي عوام«

و » گرايـي  مـردم « ،»خـداگرايي «يعنـي   ـ  مـديريت  بخش چهارم، متكفل بيـان ابعـاد  
بدين ترتيب ند. ا هاي دهم تا دوازدهم موضوع فصل ،است كه به ترتيبـ » مديريتيخود«

  باشد: مي يلذبه صورت اول مباحث كتاب  رساختا
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و وظـايف مـديران    ها ويژگي« عنوانبا از اين مجموعه را مبحث چهارم  كتاب دوم،
ده و شـامل  اسـت  ده ش ـاين كتاب در دو بخش تدوين ده است. كرارائه » البلاغه در نهج

  باشد. فصل مي
 ، شامل دو فصل اسـت. بررسي شده» خصوصيات مديران و كاركنان« ،در بخش اول

بـا عنـوان    گونـاگون هـاي نيـروي انسـاني در سـطوح      يين ويژگ ـتـر  مهم ،فصل اول در
» يـاران اثـربخش  «بهترين همكـاران بـا عنـوان     ،فصل دوم در و» در مديريت ها ويژگي«

 پرداختـه شـده اسـت كـه    » يرانوظـايف مـد  «بـه   ،بررسي گرديده است. در بخش دوم
يب بـا عنـاوين:   ظايف به ترتاين ودهد.  ميخود اختصاص  هاي سوم تا دهم را به فصل

، »رهبـري «، »سـازماندهي «، »گيـري  مشـورت و تصـميم  «، »تـدبير امـور   ريـزي و  برنامه«
و  »توسـعه نيـروي انسـاني    ارزيـابي و  آموزش،«، »يابي و گزينش نيروي انسانيكارمند«
 ربـدين ترتيـب سـاختا    .انـد  توضيح داده شـده  دهتا  سههاي  در فصل» كنترل و نظارت«

  باشد: مي ذيلت مباحث كتاب دوم به صور
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شناسـي مـديران در   رفتار« از ايـن مجموعـه را بـا عنـوان    مبحث پـنجم   كتاب سوم،

 باشد. فصل ميپانزده دو بخش شامل  كه دارايده است ارائه كر» البلاغه نهج

ماهيـت و چگـونگي   « چـون  يمبـاحث  ،شده يبررس يجابيا هاي در بخش اول، رفتار
 ،»مداري و هوشـياري  صلح« ،»ها برخورد مناسب با سنتّ« ،»يوببرخورد با ع«، »رفتارها

بـر   يريت مبتنـي مـد «، »مباشرت و ارتباطات مردمي«، »گيري فعال عكاري و موض محكم«
هاي اول تا نهم را به  ، به ترتيب موضوع فصل»آموزي تجربه«و » اعتدال در رفتار« ،»يثارا

  .اند خود اختصاص داده
رفتـار  «ين و با عنـاو  پانزدهتا  دههاي  در بخش دوم و فصل نيز يسلب ايه رفتار
و » يـزي گر مردم«، »رفتار متكبرانه«، »مبالغه و تملق در كار«، »گذاري منت«، »آمرانه

 البلاغه ها و وظايف در نهجويژگي عنوان

خصوصيات مديران و 

ياران ها در مديريت ويژگي

 وظايف مديران
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وم بـه  س ـمباحـث كتـاب    ربدين ترتيـب سـاختا   .اند يدهگرد يبررس» يخوار ويژه«
  باشد: مي ذيلصورت 

  

شناسي و مصـاديق  نوع«ين مجموعه را با عنوان از امبحث ششم  كتاب چهارم،
در سه بخش شـامل يـازده فصـل تـدوين     كند كه  ارائه مي» البلاغه مديريت در نهج

 شده است.

در دو فصـل اول و دوم و بـه   » اقشار اجتماعي و مصـاديق مـديريت  «در بخش اول 
  .دگرد ميبررسي » مصاديق مديريت« و» مديريت تنوع فرهنگي«ترتيب با عناوين 

شـامل   بررسـي شـده،   ،ديدگاه امـام  از» مديريت طبقات اجتماعي« بخش دوم، در
مـديريت امـور   «، »مـديريت امـور قضـايي   «، »مديريت امـور نظـامي  « :موضوعاتي چون

مديريت امور « ،»مديريت امور امنيتي و اطلاعاتي«، »مديريت امور اقتصادي«، »كارگزاران
هـاي   كه به ترتيـب در فصـل  باشد  مي» نتضعفامديريت امور مس«و » بازرگاني و صنعتي

  اند. سوم تا نهم بررسي گرديده
ترسـيم   53نامـه   براسـاس  »نمايي ار مديريت اسـلامي «ش سوم، در بخ ر نهايتد و
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و فصل يـاردهم  » اهداف غايي«شامل دو فصل دهم و يازدهم است. فصل دهم گرديده، 
 ر. بـدين ترتيـب سـاختا   سـت در مديريت اسـلامي را تبيـين نمـوده ا   » ارچوب كليهچ«

  باشد: م به صورت زير ميچهارمباحث كتاب 

  

  بحث
فقط است، در حالي كه » البلاغه مديريت ديني در نهج« تحقيق، عنوان ناقد (دكتر پيروز):

 53 نامـه  ه شـده و تمـام محـور كـار،    مبنـا قـرار داد   اشتر مالكبه  مؤمنان امير 53 نامه
 مؤمنان امير 46 از جمله نامه وجود دارد؛ ديگري نيز هاي نامهرسد  به نظر مي. اشدب مي

فرازي كـه حضـرت    ؛ همچون:كند مديريت ارائه مي بارهزيبايي را در بسياركه فرازهاي 

 البلاغه در نهجمديريت  شناسي و مصاديق نوع
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. »الرفق أرفـق  رفق ما كانأاللين و  الشدة بضغث من خلطأ« فرمايد: به يكي از كارگزارن خود مي
باشد؛ بنابراين يـا   ميبسيار جاي بحث دارد و قابل استفاده ، وع رهبريموضاين فراز در 

بگذاريد، يا به طور كلـي  » 53البلاغه در نامه  مديريت ديني در نهج«بايد عنوان كتاب را 
هـاي   محدود نشـود و از نامـه   53؛ ولي به نامه »البلاغه مديريت ديني در نهج«گفته شود 

توانـد بـه جـاي     نيـز مهـم اسـت و مـي     نكته گردد.اينديگر و كلمات قصار نيز استفاده 
  اصطلاح مديريت ديني، مديريت اسلامي ذكر شود.

  شود: در اينجا چند نكته ديگر نيز ذكر مي
، فرازماني و فرامكـاني بـوده،   . در كتاب قيد شده است كه اين نامه حضرت امير1

باشد  بل استفاده ميبه مكان خاصي اختصاص ندارد و براي هر سطحي از مديريت نيز قا
حكومت نيز ذكر شده است؛ بر اين اساس، به نظر  حتي فردي، خانوادگي، اجتماعي وو 
  رسد اثبات اين امر بسيار مشكل است. مي

انعكاس «از جمله  ؛مواردي را ذكر كردند خصوصيت تحقيق خود بارهدر . نويسنده2
يعنـي   ؛داردص اختصـا انعكـاس تجـارب بـه نامـه حضـرت      رسـد   به نظر مي. »تجارب

كننـد. ايـن    هـا را بـه مالـك اشـتر مـي      اين توصيه ،حضرت با توجه به تجاربي كه دارند
  تواند خصوصيت تحقيق باشد. انعكاس تجارب نمي

همچنين مواردي چون: رويكرد مديريتي، بحث استراتژي تحقيق، منابع تحقيق و 
  نگارنـده واقعـاً   محـوري.  محوري؛ برخي از آنها واقعاً درست اسـت؛ ماننـد مـتن    متن
اند و براساس محتـواي نامـه،    اند؛ يعني توجهي به خارج نداشته محور عمل كرده متن

انـد كـه كـار     اند و براساس روش تحليل محتوا عمل كرده مفاهيمي را استخراج كرده
خوب و بسيار ارزشمندي است؛ ولي موارد ديگر در واقع جزء خصوصيات تحقيـق  

  شود. تلقي نمي
البلاغه وجود دارد؛ همچون ترجمه  هايي كه براي نهج ، از ميان ترجمه. نويسنده3

، مبنـا را  مكـارم شـيرازي  االله  و ترجمـه آيـت   الاسلام فيض، ترجمه مرحوم دشتيمرحوم 
اند كه در واقع در آن ترجمه ايـن نامـه بـه نـود      قرار داده الاسلام فيضترجمه مرحوم 

فـراز فرعـي تبـديل و تقسـيم      692بـه   فراز تقسيم شده است. نويسنده، نود فراز را



132  هاي انجمن مديريت اسلامي/ شماره سوم سلسله نشست  

اند. در اينجا مقـداري ابهـام وجـود دارد.     اند و سپس مفاهيمي را استخراج كرده كرده
رسد كـاري تخصصـي اسـت.     شود، به نظر مي مفاهيمي كه از اين فرازها استنباط مي

معنا نيست كه نگارنده، تخصصي در ايـن موضـوع و ايـن عرصـه      البته اين امر بدين
؛ ولي ايشان فرمودند ده درصد از اين مفـاهيم احصاشـده را بـه متخصصـان و     ندارد

مفهوم رسيد. ده درصد اين تعـداد ـ    1200اند و پس از اين تبادلات، به  خبرگان داده
مفهوم به متخصصان و خبرگان ارائه  9فراز اصلي ـ يعني در واقع فقط   90ده درصد 

شود كه بقيه مفاهيم چطور؛اين  رح ميشده است تا نظر بدهند. اكنون اين پرسش مط
  دقت بر مابقي مفاهيم صورت نگرفته است؟

تـري صـورت    كـار دقيـق  اند، بايد  مفاهيمي كه استنباط شدهمورد  رسد در به نظر مي
  .را نديدمدقت اين  بندهاگرچه  ؛گرفت مي

گوييم اسلام در مديريت محاط اسـت   يا مي ،مديريت و اسلام ميان يكي از حاضران:
اين بخـش جزئـي از ايـن اسـت يـا      ، اي كه دارند اين احاطه ،عكسرا محيط است يا بي

 ارتباطي با يكديگر  بوده، يا اصلاًگويند اينها جامع آن يكي  در علم كلام مي .تقاطع دارد
؛ امـا  جدا شـدند  ؛ وليدر رنسانس چنين بحثي بوددر كتاب اشاره شده است كه  .ندارند

گونـاگون ايـن   ابعـاد   انـد،  آن را به طور گسـترده نقـد كـرده    هخسروپناكتابي كه آقاي  در
اگـر بخـواهيم مـديريت را از ديـدگاه      بودن نقد شده اسـت. اكنـون   جدايي و با يكديگر

؛ اليه آن را بـه اسـلام بچسـبانيم    مضاف و مضافبهتر است بررسي كنيم،  عليحضرت 
  .تر است گسترده زيرا بسيار

باشد كه آيـا مـديريت مطـرح در تحقيـق،      مياين پرسش مطرح  يكي از حاضران:
داري  داري؟ از مطالعه مطالب كتاب، بحث حكومـت  واقعاً مديريت است يا حكومت

بيشتر از مديريت ـ به گونه تخصصي كه در مباحث مديريت وجود دارد ـ بـه ذهـن     
  شود. متبادر مي

بعـدي در  در سـطوح   قـرار گرفتـه،  مبنا  الاسلام فيضاينكه ترجمه  :يكي از حاضران
برخـي را  و  شناسـي  نـوع بعضـي از مـوارد را     ؟اسـت  بسط مطالب به چه صورتي بوده

 حـوزه اطلاعـاتي و    ا در حـوزه نظـامي،  مـديريت ر ذكر كرديد. سپس مصاديق مديريت 
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تهـاد ديگـران را   در درجه دوم بايـد نتـايج اج  طبيعتاً  گوناگون آن بسط داديد.هاي  حوزه
  .كنيمبتوانيم استفاده 

 اسـت.  به عنوان يك سند منتشـر شـده  نيز در سازمان ملل  53 نامه :حاضران يكي از
شود در مـورد   پيشنهاد ميبنابراين  وجود دارد؛ سـجاد علاوه بر آن، يك سند نيز از امام 
  گيرد.فراتحليلي انجام  انجام شده است، 53كارهايي كه تاكنون در بحث نامه 

 رفتار از نظر شـكلي جـاي تعمـق دارد.   رسد بحث  در مدلي كه ارائه شد، به نظر مي
آن رفتار كه در وسط  ،كه وجود دارد بندي دسته رسد در پس از ملاحظه مدل، به نظر مي

ذكر شـده  مفهوم و معنا با چيزي كه در پايين به عنوان رفتارها معنا و از نظر  ،قرار گرفته
  ر دارد.در جاي مناسبي قرار نگرفته است يا شايد نياز به توجيه بيشت است،

نيـز بـه    جـوادي آملـي  االله  نكته ديگر در بحث تجربه است؛ همانند نگاهي كه آيت
دانند، نـه   اي مي الوراثه دارد و آن را حالت علم مباحث مديريتي در مورد معصومان

گونه نيست كه تجربه شده باشد، يعني درس را به عنوان  اي؛ در واقع اين الدراسه علم
رسـد كمـي جـاي     . اگر تجربه ذكر شده باشد، به نظر ميتجربه بخواهيم فرض كنيم

تأمل دارد و لازم است به عنوان تجربه نپـذيريم و بايـد قـدري از تجربـه در اينجـا      
  عدول كرد يا از آن گذشت.

در  .در عنـوان تعـديل شـود    با توجه به اهميت عنوان تحقيق، لازم :يكي از حاضران
الذهن به سراغ مطالب رفت، در حالي كه  خاليابتدا اين ادعا شد كه قرار است به شكل 

ه بمعناي خاصي  كنيم، ، مطرح ميرا دارد وقتي مديريت بازرگاني كه مفهوم خاص خود
ايـن مفـاهيم    الـذهن مطالـب را آغـاز كـرديم كـه بـه       شود؛ چگونه خالي ذهن متبادر مي

بـه  افق نيسـتم  مو. البته بنده مديريت روز هستند مديريتي و ،اين مفاهيمبيشتر  رسيديم؟
ولي وقتي  .موضوعات را گرفتتوان  ميكم  مطالب را بيان كنيم؛ دستالذهن  شكل خالي

هـم بايـد از مـتن     گيري نتيجهرديم، اين ادعا را كرديم كه ما فقط صرفاً از متن استفاده ك
اين عناوين مفاهيم خاص آيا بايد توضيح داده شود كه . حالا كه منتج به اينها شده، باشد
  دي هستند يا همان مفاهيم مديريتي هستند و همان بار معاني را با خودشان دارند.جدي

را در موضـوع  آنجـا ايـن    ،جلد پنجم خواهد داشـت كار شما اگر  :يكي از حاضران
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اكنون شما براساس آنچه در متن هست، كوشيديد  .سامان بدهيدجديد قالب يك نظريه 
بنـدي   مـدل نظريه برخاسته از اين متن را اگر يك  ؛ وليهر آنچه هست را منعكس كنيد

هـا و   تئـوري  ميـان اي  مقايسـه  وجـاي كارهـاي فراتحليـل    آنگـاه   كنيد و ارائـه دهيـد،  
و نقد و بررسـي آنهـا در پرتـو     ، وجود داردهايي كه در اين حوزه مطرح هست پارادايم

ينكـه بـه   وعي به ابه نتحقيق حاضر  ر خواهد شد. علاوه بر اين،پ علـي فرمايشات امام 
يعني يك گام ايـن   خواهد شد؛تر  نزديك نيزگيرد صحنه عمل درآيد و ملاك عمل قرار 

  كرد.تر  به عمل نزديك توان را ميتحقيق 

  دكتر اميري
عنـوان  در ابتدا عنوان به شكل ديگري بود؛ ولي به اين دليل كه چهار بحث مستقل شد، 

انتخاب كرد؛ ولي ناظر محترم ابـراز  را » مديريت اسلامي«تغيير يابد. بنده نخست عنوان 
 عنـوان تغييـر يابـد؛ هرچنـد    بهتـر اسـت    ،ايم داشتند كه چون مديريت ديني كمتر داشته

  اند، بسيار به يكديگر نزديكمديريت اسلامي و مديريت ديني 
موارد مشابه ديگر، اشتراكات بسياري دارد. در با  ،دارند 53 در نامه مطالبي كه امام

  البلاغه است. ولي مطالعه در نهجبوده؛  53 لعه نامهمورد مطاواقع 
نـه ده  بـوده،   1200از ده درصـد   تر ذكـر شـد، در واقـع    پيشده درصد كه در مورد 

را جـرح و تعـديل كردنـد.    مفـاهيم  آنهـا ايـن   كـه  بـود  مفهوم  120؛ يعني 90از درصد 
تـر  لب را ريزاطمتا فقط بحث اوليه بود كه مبنا قرار گرفت گفته،  پيش فراز 90 همچنين

صـورت  هايي كه  با مشورت فراز عنوان كردند و 30 دشتيفرض كنيد مرحوم مثلاً  ؛كنيم
  است. معتبر هاي البلاغه از جمله نهج الاسلام فيضالبلاغه  گفتند نهج گرفت،

آيـا   فرضاً پيش از رنسانس در قرون وسـطي  مطرح شد،كه  درباره بحث علم و دين
واقعـاً ديـن و    ،كردند مطرح مي زمانآن كه مسئله علم و دين را هنگامي  سينا ابوعليمثلاً 

دين اند.  يك مفهوم يستند وجدا ناز يكديگر  دو اين دانستند؟ علم را جدا از يكديگر مي
آنها را به دوباره  سپسد و وفضايي جدا طرح ش؛ حال اينكه در علم است ،از يك زاويه

در همچنـين   .ك چـالش قابـل بحـث اسـت    به عنوان ي ،بچسبانيم يا لينك كنيميكديگر 
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توان گفـت كـدام بخـش آن علـم و كـدام       مي  آيا واقعاً ،علم دينينسبت به  مسائل ديني
انـد كـه از يـك     اي به يكديگر تنيده بخش آن دين است؟ در صورتي كه اين دو به گونه

ويض به عبارت ديگر، همانند بحث لاجبر و لاتف زاويه دين و از زاويه ديگر، علم است.
از همـان زاويـه    ،گوييـد جبـر اسـت    اي كه شما مي الامرين كه از همان زاويه بل امر بين
از همان  ،اي كه دين است شود گفت از همان زاويه عبارتي مينيز به اينجا  ؛اختيار است
  باشد. ميزاويه علم 

گيـرد، اعتقـاد بـر     دربرميهمه سطوح را و اينكه بحث مديريت يا حكومت در مورد 
اين ظرفيت را دارد. در واقع همزمان كـه بـا مالـك بحـث      علـي امه امام است كه ناين 
؛ اينكـه  »و تفقدهم كما تفقدالوالـدان لولـدهما  «كند، براي پدر نيز پيام دارد؛ به عنوان مثال:  مي

  .پدر نسبت به فرزندانش چگونه بايد رفتار كند
را در هـا   شـرح  ه بر ايـن، ام. علاو توضيح دادههاي مهم را  شرحبنده در جدول اول، 

مـثلاً شـرح مرحـوم     ام؛ ام و حتـي در مـواردي توضـيح داده    بندي كرده دسته حد امكان
  كه ظـاهراً  جعفريدارند يا مثلاً علامه  بارهدر اين نيز يك كتاب كه  فاضل لنكراني االله آيت

 تا آنجا است؛ بنابراين ها محدود شده كه در خطبه باشد جلد مي 25و  نرسيده 53 به نامه
مكـارم   االله ام؛ ولـي واقعيـت اينكـه شـرح آيـت      ها را ديده ها و كتاب شرحبود ممكن كه 

افزون بر اين، بنده به خودم اجازه  ترين تفسيرهاست.ن و بهتري از جامعنوعي  به شيرازي
  اجتهاد ندادم و از تفاسير موجود استفاده كردم.

م كمتر مباحـث را تحليـل كنـيم؛    بودن اين است كه تلاش كني الذهن مقصود از خالي
كنـد   مفاهيم مديريتي كمك مي  ديدگاه مديريتي دارم، قطعاً بندهها اگر  بندي دستهدر ولي 
  انجام دهم. ،ها را با مفاهيمي كه آشنا هستم بندي دستهاين 
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رايت درايت: اخلاق مديريتي در عهدنامه مالك ؛ )1390( دلشاد تهراني، مصطفي .6
  نشر دريا.تهران:  اشتر؛

تقريـر و  ؛ عليآيين كشورداري از ديدگاه امام ؛ )1376( محمد فاضل لنكراني، .7
  .دفتر نشر فرهنگ اسلامي؛ قم: تنظيم حسين كريمي
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  .انتشارات صدرا: قم البلاغه؛ سيري در نهج ؛)1354( مطهري، مرتضي .10
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برنامه استراتژيك نشست  ارائه الگويي براي 
سازمان حوزوي در    هاي 

  1سخنران: حسين پركان
  2ناقد: دكتر محمدرضا احمدي

  3نسب دبير علمي: دكتر مهدي محمدي
  28/10/94زمان: 

  آقاي حسين پركان؛
هاي حوزوي  استراتژيك در سازمان هاي شناسي برنامه آسيب هاي بحثپيشين، در جلسه 

شناسـي،   در بحـث آسـيب   به الگوي پيشـنهادي شـد.   نيز يو اشاره كوتاه مطرح گرديد
ه بخش ارائ ؛ وليدوستان موافق بودندبيشتر  و تقريباً اختلاف نظر چنداني وجود نداشت

  م نقدها را بشنوم و استفاده كنم.بنده نيز مشتاقست و خود امدل، قابل نقد 
كه دفتر تبليغات اسلامي، در يك بخش توانسـته اسـت بـه     4اين الگو سه بخش دارد

طراحـي  «ميزان قابل توجهي پيشرفت كند و نتـايج آن نيـز در قالـب كتـابي بـا عنـوان       
ين شده است. در اين كتـاب، عـلاوه بـر    تدو» ريزي عملياتي مفهومي نظام جامع بودجه

ارائه مباحث علمي، كوشيده شده است تجربياتي كه در عمل به دست آمده، ارائه گردد. 
  دو بخش ديگر مدل نيز در حال اجراست كه در حين ارائه، بدان پرداخته خواهد شد.

ريــزي  بــه ســمت ايــن مــدل رفتــيم؟ نظــام مفهــومي بودجــه  پرســش اينكــه چــرا

                                                      
  .ارزيابي دفتر تبليغات اسلامي بودجه و ،ريزي مديركل برنامه. 1
  .امام صادق پژوهشكدههيئت علمي  عضو. 2
  عضو هيئت علمي دانشگاه قم.. 3
  . ياتيعمل يزير نظام جامع بودجه يمفهوم ي؛ طراح1394 ي،اسكندر يو عل نيپركان، حس. ر.ك: 4
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 ـ نظ عملياتي، و  1هـاي چهـارم   نـد و در برنامـه  ي آناجـرا  دنبـال ه امي است كه در دنيـا ب
بر اجراي آن تأكيد شـده اسـت. همچنـين در سـال      به صراحتتوسعه كشور نيز  2پنجم
ريزي عملياتي بروند.  به سمت بودجهها  و دستگاهها  سازمان اصرار داشت، دولت 1394
هـاي   آْسـيب  3فتـر تبليغـات اسـلامي،   برنامه استراتژيك اول دشناسي  ي در آسيباز سوي

 هـاي مناسـب   مـدل در مورد  به بررسي و پژوهش ها زيادي شناسايي شد كه اين تحليل
  اين مدل انتخاب شد. در نهايت منجر شد و

شده اين است كه صرف فهم منطق اين الگو به وسيله  يكي از مزاياي الگوي ارائه
وري را بـه دنبـال دارد؛    ز افزايش بهرهگذاران، ميزان قابل توجهي ا مديران و سياست

وري را بـه   يعني نوع تفكر مديران و اينكه به كجاي سازمان توجه كنند، افزايش بهره
  همراه دارد.
يا بايد به مسـائل توجـه    كند؟بعدازظهر توجه  2آمدن تا سر كار صبح  7به آيا مدير 

واقع بايد به چه چيزي توجه در كند؟ توجه  كند؟ به فرايندهايا به ساختارها توجه  كند؟
  كند. نقاط توجه را مشخص مي ،كند؟ اين مدل

را بـراي سـازمان فـراهم    محـور   مسئله ريزي برنامهنكته ديگر اينكه اين مدل، امكان 
  4د شد.خواهداده كه در ادامه توضيح  سازد مي

 رغـم بـه   سـازد  ميمزاياست اينكه اين مدل، سازمان را قادر  جزءديگر كه  مهم نكته

                                                      
 يو فرهنگ ـ ياجتمـاع  ،يبرنامه چهارم توسعه: اقتصاد): مجموعه قانون 1383( يجمهور استينهاد ر. 1

  .رانيا ياسلام يجمهور
Available online at: http://www.istt.ir/dorsapax/userfiles/file/Tarho%20Barname-

Ghavanin/Asnade%20Kalan/ISTT- Barname%20Chaharom%20Tose-e%20Keshvar.pdf, 

checked on 3/10/2016. 
 ـا يساله پنجم توسعه جمهوري اسلام ): متن كامل قانون برنامه پنج1389( يجمهور استينهاد ر. 2  راني

 ). 1394ـ1390(
Available online at: www.msrt.ir/fa/Laws جم.پـن 20%پنجسـاله 20%برنامـه /…/ pdf, checked on 

2016/10/3. 

  .آن بود يانيسال پا ،88ساله كه سال  برنامه سه. 3
4. See: Funnell, S. C.; Rogers, P. J. (2011): Purposeful Program Theory: Effective Use of 

Theories of Change and Logic Models. 
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پراكندگي جغرافيايي يا ساختاري بتواند وحدت و يكپارچگي در اهداف و پرداختن بـه  
 يمنـد  هايش را برايش فراهم كند. اين مدل، سـامانه اطلاعـاتي نظـام    موريتمأمسائل و 
  كند.يكپارچگي را براي سازمان ايجاد  تواند اين مي است كه

كـارگيري   بـه شت، هم امكان نكته ديگر اينكه با برخورداري از دو مسير رفت و برگ
  شود. و هم رويكرد تحليلي براي ما فراهم مي رويكرد كلينيكال

ايجـاد   اي كه ايـن سيسـتم در درون خـود    همچنين با نظام ارتباطي خاص و پيچيده
بـراي مـا    كنـيم، م مسئله را از خود مسـئله تفكيـك   ، امكان اينكه به راحتي علايكند مي

  .سازد فراهم مي
شـود،   مـي  سازي ايـن مـدل حاصـل    سازي كه در گام اول اجرايي افاين مدل با شف

هـاي حـوزوي فـراهم     مدرنيتـه را در سـازمان   هاي روكراسي يا ويژگيوپذيرش منطق ب
مد چون در سازمان حوزوي  با احتياط بايد به كار برد؛البته اين اصطلاحات را  آورد. مي

ايـن  روكراسي منظور مـا چيسـت؟   وب عدمبتني بر اعتماد است. در ب ها كاملاً سيستمنظر، 
افتـد، پـذيرش    مـي  سـازي كـه اتفـاق    گفته و ايـن شـفاف   مدل با همان توضيحات پيش

  .كند بوروكراسي را ايجاد مي
چه ساخته شد، چه اتفاقي افتاد؟  ينه و بستر است؛ مثلاً وقتي رايانهاين الگو، يك زم
مه ابعاد زندگي بشـر را فـرا   هكرد رايانه  گمان نميكس  زمان هيچآن تحولي ايجاد شد؟ 

و فضـا و  هـوا   توليد، ،آموزش و پژوهش ، تحقيق،كشاورزي ها اعم از همه زمينه بگيرد؛
  اند. رايانه عجين شدهبا  حتي مباحث جنگ و نظامي، همگي

فاصـله   ه ميزاندر نگاه به سازمان دارد. چ يوقتي مستقر شود، تبعات عجيبالگو  اين
، وجـود دارد؛ هـم از لحـاظ    توانـد اتفـاق بيفتـد    مـي  ي كهآن چيزميان وضع موجود با 

  گيري. نوع تصميمهم و سطح  هم اطلاعاتي،
اين است كه طراحي و اسـتقرار آن، تـدريجي و    ي مذكورالگوزاياي از مديگر يكي 

ا ظـرف يـك   ي ـ به يكبارهنيست كه صفر تا صد اين الگو  گونه اين باشد و ميگام به گام 
ازمان و با سطح فرهنگـي سـازمان پـيش    گام به گام با س د، بلكهسال بخواهد اتفاق بيفت

  شوند. مي گر بهمطال شانرود و وقتي آن مفهوم در ذهن مديران شكل گرفت، خود مي
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محـور، ركـن    ريـزي مسـئله   برنامهركن مديريت هزينه، ركن  اين الگو سه ركن دارد:
دهـد، از   مـي  شـكل سـازي را   در ركن مديريت هزينه كه فـاز شـفاف  مديريت عملكرد. 

 اسـتفاده  1يـابي بـر مبنـاي فعاليـت     هزينـه يا  ABC يابي با نام ترين تكنيك هزينه پيشرفته
ريزي عملياتي و سامانه تخصيص عمليـاتي را   سامانه بودجه بايد ن مرحلهشود. در اي مي

  طراحي كنيم.
ABC يِ يك شـركت توليـدي يـا يـك سـازمان      سنتّ ؟ در قانون بودجهگويد چه مي

ميليون تومان در سال تصويب  پنجبودجه دولتي، شايد هزينه توليد يك محصول،  داراي
نفر هيئت علمـي و كارمنـد    سيشده باشد، در حالي كه در توليد آن محصول فرهنگي، 

سي ميليون تومـان در  از اين نيروها،  يكطور متوسط هره مشغول كار باشند. حال اگر ب
ارزد  مي ميليون تومان پنجمحصول ما  ود كهش پرسش مطرح ميحقوق بگيرند، اين  سال

به دنبـال محاسـبه دقيـق    بر مبناي فعاليت،  يابي هزينهسيستم  ميليون تومان)؟ 30×30(يا 
شود. در واقـع در   نمي ي ديدهريزي سنتّ بودجهو  يابي هزينههاست كه در نظام  اين هزينه

  افتد. مي سازي اتفاق اينجا شفاف
گفته شود اينهـا كـه   ممكن است  باشد. ه معناي كيفيت ميهمين امر بدر اين مرحله، 

پنهـان را بـا    هـاي  كنيد؟ وقتي هزينـه  مي چگونه صحبت از كيفيت همه كمي است؛ پس
ــه ــيم  هزين ــبه كن ــكار محاس ــاي آش  ــ  ه ــي محصــولات مشــخص ش ــه واقع د، وو هزين
جهي به ميـزان قابـل تـو    ها بندي اساس واقعيات خواهد بود و اولويتبر  ها گيري تصميم
  خواهد شد.تر  و استراتژيكتر  كيفي

 ـ      » مسئله محور ريزي برنامه« ركن دوم ن دااسـت. در اينجـا سـه مفهـوم داريـم كـه ب
  خواهيم پرداخت.

(كـارت امتيـازي    BSCبر اساس مـدل  ها  ريزي برنامه اين است كه در اينجاپيشنهاد 
 يـك  در هـيچ  تقريباًكه در اين مدل وجود دارد، را انجام شود. قابليت سنجشي  2متوازن)

                                                      
1. See: Leitner, A. (2007): Activity Based Costing. 

2. See: Kaplan, R. S.; Norton, D. P. (1996): The Balanced Scorecard: Translating Strategy 

Into Action. 
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يـا   انـد  گـويي كـرده   كلـي  اند يا پيچيده بسياريا  هاي ديگر ديگر نيافتيم. مدل هاي از مدل
  د.نكن قابليت سنجش را براي ما فراهم نمي  كه اصلاً اند نقدر سادهآ

 BSCيا نظام ارزيابي است كه بر اسـاس همـان مـدل    » مديريت عملكرد«ركن سوم 
متعددي وجود دارد  هاي مدلها،  و ارزيابي سازمان ريزي امهبرنبراي  1.طراحي شده است

 هاي ديگري ماننـد  ازي متوازن است. مدليا همان كارت امتي BSCكه يكي از آنها مدل 
  جاي پرداختن به آنها نيست. ند كه اين مقالنيز وجود دار EFQM2مدل 

فاز دوم و  ؛»زيسا شفاف«فاز اول:  رار الگوي پيشنهادي، سه فاز دارد؛طراحي و استق
افـزايش كـارايي و فـاز افـزايش      فاز بهبـود يـا   تواند همزمان انجام شود  ـ مي كهـ سوم  
سـت. در فـاز افـزايش    ها سازي همان نظـام مـديريت هزينـه    است. فاز شفاف بخشياثر

نيـز  ، بـه نظـام ارزيـابي    سازد هزينه كه اطلاعات را شفاف مي علاوه بر مديريت ،كارايي
 ،ي كه منوط به سازمان يـا مـرتبط بـا سـازمان اسـت     هاي وانيم به ارزيابيپردازيم تا بت مي

محـوري و نظـام ارزيـابي را داريـم كـه در آن       مباحث مسئله ،بپردازيم. در فاز اثربخشي
  شود. مطرح مي هاي محيطي نيز بحث

تـلاش بـر   ، ذيل نشـاده داده شـده اسـت   اي كه در شكل  در اين الگوي شش مرحله
  3ت.سازي بوده اس ساده

                                                      
1. See: Kaplan, R.; Norton, D. P. (2013): The Strategy-Focused Organization: How 

Balanced Scorecard Companies Thrive in the New Business Environment. 

2. See: Hakes, C. (2007): The EFQM excellence model for Assessing Organizational 

Performance. 

3. See: Funnell, S. C.; Rogers, P. J. (2011): Purposeful Program Theory: Effective Use of 

Theories of Change and Logic Models. 
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 6ماژول  5ماژول 4ماژول 3ماژول
 

   
اي پيچيده  ه اندازهمفاهيم داخل مدل و نظام ارتباطي آن است. اصل مدل، ب در اينجامهم 

ست كه چندين جلسه براي توضيح آن لازم است. در اين مدل، شش مـاژول ملاحظـه   ا
گيـرد.   انجام مييابي و ارزيابي  ، هزينهريزي برنامهكه بر اساس اين شش ماژول،  شود مي

شود. تعاريفي كه در اينجا لازم داريـم شـامل    شش ماژول سوار مياين  هر سه ركن، بر
  است: ذيلموارد 

ريـزي و   نگـاري، بودجـه   ريزي، افق برنامهخواهيم  مي، محلي است كه ماژول ماژول:
  كنيم.ارزيابي 

گذاري يك سازمان در يك حوزه مفهومي تأثير، دورترين حوزه اين پيامد پيامد دور:
گـذاري سـازمان در پيامـد دور، سـهم     تأثيرسـهم  معمـولاً  . يا يك مسئله فرهنگي است

  بسيار سخت است. ديگر گذارتأثيرناچيزي است و كنترل عوامل 
 ي سازمان، نه خيلـي دور و كـلان  گذارتأثيراي است كه  اين پيامد، حوزه پيامد مياني:

 لعوام ـ مان در پيامد نزديك، نسبت بـه گذاري سازتأثيرسهم معمولاً . است و نه نزديك
سرچشـمه  ، كمتر از نصف است. هر مسئله يا هر حوزه مفهومي، از سلسله عللـي  ديگر
شـريح شـده   كـه در رويكـرد كلينيكـال ت    شود ناشي مياز علل ديگري  گيرد كه خود مي

سـت. علـت آن   ا تب داريد، ايـن تـب علامـت مسـئله ا    شم است؛ به عنوان مثال: فرضاً
آن تب شده است.  درد باشد كه عاملچيست؟ علت آن ممكن است عفونت كليه يا گلو

اكنـون بـا   باشـد.   ي سرچشمه گرفتهديگر هاي ممكن است از علت خود آن عفونت نيز
  ناميم. مي را پيامد ميانيپيامد اين  ،بندي چنين تقسيم

اين كار به لحاظ جغرافيايي انجام گيرد؛ مثلاً پيامـدها در سـطح اسـتان    ممكن است 
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  . و... در سطح جهانيمدها قم، پيامدها در سطح ملي، پيا
، سـاله  بندي كـرد؛ مـثلاً بگـوييم پيامـدهاي يـك      توان تقسيم نيز مي» زماني«لحاظ  به
بنـدي نيـز بـه پيامـدهاي      ساله كـه در ايـن تقسـيم    و پيامدهاي بيستساله  هاي پنج پيامد

  شود. مي مياني و دور تقسيم نزديك،
ز عرضه محصولات و خدمات يك پيامدهاي مستقيم ناشي ا ،پيامداين  پيامد نزديك:

گذار، بالاتر از تأثيرعوامل  ن سازمان و اشراف آن نسبت به ديگرسازمان است كه سهم آ
بازاريـابي در   هاي توانيم با تكنيك مي اگر كتابي را توليد كرديم، ؛ مثلاًدرصد باشد پنجاه

  ثر باشيم.يشتر از آن مؤيا ب پنجاه درصدميزان فروش آن كتاب تا 
و  شـوند  مربـوط مـي  نزديك، پيامـد ميـاني و پيامـد دور، هـر سـه بـه محـيط        پيامد 

در  تأثيرگــذار باشــيم. تصــميم مخاطــب نيــزتــوانيم بــه آن مشــرف و  نمــي صددرصــد
 ،3 به پايين (ماژول 3 ي از محصولات و خدمات، مؤثر و مهم است. از ماژولبردار بهره

 هـا  توانيم تا آنجـا كـه برنامـه    اند و مي ندر اختيار سازما  كه كاملاً اند يهاي )، ماژول1و  2
  ن بپردازيم و آنها را مديريت كنيم.، بدادنده مي اجازه

اين ماژول شامل محصولات و خدماتي اسـت كـه يـك سـازمان      ها: ماژول خروجي
  دهد. مي حوزوي تحويل مخاطب يا مشتري خود

سـازماني   ت درونهمـه اقـداما  شامل ها  ماژول فعاليت ها: ماژول دوم يا ماژول فعاليت
  شود. مي است كه به منظور توليد محصولات و ارائه خدمات انجام

منابع اعـم از   همهكه شامل » منابع«يكي   ماژولي است كه دو بخش دارد؛ ماژول اول:
بهـره  مالي و غيرمالي است و سازمان براي توليد محصولات يـا ارائـه خـدمات از آنهـا     

شـود و طبـق    مـي حسابداري  هاي ه سرفصلهمشامل كه » اقلام هزينه«و ديگري  برد مي
  شود. مي المللي ثبت و نگهداري استانداردهاي ملي و بين

 از خود، علامـت مسـئله محسـوب    پيشهر ماژولي نسبت به ماژول اينكه  نكته مهم
اگـر تزلـزل نظـام خـانواده،       شود؛ مـثلاً  مي علل ايجاد آن مسئله شود و ماژول پيشين مي

حجـابي باشـد. همچنـين     علت آن ممكن است ماهواره، طلاق يا بـي باشد،  شش ماژول
كه علت گرايش  بينيد چهار مي حجابي، طلاق و ماهواره، عللي دارند. در ماژول خود بي
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گـذاري   ياسـت گذاري نامناسب در امور جنسي بوده اسـت. علـت س   به ماهواره، سياست
اشـد كـه در نتيجـه آن،    حوزه و دانشگاه مـرتبط ب  هاي نامناسب ممكن است به خروجي

 گذار فرهنگي نداريم يا توليدات حوزوي ـ هـم   ره كارآمد خانواده نداريم، سياستمشاو
كـه بتوانـد در ايـن امـر سـواد و      و هم نيـروي انسـاني سـتادي    آموزشي  ، همپژوهشي

به انـدازه كـافي   ـ تخصص كافي داشته باشد و در اين امر سياست گذاري مناسبي بكند  
  .در كشور نداريم

اينكـه از ايـن شـش مـاژول، كـدام       شود اكنون پرسش مهمي كه در اينجا مطرح مي
  است؟ ريزي برنامهماژول بهترين محل براي 

ـ يعني ماژول شـش   ـ به سمت راست   پاسخ، ماژول شماره شش است. ما هر اندازه
كنـيم، بهتـرين   ريزي داشته باشـيم و مـديريت    برنامهآن منطقه  بربتوانيم حركت كنيم و 

عنوان محـل  ه براي انتخاب هر ماژول ب ايم؛ ولي ريزي انتخاب كرده برنامهمنطقه را براي 
 تـر،  پـيش  هـاي  شرط اول اينكه نسبت به ماژول ريزي، دو شرط بايد رعايت شود: برنامه

نيم. در غير اين انيم آن را مديريت كاشراف اطلاعاتي داشته باشيم و شرط دوم اينكه بتو
زيـرا   اي اسـت؛  كار بيهوده  ، عملاًريزي برنامهمحل  به عنوانژول انتخاب آن ما ،صورت

كـردن   به طور طبيعي مـديريت اشراف اطلاعاتي نداشته باشيم،  وقتي اطلاعات نداريم يا
  است. اي بيهودهكار  نيز

حوزوي، بـراي انتخـاب بهتـرين     هاي پيشنهاد بنده متناسب با وضعيت فعلي سازمان
 ماژول شماره چهار است. به نظـر  يافتني  ـ ان پيشنهادي دستعنو به ريزي  ـ برنامهمحل 
ريـزي   برنامـه تواننـد بـا يـك     مـي  حوزوي هاي سال آينده، سازمان بيستبراي  رسد مي

فـتح   ريزي برنامه، ماژول شماره چهار يا همان ماژول پيامدهاي نزديك را در امر مناسب
پيشين را ظـرف پـنج   ه ماژول س هاي توانند زيرساختمي ها نخست نمايند. اين سازمان
سـال،   اينـد تـا بتواننـد ظـرف پـانزده     كنند. سپس عزم خود را جزم نمسال آينده فراهم 

كـه هـم اشـراف     اي گونـه به  ريزي فتح نمايند؛ برنامهماژول پيامدهاي نزديك را در امر 
  اطلاعاتي داشته باشند و هم بتوانند مديريت كنند.

در دفتر تبليغات اسلامي مطـرح شـد.    1388فكري فرهنگي در سال  هاي قطبطرح 
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شناسـي   اتمـام يافتـه بـود، آسـيب     ،با توجه به اينكه برنامه استراتژيك اول دفتر تبليغات
اين بود كـه نقطـه ضـعف جـدي     ها  متعدد انجام شد. نتيجه بررسي هاي جدي و تحليل

يعنـي گفتـه    ؛به تنهـايي بـوده اسـت   » كارايي« اتژيك دفتر تبليغات، تمركز بربرنامه استر
نيـروي   در جـايي محور شويم.  تي آي در جايي فرايندها اصلاح شود. جاي ديگر شد مي

وري نشده بـود. بـه    برنامه، توجهي به اثربخشي و بهره. در اين  ...اصلاح شود و انساني
شـد و مسـائل    پـرژوه بزرگـي تعريـف   گونه بـود كـه    محيط توجه جدي نشده بود. اين

دفتر تبليغات استخراج شد. در ايـن   هاي متناسب با مأموريت دار عرصه فرهنگ، اولويت
شده قبلي كه براي شـوراي عـالي فرهنگـي انجـام      چهارصد پروژه مطالعه، حدود جهت

 مباره جرايشده بود، بررسي شد. اطلاعات دريافتي از معاونت فرهنگي اجتماعي ناجا در
دو مـورد از آن  كـه  ــ   لاعـاتي ده منبع اطبررسي شد. در مجموع از  ،بندي همراه با طبقه

 مسئله، در گـام نخسـت   150كنيم. اين مسئله را شناسايي  150مثال زده شد ـ توانستيم  
هـايي   . سپس بسياري از مسائل به دليل قرابتيافتكاهش  مسئله 120به و پالايش شد 
مسـئله رسـيديم. يـك     چهاردهبه  در نهايتو  ندداشتند، در هم ادغام شد كه با يكديگر

در اضـافه شـد.    ،دفتر تبليغـات بـود   ها كه دغدغه هيئت امناي در بررسي  بعداً نيزئله مس
بار رويكرد  در دستور كار خود قرار داد. اين مسئله را پايان، دفتر تبليغات اسلامي پانزده

  داخلي بود. هاي كاملاً ناظر به محيط و مبتني بر ظرفيتدفتر تبليغات اسلامي 
، دو بـار شكسـت را در مراحـل تـدوين     ريـزي  برنامـه امـر   چنين اقـدام انقلابـي در  

چـون مـوارد مشـابه بـراي الگـوبرداري       عملياتي براي دفتر به همراه داشت؛ هاي برنامه
مرحلـه   نسبت به عدم موفقيت اين برنامه زياد بود. مـا دو ها  وجود نداشت و نيز نگراني
اريو شكست خـورد و  سن دو ت امنا برديم. هرئبه صحن هي دو سناريو را براي تصويب
دفتـر تبليغـات بـه     در نهايـت دفتر تبليغات را جلـب نمايـد.    نتوانست نظر هيئت امناي

  .يد كه توضيحات آن ارائه خواهد شدفكري فرهنگي رس هاي قطبسناريوي 
بخش  چهاردر  ،داشتند يكديگري كه با هاي ، متناسب با قرابتگفته پانزده مسئله پيش

، سب با هر بخش، يك قطب شكل گرفت. منظور از مفهوم قطبو متنا ندشد بندي طبقه
اصطلاح قرارگاه، نگاه نظامي را بيشتر به كه  ه اين دليلببود؛ ولي » قرارگاه«همان مفهوم 
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  استفاده شد.» قطب«، از واژه ساخت مي ذهن متبادر
 ابزارهـايي كـه   ها بر اين مسائل متمركز شوند و از همـه  قطببر اين اساس، بنا شد 

فتر تبليغات در سطح ملي وجود و نيز در بيرون از د ود دفتر تبليغات در اختيار داشتخ
  .شودبراي حل مسائل استفاده  داشت،

خـورده و نيـز برنامـه     هايي كه در دو سناريوي شكسـت  ها و كاستي با رفع آسيب
هـاي فكـري و    استراتژيك پيشين وجود داشت، دفتر تبليغات توانسـت طـرح قطـب   

هـا   هاي مهم قطب تصويب كند و به مرحله اجرا برساند. برخي از ويژگيفرهنگي را 
  1شامل موارد ذيل است:

 هيچ فعاليت جديـدي در دفتـر تبليغـات انجـام     ؛ يعني. قطب، نقش حاكميتي دارد1
يا اگـر مراكـز هزينـه پيشـنهاد      قطب، يا خودش پيشنهاد داده باشد شود، مگر اينكه نمي
هاي قطب باشد.  بايد متناسب با مأموريت معنا كه ؛ بدينطب برسدبه تأييد ق اند، بايد داده

 ،گيرنده در دفتر تبليغـات بـه لحـاظ راهبـردي     اين نقش حاكميتي است؛ بنابراين تصميم
  نقش حاكم دارد. طب در اينجا صرفاً يك مشاور نيست وشود. ق مي قطب
رچـه حالـت   رد. اگ. قطب، در رابطه با مراكز زيرمجموعه دفتر، ساختار ماتريسي دا2
، داراي گفته شدمتناسب با اين چهار بخش مفهومي كه  آل اين بود كه دفتر تبليغات ايده

ر در داخل اين چهـار معاونـت قـرار گيـرد؛ ولـي      چهار معاونت باشد و كل ظرفيت دفت
هست، از  ه فرد نيزدفتر تبليغات مزاياي نسبي خود را كه بعضاً منحصر ب احتمال داشت
يك مزيـت   ،آثار ، يك مزيت است. مركز احيايمركز ملي پاسخگويي ثلاً؛ مدست بدهد

در نهايـت  بـرود، جبـران آن بسـيار مشـكل خواهـد بـود.       موارد از ميان  است. اگر اين
بندي و انتخاب دوستان، همين ساختار ماتريسي بود و بنا شد ساختارهاي موجود،  جمع

  دهي شود. ها به سمت حل مسائل جهت به وسيله قطب
معنا كـه مـا    اند. متكثرالاضلاع بدين الاضلاعهاي آنها، متكثر و زيرمجموعهها  قطب. 3

نبايد در حل مسائل صرفاً نگاه پژوهشي، آموزشي يا تبليغي داشته باشيم. بايـد بـه هنـر،    
 مهريـه  براي حل مسـئله طـلاق يـا    ؛ مثلاًنيز توجه شود ...ابعاد حقوقي و ،ابعاد مديريتي

                                                      
 .1393هاي فكري فرهنگي دفتر تبليغات اسلامي،  اندازي قطب . ر.ك: دستورالعمل راه1
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هيچ اتفاقي نيفتاد. همه   صحبت كردند، چه اتفاقي افتاد؟ها  سال يگرانحوزويان و دبالا، 
 110از مهريـه بيشـتر   علام كـرد  اتا اينكه رئيس قوه قضائيه  انجام دادندكار خودشان را 

كار بهتر اين باشد كه مهريه را تـا اطـلاع   ندارد. شايد راهتبعات كيفري و حقوقي  ،سكه
ت كنـد و از ايـن بـه بعـد،     المجلس مهريه را پرداخ ـ يانوي نقداً حساب كنند. داماد، فث

 مثـال باشد. هدف از طـرح   كارتواند يك راه نيز مي ين محسوب نشود. اين امرد مهريه
نيسـت،  و هنـري  پژوهشي، آموزشـي، تبليغـي    كاري،گفته، اين است كه چنين راه پيش

 ـ مسـئله اسـت؛ بنـابراين   يك تاكتيك مديريتي براي حـل يـك   بلكه فقط  قطـب و   دباي
نيز بپردازد.  مسئلهحل  هاي الاضلاع باشد تا بتواند به اين جنبههاي آن متكثر زيرمجموعه

  بود كه بدون توجه به ابعاد حقوقي و فقهي آن مطرح شد. يمثالمثال، البته اين 
كند، بايد  مي اي كه فعاليت . شاكله اصلي قطب بايد نخبگاني باشد. قطب در عرصه4

 ز او وجود داشته باشد كه اين مهم با تركيب نخبگـاني رش ملي اپذيرش سازماني و پذي
كنـد و   مـي  در موضـوعي تمركـز   ،اگر قطب خانواده دفتر تبليغات  ؛ مثلاًشود مي حاصل
بالاتر از اينها نداشته باشيم كه بخواهد خـلاف ايـن   اي  ما در كشور نخبه ،دهد مي نظري

شـوند كـه   خيرالموجودين جـذب قطـب   ها و  و بالاترينها  بهترين ؛ يعنيبزندرا حرف 
نسـبتاً از ايـن ويژگـي     ها قطبدر حال حاضر، شاكله  البتهپذيرش داشته باشد.  شانحرف

؛ سازماني ما عالي است اي، پذيرش درون است. در حال حاضر با چنين شاكله برخوردار
شـود، در درون سـازمان مشـكلي نـداريم. بـه       مي وقتي در يك قطب، نظري ارائه يعني
نخبگاني  هاي سطح علمي بالا و تيم به دليلشود و  نمي اظ محتوايي مخالفت چندانيلح

ولي در سطح ملي و فراملي، هنوز جاي كار  ها، درصد پذيرش بالاست؛ قطبموجود در 
  بزرگان نيز بود. به دنبال جذب ديگرتوان  هاي آتي مي دارد و در برنامه

هاي تخصصي كـه   ضي از حوزهها ميزهاي تخصصي وجود دارد. بع . ذيل قطب5
پردازند، مستمر است. بـراي چنـين امـوري، ميزهـاي تخصصـي بـا        ها بدان مي قطب

اعضاي ثابتي از نخبگان تشكيل شده است و ايشان به طور مستمر نسبت به مسـائل،  
كننـد. بـراي كارهـاي     ريزي مي پردازي، فكر، تأمل و برنامه ابعاد و راه حل آن، نظريه

هاي تخصصي طراحي شـده اسـت كـه بـه صـورت موقـت و        ارويژهغيرمستمر نيز ك
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  كنند. اي فعاليت مي پروژه
چند ميز وجود دارد و يك سري  چهار قطب داريم كه ذيل آن يك يا بر اين اساس،

نـد. شـوراي   ا ذيل شوراي راهبري همه اينها نيز تواند تعريف شود و مي ي كههاي ويژهكار
، رئيس دفتر، تعدادي از اعضاي هيئت امناي دفتـر و  راهبري نيز متشكل از معاونان دفتر

  هاست و نقش حاكميتي دارد. رؤساي قطب
هـا   در جذب نخبگان، بسـياري از محـدوديت   ها، هم در بودجه و هم قطب. براي 6

 ـ   ،منظور جذب منابع و جـذب نخبگـان  ه ب و برداشته شده است ه پشـتيباني حـداكثري ب
امـر بـه معنـاي    ي تصويب شده است. البتـه ايـن   هاي نامه باره آيينآيد و در اين  مي عمل

هـا و   بـا برخـي كنـدي    در اين بخش نيست و ممكـن اسـت گـاهي   صد موفقيت صددر
ولـي رويكـرد كلـي دفتـر،      بـوده؛ ها مواجه باشيم كه چنين اتفاقـاتي طبيعـي    نظري تنگ

  پشتيباني حداكثري است.
باشد كـه در شـكل    ل مينكته پاياني، ارائه توضيحي اجمالي درباره چرخه حل مسائ

  نشان داده شده است. ذيل

  
مهمي است، بايـد نسـبت بـه مسـائلي كـه در عرصـه        بسياردر بخش رصدي كه بخش 

آن سازمان وجود دارد، رصد محيطي انجام شود. در  هاي فرهنگ و متناسب با مأموريت
 بايـد نـد،  ا فكـري فرهنگـي   ايه ـ قطـب بخش بعدي كه اتاق طراحي عمليات يـا همـان   
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بخشـي و   ريـزي عمليـاتي، رسـميت    برنامـه از  ريزي عملياتي صورت گيـرد. پـس   برنامه
به زبان قابل ها  نوبت به نظامِ ترجمه برنامه سپسگيرد.  مي صورتها  تصويب اين برنامه

 شود. پس از اجـرا  مي انجام ريزي بودجهنظام به وسيله كه اين كار رسد  ميفهمِ اجرايي 
سازمان  هاي نظام ارزيابي است كه نقش محوري در كارآمدي و تضمين برنامه نيز نوبت

  د.ده مي بازخور مربوط به آن را ارائه ها، يك از اين لايهدارد. نظام ارزيابي، در هر

  دكتر احمدي
 در واقـع شـش محـور كلـي را     ،اگر بخواهيم يك نگاه كلي به اين بحث داشـته باشـيم  

  :فتتوان در نظر گر مي
يكسـان  همه مراكز حوزوي را  ، نبايدمراكز حوزويشناسي  بحث نقد و آسيبدر . 1

وب و موفقي دارند خ هاي بسيار ريزي برنامه گاهي. اند پنداشت؛ زيرا با يكديگر متفاوت
ممكن است بـه آنهـا نقـدهايي وارد      گاهي نيزدارند.  نيزخوب و موفقي  و عملكردهاي

را بـا  توانيم همه مراكـز حـوزوي    اشاره شد؛ بنابراين نمي باشد كه در جلسه پيشين بدان
نوع تأمين مالي  و حتي مأموريت، وضعيت  چون بعضاً يك الگو و شابلون ارزيابي كنيم؛

را بتوانيم در نقدها ببينيم كه نقد، هم منصـفانه  ها  بايد آن تفاوت آنها متفاوت است؛ پس
  و هم كارگشا باشد.

تبديل سازماني به نـام دفتـر تبليغـات     ،طرح وجود داردكه در اين  يمحور ديگر. 2
بود؛ از ايـن جهـت كـه    محوري  سنتّي و كاركردمحوري به مسئله اسلامي از آن وضعيت

و  اين كار يك كار مفيد و ضروري بـود  بندهبه نظر  ».و لاتبخس الناس أشيائهم«فرمودند: 
كه به درستي تشخيص  استكار ارزشمندي بي دادند و از اين جهت واقعاً تشخيص خو

كند. با توجه به رسالت و مأموريتي كه بـراي آن  محور كار  مسئلهاين سازمان بايد دادند 
ري گشـايي بـراي نظـام مقـدس جمهـو      است كه در واقع به نوعي مشـكل تعريف شده 

 ،كندارگشايي براي پيشبرد اهداف نظام كند و در واقع كاسلامي در حوزه فرهنگ ديني 
و  رسد اقدام مبـاركي باشـد   مي به نظراست، يير وضعيتي كه اتفاق افتاده از اين جهت تغ

را فـراهم  امر تشويق شوند و اين كار زمينه اين يد به نوعي حمايت، پشتيباني و حتماً با
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كـه در   گونـه  انيد و همگانيزم به حالت اينترپرايز درآسازمان از حالت ار است كهكرده 
ها به سمت حل مسئله پيش بـرود   جهت فعاليت است،يكي از نمودارها نشان داده شده 

براي تبليغ  موزش براي آموزش نباشد و تبليغ نيزآ و ديگر پژوهش براي پژوهش نباشد،
افـزا بـا يكـديگر كـار      ينرژيك و همس . همه اين موارد به نوعي حالت همپوشاني،نباشد

 ـ مـي وري سـازمان افـزايش    طبق قاعده، اثربخشي و بهـره كنند كه  د. احيانـاً كارهـاي   ياب
  است.شود كه بسيار كار خوبي  مي هدف حذف تكراري، موازي و بي

بـه فعاليـت   هـا   رصد محيطـي و ترجمـه ايـن مسـئله     يابي، بحث ديگر، بحث مسئله
تـوان بـر صـحت و سـقم مسـائل       تا چـه ميـزان مـي   صرف نظر از اينكه است؛ سازمان 
بعـد مسـئله    كنـيم،  طـي شـروع  اصل اينكه از رصد محي ولي شده دقت داشت؛ شناسايي
رسد كـار بسـيار خـوبي     ميشود، به نظر  سازمان ترجمه هاي شود و به فعاليت شناسايي

  باشد. است كه در حال انجام مي
ارائـه  هـا   كه با توضيحاتي كه براي حل اين مسـئله است ي هاي قطب ،. محور بعدي3
و بايد ند ا ي مواجههاي شاينجا با يك سري چالرسد در  ميبه نظر  اند و شدهطراحي شد، 

شود از اين مدل اسـتقبال   مي يا اگر به بعضي از مراكز حوزوي توصيه به آن توجه شود،
داشته باشند. فرايند حل مسـئله در حـوزه   توجه حتماً بايد به اين موضوع  ، آنها نيزكنند

 هـايي  مباحث اعتقادي، مباحث ديني، مباحث مذهبي، مسائل سياسـي و بحـث   ،فرهنگ
شـده و   هـاي تجربـه   روش ،كـار كردنـد  هايي كـه ديگـران    زمينه سايردر گونه است.  اين

 ي از ايـن هـاي  مثل سـيكس سـيگما يـا مـدل    اند؛  هبراي حل مسئله پيشنهاد داداي  آزموده
در اين  ها نياز داريم؛ مثلاً قطبنيازهايي را براي كار  پيشاينجا  دررسد  مي . به نظردست
به عنوان يك مسـئله   كنيد تعميق ايمان ديني رافرض   مثلاً، حل مسئله يعني چه؟ حوزه

را حل  خواهيم اين مسئله كنيم كه الأن ايمان ديني مردم عميق نيست. فرضاً مي شناسايي
، شـود  مي كه به عنوان مسائل حوزه دين براي ما مطرح ، بسياري از اين مسائلاولاً كنيم؛
تر نيز اشاره  پيشدشواري است كه  ار بسياراينها به فعاليت، كو ترجمه دقيق سازي  كيفي

هـا   سنجه ها، با چه شاخصگونه و پيامدسنجي اينهاست. ما چ ،تر مسئله مهم شده است.
كنيم؟ آيا ايمان ديني مردم به آن ميزاني كه ما براي گيري  خواهيم اندازه مي يهاي روشو 
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ك سـري  بـه خصـوص ي ـ   خيـر؛ تعميـق شـد يـا     ،خودمان سهم در نظر گرفتـه بـوديم  
  وجود ندارد.  ياز داريم و واقعاًدر سطح ملي ناكنون كه ما هايي  زيرساخت

انداز حوزه نيز مد نظر بوده است و  يكي از خلأهاي بسيار بزرگي كه در بحث چشم
آن را و بدهنـد  يكديگر بايد نهادهاي حوزوي همه دست به دست  حتماً رسد به نظر مي
در حـوزه   هـاي قابـل اتكـا    اطلاعات و داده آمار،نهادي نيست كه هيچ كه اين ،حل كنند
كنـد. مركـز   توليد  ...ديني و هاي مذهبي مردم، گرايش هاي ديني، فرهنگ ديني و فعاليت

 نسبت بـه ولي  ؛مشخص است كند كه مي ي را آمارگيريهاي آيتم ،سال پنج يا دهآمار هر 
امر، كار دوسـتان و   كند. ايننيست كه اطلاعات توليد مباحث فرهنگ ديني اصلاً جايي 
  سازد. مي اين مدل را با مانع و مشكل مواجه

چالش بعدي كه بـا   پذير نيستند و سنجش  ها بعضاً فعاليتگونه  بحث ديگر اينكه اين
، كه مسـائل اجتمـاعي عمومـاً و بـه خصـوص مسـائل فرهنگـي       باشد، اين آن مواجه مي

  زياد است.اهي بسيار گتعداد متغيرهايي كه در آن دخيل است،  ند.ا متغيرهچند
و  قابل كنترل نيستند  از متغيرها اصلاً ايم اينكه بسياري مسئله ديگري كه با آن مواجه

مـد نظـر گذاشـته شـده اسـت يـا خيـر؟         آيا تأثيرببينيم   مثلاًاين امكان وجود ندارد كه 
اعـم از پيامـدهاي نزديـك، پيامـدهاي ميـاني و       خـواهيم بسـنجيم  ـ   پيامدهايي كـه مـي  

بنـابراين توليـد    كنـد؛  مـي  دشوار مقداريپذيري اين پيامدها را  دهاي دور ـ سنجش پيام
در حـل آن  هايي كـه   تعيين دقيق سهم فعاليتهاي علمي معتبر براي حل مسئله و  روش

  ن توجه شود.كنيم بايد بدا ي جدي است كه فكر ميچالش، مسئله تعريف كرديم
بينـي شـده اسـت، ترجمـه      پـيش . چالش مهم يا محور ديگري كه در اين الگو 4

هـايي   رسـد بـا چـالش    ها به بودجه عملياتي است. اين مرحله نيز به نظر مـي  فعاليت
  مواجه باشد.

شناسـي   كه در نقـد و آسـيب   گونه همان. مراكز توصيه به تعميم اين الگو به ديگر .5
 خاصي از مراكز حـوزوي داشـته باشـيم و   شناسي  بندي و گونه بايد تيپمراكز حوزوي 

بـه همـه تسـريّ و     ،كه تشخيص داديـم هايي را  نقد نكنيم و همه آسيب سانهمه را يك
 هـاي  بـه همـه مراكـز حـوزوي بـا ماهيـت       رسـد  ، اين الگو نيز به نظر مـي تعميم ندهيم
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بيشتر از  هايي تعميم آن با دشواريممكن است يا  پذير نباشد ، تعميمكه دارند گوناگوني
پنـداري و   نيز نبايد همسـان اينجا  ؛ يعنيمواجه شود ،بود آنچه دفتر تبليغات با آن مواجه

  انگاري داشته باشيم. همسان
  :وجود دارد اكنون همداشت يا  توان مي دو رويكرد ،در بحث ورود به مباحث ديني

ديـن را بـه صـورت اجتهـادي بـا       با دين مواجه شـويم؛  يك رويكرد اينكه مستقيماً
بيرونـي   هاي كنيم و واقعيت، عرضه ين را بفهميمد ،جامعيت و كامليت در آن تفقه كنيم

  ديني تغيير دهيم. هاي را متناسب با مطالبات دين و مطلوبيت
ائل ما از معبر مس ؛ يعنيمسائل باشد ،به مباحث ديني ديگر اينكه معبر ورودرويكرد 

 كنـد؛  مـي  سن و يـك چـالش ايجـاد   يك حامر كنيم. اين به دين و مسائل ديني مراجعه 
بـا   ،مسائلي را كه براي آن اولويـت و اهميـت قـائليم    ،ن اينكه ما بر اساس دينسن آح

سـت و  شويم حل كنيم؛ ولـي خطـري كـه پـيش روي ما     مي بالا و پايين موفق يدرصد
الـذين  « از مصاديق اين آيه شـريفه باشـيم:   كند اينكه مصداقي مي فرهنگ ديني را تهديد

ي از معـارف  هـاي  ست اينكه بخشحوزه وارد ايكي از نقدهايي كه به  .»القرآن عضين جعل
گونـه كـه بـه احكـام فـردي       آن ز آن غفلت شده اسـت. حتـي در فقـه  ـ   ديني در واقع ا

را هـا   از حـوزه  ـ به اهداف حكومتي و اهداف اجتماعي نپرداختيم و بسـياري پرداختيم  
  نيافتيم.ورود  ،كه بايد گونه حتي در فقه و اصول آن

ايشان از زمان حضورشـان در شـوراي    ،االله جوادي آملي در ديداري با حضرت آيت
مطـرح، اصـلاً الگـوي بررسـي     از مسـائل   فرمود كه آن زمان در بسياري نگهبان نقل مي
حكومـت  و حاشـيه بـوده    چون شيعه در طول تاريخ در اقليـت و چرا؟  وجود نداشت؛

؛ كندور و بررسي تا در دين غ ا بسياري از اين مسائل مواجه نبودهو اصلاً باست نداشته 
سـپس بـر   . كردنـد  مـي  و از تجربيات آنها استفاده رفتند مي سراغ فقهاي عامه بنابراين به

 دهنـد، را كه بايد انجام اي  و وظيفه ندكرد مي در شوراي نگهبان بحث اساس مباني خود
نهادهاي حـوزوي توصـيه   و  ها به همه حوزهدر اينجا نيز اگر قرار باشد . ندداد مي انجام

كنون بـا آن مواجـه بـوديم،    كه تااي را  ممكن است حادثهرسد  مي د، به نظريم كه بياينكن
شـوند و در   مـي  برجسته ،ندا ركنبعضي از مسائل كه چشم پبه  ؛ يعنيكنيمتشديد   احياناً
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ولـي  انـد؛   از مسائل مهم كه از نظـر ديـن مهـم    بسياريپردازيم و  ميگيرند،  مي قرار ديد
بـراي  دهـيم   احتمال مييا  ندن مسئله نيستكنيم الأ مي فكرند يا ه نيستراي ما مسئلاكنون ب

است جدي  اي مسئلهامر نيز اين نخواهيم پرداخت و  م،پردازيكه بدان بما اولويت ندارد 
  و بايد مد نظر قرار گيرد.

 بـه نظـر   نيـز  بـه بودجـه عمليـاتي   هـا   عملياتي و ترجمه فعاليت ريزي درباره بودجه
  جدي وجود دارد: يها چالشرسد  مي

دقيق هر مسئله و در واقع حل هر مسئله يعني تحقق آن هدفي كـه مـا    يابي هزينه. 1
يابي آن در حوزه مسـائل فرهنگـي و معنـوي كـار      هزينه ن تعريف كرديم وبراي خودما

  بسيار دشواري است.
به دليل تنوع و  ، دشواري پيامدسنجي است؛ست. چالش ديگري كه پيش روي آنها2
بـر و   كه عمدتاً يا تحت كنترل نيستند يا كنتـرل آنهـا بسـيار زمـان    متغيرهاي دخيل  تكثر
ممكن است   احياناً .حل كنيماي را قرار بوده است  مسئلهكنيد فرض   ؛ مثلاًبر است هزينه

 باره قوه قضـائيه، نيـروي انتظـامي و... نيـز    در اين  ما وظيفه خود را درست انجام دهيم.
كنيم كه ما وظيفـه خـود را درسـت انجـام     ثابت چگونه و از كجا  وناند. اكن نقش داشته

اگـر   ، مـديران پاسـخگو باشـند و   عمليـاتي  ريـزي  بودجـه يم؟ چون قرار اسـت در  ا هداد
مـدير  بنـابراين   در موارد ارزي، از دلار خبـري نيسـت؛  از ريال و حتي  ،پاسخگو نباشند

همانند بحث مشكل آلودگي ؟ ه استرا درست انجام داد اش وظيفهثابت كند كه چگونه 
شـود تنهـا كـاري كـه در زمـان       مـي ند و ملاحظه ا نهاد در آن دخيل 24هواي تهران كه 

دهند، تعطيلي مدارس، توصيه به شـهروندان جهـت عـدم     افزايش آلودگي هوا انجام مي
در واقـع   حضور در سطح شهر، جلوگيري از حضور خودروها در سطح شهر و... است.

نقـش خـود را   زماني كه قرار است مشخص كنند چه كسي كنند و  مي زندگي را تعطيل
  كنند. مي گيرد و فرافكني نمي گردن است، هيچ كسانجام نداده 

كردن كاركنـان  ، متقاعـد عمليـاتي وجـود دارد   ريـزي  بودجهكه در  . چالش ديگري3
ه هنگـامي ك ـ مثلاً است؛  با اين دقت شاغل در نهادها و مراكز حوزوي براي پاسخگويي

شود در حوزه مأموريت خود، تأثيرگذاري لازم را بايد داشته باشد،  به يك مبلّغ گفته مي
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فرد در اثبات اينكه آيا وظيفه خود را به درستي انجام داده و تأثيرگـذاري لازم را داشـته   
آن را اندازه بگيريم؟ ايـن  خواهيم  مي چگونهاست يا خير، چگونه بايد عمل كند؟ اصلاً 

ا اخلاص، كـار را بـراي خـدا    پاسخگويي بدر واقع اگر حث دشواري است. بمسئله نيز 
، فاكتور و اسناد مثبته وصل كنـيم  را به ريال، دادن، با روحيه جهادي كاركردن، و... انجام

  توان موفق بود. مشخص نيست تا چه اندازه مي
 هـاي  سيستم مانند طلبد؛ ميخاصي را  هاي زيرساخت ،كه اين كار. چالش ديگر اين4

 ـ هايي زيرساخت ديريتي كه اكثر نهادهاي حوزوي،پيشرفته مالي و اطلاعات مالي و م ا ب
  شود. مي محدودهم بنابراين باز  اين كيفيت را در اختيار ندارند؛

و نه شايد نه مقدور  ،اعتقادي بسياري از اهداف معنوي، فرهنگي وسازي  يكمشايد 
 ام دينـي و نظـام سياسـي دينـي وارد    چون يكي از نقدهايي كـه بـه نظ ـ   مصلحت باشد؛

 بـه ايـن سـمت   گويند وقتـي   اين است كه مي كنند بر آن نيز بسيار تأكيد ميو  سازند مي
در يكي از اين ن روند. يكي از منسوبا مي حتي مردم به سمت تظاهر ورويد، مديران  مي

 سـبيل كمونيسـتي  وي در آن زمـان   .رئـيس قسـمت بـود    كارخانجات پيش از انقلاب،
بنده از او پرسيدم كه نسبت گذاشت.  مي ريش ابوشريفينيز از انقلاب  پسگذاشت.  مي

از انقلاب به  پيش خواهم؛ مي گفت من حق سرپرستي آن سبيل با اين ريش چيست؟ مي
سال گذشته در يكي از مراسمات ترحيم، ريش دهند.  مي به ريش اكنوندادند،  مي سبيل

نه به  : من ديگر بازنشست شدم؛گفت ؟تيم چي شد. گفو سبيل را به طور كامل زده بود
در چنين شرايطي حتي ممكن است فعالان فرهنگي نيـز بـه   نه به ريش.  ،سبيل نياز دارم

  سمت نوعي تظاهر سوق يابند.
مقررات و ضوابط حـاكم بـر بسـياري از مؤسسـات حـوزوي شـايد تناسـبي بـا         

اي حمايـت كامـل از   ريزي عملياتي نداشـته باشـد. محـيط نهـادي حـوزه بـر       بودجه
انداز روشني بـراي آن   رسد مساعد نيست و چشم ريزي عملياتي نيز به نظر مي بودجه

هاي نهادي كاملاً منضبط بسـته و سلسـله مراتبـي همچـون      وجود ندارد. حتي محيط
هـاي فرهنگـي و معنـوي بـا      نوع به خصوص در حوزه فعاليـت   مراكز نظامي، با اين

  اند. مشكل مواجه
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جهـادي كـه    هـاي  عملياتي با فرهنگ جهادي و فعاليـت  ريزي بودجهفيق تلهمچنين 
بنده آن را ولي  رسد؛ مي دشوار به نظر يمقدار ،حوزوي باشد هاي روح حاكم بر فعاليت

دانـم و بـراي    مـي  اقـدام مناسـبي  ، دفتر تبليغات با توجه بـه مـأموريتي كـه دارنـد    براي 
  ست.قابل توسعه انيز همسان و مشابه دفتر تبليغات  هاي سازمان

  دبير جلسه
ها و مؤسسات ديگـر بـود؛    پذيري اين الگو براي ارگان درباره قابليت تعميمبيشتر نكات 

  را دارد. هاي خود چالشهرچند 

  دكتر احمدي
  شود. نكته بسيار مهم ديگر، بحث مقاومت در مقابل تغيير بوده كه در بسياري موارد ديده مي

  دبير جلسه
خاصـيت آن    باشـد، طبيعتـاً  تـر   پيچيـده  وجود دارد و هرچهوعات در همه موضامر اين 

  بيشتر است.

  يكي از حضار
  گيرد؟تواند قرار  مي جايگاه اين الگو نسبت به اسناد بالادستي كجا

  يكي از حضار
دي است كه در جاي جاي روستاها نيـز  يعني نها حوزه وسيعي دارد؛  ر تبليغات واقعاًدفت

در جاي جـايي كـه امكـان حضـور     ها  قطبن اگر قرار است اين بنابراي فرستد؛ مبلّغ مي
  كرديد. هايي را نيز تبيين مي قطبين ، خوب بود چنداشته باشند ريزي برنامه ،هست
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  يكي از حضار
گويـا   ،كه بايـد  گونه اعتبار مدل با روش آن را بفرماييد. دوم اينكه مدل آننخست اينكه 

كـاري   ـ يعنـي مـوازي  نه بخواهيم كار انجام دهـيم   گو اينكه اگر ما اين ديگرنبود. مسئله 
سـيما يـا سـازمان تبليغـات هـم      ـ همين كارها را ممكن است صداوشود   مي خيلي زياد

چرا سراغ مسـئله رفتـيم؟    ،انجام دهد و ما از مأموريت اصلي يعني از مأموريت و هدف
تبليغ احكام دين شناسايي و تربيت مبلغان براي  ،ترين وظايف دفتر تبليغات يكي از مهم

چنـد گـروه در   در حال حاضر، . يابد و مكان ميجا  براي آنها ليغات نيزست. سازمان تبا
دهنـد،   مي كارهاي پژوهشي انجامها،  همچون دانشگاهكه است دفتر تبليغات ايجاد شده 

وسيما بـراي كارهـاي   ها را صدا كه ممكن است همين نخبه اند جذب كرده نيزچند نخبه 
همـين كـار را    نيـز جذب كند. براي حضانت كار خود، سازمان تبليغات  پژوهشي خود
در  ،شـود  سـرازير مـي   . عمده امكانات و بودجه به ايـن قسـمت  انجام دهدممكن است 

بيست سـال   هاي هنوز هم با همان روشآنهاست، ن كه اصل كار به عهده كه مبلغا حالي
 چند نفر در نمـاز جماعـت  كه ند نويس مي روند و مي يعني هنوز تبليغكنند؛  سر مي پيش

  باشد.ها  ناظر به واقعيت بايد موارد اين كنند. شركت مي

  :پركانحسين 
كشـور   34ست. ايـن مـدل در   عملياتي در واقع يك الگوي جهاني ا ريزي بودجهالگوي 

از  نيـز مـا   شـود و  مـي  اقتصادي و فرهنگي استفاده گوناگون هاي پيشرفته دنيا در عرصه
تـر عنـوان    پـيش هايي را كـه   آسيباين مدل بيشتر ن استفاده كرديم. ارچوب علمي آهچ

  كند. مي برطرف دهد و شد، پوشش مي
به آمارها و اشراف اطلاعاتي  اين الگو، توجه هاي نكته ديگر اينكه يكي از برجستگي

سال گذشته، به آمارهاي فرهنگي فكر نكرديم و حتي براي ما  35اينكه چرا ما در  است.
 ن توجـه در ايـن الگـو بـدا   اسـت كـه   اي  مسـئله  است كه چند مسجد داريم، مهم نبوده

در  1342سـال  در سـخنراني  گردد. امام موسي صدر  مي شود و براي آن راهكار ارائه مي
چه نظام اطلاعاتي داشتند و چگونـه  ها  ، مسيحيزمانكند كه در آن  مي تبليغ تشريحدارال
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مديريت كنـيم  خود حوزه را  كم بايد دست زكند ما ني مي وي توصيهردند. ك مي مديريت
و هـا   وجـود سيسـتم   اكنـون نيـز بـه رغـم    .  ...كنـيم؟ و  مي يم؟ چه كارو ببينيم چند نفر

در فــاز اظ اطلاعــاتي وضــعيت مناســبي نــداريم؛ بنــابراين بــه لحــ روزآمــد،ابزارهــاي 
 در گام بعـدي تحول خوبي رخ خواهد داد. مقدار نيز درست شود،  سازي، همين شفاف

  توان بحث كيفي انجام داد. مي

  دكتر توكلي
در رويكردهـاي    گيرد؟ جايگاه پرداختن به رويكرد توصيفي، كجاي اين مدل قرار مي

هايي براي بنده ايجاد شد. وقتي شما يـك   كنيد، نگراني بندي مي كلاني كه شما تقسيم
يار خواهيـد بـر پيامـدهاي بس ـ    سهم خاصي از فرهنگ در كل كشور داريد، بعـد مـي  

مدت و كلان تمركز كنيد، واقعاً پايش آن بسـيار دشـوار و سـخت اسـت. در      طولاني
دهـد، درصـد    رساله يكي از دانشجويان كه الگوي حل مسائل فرهنگي را ارائـه مـي  

شود؛ يعني اگـر بـر بعضـي از     كردن مسائل فرهنگي تبديل مي زيادي به الگوي منحل
نمايـد، از سـر راه برداشـته     مشكل مـي  ها پافشاري كنيم، بسياري از مسائل كه بخش
شوند؛ اين مسير، مسيري است كه بزرگان مـا در صـدر اسـلام رفتنـد و الگـويي       مي

  شود آنها را پيگيري كرد. است كه مي
مـا   و دسـتاوردهاي كشـور بـد نيسـت     رسد در بحث سنجش فرهنگ نيز به نظر مي

تا  ،بحث توصيف و تجويزايد شآيد  مي كم بگيريم. به نظر هاي خود را نبايد دست داشته
  كننده باشد. اي در كلان طراحي الگوي شما كمك اندازه
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سازماني نشس اصلاح فرهنگ  راهكارهاي  ت 
اسلامي رويكرد    با 

  1بديالاسلام والمسلمين مهدي عا سخنران: حجت
  2ناقد: دكتر محمدتقي نوروزي
  3دبير علمي: وحيد عوقي

  3/12/94زمان: 

  دبير علمي

در ارديبهشـت  كلي نظـام اداري   هاي سياستين سياستي كه مقام معظم رهبري در نخست
 ي اسـلامي هـا  ارزشمبتني بر  فرهنگ سازمانيسازي  نهادينه ابلاغ فرمودند، بحث 1389

سـازي فرهنـگ    نهادينـه  جهتادارات و نهادها را در ، خط مشي به طور مستقيمبود كه 
و  هـا  سـازمان سـت كـه در   ا ايـن  يسياسـت  سازماني مشخص كرد و لازمه تحقق چنـين 

 هـاي  نامـه  تحقيقـات و پايـان   برداشـته شـود. اخيـراً    بـاره ي لازم در اين ها قدم، ها ارگان
له علمـي  ارائـه شـده اسـت كـه رسـا     فرهنگ سازماني از پژوهشگران گوناگوني درباره 

بحث ايشـان از   هاست و اتفاقاًاي از آن نمونه نيزالاسلام والمسلمين مهدي عابدي  حجت
كه در موضوع راهكارهاي اصلاح فرهنگ سازماني با رويكرد اسلامي اسـت،   اين جهت

  يابد. اي مي اهميت ويژه

  آقاي مهدي عابدي

كيد بزرگـان  هاي مورد تأ اهميت بحث فرهنگ بر همگان روشن است و يكي از بحث

                                                      
  محقق حوزوي.. 1
  يني.. عضو هيئت علمي مؤسسه آموزشي و پژوهشي امام خم2
  . همكار علمي مؤسسه آموزشي و پژوهشي امام خميني.3
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هايي كـه در ايـن بـاره انجـام      مخصوصاً مقام معظم رهبري است. تحقيقات و فعاليت
نيسـت؛   و وافيكافي هاي گوناگون،  گرفته است، با توجه به نيازهاي كشور و سازمان

هاي اخير، تحقيقات زيادي به وسيله انديشمندان مديريت، نسـبت بـه    هرچند در سال
تغيير و تحول آن صورت گرفته است؛ ولي با توجه بـه  ها و چگونگي  فرهنگ سازمان

زمين خصوصاً در جوامع اسلامي، اين مسئله هنوز در  اهميت مقوله فرهنگ در مشرق
كشور ما جايگاه خود را نيافته است. افزون بـر اينكـه مباحـث نظـري آن نيـز كـاملاً       

 نگرديـده اسـت.  هاي اسلام در اين باره به خوبي استخراج  سازي نشده و ديدگاه بومي
و قـدمي   وموارد ش ـ موضـوع اين دغدغه براي بنده ايجاد شـد تـا در ايـن    اين رو، از 

  هرچند كوچك در اين جهت بردارم.
بحـث مـا در    كنم. مي مشخص آن را جايگاه پيش از اينكه وارد بحث شوم، نخست

ر يي ـچـون مسـئله تغ   ي اسـت؛ ولـي  ر و تعالي) فرهنگ سـازمان يي(تغ اصلاح يهاراهكار
، شـود  بحـث مـي   يت فرهنـگ سـازمان  يرينـد مـد  يفرا يدر اثنا معمولاً يهنگ سازمانفر

تا در محل خـود بـه    شود مي وار اشاره ي فهرستت فرهنگ سازمانيريند مديفرا نخست
  م.يبپردازي آن شده برا ارائه هاي روشو  ير فرهنگ سازمانييبحث تغ

  يت فرهنگ سازمانيريند مديفرا
 و موجـود  فرهنگ ييشناسا به مداوم طور به هك است ينديفرا، سازمان فرهنگ تيريمد

 ها ارزش پرورش و توسعه و موجود ر فرهنگييتغ منظور به وپردازد  مي يسازمان مطلوب

 باشد مي زين يرونيب طيمح فرهنگ تأثير تحت نديفرا نيا د.كن مي اقدام مطلوب يالگوها و

  ذيل است: شرح بهآن  مراحل و
 ؛موجود ينسازما فرهنگ ييشناساـ 

 ؛مطلوب يسازمان فرهنگ ييشناساـ 

 ي؛سازمان فرهنگ مطلوب تيوضع با موجود تيوضع سهيمقاـ 

 ي؛سازمان فرهنگ پرورش و رييتغـ 

  ؛سازماني فرهنگ پرورش و تغيير يها ـ روش
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 ي؛سازمان فرهنگ پرورش و رييتغ هاي برنامه يابيارزـ 

  1ي.سازمان فرهنگ از تيحما و حفظـ 
 پـرورش  و تغييـر  يهـا  ـ يعنـي روش قسمت پنجم اين فرايند   ،مديريتي كتبدر برخي 
 :انـد از  است كـه عبـارت   در چند روش محدود خلاصه شده معمولاً سازماني  ـ فرهنگ
 ساختار تغيير عملكرد، ارزشيابي نظام مشاركتي، نظام توسعه كليدي، افراد تغيير ،آموزش

  .هدف مبناي بر مديريت نظام توسعهسازماني،  هاي نظام ديگر و
هـاي بسـيار خـوب و     توان راهكارها و روش رسد در اين قسمت مي به نظر مي

هـاي آن   استخراج كرد؛ زيرا بيشـتر برنامـه   متقني را از قرآن و سيره پيامبر اكرم
آوري  حضرت در جهت اصلاح فرهنگ جاهليـت بـود. بـدين منظـور بـراي جمـع      

فاده شـد و بـا توجـه بـه بكربـودن      اي اسـت  اطلاعات مورد نياز، از روش كتابخانـه 
موضوع، به كتب و مقالات بسيار زيادي در اين باره مراجعه گرديد. منـابع اصـلي   
مورد استفاده در اين تحقيق، كتب، مدارك، اسناد نوشتاري و مـواد مكتـوبي بـود،    

  متشكل از:
  ي؛ريتب تفسكم) و يرك قرآن( يانيمنابع وحـ 
 باشد؛ يم توبات حضرات معصومكم شات ويه شامل فرماك ييمنابع رواـ 

، يرهبر نوعدر  انر معصوميه شامل گزارشات از فعل و تقركره) ي(سي خيمنابع تارـ 
  باشد. يم يت جامعه اسلاميريو مد يزمامدار

 يز اصـل ك ـانجام گرفت و تمر يليو تحل يفيل توصكبه ش يپرداز در روش تحقيق، داده
ل ي ـو تحل كاز در يبود و گاه ير منابع اسلامل اسناد موجود ديتحليه و و تجز كبر در
  ز استفاده شد.ين ـ يتيريو مد ياسلام ي محققان ـها نوشته

پس از كنكاش و تحقيقات زياد، به نتايج خوب و قابل توجهي رسيديم كه به اقتضاي 
  گردد. زمان، قسمتي از آنها در اين نشست محضر اساتيد و محققان محترم ارائه مي

راهكارهـاي اصـلاح فرهنـگ سـازماني بـا رويكـرد        ،عنوان بحـث نكه با توجه به اي

                                                      
  .316ص پيشرفته، سازماني رفتار مديريت متين، . زارعي1
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سپس سطوح فرهنگ  گردد، ارائه ميتوضيحي درباره واژه اصلاح  ؛ نخستاسلامي است
  شود. مي فشرده بيان آنها به صورت و راهكارهاي اصلاحي

 يير، تحـول، انقـلاب و رفـرم بـوده،    اعم از تغ ي ماو مل ينيواژه اصلاح در فرهنگ د
دن بـه اوضـاع   يبخشدادن و بهبود كه باعث سروسامان يديت مفكبه هر حر يلك ورط به
تغيير و تحول و تعـالي، از   هاي جاي واژهه ب بنابراين 1؛گردد مي مطلوب باشد، اطلاقيرغ

  واژه اصلاح كه اعم از اينهاست استفاده گرديد.
 ر گرفتـه بـراي فرهنـگ در نظ ـ   در تعريفي كه ادگار شاين از فرهنگ دارد، سه سطح

جارها و نمادها (الگوهاي رفتـاري)؛ سـطح زيـرين،    شامل رفتارها، هن سطح اول، 2است:
فرضـيات اساسـي(عقايد و    ترين سـطح،  در پايين ها)؛ ارزشبايد باشد (احساس از آنچه 

  را قرار داده است. باورها)
گيـرد   ها از اعتقادات و باورهاي اساسي ريشه مي با قبول اين حقيقت كه ارزش

گذارد، زماني كه دگرگـوني و تغييـر در    بر الگوهاي رفتاري در سازمان تأثير ميو 
بيني (بينش) انسان رخ دهد، در نتيجه رفتار و اعمالش نيـز اصـلاح    اعتقاد و جهان

خواهد شد؛ زيرا اعمال و رفتار انسان، زاده انديشه اوست و از آنجا كه عمق تغيير 
ه به اين امر خواهد بود كه اصلاحات در چه هاي گوناگون آن وابست فرهنگ با لايه

تـر،   هـاي زيـرين باشـد، اساسـي     اي انجام گيرد، هرچه اين اصلاحات در لايـه  لايه
تر و با مانـدگاري بيشـتري خواهـد بـود و بـرعكس، هرچـه اصـلاحات در         محكم
تر باشد، نتايج آن نيز سطحي و زودگذر خواهد بـود؛ بنـابراين در    هاي سطحي لايه

شود، راهكارهاي اصلاح را در هر سه سـطح بررسـي و    حي كه ارائه ميمدل اصلا
ترين سطح ـ يعني اعتقـادات    اي و از پايين ايم و اصلاح را به طور ريشه تبيين كرده

                                                      
آشـنا،   يزدي، مجلـه ديـدار   . برگرفته از: ويكي فقه (دانشنامه حوزوي)، لغتنامه دهخدا، مصباح1

  .22ش
 .37. ادگارشاين، مديريت فرهنگ سازماني و رهبري، ص2
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هـا و آنگـاه در سـطح     كنيم. سـپس در سـطح ارزش   و باورهاي اساسي ـ شروع مي 
  ري).ها، نمادها و... ( الگوهاي رفتا رفتارها، هنجارها، آيين

  
  )Schein, 1992سطوح فرهنگ (

  
  مدل اصلاح فرهنگ سازماني با رويكرد اسلامي

بـه   بلكـه معمـولاً  اسـت،  اصلاح باورها مانوري داده نشده  بر ،در ادبيات رايج مديريتي
ا بـا دقـت در سـيره پيـامبر     م ـ است؛ ولـي  عنوان مفروضات و ثابت در نظر گرفته شده

اسـلام از اصـلاح    كـه اتفاقـاً  ايـم   به اين برداشت رسيده قرآنو روش اصلاحي  اكرم
خواهـد فرهنـگ مـنحط جـاهلي را      مي حضرتآن  د. اگركن آغاز ميباورها و اعتقادات 

 اصلاح الگوهاي رفتاري

 هاي اساسي اصلاح ارزش

 اصلاح باورهاي اساسي

 مظاهر و نمادها

 ها شارز

 مفروضات اساسي
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بلكه اند،  نرفتهآن  ي حاكم برها ارزشاصلاح رفتار و حتي به سراغ  مستقيماً ،داصلاح كن
  اند؛ شاهد مطلب اينكه: بر روي باورهاي غلط كار كرده نخست
مسائل مربوط بـه مبـدأ و معـاد     ي بيشتر در مورد اعتقادات وكمضمون آيات م ،اولاً
  1.گويند مي ام و فروع دين سخنكاح بارهكه بيشتر دربر خلاف آيات مدني  ؛است

در نظـام  هـا   و بينش بودن باورهاقرآن بر مرجعيت و زيربناو سفارشي كه  تأكيد ،ثانياً
 اخلاقي يـا  هاي ارزشمربوط به اي  و كمتر آيه استن موضوع يانگر اينما ،فرهنگي دارد

بـه   ؛باورها ارجـاع و اسـناد داده نشـود    اجتماعي يا مناسك ديني است كه به هاي سنتّ
ه بيـانگر  همين سوره ك 240ـ222سوره بقره و نيز آيات  197ـ172به آيات  مثال،عنوان 
 ،مـوارد  همـه نگاه كنيد. تقريباً در  ،اخلاقي است هاي ارزش گاهيو تشريعات و احكام 

ها، علم الهي، رحمت الهي، عقـاب الهـي و صـفاتي از ايـن      و سفارش هاپشتوانه دستور
توانـد   مـي  اينكه باور به چنين صـفاتي آن  دست قرار گرفته است كه آشكارترين معناي

تـوان   شده باشد. در مجموع مـي  هاي بيان ارزشفرامين و  ها،كننده اجراي دستور تضمين
مبتني بر حركت از عمق به سطح و ايجاد تغيير  قرآنگرانه  نتيجه گرفت كه روش اصلاح

  2رويين است. هاي و زيربناها به سمت روبنا و لايهها  از بنياد
بـه ايـن    آشكارا ،قرآنال ير في ظلالسيد قطب در تفس همچونن برخي از مفسرا ،ثالثاً
  د:نگوي مي و اند وع پرداختهموض

بر آنها  زيرا ؛ها آغاز نكرد سنّت از اصلاح خود ،غلط جاهلي هاي سنّت اسلام در درمان
از بـالا قبـل از   آنهـا   فاسد عقيدتي استوار بودند و تلاش براي درمان هاي مباني و ريشه
چنـين  تلاش بيهوده بود و از روش الهي به دور اسـت كـه   آنها  عميق هاي درمان ريشه

يعني گره عقيده شروع كـرد و بـا كنـدن     ؛اسلام از گره نفس بشر كار عبثي انجام دهد.
.. . ريشه بينش و باور جاهلي، بينش صحيح اسلامي را جايگزين ساخت. كاري از ژرفا،

و اصلاح اجتماعي  و تا زماني كه اين گره گشوده نشود، هيچ خُلق نيك و تهذيب نفس
  3رخ نخواهد داد.

                                                      
  .القرآن التمهيد في علوم ،معرفتمحمدهادي . 1
  .54هاي قرآني، ش صدر، قرآن و شيوه اصلاح فرهنگي، فصلنامه پژوهش. 2
  .973، ص2، جالقرآن ظلال يف. سيد قطب، تفسير 3
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و  قرآنسي از روش شود، به تأ مي روش ما نيز در مدل اصلاحي كه ارائه ساس،بر اين ا
هـاي بـالاتر    هاي اسلام، ابتدا در اصلاح اعتقاديـات، سـپس در لايـه   راهكارسيره، تبيين 

  باشد. مي و رفتارها) ها ارزش(
آوريـم و مقـداري بـا بحـث      شدن بهتر بحث، نخست مثالي را مـي  براي روشن

يكي از معضلاتي كه به شكل فرهنگ، در اكثر مجامع و مؤسسات  1دهيم. تطبيق مي
بروز كرده و جو غالب گرديده است، مسـئله پوشـش نامناسـب بـانوان يـا پديـده       

باشد. معضلي كه در اجتمـاع بـه طـور عـام و در برخـي مؤسسـات،        بدحجابي مي
كرده هاي آموزشي و... به طور خاص، مسئولان و مديران مربوطه را درگير  سازمان

هـاي تربيتـي را كمرنـگ نمـوده اسـت و       و كاركرد و اثربخشي بسـياري از برنامـه  
هـاي اصـلاحي بـه     تاكنون راه حل مؤثري در اين باره ارائه نشده است؛ زيرا روش

اند، در صورتي كـه اگـر از ايـن مـدل      شده، اكثراً سطحي و مقطعي بوده كار گرفته
تقيم، نخسـت سـراغ باورهـاي ايـن     استفاده شود و پيش از تذكرات و اقدامات مس

يابي كنيم كه با چـه بينشـي ايـن رفتارهـا بـروز داده       افراد برويم و مسئله را ريشه
شـود، آنگـاه آنهـا را بـه      ساز اين رفتارهـا مـي   شود و چه علل و نيازهايي زمينه مي

ها قرار داده است، توجه دهيم، ابديت  كرامت و عزت ذاتي كه خداوند براي انسان
مداري و...  انگي اعمال و رفتار انسان را گوشزد كرده، تأكيد اسلام بر قانونو جاود

هاي كـاذبي   را يادآور شويم تا شخصيت افراد با بينش صحيح شكل گيرد و ارزش
هـاي واقعـي و    شود، پس از شناسايي و معرفي، با ارزش كه انگيزه اين رفتارها مي

خواهـد شـد. فقـط بـا چنـين      اي مانـدگار حاصـل    مطلوب جايگزين گردد، نتيجـه 
رف    هاي اصلاحي بنيادين مي روش توان رفتارهاي غلط را اصلاح كرد، وگرنـه صـ

يك بخشنامه، دسـتورالعمل، سـخنراني، كارگـاه و... جـز تسـكين دو سـه روزه و       

                                                      
هـا وجـود دارد؛ ماننـد:     ها و جو حاكم بر برخـي سـازمان   فرهنگ ها، خرده هاي زيادي از فرهنگ . مثال1

بـازي، خشـونت،    وجدان كاري، وبگردي، بـداخلاقي، بـدحجابي، پـارتي   انضباطي، عدم  كاري، بي كم
  .حوصلگي و... بي
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  كردن مشكلات، اتفاق ديگري نخواهد افتاد. پنهان
هاي اصلاحي راهكار برخي از به اجمال ،حال با توجه به فرصت محدودي كه داريم

  كنيم. مي از منابع اسلامي را ارائه برگرفته

  دهنده فرهنگ سازماني راهكارهاي اصلاح اعتقادات و باورهاي اساسي تشكيل

  غلط يباورها يو معرف يابي يشهر يي،شناسا .1

 ر و اصلاحيير، در تغكنش و تفيب يكش يدايپ يو درون يرونيعلل ب يو بررس يابي شهير
 آور بـزرگ آن  ـ  يـام و پ قـرآن  يگشا خواهد بود. با دقت در روش اصـلاح اهيار ربسآن 

از شـروع مبـارزه بـا مفاسـد و اصـلاح        پـيش  كه پيامبربينيم  يمـ   حضرت محمد
نـه   ،رونـد  ي ميها و عوامل اصل شهيسراغ رنخست به فرهنگ منحط موجود در جامعه، 

 يبخـش اعتقـادات و باورهـا    در يد تحول فرهنگ ـيلكتوان  يرد را ميكن رويا ها. معلول
  ورد.آحساب به  ياساس

 كـه، روشـي  در م يدر مبارزه با مفاسد اجتماع رمكامبر ايپ يوه اصليقت شيدر حق
عصر بود و سلاح و آن  و فساد يتباه يادهايه بنيعلي به صورت تهاجم و فرهنگ يركف

مقطـع مـورد    ني ـدر ا يد و معـاد و آنچـه  ت توحيم با محوريرك قرآنن جهاد، يه ايسرما
  1بوده است. يمفاسد اجتماع هاي شهير ،حضرت قرار گرفتآن  تهاجم
مجموعـه   يـك م بـر  كر و اصلاح اعتقـادات حـا  ييقدم در تغ نخستين ،اين اساس بر
و ها  شهيد ري، ابتدا باياز هرگونه اقدام عمل پيش كهگونه باشد  تواند اين ي نيز ميسازمان

شوند و سـپس   ييشناسا يخوبدات و باورها به آن اعتقا تيمكش و حايدايپ يعلل اصل
اعضا و با استفاده  كت كت يبراآن  ج سوءيثار مخرب و نتاي آن برآمده و آدرصدد معرف

يـد از طـرح   ار باك ـن ي ـا ين گردد و بـرا ييتب يو جذاب، به خوبهاي گوناگون  روشاز 
مند شـد تـا    رهزاد بهي مناظرات و مباحثات آبرگزار ي،ان منطقيب واضح مطلب، استدلال،

  معلوم گردد. يروشنكل و مسئله به مش

                                                      
  .213، ص1. سبحاني، فروغ ابديت، ج1
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  تكيه بر علم و عقل .2

 ؛ بنابرايندينما يج ميد و اثباتاً علم و عقل را تروكن مي اً با جهل و خرافه مبارزهياسلام نف
فراوان بـر   تأكيدهاي مهم دين مبين اسلام در اصلاح اعتقادات و باورها، راهكاريكي از 

هاي اسلام، اصلاحات زماني ثمربخش خواهد  با توجه به آموزه يراز ؛تعلّم و تعقل است
، ميـوه و نتيجـه بـالارفتن    انديشه و تعقل بوده باشـد و تفكـر و تعقـل    بر اساسبود كه 
  است.شعور و معرفت  آگاهي،

آن  شـالوده  ،اولاً اي هـدف؛ ه براي اصلاحات مؤثر در فرهنگ سازمان بر اين اساس،
شـعور و معرفـت بنـا شـوند تـا سـطح        ايـد بـر اسـاس علـم،    ها ب ها و مجموعه سازمان

خواهند بـه   اند و مي و افراد بدانند در چه موقعيتي هاي فردي و اجتماعي بالا رود اهيآگ
بخشـي   تدل و همـراه بـا آگـاهي   مس ـ هاي اصلاحي بايد معقـول،  روش ،ثانياً كجا برسند؛

. كردو وجدان او را بيدار  اداشتفرد را به انديشه و تفكر و بايد ،ديگر عبارت  به  باشند.
فرهنـگ   يـك دار  و باورهاي ريشه توان در تغيير اعتقادها با چنين رويكردي به يقين مي

  د.تر عمل كر موفق

  او يرامت ذاتكدادن انسان به عزت و  . توجه3

، يه بالذات بـا بـد  كاست  كيبه شرّ و شهوت، جوهر پا يوانيلات حيرغم تمابه انسان 
 ـ يرامتك يدارا يعني فساد ناسازگار است؛ ي، حقارت وپست ن ين برتـر ي ـاسـت و ا  يذات

  .باشد ميانسان  يه وجوديسرما
 يـك و حفظ حرمت انسان به عنـوان   يرامت انسانك يوقت ي،ات الهبا پژوهش در آي

ن اصـل  ي ـا ،فرهنگ يد، لازم است در مهندسيمطرح گرد قرآنم در كو حا ياصل اساس
 يفرهنگ ـ گونـاگون  يهـا  هيها و رفتارها در لا ميتعم ،ها استيم حفظ شود و همه سكحا
  1به حفظ حرمت انسان باشد. يمنته

م يركه مورد تكشود  مي ركبه انسان متذ يك سواز  ياسلام يها آموزهبر اين اساس، 
ش را بشناسـد و ارزان نفروشـد و از   يد گوهر خـو يبا بنابراين االله است؛خليفةخداوند و 

                                                      
 .130. خديوي، مهندسي فرهنگي از نگاه قرآن و حديث، ص1
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مانـه،  يركد ي ـه روش برخورد با انسان باكدهد  ياد مي يماعدر تعاملات اجت ،گريدسوي 
ز ينآنها  اصلاح يشده برا ه كار گرفتهب هاي روشت دقت باشد و در يعزتمندانه و در نها

مطـابق شـأن و عـزت او     يمواد اصـلاح  يم باشد و ساختار و محتواكن اصل حايد ايبا
 ـرك ـ قـرآن ه ك ـ همچنان ؛رامت باشدكه يتاب اصلاح او بر پاكباشد و  تـاب اصـلاح   ك يم 
  رامت است.كپا اسر يتابك ها ـ انسان

  اعمال و رفتارش همهبه جاودانگي او و  دادن انسان . توجه4

بلكـه   نگرد، ساحتي نمي عدي و تكب ، انسان و زندگي او را تكهاي وحياني اسلام آموزه
ز حيـات دنيـوي   كه البته بسيار بالاتر و بلنـدتر ا  يديگر در كنار حيات دنيوي او حيات

، نمايـد. اعتقـاد بـه ملكـوت و تجسـم اعمـال       نظر گرفته و ترسيم مـي   در شبراي ،است
قوي وارد عمل شود و رفتـار انسـان را اصـلاح نمايـد. ايـن       يمحركتواند به عنوان  مي

؛ بنابراين ايجـاد ديـدگاه   ديدگاه با ديد مادي نسبت به زندگي انسان تفاوت اساسي دارد
ت، افكار و عقايد انسان و تواند منشأ تحول بزرگي در تمايلا گرا، مي گرا و ابديت خرتآ

  ع در اعمال و رفتار او باشد.بالتبّ
مانـدني   ،دهد چه انجام ميانسان به اين ديدگاه رسيد كه هر كه زمانيبر اين اساس، 

 رفتني نيست، در اعمال و رفتار خود دقت لازم را خواهد كرد و در انجام مياناست و از 
 ـ كنـد  مـي ، سعي و تـلاش  است از او خواسته شدهنچه آ راحتـي بـه انجـام اعمـال     ه و ب

شود، تن در نخواهـد   منجر مي به خطاهاي سنگين نيزغيرمطلوب و غيرمعقول كه گاهي 
باشـد، بسـيار    مـي  صدد اصلاح خطاهاي خوده در جامعه و سازماني كه دراين روي داد.

گاهي و شناخت نسبت بـه مطلوبيـت   ورت آراهگشا و كارآمد خواهد بود و اعضا در ص
انجـام   هاي اصلاحي و مبغوضـيت وضـعيت موجـود، همكـاري لازم و مـؤثر در      برنامه

  د.وظايف محوله را خواهند كر

  مداري گرايي و قانون . توصيه اكيد بر حق5

به مـردم نشـان دهنـد،     ،گونه كه هست آن سعي داشتند چهره حق راآن  اسلام و مناديان
گريزهـا   نماها و قانون حق ها، دغل ها، مدار بار بياورند و با سراب گرا و قانون مردم را حق
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  كنند. شدت مبارزهه ب
حال زماني كه اسلام بر شناخت حـق و مراعـات قـانون تأكيـد ويـژه دارد و در      

دارد و حاكمـان   مقابل، افراد را از فرار در مقابل حقوق و قوانين موضوعه برحذر مي
گـرا   واقع آن مجموعه را حـق   اند، در پيش از همه، خود عامل قانونو مديران آن نيز 

نمايـد. در   محـوري را حـاكم مـي    مندي و حـق  آورد و جو قانون مدار بار مي و قانون
دهد در مقابل دستورات و مقررات  چنين فضايي هيچ فردي هرگز به خود اجازه نمي

اي،  د. ايجـاد چنـين روحيـه   اصلاحي ايستادگي نمايد يا در روند كار خللي ايجاد كن
هاي به كار گرفته شده در سازمان همـدل و هماهنـگ    اعضاي آن مجموعه را با رويه

هاي جاهلانـه و عامدانـه جلـوگيري     ها و لجاجت نمايد و از اما و اگرها، مخالفت مي
آورد. در چنـين   كند و زمينه اجراي اصلاحات سازماني را بـه خـوبي فـراهم مـي     مي

اني كه اعضا پي بردند انجام اصلاحات، حق است و موجبات تحقـق  اي، زم مجموعه
اهداف سازماني را فراهم خواهد ساخت، آن را به عنوان قانون و مقررات، با جان و 

تنها در مقابل آن موضع نخواهند گرفت، بلكه در مقـام اجـرا نيـز     پذيرند و نه دل مي
  نهايت همكاري را خواهند كرد.

از اصـلاح باورهـا    پـس ز راهكارهاي اصلاح باورها اشاره شـد.  تا اينجا به تعدادي ا
  رسد. مي يي اساسي فرهنگ سازمانها ارزشنوبت به اصلاح 

: از اعتقـادات و  ها در فرهنگ هر سازمان يا جامعه بدين شـكل اسـت   ارزشجايگاه 
 1؛گـذارد  مـي  تـأثير رد و بـر الگوهـاي رفتـاري در سـازمان     يگ باورهاي اساسي ريشه مي

و مسـير   آيند و كردار هر فرد به حساب مي دهنده رفتار، گفتار ها، سازمان ارزش ينبنابرا
نقـش   نيـز  هـا  ارزشتغييـر و اصـلاح    بر اين اساس، 2.ندكن مي گيري را مشخص تصميم

 :گفتـه وارن بنـيس  مهمي در تغيير و تحول فرهنـگ سـازماني ايفـا خواهـد كـرد و بـه       
  ».اند بوده ء لاينفك تحول سازمانهميشه جز ها ارزش«

                                                      
ها در ايـن فرهنـگ، مجلـه مكتـب اسـلام،       بيني و ارزش . زارعي متين، فرهنگ سازماني و نقش جهان1

 .1382، 3ش
 .181نامه اصلاح، ش ها در زندگي، هفته اهميت ارزش اسحاقي، .2
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  ها ارزشدر تغيير و اصلاح  نقرآن و سيره معصومااز  مستخرجهاي راهكار
سـازماني، بـه   دهنده فرهنـگ   هاي اساسي تشكيل ارزشحال پس از بيان جايگاه و نقش 

در تغييـر و   نقرآن و سيره معصوماشده از  هاي استخراجراهكاربررسي چند نمونه از 
  پردازيم: مي ها ارزشاصلاح 

  )ها ارزشساز تغيير  ن نيازهاي واقعي از نيازهاي كاذب (تغيير نيازها زمينهيتبي .1

ها را شـكل   اي دوسويه دارند؛ همچنان كه نيازها، ارزش نياز و ارزش با يكديگر رابطه
بنابراين ـ با توجـه بـه ارتبـاط      1؛ها نيز در به وجودآمدن نيازها مؤثرند دهند، ارزش مي

ترين راهكارهـاي تغييـر    رسد يكي از مهم نيازها ـ به نظر مي  ها و تنگاتنگ ميان ارزش
ها و جوامع اين است كه نيازهاي افراد، سمت و سو داده شوند و  ها در سازمان ارزش

ها  ساز ضدارزش اند، جايگزين نيازهاي زمينه هاي مطلوب ساز ارزش نيازهايي كه زمينه
انـد، تغييـر    ها شده مدن ضدارزششوند. به عبارت ديگر، نيازهايي كه باعث به وجودآ

گردد؛ مثلاً  دهي مي ها جهت ساز ارزش يافته، سمت وسوي آنها به طرف نيازهاي زمينه
شود، اگر بخواهيم درصدد  در مجامع علمي كه مدرك تحصيلي نوعي ارزش تلقي مي

تغيير اين ارزش برآييم، نخست بايد بررسي كرد چه نيازهـايي باعـث ميـل و رغبـت     
گرايي شده است. پس از نيازسـنجي و پـس از    و متعلمان نسبت به مدرك دانشجويان

سـبب   اينكه مشخص شد نيازهاي بازار كار، شخصيت اجتمـاعي، امنيـت شـغلي و...   
گرايي شده است، بايد نيازهاي كاذب تغيير يابد و اين امر مستلزم اين است كه  مدرك
نش و تخصص ديده شـود،  اي عمل گردد تا شخصيت اجتماعي، در علم و دا به گونه

نه در مدرك؛ يعني بازار كار، امنيت شغلي و... براي صاحبان علم و تخصـص فـراهم   
شود، نه صاحبان مدرك. در چنين شرايطي فرد به جاي احساس نياز بـه مـدرك، بـه    
علم و تخصص احساس نياز خواهد كرد. آنگـاه علـم و تخصـص، ارزش محسـوب     

را از دست خواهـد داد. بـا چنـين رويكـردي     بودن خود  خواهد شد و مدرك، ارزش
توان يك ارزش غيرواقعي و غيرمطلوب را به ضدارزش تبديل كرد و ارزش واقعي  مي
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  و مطلوب مورد نظر را جايگزين كرد.
مثلاً يكي از معيارهاي ارزشي در ميان عـرب   كرد؛ي را ارائه راهكاراسلام نيز چنين 

ك ارزش اي بـه عنـوان ي ـ   لقـات قبيلـه  هـا و تع  قوميـت  1حسب و نسب بـود.  ،جاهليت
اي احساس نيـاز شـديد    مردم به تعلقات قومي و قبيله شد و به همين دليل، محسوب مي

كردنـد بـا    سـعي مـي   ،قبيلـه و نـژاد معـروف نداشـتند     داشتند و كساني كه نـام، نشـان،  
ص مهمـي نسـبت   اي يا شخ شدن (ولاي عقد) خود را به قبيله خويشاوندي و يا با مولي

هـا   بودن قوميت ولي اسلام، ارزش 2؛تأمين شودآنها  مالي و عرضي د تا امنيت جاني،دهن
سؤال برد و در واقع مشخص كرد نياز اصلي انسان به رشـد و ترقـي روحـي    ... را زيرو

 ـ  ، نه به قرابـت و منسـوب  خودش است گـذاري را بـر    ه بزرگـي ديگـر و ارزش  شـدن ب
ــاكْم عنــدااللهِ إنّ أكَــرمَكم« د:كــز كــرمتمر خودســازي بــه واســطه پرهيزگــاري و تقــوا : أَتقَْ

  3».ستين شماتراتقو، باخداوند ين شما نزدتر يگرام
شناسـايي   هـا  ارزشنيازهاي مـرتبط بـا    نخستنيز بايد  ها سازماندر  بر اين اساس،
تـا در نهايـت    آنها شـكل گيـرد   دهي اي مشخص براي تغيير و جهت شوند، آنگاه برنامه

دارد، ريشـه  را كـه مطلـوب سـازمان اسـت و در نيازهـاي مشـخص        يهاي ارزشبتوان 
  مطلوب كرد. ي ناها ارزشجايگزين 

 ها ارزشو ايجاد محبت نسبت به  ها . نفي ضدارزش2

، يكـي از  ها ها و نيز شناخت كافي نسبت به ضدارزش ارزششدن  پس از تبيين و روشن
و ايجاد نفرت و برائت نسبت ، تخطئه ها ين كارها در تغيير و جايگزيني ضدارزشتر مهم

خـود بـه خـود نـوعي      هـا  اي كه در مواجهه بـا ضـدارزش   هاست؛ به گونه به ضدارزش
 همان كاري كه پيامبر اكـرم  ؛گيري و در اصل حالت تنفر ايجاد شود ستادگي، جبههاي

                                                      
 .159، ص1. رسول جعفريان، تاريخ سياسي اسلام، ج1
بسـتند كـه از    بستند، مخصوصاً افراد غيرعرب كه با اعراب پيمان مي اي پيمان مي . به افرادي كه با قبيله2

، خـدمات متقابـل   14گفتند (مجموعه آثار شهيد مطهري، ج ند نيز مولي ميحمايت آنها برخوردار باش
 ).315اسلام و ايران، ص
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، كـاري  نسبت به شرك به خـدا  . پيامبرهاي زمان خود ايجاد كرد نسبت به ضدارزش
ا  يـا « هسـت:  قرآن نيـز دانستند و البته فرمايش  ن را نجس مي، مشركاكردند كه مردم  أَيهـ

 مانيا هك سانىك اى :... هذا عامهِم بعد المْسجِدالحْرام يقرْبَوا فلاَ نجَس المْشرْكِونَ إنَِّما آمنُوا الَّذينَ
  1.»شوند لحراممسجدا يكنزد امسال، از بعد دينبا پس ؛ندا كناپا انكمشر! ديا آورده

 ،شرك همچونارزشي برترين روش تغيير بود كه ضدبالاترين نوع مبارزه و امر، اين 
دن مكـان  كـر  و مشركان مردماني پليد معرفي شـوند و از آلـوده   مايه پليدي شمرده شود

  الحرام لازم است دور شوند!مانند مسجدمقدسي 
شـد و   يز اعمـال م ـ ين ها ارزشو  ها ي نسبت به ديگر ضدارزشو تولّ ينوع تبرّاين 
تـوان يكـي از راهبردهـاي     را مـي  ي از فروع مهم دين استيك يو تولّ يكه تبرّاصلاً اين

  تلقي كرد. ها ارزشمهم اسلام در تغيير و تثبيت 
شـوند و   كه نامطلوب تلقـي مـي   هايي ارزشنيز براي تغيير  گوناگوني ها سازماندر 

 هـاي  ارزشهسـتند، بايـد ايـن    آنها  و تغيير ياندركاران درصدد جايگزين مديران و دست
بد تلقي شوند كه اعضـا نسـبت    اي به گونه ميان افراد سازمان تخطئه شده،نامطلوب، در 

ي مطلـوب كـه قـرار اسـت     ها ارزشنسبت به  ،عكسآنها احساس برائت نمايند و بر به
محبت  نوعيآن  تبليغ مفيد صورت گيرد كه اعضا نسبت بهاي  به گونه ،جايگزين شوند

ن مسـئله،  ي ـدر صـورت تحقـق ا   هك ـداسـت  يو ناگفتـه پ  و توليّ در خود احساس كنند
  ش خواهند رفت.يرقدرت پشتاب و پيار بابس ياصلاح يها برنامه

  ها ضدارزشنمودن ها و منكر ارزشكردن  . معروف3

 رسيم كه نخسـت  ها، به اين ضرورت مي ارزشدر ادامه ارائه راهكارهاي اصلاحي براي 
آنـيم ـ    صدد ايجـاد ها در سازمانكه در يا رويكردهاي مطلوب ارزشي را ـ   ها ارزشبايد 

 كه اسلام عزيز كه دين عقل، ؛ همچنانكردآنها امر  به انجام و تحقق معروف نمود، آنگاه
ي نامطلوب موجـود در  ها ارزشيعني ابتدا  ، چنين كرد؛تدبير و موافق فطرت بشر است

عنوان معروف قرار هاي مطلوب خود را به  ارزش موده،امعه را زشت و منكر معرفي نج

                                                      
  .28. توبه: 1
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البته اين امر و نهي را ه انجام معروف نمود و از منكر به شدت نهي كرد. آنگاه امر ب ،داد
  فرمايد: مي قرآنداد.  يكي از فرايض مهم و اساسي مردم و وظيفه همگاني نيز قرار

لأَو مضهعنَات بْؤمْالمنُونَ وْؤمْالمنِونَ عوينْه و رُوفعْرُونَ بِالمْضٍ يأمعب ياء  : مـردان و   المْنكـرِ
  1.ندكن مي يكديگرند به معروف امر و از منكر نهي ولي ،زنان مؤمن

گفتني است طي قرون اخير، جبهه مخالف نيز اين راهكار را بـه خـوبي دريافتـه، از    
االله حـائري شـيرازي در ايـن     اين روش براي مقاصد پليد خود بهره برده است. آيـت 

  فرمايد: باره مي
شما ببينيد حجاب در اسلام معروف است. چگونه آمدند حجاب را منكر كردند، به 

حجـاب بـود، آزاده و شـيرزن     مانده و به زنـي كـه بـي    خانمي كه محجبه بود، عقب
  2.  گفتند ...
ي كه اسلام در پيش ارها نيز مديران و رهبران با توجه به راهك سازماندر  بر اين اساس،

هاي نامطلوب سازمان) را شناسـاند و زشـت و    ارزش( ها ضدارزشبايد  نخستگرفت، 
هاي مطلوب) را بـه   (سياست ها ارزشو سپس  ساخترا به خوبي روشن آن  بودنمنكر

د افـرا  آن را ميـان  و آن را بيـان كـرد   امتيـازات و فوايـد   نمود و محاسن،خوبي معرفي 
(ارزش)،  معـروف آن  . آنگاه نسبت به انجام و تحقـق نديده نمودسازمان، معروف و پس

را منكـر  آن  كه اكنون افراد سازمان ضدارزش موجودو نسبت به نفي و نهي از  كردامر 
توانـد   ارزشي مـي . در چنين صورتي است كه اصلاحات وداقدام نم ،شناسند و زشت مي

  و جامه عمل بپوشد. به خوبي جواب دهد

  مسئوليتايجاد دغدغه  .4

نسبت به عملكرد  بودن هر فرد اساسي در دين اسلام، مسئولگر از مسائل مهم و ييكي د
 ها بـا يكـديگر تفـاوت دارنـد؛     ينىب : جهانير استاد مطهرى. به تعباستخود و اجتماع 

جـاد  يت اينى براى انسان مسـئول يب جهان يكعنى يست؛ يگرى نيى تعهدآور است و ديك
  دى، تعهدآور است.ينى توحيب هان. جخيرگرى يند و دك مى

                                                      
 .71توبه:  .1
  .148ها و راهكارها، ص كافي، فرهنگ ديني مفاهيم، نظريه .2
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جـاد دغدغـه مسـئوليت را بـه     در روش اصلاحي خود، اي اسلام و مناديان بزرگ آن
اعـم  اي ـ   عضو كه در هر مجموعـه  به هراند  اند و كوشيده راهكاري مهم گنجانده عنوان

ا و بفهماند كه او آزاد، ره ـ ،حضور دارد ـ ...از خانواده، قوم و عشيره، جامعه، سازمان و
تره وسـيعي از مسـائل   واجـب كفـايي كـه گس ـ    مسـئله نفـس   مسئوليت نيست. اصلاً بي

گيرد، حكايت از اراده شارع مقدس بـراي ايجـاد فرهنـگ     مياجتماعي مسلمانان را دربر
  ميان افراد جامعه دارد. پذيري در مسئوليت

تي تفـاو  مقابل، تخطئه نگرش بي  پذيري و در بر اين اساس، ايجاد بينش مسئوليت
توانـد راهكـار مناسـبي بـراي      نسبت به مسائل خُرد و كلان اجتماعي و سازماني، مي

هـا   هاي حاكم بر جوامع و سازمان فرهنگ اصلاح و تغيير تدريجي فرهنگ و يا خرده
باشد. اينكه هر عضوي خود را نسبت به همه مسائل سازماني، اعم از مسائل كلـي و  

اي  بااهميت است؛ زيرا با ايجاد چنين دغدغـه روزمره، مسئول بداند، امري مطلوب و 
هاي اصلاحي بسيار موجه و مقبول خواهد شد و هريك  در ميان اعضا، انجام فعاليت

هاي فرهنـگ  از اعضا به عنوان يك مصلح عمل نموده، در حفظ و حراست از مؤلفه
  مطلوب نيز مسئولانه عمل خواهند كرد.

  اريهاي اصلاح الگوها و نمادهاي رفتراهكار
 به عنوانشود كه در اينجا  مي هاي اصلاح الگوها و نمادهاي رفتاري مطرحراهكار اكنون

  :شود مي اشارهآنها  نمونه به سه مورد از

  محور . آموزش تربيت1

و در  در تغيير الگوهاي رفتـاري اسـت   شده و اساسي ي شناختهها روشآموزش يكي از 
، در فرهنـگ اسـلامي   يد؛ وليشاره گرداراهكارهاي اصلاحي انديشمندان مديريت بدان 

را در كنـار   پيوسـته آمـوزش   است، بلكه اسلاماكتفا نشده  هاي آموزشي به صرف برنامه
؛ انگـارد  و آموزش بـدون تربيـت را ناكـافي و بسـيار نـاچيز مـي       تربيت قرار داده است

آمـوزش  رو گ ـ اصلاح واقعـي را در  پردازد و ميبا ديدي وسيع  ،به مقوله تربيت بنابراين
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افتـد   جانبه زماني اتفاق مـي  بنابراين تحول و تغيير فرهنگي همهداند؛  همراه با تربيت مي
هاي يك مكتـب يـا برنامـه فرهنگـي، بخشـي از هويـت و شخصـيت فـرد و          كه آموزه

  گردد. مجموعه گردد و اين مهم در پرتو تربيت حاصل مي
نخست بايد ايجاد ن، آ پيش از شروعدارد و  ، مراحل گوناگونيمحور آموزش تربيت
 ـ  ه ن بنياز شود و مخاطبا از  يننـد. البتـه پـيش   مـوزش بب ه گـام آ شكل تـدريجي و گـام ب

مـوزش داده شـوند كـه ايـن     مسئولان، مديران و رهبران بايـد آ  زيردستان و افراد عادي،
مشـهود اسـت. امـام     كـاملاً  نهمي است كه در سـيره تربيتـي معصـوما   مسئله بسيار م

  اند: ياست است ـ فرمودهمسائل حكومت و سهمي ـ كه درباره در حديث م صادق
االله عزّوجلّ ادب نبيه فأحسن ادبه، فلما أكمل له الأدب قـال: و إنـّك لعلـي خُلُـق      إنّ

: ما آتاكم الرّسـول   عظيم، ثم فوض إليه أمرَ الدين و الأمه ليسوس عباده فقال عزّوجلّ
القدس،  كان مسدداً موفقاً مؤيداً بروح االله ان رسولفخذوه و ما نهاكم عنه فانتهوا. و 

به راستي خداوند عزّوجلّ، پيامبر  1لايزال و لايخطيء في شيء مما ليسوس به الخلق:
خود را تربيت نمود و به وجهي نيكو پروريد؛ پس هنگامي كه تربيـت و ادب او بـه   

آنگاه امـر ديـن و    2».اي به راستي تو بر خُلقي بزرگ آراسته«حد كمال رسيد، فرمود: 
دار گـردد؛ پـس    عهـده  امت [حكومت] را به او واگذار كرد تا سياسـت بنـدگانش را  

آنچـه پيـامبر بـه شـما داد، بگيريـد و از آنچـه نهـي كـرد و         «خداي عزّوجلّ فرمود: 
[بااسـتقامت و راسـت و    مسـدد  و به راستي كه رسول خدا 3».بازداشت، بازايستيد

القدس بوده و در سياست و تدبير خلق هرگـز   يد از ناحيه روحدرست] و موفَّق و مؤ
  لغزش و خطايي نداشت.

همين شـكل و   به نبود و ديگر معصوما شده پيامبر تربيت همچنين حضرت علي
  .بودند شده ايشان اصحابشان تربيت
و از ايـن جهـت    ه شكل غيرمستقيم استاز موارد ب محور در بسياري آموزش تربيت

روشن ايـن نـوع   نمونه  تعليمات امام سجاد .باشد مي توجهي رات و نتايج قابلداراي اث

                                                      
 .266، ص1. كليني، كافي، ج1
 .42قلم:  .2
 .7حشر:  .3
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دعا و مناجات به تربيـت مـردم (بـه شـكل عـام) و بـه تربيـت         است كه از راه موزشآ
  .پرداخت به طور خاص) ميشاگردان (

در  هـا  روشتوان از اين  ، مينهايي از سيره تربيتي معصوما نمونهحال پس از بيان 
مطلوب امكان گوناگون استفاده كرد؛ يعني زماني كه يك فرهنگ غيرو جوامع  ها سازمان

 شرايط درون و بيرون سـازماني ـ همچـون رقبـا و...  ـ     برخورد مستقيم را دارا نبود و يا
آمـوزش غيرمسـتقيم و بـدون ايجـاد      تـوان از راه  داد، مـي  تقيم را نمياجازه اقدامات مس

نسبت بـه   ها را لازم را ارائه داد و ضماير و باطنهاي  حساسيت، معلومات و روشنگري
خـواه را بـه مسـير درسـت      هـدايت هـاي   و دل ، بيدار و روشن كردمسائل غلط و منفي

  رهنمون گرديد.
هاي اصلاحي اسلام اين است كه هم داراي محتواي  يكي ديگر از وجوه امتياز برنامه

نتيجه ـ مؤثر ريخته شده اسـت.    درقالبِ بسيار زيبا و هنرمندانه و ـ  و هم در  استغني 
، قـرآن بود. با انـدك تـوجهي در   آن  آفريني اسلام در پرتو محتوا و روش سرعت تحول

هـاي   در رسـاندن پيـام و ايـده    قـرآن پي برد. آن  توان به آميختگي انگيزش و هنر در مي
 سخن بهـره گرفتـه  سازي  هنري كلام و زيبا هاي شيوه اصلاحي خويش، از انواع فنون و

از فنـوني اسـت كـه در     سازي (تميثل)، داسـتان و...  است. استعاره، كنايه، تشبيه، تصوير
  خورد. سراسر آيات وحي به چشم مي

هايي از رويكردهاي اسلام در امر آموزش و تربيـت اسـت    موارد مذكور، نمونه
هـا در   هـاي پرورشـي و اصـلاحي سـازمان     تواند الگوي مناسبي براي برنامه كه مي
فتارهاي نامطلوب قرار گيرد و جذابيت و انگيـزش لازم را بـراي مخاطبـان    تغيير ر

  خود ايجاد نمايد.

 ني مخاطب بر اساس آگاهي و انتخابانگيزش درو .2

هـا و   ارزشقصد تحميل اهداف نظـام   ،خصوص فرهنگ اسلاميه هاي الهي و ب فرهنگ
بـه گونـه   اي فرهنگـي  ه ـ اگر مفاهيم ارزشمند ايـن نظـام   زيرا نظام ديني خود را ندارند؛

ــود،   ــل ش ــردم منتق ــه م ــا ارزششايســته ب ــي  ضــدارزشاز  ه ــايي م ــا شناس ــود و  ه ش
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ز ي ـن قرآن 1هاي برتر فرهنگي خواهند داد. هاي التقاطي جاي خود را به نظام فرهنگ خرده
  2ورزد. مي تأكيدبخشي و اعتماد بر اختيار انسان  فقط به انگيزش دروني از راه آگاهي

ريـزي   برنامـه  اي به گونـه اندركاران امور اصلاح، بايد  يران و دستبر اين اساس، مد
بـه  اسـلام   زيـرا  اينكه بدان مجبـور گـردد؛  نه  دعوت شود،به اصلاح  ،كنند كه مخاطب

لا إكِـراَه  « نيز بدان تصريح شده است:م يرك قرآندر  شدت با اغفال و اكراه مخالف بوده،
راه درسـت از راه   ]زيـرا [ : در قبول ديـن، اكراهـي نيسـت؛   الغَي الدينِ قَد تَّبينَ الرُّشد منَ في

  3».شده استانحرافي، روشن 
بـه   هـا خودشـان آگاهانـه    سـازمان عمل شود كه افراد و اعضاي اي  به گونهپس بايد 

و  اين كار از روي تحريك احساسـات نيـز نباشـد    دهند و حتيتن تحول و اصلاحات 
هاي اصلاحي، در  و همراه با اختيار و اعتماد به برنامه انگيزه انتخاب آگاهانه كوشيدبايد 

  نهادينه شود تا نتيجه مطلوب حاصل گردد. ميان اعضاو  ها سازمان

  الگوسازي. 3

يعني انسان در زندگاني خود كسي را به  4الگو و اسوه به معناي مقتدا و سرمشق است؛
سـيد قطـب در ايـن     5ها و كمالات انتخاب كند. به عنوان راهنما، هادي و مظهر خوبي

  گويد: باره مي
ترين تربيت، تربيت با يك نمونه عملي و سرمشق زنده است.  ترين و پيروزمندانه عملي

شود تـا مـردم هماننـد صـفاتش را در خـود تحقـق        سرمشق و الگو به مردم عرضه مي
... اينهـا از ايـن جهـت اسـت كـه اسـلام        نمونـه واقعـي درآينـد   آن  بخشند و به رنگ

ايه روش تربيتـي خـود را بـيش از    داند و پ ترين وسيله تربيت مي دن را بزرگدا سرمشق
  6سازد. هرچيز بر اين سنگ استوار مي

                                                      
 ه اي با علامه سيدجعفر مرتضي عاملي توسط پايگاه خبري ـ تحليلي قدس.. تبيان، برگرفته از مصاحب1
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تـرين   را بـه عنـوان كامـل   ديگـر  پيـامبران   و كريم، پيـامبر اكـرم   بر اين اساس، قرآن
:حسنَ أسُوةٌ االلهِ رسولِ في لَكم كانَ لَّقَد«نمايد:  الگوهاي رفتاري معرفي مي  شـما  براي مسلمّاً ةٌ

له را بـر همگـان آشـكار    ايـن مسـئ   قرآن 1.»بود نيكويي سرمشق خدا رسول ،زندگي در
از كمـالات و   اي انـدازه ، بايد بـه  ها سازمانرهبران و مديران ارشد جوامع و  سازد كه مي

عنـوان نمـاد و   به شان  ت حركات و سكنا يده باشند كه رفتار، گفتار و همهها رس ويژگي
بنابراين از ديدگاه اسلام، مسئول و ؛ شان باشد ويي مناسب براي مخاطبان و زيردستانالگ

، بايـد خـود   دهـد وهاي رفتاري يك مجموعه را تغيير خواهد الگ اندركاري كه مي دست
لامي در و فلاسفه اس ـ تأثيرگذار باشد. باشد تا بتواند .اخلاق و. الگوي مناسبي در رفتار،
كـه  آنجـا   از همچنين ».ء باشدتواند معطي شي فاقد شيء نمي« اند: جاي خود ثابت كرده
ن از رفتار و كردار رهبران و مسـئولا مردم  النّاس علي دين ملوكهم:: «طبق فرمايش بزرگان

هاي اخلاقـي و نمادهـاي    ، اگر خود مدير يا مسئول، داراي ويژگي»كنند مي خود تبعيت
او، به رفتارهاي نامطلوب او گـرايش   مجموعه متبوع خود بهرفتاري مطلوبي نباشد، خود

  قهري در رفتار مردم دارد. خواهند يافت؛ زيرا رفتار مسئولان، تأثيري
... ها، هنجارهـا و  سنتّ براي اصلاح الگوها، آنچه از روش اسلام بيان شد، پس طبق

هـاي لازم بـراي    بايد لـوازم و ويژگـي   اندركاران و مصلحان دستخود مديران،  نخست
هـا، بـه    شدن اين خصوصيات و ويژگـي گاه با داراحول را تحصيل نمايند، آناصلاح و ت

الگويي براي زيردستان و مخاطبان خود تبديل شوند. طبيعتاً در چنين صورتي است كـه  
  هاي اصلاحي ايجاد خواهد شد. اثرپذيري لازم و بلكه مضاعف، در برنامه

  )دكتر نوروزيقاي (آ ناقد
اي  بـوده اسـت. روش كتابخانـه   اي  كتابخانـه  روش شماايد  . در روش تحقيق، گفته1

 ايد يا به همين صورت بدون كليـدواژه؟  يا با كليدواژه وارد مطالعات شدهآ ؛انواعي دارد
اي را مد نظـر قـرار    بايد بحر عميق و دايره گسترده ،واژه وارد شويداگر بدون كليد قهراً

 سـيره  ايد شامل فرموده حوزه مطالعاتي كهتان را استخراج نماييد. هاي بتوانيد دادهدهيد تا 
                                                      

  .21. احزاب: 1
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 مشـكل  ، كار را بسيارگستردگييا منابع اسلامي است، به خاطر  نامعصومو  پيامبر
الميزان يـا  يا تفسير البلاغه به كتاب نهج مثلاً ؛كرديد د. شما بايد منابع را محدود ميكن مي

 ـها  دهدر روش تحقيق بايد بيشتر كار شود و تحليل دا ...؛ بنابراين ياز لحاظ كيفي و كم 
  .مشخص شود

عام است  ،ايد ؛ ولي مطالبي كه ذكر كردهفرهنگ سازماني است . اصل رساله درباره2
  مشكل است. بسياردادنش  يداد يا تسرّ يرّتستوان به فرهنگ سازماني  نمي زيادو 

  ست.قابل دفاع ني ، زيادموردبه چند حصر  وجه نباشد، محدودآماري  هجامع. وقتي 3
ايجاد دغدغه  و گرايي ه جاي نتيجهگرايي ب كليفبر ت تأكيد . نمود سازماني عناوين،4

 ؟يابـد روشن نيست چه كار بكنيم كه اينهـا در سـازمان تحقـق    ، به طور كامل مسئوليت
  را منكر كرد؟ها  ضدارزش معروف ودر سازمان را ها  ارزشتوان  مي چگونه

رسـد   به نظـر مـي   و است خارج از بحثاي  هانداز محور تا آموزش تربيت مراحل .5
  .نداشته باشدارتباطي نقش ايشان با بحث  رهبر الگو و هاي بحث ويژگي

  يكي از حضار
  رفتارها چگونه است؟ وها  ارزشباورها،  ميانارتباط  نوع ،شده هئدر الگوي ارا. 1
ئات ؛ هر سازماني اقتضافرهنگ عمومي با فرهنگ سازماني يكي گرفته شده است. 2

  را دارد. خاص خود
. درباره نمادها، هنجارها و آداب و رسوم كه نقـش مهمـي در سـازمان دارنـد،     3
  گوييد؟ مي  چه

  يكي از حضار
عد نظرياين بحث نسبت به بعضي از مباحثي كه ب امتيـازاتي دارد.   ،تر اسـت  ررنگشان پ

 ـ مـي  از محاسن كار اسـت و طبيعتـاً   ،تغيير و تحول و تبديل وضعيت د در كارهـاي  توان
  بعدي تقويت و دنبال شود.

كه فرهنگ سازماني شايد اقتضائات  در صورتي در طرح، فرهنگ را عام ديده بوديد،
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اي  در سيره ببينند؛ اينها را تري خاص هاي در گروهبهتر بود داشته باشد. شايد  تري خاص
از تـر   ناسـب شـايد م  اي، در قـومي كـه   در عشـيره  ،هاشم در بني مثلاً اشد؛بتر  كه خاص

  سازمان يا جامعه باشد.
اگـر   ؛ ولـي ستخوب ا ،سيره پيامبر تأكيد بر اينكه مل دارداي كه محل تأ اما نكته

 اما در زمان حاكميت امير ؛شايد بتوانيم بپذيريم ،بخواهيم فرهنگي را از صفر بنيان بنهيم
 ـ .دكن مي شروعاز رفتار  بيشتر ناظر به عمل است و ظاهراً ايشان فرمايشات ،مؤمنان ه ب
بخشـيد. شـايد   را عموميـت   نتـوان آ  رسد ايـن چرخـه بنيـادين اسـت و نمـي      نظر مي
كند. ممكن است در مواردي از رفتارهـا  شد و بنا به بلوغ، انواعش تغيير محور با موضوع

يعني روابط رفت و برگشتي است و خطـي   د و اعتقادات از رفتار ايجاد شود؛شروع شو
  د.كن مي كلرا دچار مش، آن ديدن

  يكي از حضار
رفتارهـا  و  هـا  ارزشبـه   بعـد  شـروع كـرد،   از باورها پيامبر اكرمملاك و معيار اينكه 

  اند. همزمان بوده تقريباً موارد اين؟ چيست ،رسيد

  يكي از حضار
 پرسـش القاعـده بـر پاسـخ بـه      ، علـي رسد تمركز اين كار چون اصلاح بـوده  نظر ميه ب

و  ي اسـت ال از چيسـت ، در عين حال تمركز فعلي بـر سـؤ  دهافتا مي چگونگي بايد اتفاق
بـر اسـاس ايـن مـدل منطقـاً       است، اين چيستي كه به سه جزء تقسيم شده طبق قاعده،

قـرار   چگونگيبر كه اگر مدل مفهومي كار شما  در حالي است، بيان شده شان نيز روابط
هـاي بعـدي و   يعنـي بـراي كار   طلبيـد؛  مي چهارچوب مفهومي ديگريشايد ، گرفت مي

  نيز مد نظر قرار گيرد.عد اين برسد لازم است  نظر ميه ب ،و ارتقاي كار يبعدهاي  نسخه

  دبير علمي
شـود و لازم اسـت محقـق محتـرم      مـي بنـدي   ذيل جمعدر سه بخش  ها پرسشنقدها و 
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  در اين سه موضوع خلاصه كنند:هاي خود را  پاسخ
  ؛بحث روش تحقيقـ 

  ؛بودن بحث ـ عام
  ».رفتار«و  »ها ارزش« ،»باورها«تأخر اصلاحات در سه سطح  ـ تقدم و

  (مهدي عابدي) سخنران
در ابتداي كار از روش كليدواژه استفاده شد كه در كتـب مـديريتي   ها  وري دادهردآدر گ

؛ چون موضوع بكـر بـود و رجـوع بـه     جوابگو نبود ؛ ولي در سيره زيادقابل استفاده بود
 ـ   ؛ بنـابراين كـرد  مين نمـي را تأ يك يا دو منبع خاص، مواد خام شـكل  ه ناچـار شـديم ب

 همچـون تـاريخ،  وارد بحث شويم و از اساتيد علـوم ديگـر   گوناگون گسترده و از ابعاد 
 بـه ناچـار  و متعدد مراجعه گرديـد و   گوناگون.. مشورت گرفته شد و به منابع .تفسير و

 ژي بسياري برد.وسيع شد و كار را دشوار كرد و زمان و انر بسيارمحدوده تحقيق 

ها به منـابع اسـلامي،    شدن بحث دلعناوين مستخرجه، به خاطر اتقان و مست در همه
آنهـا   ايم. سپس ... آوردهحديث و قرآن،را بررسي كرده و مستنداتشان را از نخست آنها 

چگـونگي كـاربرد آن را در اصـلاح فرهنـگ يـا      و  نموديمرا با مباحث مديريتي تطبيق 
و با توجه به گنجـايش ايـن    ها به طور خلاصه  ـ و مجموعه ها ازمانسهاي  فرهنگ خرده
واگـذار   هـاي آتــي   به مراحل و فرصتآن  البته تفصيل و تكميل ايم. بيان نموده ـ الهرس
 ها، سازمانرا در آنها  توان مي راحتيه ها كاربردي است و ب اين بحث ؛ بنابراينده استش

  گرفت و به نتايج مطلوب رسيد.كار ه ب گوناگون هاي نهادها و مجموعه
گونه كه اشاره شد، بـه دليـل گسـتردگي منـابع، ايـن راهكارهـا محـدود و         همان

ايم كه اين مـوارد   تواند باشد، بلكه در جاي خود آورده محصور به موارد مذكور نمي
در حد بضاعت يك رساله و نويسنده آن استخراج شده اسـت و در ادامـه كـار بايـد     

واقع اينجا يك ارائه مدل جديد نيز صورت گرفته اسـت كـه خـود    تكميل گردد. در 
  باشد. داراي اهميت مي

 ست كـه ايشـان معمـولاً   ا اين برداشت ما از سيره نبي اكرم ،مدل اصلاحي درباره
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آنهـا   با اصلاح بينش مردم و تصحيح باورهـاي ، دار بودند معضلات فرهنگي را كه ريشه
 ـ   معالجـه رفتـار   دند و ابتدا به ساكن بهكر مي شروع آنهـا   غلـط  هـاي  ينهـا، الگوهـا و آي
 زيـرا  توانـد باشـد؛   يد اين مطلب مييم نيز مؤكر قرآنير تدريجي نزول س .پرداختند نمي

بـر   ،مسائل مربوط بـه مبـدأ و معـاد اسـت     اعتقادات و بارهكي بيشتر درمضمون آيات م
علاوه بـر ايـن،    د.نگوي مي ام و فروع دين سخنكاح بارهكه بيشتر درخلاف آيات مدني 

به ايـن موضـوع    آشكارا ،قرآنال ير في ظلالقطب در تفس سيدهمچون ن برخي از مفسرا
  گويد: ، ميپرداخته

بر آنها  زيرا ؛ها آغاز نكرد سنّت از اصلاح خود ،غلط جاهلي هاي سنّت اسلام در درمان
قبـل از   ،ز بـالا اآنها  فاسد عقيدتي استوار بودند و تلاش براي درمان هاي مباني و ريشه
تلاش بيهوده بود و از روش الهي به دور اسـت كـه چنـين    آنها  عميق هاي درمان ريشه

يعني گره عقيده شروع كـرد و بـا كنـدن     ؛انجام دهد. اسلام از گره نفس بشركار عبثي 
.. . ريشه بينش و باور جاهلي، بينش صحيح اسلامي را جايگزين ساخت. كاري از ژرفا،

و اصلاح اجتماعي  ين گره گشوده نشود، هيچ خُلق نيك و تهذيب نفسو تا زماني كه ا
  رخ نخواهد داد.

 ،ي كـه امكـان دارد  كند كـه مشـكلات تـا جـاي     مي را حكم ي عقل انسان نيز ايناز سوي
آل موافق عقل و وجدان انسان است؛ ولي  ه در حالت ايدهحل شوند و اين روياي  ريشه

 مد، سراغ مراحل سـطحي و مقطعـي  ه وجود آ.. ب.جل والأ زماني كه ممكن نشد و ضرب
توانـد متغيـر    مـي گوناگون، بسته به شرايط  ؛ بنابراين»ما لايدرك كلهّ لايترك كلهّ: «رويم مي

م مسـلّ بـه طـور    ،البته زماني كه اصـلاح از رفتـار شـروع شـود و نهادينـه گـردد      . باشد
بنـابرين   مؤثر خواهد بود؛اي،  هاي زمينه گيري باور ساز هم خواهد بود و در شكل ارزش
يعنـي   يكـديگر دارنـد؛   ات متقابـل نسـبت بـه   تـأثير طرفـه اسـت و   ميان اينها دو ارتباط
 ـهـا   گذاري بيشـتر از ريشـه  تأثير ؛ وليموجود است گذاري، متقابلاًتأثيرپذيري و تأثير ه ب

  سطوح بالاست. سمت



  
  
  

ديدگاه اسلام ماهيت و ويژگينشست     يهاي اساسي مديريت از 
  )ها ساير ديدگاهبا  تمايز هوجو(

  برنشستسخنران  تكملههمراه با 
  1اكبر بخشي علي دكتر والمسلمين الاسلام حجت سخنران:

  2علي دهقان والمسلمين الاسلام دبير علمي: حجت
  5/11/94زمان: 

  مقدمه
هاي مختلف علوم انساني، از نظر كمي و كيفي بـه  پردازي در حوزهدر عصري كه نظريه

آميز رو به گسترش است، يكـي از مـؤثرترين راههـاي افـزايش اثربخشـي      گونه شتاب 
جريان تحقيق و توليد علم و نيز پيشرفت و ترويج آن، روشن كـردن مرزهـا و خطـوط    

كه نقاط ابهام و چـالش  ها است. اين روش، گذشته از آننظريه تشابه و تمايز موجود در
نخسـتين را بـراي خـود پژوهشـگر      هايدهد تا گامخيز موجود در نظريات را نشان مي

دهـد و  بخشد، كيفيت و سرعت مطالعات و مباحثات را نيز افزايش مياستحكام و عمق 
به فرايندهاي مؤثر گفتمان سازي در ادبيات علمي حـوزه هـاي مختلـف دانـش كمـك      

خاطر اطلاق و رها بودن نسـبي ايـن روش،   رسد اين مزيت بهكند. به نظر ميشاياني مي
هاي ساختاري و محتوايي ساير روشهايي است كه براي اثبات يك نظريـه  ديتاز محدو

را  شود. روشن است كه اين ويژگي، نيل به هدف اساسي گفتمان سازيبه كار گرفته مي

                                                      
  استاد حوزه و دانشگاه.. 1
  استاد حوزه و دانشگاه.. 2
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  بخشد.نيز آسان كرده و به آن شتاب مي
دادن تصـويري كـلان و كلـي از    پژوهشگر در اين ارائه، نشـان  دف بر اين اساس، ه

خطـوط اصـلي تمـايز بـا      ي با بياناساسي مديريت از ديدگاه اسلام ويژگيهايماهيت و 
است كه در  و نشان دادن نقاط چالش خيز و كليدي مورد بحث هاي غير اسلاميديدگاه

گردد. به عبارت نيز واقع مي منازعه حتي طرفداران مديريت اسلاميبعضي موارد، محل 
كـه بـدان اشـاره     ايگانـه  ده يي مسـائل ديگر هدف اصلي ما در اينجا حل و فصـل نهـا  

كارگيري روش متناسـب  كه اين نيازمند به صرف وقت فراوان با به - خواهد شد، نيست
 ـ بلكه اين ارائه همين اندازه كـه بتوانـد   -باشد با آن مي هـاي ذهنـي و   ايجـاد جرقـه   هب

 ـها با ابعاد مختلف موضوع و شناسايي دقيـق و درگير كردن آنكشاندن افكار  ر برخـي  ت
در زمينه مديريت اسلامي، كمـك نمايـد و در ايـن ميـان      مباحثاتي مطالعاتي و خلأهاي

خود پژوهشگر نيز از افكار و نظرات و نقدهاي فرهيختگان حاضر، استفاده كـرده و بـر   
 اطلاعات خود بيافزايد، به هدف خود رسيده است.

  از زبان رهبران انقلاب اسلامي اهميت موضوع
براي روشن شدن هر چه بيشتر ضرورت، اهميت و ارزش پـرداختن بـه   در اين مختصر 

موضوع، به چند گزيده از بيانات رهبر كبير انقلاب اسلامي حضرت امام خميني رضوان 
كنيم. ايـن  اي دام ظله العالي، اشاره مياالله عليه و مقام معظم رهبري حضرت امام خامنه

وجود آمده در اذهان نسبت به اسلام و بهام بهلزوم رفع ا«بزرگواران با مضاميني از قبيل: 
هـاي غيـر   هاي ذاتاً مسموم متكي بـر جهـان بينـي   توجه به خطر دانش«، »نظامات اسلام

توليد دانش با شناسايي مرزهاي دانش، «و » هااسلامي در حوزه علوم انساني در دانشگاه
ا از نظـر علمـي و   امكان مرجـع شـدن مـا در دني ـ   «و » شكستن آن مرزها و عبور از آنها

  اند:، به اين موضوع اشاره و بر آن تأكيد كرده»فناوري
اند برطرف سـازيم. تـا ايـن     ما موظفيم ابهامى را كه نسبت به اسلام به وجود آورده«

توانيم انجام بدهيم. ما بايد خود و نسل آينده را  اذهان نزداييم، هيچ كارى نمى ابهام را از
ش كنيم كه نسل آينده خويش را نيز مأمور كنند اين ابهـامى را  آنها سفار وادار كنيم و به
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چند صد ساله نسبت به اسلام در اذهان حتى بسيارى از تحصيل  تبليغات سوء ركه بر اث
كنند.  اسلام را معرفى »نظامات اجتماعى«و  »بينى جهان« .كنند هاى ما پيدا شده رفع كرده

دانند اسـلام چيسـت و قـوانين آن چگونـه     نمايند، تا مردم ب حكومت اسلامى را معرفى
انـد كـه اسـلام را ارائـه      هاى ديگر، موظـف  و حوزه است. امروز حوزه قم، حوزه مشهد

را،  شناسـند. شـما بايـد خودتـان     را نمى بدهند و اين مكتب را عرضه كنند. مردم اسلام
نيـد.  مـردم دنيـا معرفـى ك    را، بـه » هاى رهبرى و حكومـت اسـلامى   نمونه«اسلامتان را، 

  1».مخصوصا به گروه دانشگاهى و طبقه تحصيل كرده
 هشدار مسموم ذاتاً هاي دانش خطر و ها دانشگاه در انساني علوم باره در بنده اينكه«

 كـه  دارد محتواهـايي  اسـت  رايج امروز كه انساني علوم اين .است همين خاطر به ام داده
 بينـي  برجهـان  متكـي  اسـت،  ياسلام نظام و اسلامي حركت با مخالف و معارض ماهيتاً

 مـديران  شـد،  رايـج  اينهـا  وقتـي  دارد، ديگري هدف دارد، ديگري حرف است، ديگري

 اقتصاد رأس در دانشگاه، رأس در آيند مي مديران همين شوند، مي تربيت اينها براساس

  2».گيرند مي قرار ... و امنيت و خارجي داخلي، مسايل سياست رأس در كشور،
بشكنيد ...توليد علم كنيد. به سراغ مرزهـاي دانـش برويـد؛ فكـر      مرزهاي دانش را«

در  شود از مرزهايي كه امروز دانش دارد، عبور كـرد؛ مي با كار و تلاش كنيد؛ كار كنيد؛
شما هدف را اين قـرار بدهيـد كـه    « .»بعضي رشته ها زودتر و در برخي رشته ها ديرتر
 3».علمي و فناوري در همه دنيا باشدملت و كشور شما در يك دوره اي، بتواند مرجع 

  وجوه تمايز

  در معنا و تعريف برخي واژگان تخصصي مديريت ـ1

در چارچوب دانش مديريت با رويكرد غربي، تمامي واژگـان تخصصـي، معنـاي     -
  خاص و تعريف شده خود را دارد و كاربرد آنها در غير آن معاني صحيح نيست.

                                                      
  118حضرت امام خميني رضوان االله عليه، ولايت فقيه، ص  - 1
  28/7/1389رهبري مد ظله العالي سخنراني  معظم مقام - 2
  17/4/1383رهبري مد ظله العالي  معظم مقام - 3
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نظام مديريتي از منظر اسـلام، امكـان تغييـر و    هاي علمي و اما در چارچوب نظام -
توسعه في الجمله در آن معاني و تعاريف وجود دارد و تقيـد بـه تبعيـت محـض از آن     
معاني و تعاريف و ممنوعيت ايجاد تغيير و توسعه ضروري در آنها، پذيرفتني نيست. به 

از » سـازمان «لمـه  گوييم: در نگاه اسلامي با رويكرد مختار، نسبت بـه ك عنوان نمونه مي
» organization«كه همان معناي مورد نظر دانشمندان غربـي از واژه   -معناي خاص آن 

گيــريم كــه هــم شــامل فراتــر رفتــه و بــراي آن، معنــاي عــامي در نظــر مــي  – اســت
»organization «جامعـه  «، »جامعـه «، »گـروه «، »خـانواده «، »فـرد «شود و هـم شـامل   مي

 2و1.»جهان هستي«و حتي » جهاني

  حركت محور و مدارو ـ در رويكرد اصلى 2

غيـر دينـى اسـت و مبتنـى بـر فرضـيه جـدايى ديـن از          ؛ـ رويكرد مديريت غربـى 
روبناهـا و   و بر همين اساس، حيات اجتماعى بشر از جمله مديريت هاى مختلف عرصه

  .شود زيربناها كلاً انسان مدارانه طراحى مى
مبتنى بر نظريـه وحـدت ديانـت بـا سـاير       ـ رويكرد مديريت اسلامى، دينى است و

پيكره اصلى و زيربناهـا   و بر همين اساس حيات اجتماعى از جمله مديريت هاى عرصه
متغيرات نيز بر اسـاس ثابتـات تنظـيم و     شود و و اصول و مبانى ثابت، از وحى اخذ مى

يگر گردد ؛ به عبارت دشود و حركت خدامحورانه است و بر مدار توحيد ميتعديل مي
اسلامي مبتني بر نظريه وحدت ديانت با همه عرصه  مديريتپردازي در نظريه  هر گونه

  پذيرد.انجام ميهاي حيات اجتماعي انسان از جمله مديريت 

  نسبت به موضوع محورى مديريت و شناخت نگرش نوع شناخت وـ 3

دمت موضوع محورى مديريت غربى، انسان است اما انسان به عنوان ابزارى در خ ـ

                                                      
اسـت و  » مـديريت الهـي  «، اصـالتاً  »جهـان هسـتي  «مديريت منسوب بـه سـازمان   با اين تفاوت كه  - 1

  ».مديريت انساني«مديريت منسوب به ساير موارد 
در پايان جلسه، از سوي يكي از حضار محترم نسبت به اين وجه تمايز اشكال مفصلي بيان شد كـه   - 2

  خت.گانه خواهيم پرداهدبه مبسوط آن و پاسخ مربوطه در پايان وجوه 
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به شناخت واقعى ابعاد وجودى و نيازهاى انسان  اين نوع مديريت سازمان و اهداف آن.
جانبه ندارد بلكه بر اساس اصـول   مديرت توجه اصولى و همه به عنوان موضوع اساسى

  آن حوزه پرهيز كرده و گريزان است. تفكر ماترياليستى از پرداختن و ورود به
نسان است اما انسانى كه سازمان و اهـداف آن  ـ موضوع محورى مديريت اسلامى، ا

بـر  ايـن نـوع مـديريت     ابزار در خدمت تعالى و رشـد و سـعادت او هسـتند.    به عنوان
رفتارهـاى او و   هـا و  جانبه انسان و ابعاد مادى و روحـى نيازهـا و انگيـزه    شناخت همه

 اسـاس  هدف و سرانجام او به عنوان موضوع اساسى مديريت توجه و تأكيد دارد و بـر 
  نگرد. بينى الهى به ابعاد روحى انسان به عنوان بعد اصالى او مى اصول تفكر و جهان

  نسبت به دنيا و آخرتنگرش ـ 4

ـ مديريت غربى دانشى است براى اداره دنياى انسانى كـه بريـده از آخـرت فـرض     
  شده است.

عرصـه   شناختى استوار است كه هاى انسان ـ مديريت اسلامى بر نظريات و مكانيسم
شمرد و مديريت موفق و اثربخش را در گـرو   ها مى تجلى واقعى دنياى انسان آخرت را

  داند. اساسى مى توجه به اين اصل

  ـ هدف5

التزايـد مـادى و    رشد سازمان و توسعه مادى و رفاه دائم ،ـ در مديريت غربى هدف
  است. زندگي انسانها دنيوى

در سـطح محـوري و زيـرين سلسـله     ـ در مديريت اسلامي، اهداف نظام آفـرينش،  
هـدف نهـايي مـديريت اسـلامي رشـد      و  اي ايفا مي كندمراتب هدفگذاري، نقش ويژه

انسانها و توسعه عبوديت الهي و تكامل و رستگاري بشريت است و توجـه بـه ابعـاد و    
  گيري مي شود.نيازهاي دنيوي انسان و رشد سازمان در اين چارچوب و جهت پي

  مباحثو انسجام  ـ فضا6

با توجه به غلبه چشـمگير روش اسـتقرايي نسـبت بـه روش      - ـ در مديريت غربى
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غالـب  صـبغه كـاربردى بـر فضـاى      -قياسي در كشف و بررسي مسائل مديريتي مسائل
شود بلكه تـا جـايى اهميـت     توجه نمى مباحث حاكم است و به مباحث نظرى بالاصاله

عملـى در راسـتاى تحقـق     و كاربردشود كه در عرصه تجربه و عينيت خارجى  داده مى
هـاي مختلـف متفـاوت و گـاه     كه ايـن خـود نيـز در نظريـه    اهداف سازمان مؤثر باشد. 

  باشد.متعارض مي
خاطر توجـه چشـمگير بـه روش قياسـي در     به -از منظر اسلامـ در نظريه مديريت 

 در عين تصريح بـه كـاربردي   -كشف و بررسي مسائل مديريتي در كنار روش استقرايي
-مـي  ، بالاصاله توجـه بودن آن، به مباني و مباحث سطح فراتئوريك و تئوريك مديريت

گيـرد. عـلاوه بـر    و در سطح وسيع و عميق مورد بحث و استفاده و استناد قرار مي شود
اين، نظريه هاي اصيل در حوزه مديريت اسلامي از اين نظر با يكديگر تفات معنـاداري  

  .ندارند چه رسد به داشتن تعارض

  ـ منابع7

  ـ مديريت غربى متكى به منابع نشأت گرفته از انديشه و تجربه بشرى است.
ـ مديريت اسلامى در وهله نخست بويژه براى شكل دهى مبانى ثابت خود از قـرآن  

گيرد و در مراحل مختلف از انديشه و تجربه بشرى  سيره معصومين كمك مى و سنت و
  كند. نيز استفاده مى

  ـ الگوها8

اومانيستي، با مـديريت الهـي و الگوهـاي مكتبـي      يريت غربي با تكيه بر ديدگاهمد ـ
  باشد.بيگانه است و خود براي خود الگوساز مي

ـ مديريت اسلامى بر اساس محوريت مديريت الهى و در مدار مـديريت تكـوينى و   
منـدى از الگوهـاى    بهـره  و در كنـار  گيردشكل مياعمال شده بوسيله خداوند  تشريعى

، بـه الگوهـاي تكـويني    دامن شرايع اور انسانى معرفى شده از سوى او و تربيت شده د
براي استخراج اصول مديريت اسلامي از اصول مديريت  و از آنها نظام خلقت نيز توجه

  .كندمي استفاده الهي
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  ـ سهولت و صعوبت9

 دينى / ارزشـى و  مرزهايتحقق مديريت غربى از اين جهت كه حد و شناخت و  ـ
 تر است. ندارد ساده هاى مكتبى را چهارچوب

و تحقـق پـذيري   و صـعوبت شـناختي    عمـق از ايـن جهـت،   ـ مديريت اسلامي از 
 بيشتري برخوردار است.

  تحقق خارجى ـ10

جارى به طور نسبي اكنون  ال مورد نظر جهان غرب، هم ـ مديريت غربى در حد ايده
  است. و سارى و پياده شده

اكنـون پيـاده شـده نيسـت و      آل مورد نظر قـرآن هـم   حد ايدهـ مديريت اسلامى در 
  مدعى حركت به سمت تحقق آن است. انقلاب اسلامى نيز

  مبانى، اصول و اهداف) /نظام ارزشى حاكم ( ي وجوه تمايزخلاصه
 هـا و نظـام   ارزش«افتراق بين مديريت اسلامى با مديريت رايج در غرب، موضـوع   اساس

هاى ارزشى متفاوت در اين دو نوع  ست. به عبارت ديگر نظامبر مديريت ا »ارزشى حاكم
  گذارند. اهداف مديريت تأثير مىمباني، اصول و گونه متفاوت در  مديريت به

ـ مديريت غربى از نظر فلسفه و مبانى بر اساس فلسـفه نيازسـازى بـا هـدف     1
هـاده  و تزايد سود مادى و دورى از باصطلاح درد و رنج بنا ن جويى و تسهيل لذت

  شده است.
، به روش تحقيق علمى (به معنـاى اخـص)   غالب ـ اين نوع مديريت از نظر روش2

رنسانس مورد پذيرش و تقيد غرب قرار گرفتـه اسـت يعنـى بـه      معتقد است كه بعد از
شود، اعتبـار   ابزارهاى ادراكى عموم انسانها حاصل مى دانش بشرى كه از طريق تجربه و

استقرايى دارد يعنى در مطالعاتى كه انجـام   حالتغالباً لعه بخشد و از نظر روش مطا مى
اسـت، اصـول و نتـايجى را     هـايى كـه موجـود    اند از صحنه عمل بر اساس واقعيت داده

  كنند. استنباط و استخراج مى
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  باشد.اصول مديريت نيز متأثر از چنان مباني و روشي مي -3
  در مقابل آن:

بانى مبتنى بر وحى و بر اساس فلسفه الهـى و  ـ مديريت اسلامى از نظر فلسفه و م1
  كسب كمالات انسانى و تسهيل نيل به هدف نهايى است. تلاش براى

نگرى، براى مباحث نظـرى بـه عنـوان زيربنـا، ارزش      ـ از نظر روش، در عين واقع2
وحيانى و اجتهـادى   و بويژه در فلسفه و مبانى مديريت، به روش نقلى اصالى قائل است

در عين حال هم در مباحث نظـرى و هـم كـاربردى از     كند و خاص) تكيه مى(به شيوه 
ارچوب نگـرش  ه ـجويـد و درچ  مـى  تجربه، عقل و استدلال و كشف و شهود نيز بهـره 

از  در حركت قياسي خـود، و از نظر روش مطالعه،  بخشد. توحيدى به آنها نيز اعتبار مى
 و سازو كارهـا  و احكام و بايدنبايدها كند و به قوانين و مقررات مى آغاز يا مسائلمبانى 

؛ چنانچه در حركت استقرايي خود نيز از گردد صحنه عمل مديران منتهى مىالگوها درو 
  الگوهاي عملي و تجربيات عيني براي كشف مسائل و اصول و مباني بهره مي برد.

اصول مديريت الهي  بر اساس تشريع الهي و هماهنگ بااصول مديريت اسلامي  -3
  معنا و مفهوم مي يابد.ده و در اين چارچوب بو

دارد و  داختلاف وجوو اصول شود هم در مبانى و هم در روش  چنانكه مشاهده مى
  .استبر آن استوار  متفاوتى است كه» شناسى مبانى ارزش«اختلاف همان  در واقع منشأ

 1تكمله سخنران بعد از جلسه

م حدود ده مـورد نقـد، سـوال و    در پايان جلسه نشست توسط شركت كنندگان محتر
پيشنهاد مطرح شد. ضمن تقدير و تشكر از كساني كه با ارائـه نقـدها و پييشـنهادهاي    
خود به اصلاح و تكميل مطالب كمك كردند، ولي چون در فرصت چند دقيقه پاياني 
جلسه، ارائه پاسخهاي ممكن به نقدها و سؤالات اصلاً امكان نداشت و از سوي ديگر 

جال نيز پرداختن مناسب به تمامي آنها به همراه پاسخ، ممكن نيسـت، فقـط   در اين م
                                                      

. تذكر اين مطلب ضروري است كه با توجه به نبودن وقـت كـافي در جلسـه بـراي پاسـخگويي بـه        1
 اند. تنظيم نموده جلسه، سخنران محترم بيشتر مطالب ذيل اين عنوان را خارج از نيحاضر سؤالات
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 - گانهاز ميان وجوه يازده - يكي از اشكالات مهمي كه در رابطه با نخستين وجه تمايز
توسط يكي از حاضرين محترم مطرح گرديد را ذكر كرده و به پاسخ آن بـه دو گونـه   

ت و پاسخ آنهـا را بـه فرصـتهاي بعـد     پردازيم و طرح ساير اشكالاكلي و تفصيلي مي
  كنيم.موكول مي

  اشكال و پاسخ آن به صورت كلي و اجمالي

  متن كامل اشكال
جهـان  «بگيـرد تـا   » خـود «اي كه شما اشاره كرديـد كـه از   اگر ما سازمان را به گونه«

، اگر همه اينها موضوع علم مديريت باشد، ديگر موضوعي براي علـوم ديگـر   »هستي
اند. پس جامعه شناسان چه كاركنند؟ هستي شناسان چه كار كننـد؟ كيهـان   مباقي نمي

- شناسان چه كار كنند؟ آدمها يك زماني زير يك سقف نبودند نيازهاي نهادي پنجگانه

شد، عقد نكاح با دست گذاشتن دختر و پسر روي تنه شان از طريق اوليه برآورده مي
اشتند ولي از زماني كه آمدنـد زيـر   گرفت. نياز به ايجاد سازمان نددرخت صورت مي

سقفها و درختي نبود، احتياج پيدا كردند به نهادهاي ثانوي كه نياز نهادهاي اوليه شان 
را برطرف كند حالا اسم اين اختراعشان را گذاشتند سـازمان. بعـد رفتنـد بـراي ايـن      

موضوع علم تئوري پردازي كردند گام به گام جلو آمدند. حالا اگر ما بگوييم اصلاً ما 
كنيم، اصلاً شـما  گذاريم و خودمان يك موضوع جديد تعريف ميمديريت را كنار مي

كنيد؛ يعني او دارد در رابطه با يك امكان مباحثه با افراد و اصحاب آن علم را پيدا نمي
دهيد. ممكن است يك جاهـايي  اش ميكند و شما آن را توسعهموجوديت صحبت مي
و حرف همديگر را بفهميد، ولي اگر از اين عدول كرديد... بله قدر اشتراك پيدا كنيد 
كنند. از فيزيولوژي انسان، از روان انسان، از معنويت انسـان، از  آنها هم اين كار را مي

كنند، اما انسان در درون سازمان است. كنترل انسان بر خودش، همه اينها را بحث مي
د، منتهـا گـروه در درون سـازمان. بلـه از     كنن ـكنند، از نهاد بحث مياز گروه بحث مي

شـود، منتهـا   هاي مديريت در علوم سياسي بـراي اداره جامعـه هـم اسـتفاده مـي     يافته
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هـاي علـم سياسـت بـراي اداره سـازمانها      كند. از يافتـه متدولوژي خودش را طي مي
شود، اما از متدولوژي خودش، از مسير خودش. خلط بـين موضـوع علـم    استفاده مي

- كه اداره جامعه است با موضوع مديريت كه اداره سازمان است، اتفاق نمـي  سياست

كنـد. انسـان درون سـازمان را    افتد. هر كس از دريچه خودش به اين موضوع نگاه مي
كنند. در انگيزش، در رفتار سازماني و ... انسـان بيـرون سـازمان    ها بحث ميمديريتي

ر شما قيـد سـازمانش را برداشـتيد ديگـر     ها. اما اگشود موضوع مطالعه روانشناسمي
ماند. بنابراين به نظر مـن بايـد برگـرديم...    مرزي بين مديريت و روانشناسي باقي نمي

- اگر واقعاً يك تعريف جديدي از سازمان داريم، اين را مستند سازيش كنيم. البته گام

، حتماً در هايي هستهاي اوليه است، در اين مسير حتماً مناقشاتي هست، حتماً بحث
 ».وگوها هستمسير پويايي مديريت اسلامي نياز به اين مباحثات و گفت

  پاسخ كلي

  پردازيم.با بيان يك مقدمه به پاسخ اين اشكال مي
به هنگام مقايسه و يا بررسي چگونگي رابطـه و يـا تقابـل نظـرات يـا نظريـه هـاي        

بـه نقـش   احـث،  مختلف در زمينه موضوعات علمي، ضرورت دارد بـراي اثربخشـي مب  
توجه فراوان نمود. در همين راستا لازم است از لايه نخسـت و سـطحي    مفاهيمكليدي 

رسيد كه در اين لايه وقتي صحبت به لايه زيرين مباحث مفهومي نمود و عبور مباحث، 
از ارائه ديدگاه هاي متفاوت در زمينه مفهوم و تعريف اصطلاحي واژگان تخصصـي بـه   

كار گرفته شـده در هـردو ديـدگاه    ت معناي مورد نظر از واژگان بهآيد، لازم اسميان مي
شـان، در نظـر گرفـت و بـا     هاي كلان مفهومي اختصاصيمتقابل را در درون چارچوب

ملاحظه دو پيش فرض وارد بحث شد و به تعريف و تحليل دقيق چگونگي رابطه و يـا  
قبـل از بحـث و    -2يم هـر دو ديـدگاه را قابـل شـنيدن بـدان      -1تقابل آن دو پرداخت: 

دارانه نسبت به هيچكدام نداشـته باشـيم. بـر ايـن اسـاس      بررسي، قضاوت قطعي جانب
آوريم، به ايـن معنـا   وقتي صحبت از تمايزات ديدگاه اسلامي از غير اسلامي به ميان مي

دهيم كه نه تنها در مباني و ارزشهاي حاكم، بلكه حتي در معاني مـورد نظـر از   توجه مي
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  توانيم تمايزاتي قائل باشيم.برخي واژگان كليدي نيز براي ديدگاه اسلامي ميكاربرد 
ها واژه سازمان است كه در سطور بالا نخست، ما نظـر خـود را در   يكي از اين واژه

باره آن گفتيم و ناقد محترم هم نقد خود را بيان فرمودند و اينك ما پس از بيـان مقدمـه   
  دهيم:ارائه ميبالا، پاسخ خود را به اين نقد 

 »organization«ما معتقديم وقتي در بيان ديدگاه غرب در بـاره مـثلاً مفهـوم لاتـين     
گوييم، بايد خود را مقيد بدانيم دقيقا به آن معنايي كـه آنـان از ايـن واژه اراده    سخن مي
بند باشيم و چيزي نه بـه  با فرض وجود معناي مورد وفاق بين خودشان پاي -كرده اند 

افزاييم و نه چيزي از آن بكاهيم، چرا كه وقتي در درون پارادايم غربـي و نظامـات   آن بي
پردازيم، از لوازم منطقي و اوليه آن، علمي ويژه آنان به بحث و گفت و گو و تحقيق مي

به عنوان شرط نخست تحقق فهم و مفاهمه، رعايت قواعد ادبيـات اختصاصـي آنـان از    
ان به واژگان تخصصي است. اما وقتـي از آن پـارادايم   جمله انتساب معاني مورد نظر آن

علمي خارج شده ايم و در درون پارادايم بومي اسلامي خـود و نظـام علمـي مـديريتي     
تواند به ما اجبـار نمايـد   كنيم، هيچ منطقي نميبحث و گفت و گو مي مخصوص به آن،

راده كنيم كـه غربيـان در   باز هم بايد دقيقا همان معنايي را ا» سازمان«كه از واژه فارسي 
اي نـوعي تخطـي   اند. بلكه چنين ارادهاراده كرده» organization« درون پارادايم خود از

ايم؛ خاطر تهافتي كه بدون ضرورت خود را به آن دچار ساختهاز قواعد منطقي است، به
 يعني در درون پارادايم اسلامي حركت مي كنيم و با زبـان و ادبيـات فارسـي/ اسـلامي    

را از خـارج از ايـن پـارادايم و ادبيـات     » سـازمان «كنيم اما معناي واژه فارسي بحث مي
گيريم. توجه به اين نكته ضروري است كه ممكن است در نگاه غير تأسيسـي  عاريه مي

به علم اسلامي ما اين عاريه گرفتن را قبول نماييم اما در فرض نگاه تأسيسـي بـه علـم    
در اين نگـاه همچنـان كـه در بخشـهاي مبـاني و اصـول و        پذيريم واسلامي آن را نمي

اهداف مديريت از منظر اسلام، تفاوتهايي آشـكار قـائليم، در بخـش واژگـان كليـدي و      
بـه حسـب لـزوم     -اصطلاحات تخصصي آن نيز وجود تفاوتهايي را نه تنها جـايز كـه   

لازم  -خـود  تطابق و هماهنگي مفاهيم كليدي با مباني، اصول و اهداف و ادبيات خاص
دانيم. براي روشن شدن تفـاوت يـاد شـده در دو فـرض رويكـرد تأسيسـي و غيـر        مي
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  گوييم:تأسيسي (از قبيل تهذيبي) مي
تواند در ادبيات واژگان تخصصي مديريت و سازمان با دانش رويكرد تهذيبي مي

 متداول سازمان و مديريت هماهنگ باشد و از همان واژگان و با همان معاني هم در
گونـه نيسـت، بلكـه گـاه     تبعيت كند؛ ولي رويكـرد تأسيسـي ايـن   و هم در معنا لفظ 

ناگزير است حداقل نسبت به برخي از واژگان، يا هم در لفظ و هم در معنا و يـا در  
معنا با ادبيات واژگاني ياد شـده متفـاوت باشـد كـه ايـن تفـاوت ريشـه در ماهيـت         

ه برخي اصطلاحات و مفاهيم هم خود استقلالي اين رويكرد دارد كه حداقل نسبت ب
، شريان منطق و مباني و روش مشـخص  اشدر جوهرهدهد، استقلالي كه را نشان مي

  و قابل دفاع وجود دارد.
با ديدگاه كـاملاً   -كه هماهنگ با رويكرد تأسيسي است -بين ديدگاه اسلامي مختار 

ي است، در بـاره قلمـرو   كه هماهنگ با رويكرد تهذيب -منطبق با ادبيات دانش مديريت 
معنايي و مصداقي سازمان تفاوت وجود دارد. در دانـش غربـي بـه سـازمان بـه معنـاي       
خاص نگريسته شده و در نگرش اسلامي مورد ادعا به معني عام. اين ديدگاه بـه خـاطر   
تكيه بر مباني فلسفي اسلامي و متأثر بودن از مفهوم توحيد و وحدت در همه ابهـاد آن،  

گـوييم  باشـد. از اينـرو مـي   رسد داراي اصالت، استقلال و جامعيت نسبي ميبه نظر مي
اينكه معناي خاص سازمان، بيشتر مورد كاربرد در جوامع علمـي بـوده اسـت، منافـاتي     

هاي اسلامي خـود، معنـاي عـام آن را اراده كـرد و سـازمان را      ندارد با اينكه ما در يافته
  بدانيم.» ان هستيجه«تا » فرد«شامل مصاديق مختلفي از 

را براي همان معناي خاص » سازمان«چه گفته شود واضع لغت فارسي، واژه چنان
گـوييم بلـه نسـبت بـه     مورد نظر دانشمندان مديرت در غرب وضع كرده است، ما مي

هاي مـديريت و سـازمان از منظـر اسـلامي، دوران     زمان گذشته كه مباحث و پژوهش
و گسترش كمي و كيفـي زمـان حـال را نداشـته،      كردهنخستين تكون خود را طي مي

را به عنوان مـرادف فارسـي   » سازمان«قابل پذيرش است كه واضع لغت فارسي، واژه 
اعلام كرده باشد، اما بخصـوص بـا توجـه بـه مبـاني منطقـي و       » organization«واژه 

مي شناختي، اين مطلب هرگز به اين معنا نيست كه در دوران پيشرفت كفلسفي و زبان
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هاي ياد شـده و آشـكار شـدن ضـرورت تحـول و تكامـل       و كيفي مباحث و پژوهش
ادبيات دانش مديريت اسلامي نيز اين الزام وجود داشته باشد كه همچنان به آن وضع 
اوليه مقيد باشيم؛ به عبارت ديگر ما برا ين ادعا هستيم كه آن مباني منطقي و فلسـفي  

كند بخصوص بر اساس رويكرد تأسيسـي  زام ميها و ضرورتها بر ما الو اين پيشرفت
به دانش مديريت از منظر اسلام، به فكر در انداختن طرحي جامع و مانع براي تدوين 
مجموعه واژگان و معاني خاصي باشيم كه براي پوشش دادن مباني و اصول و اهداف 

ري و مديريت از منظر اسلام و هماهنگ با آنها به عنوان اجزاي مرتبط يك نظـام فك ـ 
  علمي، عمل نمايد.

كه در وضع اوليه لغـت تصـرف   براي رسين به هدف مذكور دور راه داريم: يكي آن
كنيم و به نوعي نقل قائل شويم به اين ترتيب كـه بگـوييم كلمـه سـازمان را از معنـاي      

 -است » organization«كه همان معناي مورد نظر دانشمندان غربي از واژه  -خاص آن 
، »خـانواده «، »فرد«شود و هم شامل مي» organization«كه هم شامل  -آن  به معناي عام

نقل دهيم. نقلي كـه بـراي    -»جهان هستي«و حتي » المللجامعه بين«، »جامعه «، »گروه«
آن ادله خاص خود را داريم و به آنها اشاره كرديم. راه دوم اين است كـه در آن وضـع   

عه دامنه فرهنگ واژگاني در درون ادبيـات فارسـي/   اوليه تصرفي ننماييم و به دنبال توس
اي جديد باشيم و آن را بـراي معنـي عـامي    اسلامي خود و در پي وضعي جديد با واژه

بشود و هم موارد يادشده در چند سطر پـيش  » organization«وضع كنيم كه شامل هم 
 را نيز در برگيرد.

  به عبارت)اشكال و پاسخ آن به صورت تفصيلي و جزئي ( عبارت 
از آنجا كه اين يك اشكال كه به اندازه يك صفحه مطلـب توسـط ناقـد محتـرم مطـرح      

طلبـد، مناسـب   هـاي جداگانـه را مـي   گرديد، شامل موضوعات مختلفي است كه بحـث 
ديديم كه به صورت تفصيلي و جداگانه، آن مطالب را يك به يـك مطـرح كـرده و بـه     

  پاسخ هركدام بپردازيم:
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  اشكال (مضمون اول)عبارتهاي نخست 
اي كه شما اشاره كرديد كه از خود بگيرد تا جهان هسـتي،  اگرما سازمان را به گونه«

اگر همه اينها موضوع علم مديريت باشد، ديگر موضـوعي بـراي علـوم ديگـر بـاقي      
ماند پس جامعه شناسان چه كاركننـد؟ هسـتي شناسـان چـه كـار كننـد؟ كيهـان        نمي

  »شناسان چه كار كنند؟

  خپاس

گوييد نتيجـه  از قول به توسعه در مفهوم سازمان به صورت منطقي، آنچه شما مي آيا -1
نگـريم  وقتي با نگرش مديريتي به يك خانواده مـي «شود؟ يعني اينكه آيا اگر گفتيم: مي

-ي آن اين مـي ، نتييجه»كنيمآن را يك مجموعه منسجم سلسله مراتبي هدفمند تلقي مي

گران خـانواده و امـور مربـوط بـه آن را تعطيـل      ران و تحليلشود كه ما كار صاحب نظ
نگـريم آن را يـك   وقتي با نگرش مديريتي به يك جامعـه مـي  «ايم؟ آيا اگر گفتيم: كرده

شود كـه مـا   ي آن اين مي، نتييجه»كنيممجموعه منسجم سلسله مراتبي هدفمند تلقي مي
ايـم بـه   ن را از كار بيكار كردهايم و آنادر كار مخصوص به جامعه شناسان دخالت كرده

دهند؟! و آيا اگـر  شناسي خود، كاري جز اين انجام نمياين دليل كه آنان در علم جامعه
نگريم، آن را يـك مجموعـه منسـجم    وقتي با نگرش مديريتي به نظام هستي مي«گفتيم: 

 ـ ي آن اين مي، نتييجه»بينيمسلسله مراتبي هدفمند مي د متعـال  شود كه ما در كـار خداون
  ايم؟!و او و هستي شناسان را از كار بيكار كرده ايمدخالت كرده

گيريها ها و اين نتيجهروشن است كه هيچ نوع دلالت و رابطه منطقي بين آن جمله
نه بالمطابقه و نه بالتزام و نه بالتضمن وجود ندارد. بلكه برعكس ادعاي يادشـده، مـا   

شويم و با عينـك  گر مسائل خانواده خارج ميلوقتي از جايگاه يك تحلي«گوييم : مي
كنيم، يا وقتي نگاه جامعه شناختي را به كنـار  مديريت و تشكيلات به خانواده نگاه مي

اي نگريم، يـا وقتـي، بـدون ذره   نهاده و با نگاه مديريت و تشكيلات به يك جامعه مي
كنيم و انفس تدبر ميورود به جايگاه خداوند متعال و بلكه به فرمان خود او در آفاق 

هـاي  نگريم، اينها را نيز مجموعـه و با نگاه مديريت و تشكيلات به هستي و انسان مي
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بينيم و از اين زاويه به توصـيف و تبيـين و چگـونگي اداره    منسجم سلسله مراتبي مي
كنيم وقتي از اين زاويه به توصيف و تبيين هستي پردازيم. چنانچه مشاهده ميآنها مي
ها با آنچه دانشمندان هستي شناس و پردازيم، تفاوت فاحشي بين اين يافتهان ميو انس

بينيم. به عنوان نمونه به اند ميانسان شناس در تحقيقات و تأليفات خود به آن پرداخته
انـد و  كتابهاي معتبر هستي شناسي و انسان شناسي كه دانشمندان مسلمان تأليف كرده

شود و مرجع و يه و دانشگاههاي ما نيز به وفور يافت ميهاي علمهم اكنون در حوزه
رود، نگاهي بيافكنيم و بـا تـورق حتـي سـطحي     شمار ميمنبع پژوهشي و آموزشي به

ببينيم آيا در هر صد صفحه از اين كتابها چند صفحه بلكـه چنـد پـاراگراف يـا حتـي      
بـه  سطر، به صورت هدفمنـد و تخصصـي از زاويـه نگـرش مـديريت و تشـكيلات،       

توصيف و تحليل و تجويزات مربوط به انسان، اختصاص پيدا كرده است؟ بـا فـرض   
محال چنانچه پنجاه صفحه از هر صد صفحه اين كتابها اينگونه باشد آيـا همـين نيـز    

شناسان و انسـان  تعطيل شدن كار هستس«آميز بودن ادعاي شاهدي آشكار بر مسامحه
در صورت توسعه قائل شدن براي » آناندخالت كردن در حوزه تخصصي «يا » شناسان

 نيست؟» مفهوم سازمان

معني تمايز چند علم با يكديگر اين نيست كه الزاماً هرگز موضوعشـان مشـترك    -2
بلكه مرز بين علوم گـاه بـه    –كنند  چنانچه همه علوم انساني از انسان بحث مي –نباشد 

ت موضـوع و هـدف يـا    تفاوت در موضوع و گاه تفاوت در امور ديگر از جملـه جهـا  
روش است. بنابراين صرف اين كه موضوع علم مـديريت را شـامل فـرد و جامعـه نيـز      

شناسي نيسـت، بلكـه    شناسي و جامعه بدانيم به معناي برچيدن مرز بين مديريت با انسان
جامعه از جهت ملاحظه و تحليل عناصر اصلي تشكيل دهنـده   گوييم وقتي به فرد و  مي

 1منـد  آنها و درستي اطلاق مجموعه منسجم سلسـله مراتبـي هـدف   حقيقت مديريت در 
  2شماريم. نگريم، آنها را با اين قيود، موضوع علم مديريت مي مي

شود موضوع علم مديريت به مثل جامعه  تر شود كه چگونه مي براي اينكه روشن -3
                                                      

 برگرفته از نقشـه جـامع مـديريت اسـلامي تـدوين     » مديريت اسلامي«اين عبارت بخشي از تعريف  -1
  كارگروه بنيادين مديريت اسلامي است.

  .6ذيل بند  -4و نتيجه  -6و بند  -5براي تكميل اين استدلال مراجعه شود به مطالب ذيل بند  -2
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كـرده   شناسي بيان نظران جامعه هم توسعه يابد، به تعريف و توصيفي كه يكي از صاحب
گويــد:  كنــيم. بــروس كــوئن در ادامــه تعريــف جامعــه شناســي مــي اســت اشــاره مــي

ي علمـي، فلسـفه اجتمـاعي نيسـت و نيـز نظـامي از        شناسي به عنوان يك رشته جامعه«
ارزشها نيست كه به مردم بگويد چگونه بايد خودشان را سازمان دهنـد و چـه رفتـاري    

كوشند تا آنجا كه ممكن است ايـن نكتـه را    ميشناسان در واقع  بايد داشته باشند. جامعه
اي عيني توصيف و تبيين كنند كه انسان ها چرا و چگونه در گروه ها  به دقت و به گونه

  ».با يكديگر رابطه دارند
شناسـي بـه عنـوان يـك علـم توصـيفي،        چنانكه در عبارات بالا تصريح شد، جامعه

هـا و   گي گروهـي انسـان  موضوعش جامعه است اما به جهت توصـيف چگـونگي زنـد   
مديريت نيز موضوعش شامل جامعـه اسـت امـا بـه عنـوان يـك علـم تجـويزي بـراي          

 چگونگي اعمال اصول مديريت در اداره جامعه.

  عبارتهاي بعدي ناقد (مضمون دوم):
شان از طريق اوليه بـرآورده  آدمها يك زماني زير يك سقف نبودند نيازهاي نهادي پنجگانه«

گرفـت. نيـاز   با دست گذاشتن دختر و پسر روي تنه درخت صورت ميشد، عقد نكاح مي
به ايجاد سازمان نداشتند ولي از زماني كه آمدند زير سـقفها و درختـي نبـود، احتيـاج پيـدا      
كردند به نهادهاي ثانوي كه نياز نهادهاي اوليه شان را برطرف كند حالا اسم اين اختراعشان 

  ي اين تئوري پردازي كردند گام به گام جلو آمدند.را گذاشتند سازمان. بعد رفتند برا
اين مطلب، روشن و مورد قبول ما است و منافاتي هم با نظر محوري مـا   اظهار نظر:

 در اين بحث ندارد.

  عبارتهاي بعدي اشكال (مضمون سوم)

گـذاريم و خودمـان يـك    حالا اگر ما بگوييم اصلاً ما موضوع علم مديريت را كنار مـي 
را  كنيم، اصلاً شما امكان مباحثه با افـراد و اصـحاب آن علـم   تعريف مي موضوع جديد

كنـد و شـما آن را   كنيد؛ يعني او دارد در رابطه با يك موجوديت صـحبت مـي  پيدا نمي
دهيد. ممكن است يك جاهايي قدر اشتراك پيدا كنيد و حرف همديگر را اش ميتوسعه



  199 سخنران برنشست همراه با تكمله

  بفهميد ولي اگر از اين عدول كرديد...

  پاسخ

ايـم  براي دقيق سازي پاسخ، نخست عين عبارتي كه ما در ارائه خود در اين رابطه آورده
  شويم:را يادآور مي

نكته دوم (تفاوت ديدگاه مورد نظر ما با ديدگاه متداول، در باره قلمـرو معنـايي و   « 
مصداقي سازمان): در دانش غربي، به سازمان، بـه معنـاي خـاص نگريسـته شـده و در      

  ».مي مورد ادعا، به معني عامنگرش اسلا
ي مـا صـحيح   فرمايـد از ايـن دو جملـه   آيا برداشت كردن آنچه ناقد محترم مـي  -1
اي دال بر كنار گذاشتن سـازمان از موضـوع   آيا ما به تصريح يا حتي اشاره جمله است؟

يعنـي   -دانيـد ايم؟ بلكه ما گفتيم: آنچه شما آن را موضوع علم مـديريت مـي  بودن گفته
از نظر ما هم موضوع است، ولي بخشـي از موضـوع و بـه     -ان به معني خاص آنسازم

تر مصداقي از مصاديق موضوع كلان مديريت است و در كنار آن، چيزهاي عبارت دقيق
  شوند.ديگري هم هستند كه مصاديق ديگر موضوع شمرده مي

علم مديريت  بينيم هيچ مشكلي هم با افراد و اصحاب مورد نظر ناقد، دربنابراين مي
اي است كه به نـوعي رابطـه   كنيم؛ يعني دايره موضوع از نظر دو طرف به گونهپيدا نمي

عموم و خصوص مطلق بين آنها برقرار است. روشن است كه رابطه عموم و خصـوص  
-مطلق غير از رابطه من وجه و تباين است كه در برداشت شما از كلام ما به چشم مـي 

 -كه به نظر شما كل علم مديريت و سازمان اسـت  -ضوع خورد. چون در بخشي از مو
مـن  «را بـا دو فـرض   » مطلـق «اشتراك نظر وجود دارد و نبايد تفاوت در فرض رابطـه  

  ناديده گرفت و مطلب را خلط نمود.» تباين«و » وجه
اگر دقت نماييم تازه همين اختلاف جزئي غير مخل به مباحثه كامل و جـامع را   -2

صحاب علم مديريت يعنـي دانشـمندان مغـرب زمـين و كسـاني كـه       فقط با بخشي از ا
تبعيت محض از آن ادبيات را در تعريف سازمان پذيرفته اند، داريم و روشن اسـت كـه   
سزاوار نيست كه اصحاب علم مديريت را فقط كساني بدانيم كـه نعـلاً بالنعـل ادبيـات     

د. به عبارت ديگـر آنگـاه   غربي را در حوزه مفهوم شناسي مديريت و سازمان پذيرفته ان
كه ما با نگاه درون فرهنگي و اصالي و تأسيسي به علم سازمان و مديريت و مباني عـام  
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نگريم و در اين فضا به تحليل موضوع و خاص آن در چارچوب نظام ارزشي اسلام مي
شماريم بلكه بـا رويكـرد   گيريم نه تنها اين نظر را مردود نميپردازيم، نتيجه ميخود مي

  ورزيم.شناختي در راستاي شكستن مرزهاي دانش و توليد علم، بر آن تأكيد ميالزام
تمامي آنچه ذكر شد با اين فرض است كه قبول داشته باشيم رويكرد مضيق شما  -3

به تعريف سازمان، رويكردي است كه مورد اجماع صاحب نظران غربي علم مديريت و 
وجود اقوال متفاوت در بين آنان و ملاحظه  سازمان است. وگرنه با فرض عدم اجماع و

تحولات صورت گرفته در تعربف سازمان در طي ادوار گذشته بـر نظريـات سـازمان و    
مـديريت بـر   «مديريت و از طرف ديگر طرح مباحث جدي نـاظر بـه نظـر مـا از قبيـل      

با اطلاق حقيقي نه مجازي آن در بين صاحب نظـران علـم مـديريت رايـج ،     » خويشتن
بحث از اين جهـت نيـز    كند. روشن است ادامهيدگاه ما نيز بيشتر توجيه پيدا ميطرح د

 طلبد.مجال خاص خود را مي

  ارتهاي بعدي اشكال (مضمون چهارم)عب
كنـد و شـما آن   دارد در رابطه با يك موجوديت صحبت مي] او [اصحاب علم مديريت«

ا كنيد و حرف همديگر دهيد ممكن است يك جاهايي قدر اشتراك پيداش ميرا توسعه
  »را بفهميد ولي اگر از اين عدول كرديد... 

  پاسخ

شما موجوديت مورد نظر اصحاب علم «گويد: از اين عبارت ناقد محترم كه به ما مي -1
شـود كـه وي نيـز معتـرف اسـت      ، روشـن مـي  »ايـد مديريت (سـازمان) را توسـعه داده  

جـدي بـا موجوديـت مـورد نظـر      ايم نيـز تفـاوت   موجوديتي كه ما از آن صحبت كرده
اصحاب علم مديريت ندارد بلكه همان است ولي گونه توسعه يافته آن. و روشن اسـت  
كه موجوديت توسعه يافته با موجوديت قبلي خود اشتراك جدي دارد نه تفاوت جـدي  

بـه آن تصـريح شـده و در بنـد      4آنهم در حد تباين مورد ادعاي ناقد كه در بند شـمار  
ن اشاره شده است. با اين توضيح، تهافت موجود در نظرات ناقد محترم در به آ 1شماره 
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  شود.آنجا و اينجا نيز آشكار مي
دهد ناقد محترم معتقد اسـت در  نشان مي» ولي اگر عدول كرديد...«جمله ناتمام  -2

داوري فهمند، كه اين خود يك پـيش جاهاي غير مشترك، طرفين حرف همديگر را نمي
مام بلكه ناصواب است چون به اين معنا است كه صاحب نظران علوم در و قضاوتي نات

فهمند. كـه ايـن نسـبت    هر جا كه با هم اختلاف نظر دارند، پس حرف همديگر را نمي
قابل دفاع نيست و نتيجه آنكه در فرض فهميدن حـرف مقابـل و قبـول نكـردن آن بـاز      

چنـين حكمـي منجـر بـه لـزوم      نتيجه اسـت وگرنـه   شود كه مباحثه بينتيجه گرفته نمي
شـود. آري در مـوارد   هـاي علمـي مـي   مباحثات و بخصوص مناظره تعطيلي بسياري از

چـون  «توان گفت: نادري ممكن است حرف يكديگر را نفهمند كه در آن موارد نيز نمي
-شود مباحثه يا مناظرهاند پس معلوم ميدر انتها معلوم شد كه حرف يكديگر را نفهميده

 ».ل نادرست بوده استشان از او

  بارتهاي بعدي اشكال (مضمون پنجم)ع
كنند. از فيزيولوژي انسان، از روان انسان، از معنويت انسـان،  بله آنها هم اين كار را مي«

كنند، اما انسان در درون سازمان است. از كنترل انسان بر خودش، همه اينها را بحث مي
  »ند، منتها گروه در درون سازمان.كنكنند، از نهاد بحث مياز گروه بحث مي

  پاسخ

اي در راستاي رد نظر مـا  پذيريم، ولي اينكه نتيجهبا كمي مسامحه مطلب ياد شده را مي
كنيم، چون مطلب را هم مـا قبـول داريـم و هـم طـرف      داشته باشد در آن مشاهده نمي

ن چه ارتبـاطي  كنيم؛ اما ايمقابل، يعني هردوي ما از اين امور در درون سازمان بحث مي
دارد به حل مسأله تفاوت در تعريف سازمان از منظر ما و آنها؟ به عبارت ديگر هـر دو  

-ي خـود بـه ايـن امـور مـي     طرف اين مناقشه، در درون سازمان به تصوير كشيده شده

  پردازند نه در خارج از آن.
خواهـد بگويـد اگـر چنانچـه مـا در مصـاديق موضـوع        چه ناقد محترم مـي چنان

يت، قائل به توسعه شويم و مثلاً يك فرد را هم مجموعه منسجم سلسله مراتبي مدير
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هدفمند با مديريت خاص آن تلقي كنيم، آنگاه مجبـور خـواهيم بـود از فيزيولـوژي     
طـور كـه   بدن انسان و از روح و روان و معنويت انسان نيز با نگـاه اسـتقلالي همـان   

شناسان به ابعاد مختلف جسـم   متخصصان فيزيولوژي و صاحب نظران روح و روان
بحث كنيم! روشن است باز تلازمي حتي اجمالي و مـبهم   - اندو روح انسان پرداخته

 هم بين اين دو مطلب وجود ندارد.

  عبارتهاي بعدي اشكال (مضمون ششم)
شـود منتهـا   هاي مديريت در علوم سياسي براي اداره جامعـه هـم اسـتفاده مـي    بله از يافته«

هاي علم سياسـت بـراي اداره سـازمانها اسـتفاده     كند. از يافتهرا طي مي متدولوژي خودش
شود اما از متدولوژي خودش از مسير خودش. خلط بين موضوع علم سياست كـه اداره   مي

افتد. هـر كـس از دريچـه    جامعه است با موضوع مديريت كه اداره سازمان است اتفاق نمي
كننـد در  ها بحـث مـي  رون سازمان را مديريتيكند. انسان دخودش به اين موضوع نگاه مي

  ».هاشود موضوع مطالعه روانشناسانگيزش در رفتار سازماني و ... انسان بيرون سازمان مي

  پاسخ

هـاي  شود و از يافتـه هاي علم مديريت در سياست استفاده مياز يافته« گوييد: اينكه مي -1
ولي معلوم نيسـت از ايـن جملـه    مطلبي روشن و صحيح است، » علم سياست در مديريت

چگونه بر مردود بودن توسعه در مفهوم سازمان استدلال شده است! به عبارت ديگر ما نيـز  
به مطلب ياد شده معتقديم و شرحي دقيق از آن نيز خواهيم داد، ولي از طـرف ديگـر هـم    

  بيم.يادهيم و هيچ استلزام خللي در آن اعتقاد خود نميمفهوم سازمان را توسعه مي
توضيح اينكه ما در اين بحث اطلاقات مختلف با معاني مختلف داريم و بنابر اصلي 

نقـش   كه در مقدمه بر آن تأكيد كرديم كه براي اثربخشي اين بحث، ضرورت توجه بـه 
دانـيم، توجـه بـه تفـاوت دقيـق اطلاقـات ذيـل را بـراي         كليدي مفاهيم را دوچندان مي
  شماريم:اثربخشي بحث ضروري مي

». سياسـت مـديريت  «و » مـديريت سياسـت  «، »سياست محـض «، »ديريت محضم«
اطلاق نخست براي جايي است كه بحث ما صرفا مديريتي اسـت و بـه عـالم سياسـت     
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هيچ ارتباطي ندارد. اطلاق دوم براي جايي است كه بحث ما صرفا سياسـي اسـت و بـه    
و سياسـت، ارتبـاط    مديريت ارتباطي ندارد. اما در اطلاق سوم و چهارم بـين مـديريت  

وجود دارد وليكن به دو گونه و با دو وزن مختلـف: در اطـلاق سـوم مسـأله و شـاكله      
، ولي در اطلاق چهـارم، مسـأله و شـاكله    »سياسي«است با موضوعي » مديريتي«بحث، 
  ».مديريتي«است با موضوعي » سياسي«بحث، 

  نتايج
ق نخسـت، در حـوزه مسـائل    چنانكه اظهار نظر در احكام و مباحث مربوط به اطلا -1

مديريت و شأن صاحب نظر مديريت است، اظهار نظر در احكام و مباحـث مربـوط بـه    
گونه است. و چنانكه اظهار نظر در احكـام و مباحـث مربـوط بـه     اطلاق سوم نيز همان

اطلاق دوم، در حوزه مسائل علم سياست و شأن صاحب نظر سياست است، اظهار نظر 
  گونه است.بوط به اطلاق چهارم نيز آندر احكام و مباحث مر

يك صاحب نظر علم مديريت مثلاً وقتي از زاويه نگرش مديريتي بـه شناسـايي    -2
پـردازد، كـاري مـديريتي    مسأله و فرايندهاي حل مسأله نسبت به موضوعي سياسي مـي 

  دهد و دخالت در آن شأن صاحب نظر علم سياست نيست.انجام مي
ست مثلاً وقتي از زاويه نگـرش سياسـي بـه تجزيـه و     يك صاحب نظر علم سيا -3

دهد و دخالت در آن شـأن  پردازد، كاري سياستي انجام ميتحليل موضوعي مديريتي مي
  صاحب نظر علم مديريت نيست.

مطلب پيچيده و چالش برانگيز اينجاست كه بر اسـاس اسـتدلال نهفتـه در نتيجـه      -4
اي بـه موضـوع علـم سياسـت نيـز      ي و مسـأله گوييم: وقتي از زاويه نگرش مديريتمي ـ2

دهيم و دخالت در آن شأن صاحب نظر علم مديريت پردازيم، كاري مديريتي انجام مي مي
گـوييم: وقتـي از زاويـه    مي -3است نه سياست. چنانچه بر اساس استدلال نهفته در نتيجه 

ي سياسـتي  پـردازيم، كـار  نگرش سياسي به تجزيه و تحليل موضوع علم مديريت نيز مـي 
  دهيم و دخالت در آن شأن صاحب نظر علم سياست است نه مديريت.انجام مي

 مـديريت و «اگر آنچه در بالا در رابطه با مديريت و سياست گفتيم در رابطـه بـا    -5
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نيز در نظر بگيريم و بـه تحليـل اطلاقـات    » مديريت و جامعه شناسي«و » انسان شناسي
د شده بپردازيم، به خوبي روشن خواهد شد كه بر اساس چهار گانه ذيل با نگاه تبييني يا

را نيز مصداقي از مصاديق موضوع علم مـديريت  » جامعه«و » فرد«چه استدلالي معتقديم
  عبارت است از:هاي مورد بحث در سه حوزه از حوزهآن اطلاقات چهارگانه  دانيم.مي

  ».ان شناسي مديريتانس«و » مديريت انسان«، »انسان شناسي محض«، »مديريت محض«
  ».روان شناسي مديريت«و » مديريت روان«، »روان شناسي محض«، »مديريت محض«
  ».جامعه شناسي مديريت«و » مديريت جامعه«، »جامعه شناسي محض«، »مديريت محض«
هـاي  كـه از يافتـه  « توان با اين جمله نيـز بيـان كـرد:    عبارت نخست ناقد را مي -2

آيـا ايـن عبـارت كـه يـادآور      ». شوداي مديريت استفاده ميمديريت در علوم سياسي بر
باشد، چيزي جز تأكيد بر مديريتي بودن مباحث مربوط بـه اداره جامعـه و   نيز مي» دور«

  جزء موضوع بودن جامعه براي علم مديريت است؟
كنـيم. آيـا   ما از اين جملات نقد به عنوان مؤيدي بر نظر خود نيـز اسـتفاده مـي    -3

اي دارد؟ پرواضح است كه ناقـد  بماهوهو، چه افاده» ي جامعهبراي اداره« اطلاق عبارت
كنـد، در مقـام واقعيـت و    محترم به نحو ارتكازي مخالف آنچه در مقام مباحثه ابراز مي

گويـد:  عينيت، جامعه را نيز عين سازمان، موضوع مديريت شـمرده و همچنـان كـه مـي    
  ».معهي جااداره«گويد: ، مي»ي سازماناداره«

خلط بين موضوع علم سياست كه اداره جامعه است بـا موضـوع   «گويد: ناقد مي -4
  ».افتدمديريت كه اداره سازمان است اتفاق نمي

  پاسخ

بـدانيم، آنگـاه بـين موضـوع علـم      » اداره جامعه«بلي اگر موضوع علم سياست را دقيقاً 
اشـكال خـود را   مديريت و علم سياست، عموم و خصوص مطلق برقرار خواهد شد و 

نشان خواهد داد؛ ولي اصل بحث در همينجا است كه اگـر ايـن مطلـب، مـورد اجمـاع      
صاحب نظران علم سياست نباشد، استناد به اين خلـط بـراي ابطـال توسـعه در مفهـوم      

برخـي  «سازمان نيز لرزان خواهد گرديد، چنانكه همين اتفاق افتاده است. به عنوان مثال 
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و برخي علم قدرت سـازمان يافتـه    1كنندطور كلي تعريف ميسياست را علم قدرت به 
در چهارچوب اجتماع ملـي و برخـي ديگـر نيـز علـم قـدرت سـازمان يافتـه در كليـه          

. چنانچه در باب موضوع علم سياست نيـز فرهنـگ ليتـره و فرهنـگ روبـر،      2»جماعات
ياسـت بـا   موضـوع علـم س   بنابراين اينكـه از  3اند.حكومت را موضوع سياست قرار داده

  ياد كنيم محل بحث و مناقشه است.» اداره جامعه«عنوان 

  عبارتهاي بعدي اشكال (مضمون هفتم):
كنـد. انسـان درون سـازمان را    هر كس از دريچه خـودش بـه ايـن موضـوع نگـاه مـي      «

-كنند در انگيزش در رفتار سازماني و ... انسان بيرون سـازمان مـي  ها بحث ميمديريتي

ها. اما اگر شما قيد سازمانش را برداشـتيد ديگـر مـرزي    روانشناسشود موضوع مطالعه 
  ».ماندبين مديريت و روانشناسي باقي نمي

  پاسخ

طور مبسوط و مستدل در ذيل مضـمون ششـم در چگـونگي تفـاوت،     جداي از آنچه به
، »شناسـي انسـان «، »علـم سياسـت  «بـا  » مـديريت «ترابط و تداخل موضوعات و مسائل 

شويم كه مـا نيـز در   گفتيم، اين نكته را نيز يادآور مي» روان شناسي« و» جامعه شناسي«
نگاه توسعه اي به مفهوم موضوع مديريت، دقيقاً همين حرف را در فـارق بـين درون و   

زنيم منتها تفاوت در صغراي قضيه است كه ناقد، سازمان را به معنـاي  بيرون سازمان مي
گيـريم و قيـد سـازمانش را    عناي عـام آن مـي  گيرد ولي ما، سازمان را به مخاص آن مي
  ايم.ايم و مرز بين مديريت را با علوم ياد شده رعايت كردهملحوظ داشته

                                                      
دهد. رك: اصول علم سياسـت، مـوريس دوورژه، ترجمـه    موريس دوورژه اين تعريف را ترجيح مي -1

  .18، ص1369ابوالفضل قاضي،مؤسسه انتشارات اميركبير، تهران 
  .17رك: همان، ص -2
  همان. -3
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  عبارتهاي بعدي اشكال (مضمون هشتم):
بنابراين به نظر من بايد برگرديم... اگر واقعاً يك تعريف جديدي از سازمان داريم ايـن  «

  »را مستند سازيش كنيم.

  پاسخ

اين جملات پاياني به معناي متزلزل كردن همه نقدهاي پيشين نيست؟ چـرا كـه   آيا  -1
گوييد اشكالات و نقدهاي ما به شما در صـورتي وارد  در واقع با اين جملات داريد مي

است كه شما تعريف جديدي از سازمان نداشـته باشـيد و يـا اسـتنادي بـراي آن ارائـه       
جزتأكيد بر تعريف جديد از سـازمان و   ندهيد. روشن است كه كل بحث ما چيزي نبود

  ايم پاسخ نقدها را ارائه نماييم.استنادات مربوط به آن، و بر همين اساس نيز سعي كرده
هـاي  ايـم و راه در آنچه گذشت در واقع ما به مستند سازي قـول خـود پرداختـه    -2

شـي منطقـي   ايم و در اينجا به استناد اصلي خود كه با روحلي و نقضي را آشكار ساخته
عقلاني در تحقيقي با عنوان آناليز مفهوم مديريت با ملاحظـه سـه رويكـرد سيسـتمي و     

كنـيم:  ايـم اشـاره مـي   اقتضايي و اصول گرايانه بر اساس مباني اسلامي، بـه آن پرداختـه  
اي بلكه چيزي است كه نه به گونه قراردادي و گزينشي و سليقه موضوع مديريت هر آن

اهيت اساسي مفهوم مديريت در ادبيات فارسي اسلامي خود بـه آن  در كالبدشكافي از م
رسيم كه نسبتش با سازمان به اصطلاح خاص آن عمـوم و خصـوص مطلـق اسـت؛     مي

بسـتر  «، »دورابط آن«، »اداره شونده«، »اداره كننده«اي كه عناصر پنج گانه يعني آن پديده
در خـود داشـته باشـد، حـال چـه      را به گونه منسجم و هدفمنـد  » محيط اداره«و » اداره

فـرد   سازمان به اصطلاح متداول در دانش امروزين مديريت باشد، و چه غير آن از قبيل
  خانواده يا جامعه يا جامعه بين الملل و حتي جهان هستي. انساني يا

  عبارتهاي بعدي اشكال (مضمون نهم):
هـايي هسـت،   حتماً بحث هاي اوليه است، در اين مسير حتماً مناقشاتي هست،البته گام«

  ».وگوها هستحتماً در مسير پويايي مديريت اسلامي نياز به اين مباحثات و گفت



  207 ن برنشستسخنرا همراه با تكمله

  اظهار نظر و پاسخ

درست است كه در هـر دو اطـلاق،   «چنانچه به عنوان يكي از اين مناقشات بگوييد:  -1
ع شود، اما ما مديريت كردن سـازمان را موضـو  از مديريت كردن يك پديده صحبت مي

، ما در مقام پاسـخ  »دهيم و مديريت كردن جامعه را موضوع علم ديگريك علم قرار مي
توان غير از شاهد مثال آوردن از كساني كه فقط اين جمله را خواهيم گفت: آيا واقعاً مي

كنند، دليل و استنادي منطقي و علمي به عنوان يك انتخاب يا قرار داد بر زبان جاري مي
و انتخاب اقامه كرد؟ در حالي كه به دليل منطقـي بـا پشـتوانه فلسـفي و     بر اين قرارداد 

اطلاقـي حقيقـي در   » اداره كـردن جامعـه  «گـوييم عبـارت   علمي و ارتكازات بشري مي
  كند.موضوع له خود بوده و از مديريت كردن جامعه به عنوان موضوع خود حكايت مي

رف دايره سازمان به اصـطلاح  بنابراين اصرار بر تضييق دايره موضوع مديريت بر ص
خاص آن بيشتر ادعايي غير اقناعي و شبه نقلي و تبعيتي است كه از پايه استدلالي قـوي  

  برخوردار نيست.
با توسعه دايره سازمان به فـرد و جامعـه و...، بـه    «چنانچه مناقشه شود و گفته شود:  -2

، »شـويم علوم دچار مي بنديمشكلات و پيچيدگيهاي علمي و حتي ابهامات جديد در طبقه
گوييم: با فرض اثبات اين ادعا، راه منطقي حل اين مسأله، پـاك كـردن   ما در مقام پاسخ مي

صورت مسأله و انكار موضوع بودن فرد و جامعه براي مديريت نيست، بلكه هنر دانشـمند  
بـه ايـن اسـت كـه      _داندكه خود حداقل بخشي از مديريت را هنر مي -مسلمان مديريت 

بال راه حل اساسي مسأله بگردد، راه حلي كه هم با اصول و قواعد و مباني علمي اسلامي دن
 موافقت داشته باشد و هم مسير رشد و پويايي نظريات اسلامي را روشني بخشد.

  نتايج
تـر بـراي نـه    تر به موضوع نگاه كنيم، توجيهي اساسيچنانچه از چشم اندازي وسيع -1

يابيم و آن زاويه ديد، نگـاه تكـاملي بـه    بلكه لزوم آن ميتنها صحت طرح ديدگاه خود 
در  -الفگيري است:علم و توليدات علمي بشر است، كه اين خود در دو حوزه قابل پي

حوزه روند تكاملي دانش غربي مديريت و سازمان و تهذيب شده آن با رويكرد اسلامي 
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در حـوزه نخسـت بـه     در حوز علم مديريت با رويكرد تأسيسي در نگاه اسـلامي.  -ب
حكم عقل سليم بشري و به تبعيت از خود دانشمندان مغرب زمين و هماهنگ با احكام 

هاي رايج در علوم از منظر ايشان، از جمله ابطال گرايي، بايد ايـن اجـازه را بـه    پارادايم
خود بدهيم كه در راستاي پژوهشهاي بنيادين و توليد و توسعه علم مديريت بـه كنـد و   

آل گرايانـه از نـوع حقيقـي خـود بـه      قلمروهاي جديد بپردازيم و با نگاهي ايده كاو در
پردازي مديريت و سازمان فكر كنـيم و حتـي بـه    چشم اندازهاي جديد در عرصه نظريه

خود جرأت دهيم به حوزه شناسايي پارادايم جديد در چارچوب خود دانـش مـديريت   
هاي جديد با نگاه اسلامي پردازينظريهغربي وارد شويم، تا چه رسد به ورود در حوزه 

  و شناسايي پارادايم مديريت منطبق برجهان بيني و ارزشهاي اسلامي.
رسد يك علت اصلي اينكه در ابتداي ورود به اين مباحث برخي اذهان با به نظر مي -2

-و بلكه با حالتي تدافعي، بـا آنهـا مواجـه مـي     حالتي غريب و بعيد و بدون كشش و تمايل

ند، نو و جديد بودن اين نگاههـا و نظـرات و از طرفـي آشـنا بـودن شـديد و عميـق و        شو
احساس ناخودآگاه انس با تفكرات آموخته شده و فراگرفته شده از صاحب نظـران پيشـين   

ويـژه محققـان   گران بهباشد. بر اين اساس سزاوار است همه پژوهشمديريت و سازمان مي
خوشبينانه و نشان دادن رغبتي گرچـه محتاطانـه از طـرح     مديريت از منظر اسلام، با نگاهي

اين مباحث استقبال كنند كه البته گام نخست در مسير استقبال واقعي، سعي و تلاش بـراي  
  مفاهمه كامل با ارائه دهندگان نظرات جديد در اين عرصه، در كنار نقد آنها است.

 ـ ان عرايضشـان در ايـن   مؤيد بر اين مطلب، آخرين جملات خود ناقد محترم در پاي
هـاي اوليـه   البته گام«بخش (يعني نقد ايشان به تعريف ما از سازمان) است كه فرمودند: 

هـايي هسـت، حتمـاً در مسـير     است، در اين مسير حتماً مناقشاتي هست، حتمـاً بحـث  
  ».وگوها هستپويايي مديريت اسلامي نياز به اين مباحثات و گفت

اظهار نظر علمي و فرضيه سازيهاي ساير دانشمندان به اصولا چرا براي هر انديشه و 
آنان با مكانيزمهاي خاصي بـه آن بحـث   « دنبال توجيهات علمي باشيم و مثلا با عبارت 

، به تأييد حداقل ضمني آنها كمك كنيم امـا بـراي اظهارنظرهـاي محققـان     » اندپرداخته
ليـل مسـائل مربـوط    مسلمان كه با نگرش اسلامي و نگاه تخصصي به موضوعات و تح

  پردازند از ابتدا با نگاه تقابلي و غير قابل پذيرش به آنها بنگريم؟مي


