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  مقدمه



  2  آيين مديريتهاي آموزشي و فرهنگي  مجموعه برنامه 

  )1390/ 06/ 13(بررسي تطبيقي مديريت غربي و مديريت اسلامي: اول گفتار

  . بشويم حقيقتاً بر نحوه مديريتمان تحول ايجاد كنيم  خواهيم  اسلامي بايستي اگر مي: مقام معظم رهبري
  .است نوع نگاهش نوع اعتقادي است مديري كه قائل به مديريت اسلامي): فروزنده(كارشناس 
  .پياده بكندهنر اسلام به اين است كه مديريت را با دستور اهل بيت ): قوامي(كارشناس 

با قلم قاري ايشان در نامه يادگار ايشان در عهدنامه ) ع(حضرت علي مديريت را از ديدگاه : )قوامي(كارشناس  
كرد، ما يك تجربه عملي هم  رفت و اجرا مي ماندگار ايشان به فرماندار مصر، مالك اشتر نخعي، كه اگر مي

ينه اي و يك گنج. توانست اين نامه را به اين خوبي پياده بكند چون او به حق تنها استانداري بود كه مي. داشتيم
از لحاظ نظري حضرت علي از لحاظ عملي هم او مطيع بود و دانا بود و توانا بود . براي ما به ارث بگذارد

كه اكنون . اما آنچه براي ما ماند اين سند مهم عهدنامه است. توانست خوب اجرا بكند خوب به هر حال نشد مي
من ابتدا براي عزيزان  .فرستيم ح بلند مالك اشتر درود ميما به رو. بهتر از مسلمانان و شيعيان قدرش را دانسته اند

ما ابتداً . كنم يك روش بحث را عرض مي. رود نوعاً مديران عالي مقام اسلام باشند شنونده كه احتمال مي
كنيم و بعد اين نامه بلند را  برايش تعريف مي مدل مفهومي. كنيم معرفي مي 2+4مديريت را بر اساس يك فرمول 

چيست؟ اين فرمول در  2+4ممكن است سوال كنيد اين فرمول . كشيم و بحث ميكنيم يگر به نظم ميبا يكد
سال در جهان معاصر در جهان غرب  200و از مجموعه مباحث مديريت در عرض . حقيقت حالت استقراء دارد

يلي ها اجرا هاي مديريت كه تا حالا بود و خ به وجود آمده آكادميك شده مدرسه اي شده و همون تجربه
مباحثي كه اين دويست سال همون تجارب به فرمول درآمد به . كردند پيامبران غير پيامبران اجرا مي. كردند مي

بعد . كنيم محور خلاصه مي 4ما اين موارد را، حاصل اين دويست سال را در . قانون درآمد به اصول درآمد
طبق . تعريف زياد است. ه باشيم به عنوان يك آغاز راهابتداً ما تعريفي از مديريت داشت. توضيح خواهيم داد

فرايند بكارگيري موثر و كارآمد منابع انساني و امكاني از طريق برنامه . كنيم معمول ما اين تعريف را انتخاب مي
. ريزي،  سازماندهي، رهبري و هدف حصول به اهداف سازمان يعني يك مدير توانايي بكارگيري داشته باشد

كار هر كسي نيست نيروهاي پرتواني . هاي انساني را به كار گيرد سرمايه. يروهاي انساني را به كار گيردبتواند ن
همه نيروهاي انساني را بكار گيرد برنامه ريزي . خواهد كه بتواند منابع انساني را بكار گيرد خواهد پرتلاشي مي مي

بعضي ها . اهداف بلندي كه از قبل طراحي شدهكند سازمان دهد و هدايت كند و برساند اين جمع را به يك 
توانيم از  ما البته مي. مهم اين است كه تعريف مديريت همين است. گفته اند مديريت يك فن اداره سازمان است
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مديريت اسلام به معني اين . هم تعريف درست كنيم ولي خوب مديريت ديگر غير از اين نيست لحاظ اسلامي
مديريت . والا مديريت همين تعريف را دارد. امكانات با تعاليم اسلام باشد ع اسلامياست كه به كارگيري مناب

تواند براي اين برنامه ريزي، براي اين  اسلام مي. برنامه ريزي سازماندهي رهبري است غير از اين كه نيست
تواند تعريف  نمياسلام . سازماندهي براي اين رهبري براي اين بسيج منابع روش خاص خود را پيشنهاد بدهد

  .ديگري از مديريت را ارائه بدهد در اون تعريف مدير فاقد اين وظايف باشد
مديريت وظايف   -2مديريت منابع انساني   -1: تا است 4مباحث علم مديريت : )قوامي(كارشناس 

 4پس اين . مديريت فرهنگ سازماني است  -4. مديريت رفتار سازماني است – 3. مديريت است
عرصه تجلي  2حوزه و  2محور در  4كه اين . محور، محورهاي اساسي و مباحث علم مديريت هستند

كه بعد به آن دو . نهيم و كيفي نام مي هاي كمي كه ما اسم اين حوزه ها و عرصه ها را حوزه. كنند مي
كه ما در اين روند بحث روي . رويم سراغ همون مديريت منابع انساني اول مي. رداختعرصه خواهيم پ

گويند مديريت  مديريت منابع انساني كه اخيراً بهش مي. در اين فرمول پيش خواهيم رفت 53نامه مهم 
هداف شناسايي، انتخاب، استخدام، تربيت و پرورش نيروي انساني است به منظور نيل به ا: سرمايه انساني

 .  هايي كه دارد اينهاست در حقيقت وظايف اين مديريت منابع انساني هم با سرفصل. سازمان

 فرايند برنامه ريزي نيروي انساني  -1 

 فرايند تجزيه و تحليل شغل  -2 

 فرايند كارمنديابي  -3 

 فرايند انتخاب                -4 

 فرايند آموزش كاركنان  -5

 عملكرد فرايند ارزيابي   -6 

 فرايند سيستم پاداش  -7 

 فرايند مديريت حقوق و دستمزد  -8 

خوب اين مديريت منابع انساني كه اولين محور هست يا . انضباط و اصلاح رفتار مطلوب كاركنان  -9 
انشاء االله در نوبتي ديگر اين فرمول . بين اين مديريت و محور بعدي، تقدم و تاخري دارد. دومين محور

  . رويم كنيم و جلو مي كنيم بعد بر اساسش نامه را تفسير مي مي را كامل
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يكي از اين محورها مسئله باورها و اعتقاداتي . در موضوع مديريت بايد چند محور اساسي را در نظر داشته باشيد
 نتيجه مديريتش هم. اگر اعتقادات مدير برگرفته از باورهاي غيراسلامي باشد. كه مدير بايد داشته باشد

فردي كه از توانمندي ها و استعدادهاي لازم براي . محور ديگر توانمنديهاي مدير است. نخواهد بود اسلامي
يك مدير بايد اين . هاست محور بعدي استفاده از ابزارها و روش. تواند مدير باشد مديريت برخوردار نيست نمي

  . دتا بتواند در عمل آنها را محقق كن. ها را به خوبي بشناسد روش
يك محور . شود موضوع اساسي مطرح مي 3محور و  3اصولاً در بحث مديريت : )فروزنده(كارشناس 

از اينجايي كه علم مديريت در حوزه علوم انساني تعريف . محور ارزشها، اعتقادات و باورهاست
. كار داردشود و زير مجموعه علوم انساني و علوم اجتماعي است با مسئله انسان و زندگي انسان سرو مي

به نوعي فلسفه . است كه در بحث مديريت تاثير دارد لذا بحث ارزشها، باورها و اعتقادات بحث مهمي
اهداف مديريت و جهتگيريهاي مديريت افق ديد مديريت . مديريت گرفته شده از ارزشها و باورهاست

پس يك حوزه مديريت . است برگرفته شده از ارزشها باورها و اعتقادات. با هر نگاهي كه ما نگاه بكنيم
مروري بر ارزشها، باورها و اعتقاداتي است مدير يا مجموعه اي كه در يك سازمان در يك جامعه 

بستگي به . اصولاً مديريت يك بخشيش هنر است. محور دوم توانمنديهاست. كنند مديريت مي
بر . علاقه مندي فرد دارد. اردهاي فرد د توانايي. استعدادهاي ذاتي فرد را دارد. هاي فرد دارد ويژگي

مديريت لذا حتماً كسي بخواهد مديريت كند علم كافي .گردد به  ذوق و شخصيت فرد در بحث  مي
گردد به  واين بر مي. هاي مديريتي را داشته باشد هاي مديريت يك زمينه بايد يك مايه. نيست

ت مديريت افراد يا افرادي را داشته قدر. گيري داشته باشد مثلاً قدرت تصميم. هاي شخصيت فرد ويژگي
نسبت به مسائل ديد حل . ذهن خلاق و چالشي داشته باشد. قدرت ريسك و خلاقيت داشته باشد. باشد

نگاه استفاده از فرصتها داشته باشد كه خوب اين هم يك بعدي از بحث . مشكل و مسئله داشته باشد
ابزارها و تكنيك ها بر اثر گذر زمان . اهستبعد سوم مديريت بحث ابزارها و تكنيك . مديريت است

آنچه كه امروز ما در مباحث . شوند تبديل به مدل مي. گيرند در سيره افراد شكل مي. گيرند شكل مي
. در حقيقت اين تكنيك هاست. دهيم كنيم و آموزش مي دانشگاهي علم مديريت ما دانيم و كار مي

اينها را منقح . به دست آورده آنها را تنظيم كرده استهاي مختلف  مجموعه تجارب بشر است در دوران
طبيعتاً برنامه ريزي يك . مثلاً برنامه ريزي. تبديل به مدل كرده و در حقيقت قابل آموزش كرده. كرده
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يا سازماندهي يا تصميم . هايي را دارد يك تكنيك.  يك ابتدايي دارد يك انتهايي دارد. مدل است
در حوزه ابزار تفاوتي . و ابزاري كه آنجا وجود دارد ك يا تصميم گيري كميگيري يا مديريت استراتژي
باور و ارزشي . دهد نوع نگاه آنچه كه در حقيقت تفاوت مكاتب را نشون مي. بين مكاتب وجود ندارد

يعني . نوع انگيزه هاست. كنند نوع اهدافي است كه مديران دنبال مي. است كه بر مديريت حاكم
آنجايي كه بحث انسان است و مسئله اعتقادات و باورهاي انسان مطرح . انسان است آنجايي كه بحث

هاي  اما آنجايي كه ابزار است بالاخره سازماندهي روش. شود تفاوت مكاتب هم مطرح مي. شود مي
توانند  يك تجربه بشر است كه همه مي. غربي و غيرغربي ندارد. ندارد و غيراسلامي اسلامي. سازماندهي

اگر با جهت الهي و  خدايي . توانند استفاده بكنند مهم اين است كه اينها با چه جهتي مي. فاده بكننداست
اگر در جهت استعمار و در جهت به بند كشيدن انسان بكار برود ديدگاه . است استفاده بشود اسلامي

به خودي خود ارزشي  ابزار. شود بايد ببينيم كه اين ابزار چگونه استفاده مي. الهادي و شيطاني است
  . كنند گردد به نگاه و نوع استفاده اي كه افراد مي نيستند برمي

  . برنامه آموزشي آيين مديريت ويژه مديران سراسر كشور
گردد به تطبيق نگاه مديريت در غرب و مديريت  اجمالاً چون مباحث ما بر مي: )فروزنده(كارشناس 

. با ساير مكاتب وجود دارد مكتب اسلام و مديريت اسلامي يكي تفاوت اساسي و ريشه اي بين. اسلامي
دهد و آن  خودش را نشان مي هاي مديريت اسلامي و در تمام بحث. كه اين محوري ترين تفاوت است 

جهان هستي  در نگاه اسلامي. و بحث توحيد است و بحث خداباوري است. هم باور به خداوند است
چه از . به وجود آورده و در حقيقت دنيا مقدمه آخرت استجهاني هست كه در حقيقت خالق هستي 

بعد مادي مركبي است . چربد و روحي است و بعد روحي بر بعد مادي مي. داراي بعد مادي و الهي است
حاكم مطلق در جهان . هدف اصلي رشد تعالي انسان و خداگونه شدن آن است. بر بعد روحي بشر

كند و زمينه رشد و خلاقيت بشر را فراهم  ر حقيقت تدبير ميهستي خداوند است و خداوند است كه د
تشكيل مدينه فاضله . هدف انسان خليفه االله شدن است. شود با همين نگاه هم انسان تعريف مي. كند مي

يعني يك نگاهي . و در مديريت غرب دقيقاً عكس است. اي است كه رشد و تعالي در آن دنبال شود
در حقيقت آن چه كه هدف اصلي است سود مطلق در . است نگاه ماديستكه حاكم است نگاه الهادي 



  6  آيين مديريتهاي آموزشي و فرهنگي  مجموعه برنامه 

و اينجا مهمترين . قائل به حاكميت خداوند نيستند. قائل به دنياي آخرت نيستند. اين دنياي خاكي  است
  . ن خواهد داداتفاوت و مهمترين اختلاف مباني هست كه در همه ابعاد سايه خواهد افكند و نش

كنيم و به اصطلاح در بحث  مي  خوب وقتي كه ما صحبت از مديريت اسلامي): فروزنده(كارشناس 
من با . بايد ببينيم چه اصولي و مباني حاكم است بر اين اصول اسلامي. شويم باورها و ارزشها وارد مي

ريت استفاده از فرمايشات شهيد گرانقدر علامه مطهري محورهايي را كه در حقيقت مباني مدي
و يك جامعه  را به يك سازماني با رويكرد اسلامي است و در حقيقت جهانبيني يك مدير اسلامي اسلامي

ما جهان بيني . اولين و مهمترين اصل، توحيد است. كنم دهد عرض مي را شكل مي اي با رويكرد اسلامي
خالق است مدير است  بر اساس جهان بيني عالم هستي داراي. دانيم توحيدي را مهمترين اصل حاكم مي

و خداوند بر همه چيز . ما معتقديم همه چيز از خداست. مديريت مطلق از آن خداست. مدبر است
شود و در اين چارچوب  در اين حصن و در اين حصار وارد مي يك مديريت اسلامي. نگهبان است
خواست  خدا نمي كند كه اين باور را دارد و معتقد است كل جهان از خداوند است و اگر حركت مي

دوم اينكه حق مداري . و خداوند حكيم و اهداف روشني را به وجود آورده. آمد جهاني به وجود نمي
جهان بر پايه حق و تقدير الهي است كه حق و حقيقت در جهان هستي حاكم خواهد . در جهان است

را تشكيل  سلامياين مسئله حق مداري هدف اصلي جامعه ا .نكته ديگر هدفمند بودن آفرينش. شد
بايد ببيند هدف الهي چيست؟ مسئله ديگر . دهد و طبيعتاً كسي كه سازمان بحث مديريت را دارد مي

به سمت قدرت مطلق . كند جهان به سمت رشد و تكامل حركت مي. بحث حركت صعودي جهان است
ولي . ر استجهان خير و ش. نكته ديگر نظام احسنت. كند و مطلوب و مطلق يعني خداوند حركت مي
خداوند هستي را به فرموده قرآن احسن . نظام احول است. آنچه كه حاكم است و نظام كامل است

  . آفريده است
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  )15/06/1390( - اسلامي مديريت و غربي مديريت تطبيقي بررسي: دوم گفتار

  . بشويم حقيقتاً بر نحوه مديريتمان تحول ايجاد كنيم  خواهيم اسلامي بايستي اگر مي: مقام معظم رهبري
  .است نوع نگاهش نوع اعتقادي است مديري كه قائل به مديريت اسلامي): فروزنده(كارشناس 

  .با دستور اهل بيت پياده بكندمديريت را كه  هنر اسلام به اين است: كارشناس قوامي
اداره كنندگان دستگاههاي مختلف اجرايي  در اين نوبت خدمت شما مديران و: )قوامي(كارشناس 

سال  200شده را در عرض  هاي كه مديريت طراحي شده و آكادمي دهيم آن فرمول كشور ادامه مي
كه ما گفتيم فرمولي كه ما انتخاب . دهد دهد و سازمان مي گذشته يا بيشتر اين مديريت را سامان مي

. گيريم به منزله قفسه اي است به منزله يك بسته اي است كرديم كه انشاء االله اين فرمول را خوب فرا مي
گفتيم . دهد دهد و سازمان مي اسمش را گذاشتيم عمداً اين فرمول تمام مباحث مديريت را نظام مي 4+2

محور دوم . كه در نوبت قبل معني كرديم. محور مديريت منابع انساني است 4اولين محور از آن 
نه . حوريش غير انسان است مراد از غير انسان يعني سازمان و برنامهوظايف مديريت است كه موضوع م

برخلاف آن مديريت منابع انساني كه موضوعش انسان . سازمان به معناي اصليش انسان است نه برنامه
مورد اهتمام هر مدير بايد باشد پس اصلي ترين محور در وظايف مدير آن هم محورهايي كه غير . بود

. برنامه ريزي، سازماندهي، نظارت و كنترل و هماهنگي و رهبري: است كه معروف استانسان باشد اينه
افتيم لازم به ذكر است كه علت تصميه اينها به  عنصر مي 4شود ما ياد اين  معمولاً بحث مديريت كه مي

خوب اين هم محور دوم پس . وظايف مديريت اين است كه اينها اصلي ترين وظايف يك مدير هستند
محور سوم مديريت رفتار سازماني . محور دوم شد وظايف مديريت. ر اول شد مديريت منابع انسانيمحو

است هدايت و كنترل و تغيير رفتار كاركنان سازمان از طريق مطالعه منظم فرد و گروه و فرايند سازماني 
كاركنان بايد  همانطور كه از اسمش پيدا است رفتار. و هدف اثربخشي سازمان و رشد فرد در سازمان

بينيد  در رفتار سازماني شما مي. رفتارهايي كه گاهي بهنجار است گاهي نابهنجار است. مديريت بشود
گاهي منفي است . دهند كه پرسنل يا نيروهاي انساني گاهي مواقع رفتارهاي خاصي از خودشون بروز مي

م آن رفتارها را كنترل و مديريت كنيم ما بايد ريشه رفتارها را شناسايي كنيم تا بتواني. گاهي مثبت است
و مجموعه سازمان از . دهند دهد گروه ها نشون مي و سامان بدهيم رفتارهايي كه فرد از خودش نشون مي

هايي  سرفصل. كند در مديريت رفتار سازماني كه مدير نقش روانشناس پيدا مي. دهد خودش بروز مي
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  - 3علت يابي كنيد   -2. ه شما بايد رفتار را تشريح كنيدروش تشخيص رفتار ك   -1 :دارد كه عبارتنداز
اين رفتار . ببينيد نقش شما نقش يك روانشناس است اين رفتار چرا اينجوري است. ارائه راه حل بدهيد

چگونه است طمرد است؟تملق است؟ انزوا است؟ پرخاش است؟ بيحالي و تنبلي است؟ علتش چيست؟ 
هايي كه در آنجا  دوم بحث. گوييم روش تشخيص رفتار هش ميراه حل اصلاحش چيست؟ اين را ب

تشخيص رفتار گروهي و تشخيص رفتار سازماني و اقدام بايد . تشخيص رفتار فردي داريم. شود مي
اين اصطلاح تشخيص كه تكرار شد دانش و مهارت و شناسايي يك وضعيت . بكنيم در تغيير رفتارها
خوب همانطور كه دقت كرديد مدير اينجا روانشناس شده لذا  .گويند تشخيص واقعي را اصطلاحاً مي

. نفوذ كنند. مديران بايد روانشناسي بخوانند روانشناسي بدانند تا بتوانند در اين انسان پيچيده ورود كنند
  . و از عمق رفتار او را اصلاح كنند

مناسب و دقيقي  مدير يك سازمان بايد براي يك سازمان و كاركنانش اهداف): قوامي(كارشناس 
در رفتار سازماني انگيزه لازم را براي . مشخص كند و چگونگي انجام دادن كار را به آنها نشون بدهد 

و افراد زيرمجموعه اش را به . پيشرفت به وجود بياورد و ناهماهنگي بين كارمندان را حل و فصل كند
محور چهارم بعد از . نگ سازمانيفرمول و شيوه بحثشون در مديريت  فره 4محور . موقع تشويق كند

مديريت رفتار   -3. وظايف مدير بود  -2. آن محورهاي چهارگانه كه اول مديريت منابع انساني بود
كنيم مديريت فرهنگ سازماني  بررسي مي 53محور چهارم كه ما بر اساس اينها نامه   -4سازماني بود 

مديريت رفتار سازماني . سازمان متفاوت استشود در هر  است آنچه كه رفتار مطلوب و پسنديده مي
اما مديريت فرهنگ سازماني كه محور چهارم است . كه محور سوم بود و ماهيتي روانشناختي داشت

ماهيتش جامع شناختي است اگر از ما سوال كنند بين مديريت رفتارسازماني و مديريت فرهنگ سازماني 
در يكي مدير رفتار كاركنان را . م دو نقش متفاوت استبيني در حاليكه ما مي. شوند تفكيك قائل نمي

اين گروهها اين رفتار را دارند؟ اما در فرهنگ . چرا تك تك اين رفتار را دارند. كنند بررسي مي
مثلاً . سازماني ما سراغ كل سازمان و جوي كه حاكم بر سازمان است فضايي كه حاكم بر سازمان هستيم

نوان مثال رفتار تا فردي است همه گير نشده سوژه مديريت رفتار به ع. فرهنگ فرهنگ خدمت است
. شود مديريت فرهنگ سازماني اما همين كه فراگير شد و همه به او ملتزم شدند مي. سازماني است

. مثل يك كمربند كه تا همه نبستند هنوز فرهنگ نيست اين رفتار است. شود تبديل به يك فرهنگ مي
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گوييم كه اين  اما اگر همه ملتزم شدند ما مي. بندند دو نوع رفتار است ها مي بندند بعضي بعضي ها نمي
در سازمان ها هم همين طور است حالا اگر يك مدير بخواهد خوب مديريت . كار فرهنگ شده است

منابع انساني را مديريت كند و وظايفش را هم . بايد فرهنگ را مديريت كند رفتار را مديريت كند. كند
انشاء االله در نوبت بعد جمعبندي نسبت به اين فرمول خواهيم داشت آرام آرام وارد . انجام بدهد به خوبي

  .هايي كه ريختيم خواهيم شديم بر اساس اين فرمول 53عرصه نامه 
همانطور كه در جلسات قبل گفتيم با توجه به نگاه توحيد محوري كه حاكم است ): فروزنده(كارشناس 

ما يك سري مباني و مفروضاتي را مدير بهش باور دارد و بر اساس . و سازمان اسلامي و جامعه اسلامي
هدفمند بودن جهان . خوب اوليش همانجور كه عرض كرديم توحيد است. كند اين مباني حركت مي

اما آن چيزي كه اصالت . جهان هستي متشكل از خير و شر است. ديگر نظام احسنت استنكته . آفرينش
اين باور مدير است و هم به مدير . تمام چيزها نيكو آفريده شده است. خَلقَهَ شيَء كلَُّ أَحسنَ الذَّيدارد 

هدف مديريتت، انگيزه تو هم بايد نگاه مديريتت، . دهد كه تو هم بايد نيكو حركت كني اين پيام را مي
تواند در محضر خدا در حقيقت  مسئله ديگر اين كه مدير مي. مديريتت، خير و نيكي و رحمت باشد

مصداق آيه شريفه است . كند مديري كه در يك سازمان كار مي. داند خودش را طرف معامله با خدا مي
خودش را در حال . ورسوله باِللهَّ تُؤْمنُونَ. ألَيمٍ ابٍعذَ منّْ تنُجيِكُم تجارةٍ علىَ أدَلكُُّم هلْكه فرمود 
و اين تجارت در حقيقت عقدي و . دهد داند تجارتي را كه با خداوند سبحان انجام مي تجارت مي

و خداوند هم پاداش در . پيماني كه يك فرد با خداوندكريم دارد و مجاهدت در راه خداوند است
بيند و  لذا اين فرد همه چيز را در محضر خدا مي. دهد ت را به اين فرد ميحقيقت رضايت خودش و بهش

كند چه در جايگاه  اين يك حالت خودكنترلي در انسان ها ايجاد مي. شود داند همه چيز ثبت مي مي
مسئله ديگر اين كه يك فرد خداباور باورش در اين است كه . مدير باشند و هر كجاي ديگري باشند

براي تحقق اهداف الهي و اگر در جهت توحيد . تي در خدمت او هستند براي تسبيح الهيتمام عالم هس
  حركت بكند در حقيقت جهت مثبت جريان آب و جريان هستي حركت 

و اگر در جهت الهي حركت نكند تمام عوامل ضد او هستند و در حقيقت مثل اين است كه . كند مي
اين . دهد دهد اين به فرد روشن بيني مي عتماد به نفس مياين به فرد ا. كنند خلاف موج آب حركت مي

. هاي مهم مديريت تصميم گيري است ما در بحث مديريت، يكي از بحث.دهد به فرد خوش بيني مي
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داند چه اتفاقي  گيري يك بخشيش بر اساس اطلاعات است بخش اعظمش را واقعاً فرد نمي تصميم
همش حالت . همش حالت برآورد دارد  .ميم گيري بكندخواهد نسبت به آينده تص افتد چون مي مي

خداوند سبحان اين وعده را داده كه اگر در مسير او . كند اعتماد به نفس خيلي كمك مي. ريسك دارد
. حتماًً حق حاكم خواهد شد و همه هستي در خدمتش قرار خواهد گرفت. حركت بكند هر مديري

داند در عين حال كه همه تدبيرها و همه  است كه مدير ميمسئله ديگري كه وجود دارد در حقيقت اين 
و انسان . شود ولي مشيعت الهي اين بود كه انسان اختيار داشته باشد تقديرها به دست حضرت حق مي

انسان داراي آزادي انديشه و فكر برنامه . نسبت به اعمال خودش و رفتار خودش بايد جوابگو باشد
كه عقل مهمترين . خداوند به انسان داده است رسول باطني عقل است مهمترين ابزاري كه. ريزي است

خداوند همه چيز . مسئله ديگر جايگاه برتر انسان است در عالم هستي. عنصري است در مديريت است
را براي انسان خلق كرده و انسان را براي رشد تعالي ابعاد وجودي انسان بسيار ابعاد وجودي اساسي 

كند و باور دارد كه در عالم  حقيقي جاودانه اي است كه با اين نگاه حركت مياست و انسان وجود 
و تمام حاصل و پاداشش را در آخرت خواهد . الدنيا مزرعه الآخرت. خاكي و دنياي فعلي بايد كار كند

نگاه بلندمدت به مسائل خواهد داشت و . اين فرد يك نگاه استراتژيك به مسائل خواهد داشت. گرفت
اجمالاً آن چه كه مهم هست در مديريت نوع شناختي كه انسان از . مسير حركت خواهد كرد در اين

مديريت در حقيقت يك ابزاري است يك روشي است كه . جهان هستي از خودش و اهدافش دارد
  . انسان بتواند به اهدافش برسد

انسان داراي جايگاه و با اين بحثي كه عرض كرديم  اصولاً در مديريت اسلامي: )فروزنده(كارشناس 
. بر اساس آيات قرآن كريم كرامت انسان در چند محور مورد توجه قرار گرفته. كرامت خاصي است

اولاً انسان خليفه الهي از طرف خداوند معرفي شده واذ قال ربك للملائكه اني جاعلٌ في الارض 
براي خداگونه شدن مقدمه اش . بشود  انسان اين استعداد را دارد اين زمينه را دارد كه خداگونه. الخليفه

به نوعي بشر بايد به آن سمتي رود كه تمام . خود را آماده كردن است. اصلاح است تزكيه است
سوره اسراء  70در آيه . مسئله ديگر كرامت انسان هاست. هاي الهي را در خودش تقويت كند ويژگي

  على فضََّلنْاهم الطَّيبات و منَ رزقْناهم البْحرِ و و البْرِّ في حملنْاهم آدم و بني كَرَّمنا لقَدَ و: خداوند فرمود

برتري داديم به آنها ارزش داديم انسان موجودي است . را تكريم كرديم  آدمي تفَضْيلاً خَلقَنْا ممنْ كثَيرٍ
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مسئله . يد افراد ديد عميق تري شودشود كه د كه در جهت ارزشهاي الهي حركت كند و اين باعث مي
و انسانها هستند . و فقط مخصوص انسان هاست. كه به سمت حق است. فطرت پاك  انسان. فطرت انسان

لذا اگر بخواهيم اين بحث را . كنند كه اين استعدادها را دارند كه در جهت خدايي شدن حركت مي
الهي شدن و . يكي خليفه اللهي شدن: اسي داردانسان دو وظيفه اس خلاصه كنيم بر اساس مباني اسلامي

خداوند بر اساس اين نظام خلقتي كه ايجاد . يعني مدينه فاضله بر اساس احكام الهي. دوم رشد جامعه
خداوند در حقيقت حاكميتي . و اهدافي كه ايجاد كرده انسان ها داراي هدف روشن هستند. كرده است

در  رزشهايي را در جامعه ايجاد كرده است كه ما در مديريت اسلاميرا ايجاد كرده و بايد ها و نبايدها ا
چارچوب اين ارزشهاست و در چارچوب اين بايدها و نبايدها و ضرورتهاي حاكم بر اين بايدها و 

  .نبايدها هست چيست؟ كه انشاءاالله در جلسات بعد به اينها خواهيم پرداخت
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  )1390/ 20/06( يريت اسلاميبررسي تطبيقي مديريت غربي و مد: گفتار سوم

  . بشويم حقيقتاً بر نحوه مديريتمان تحول ايجاد كنيم خواهيم اسلامي  بايستي اگر مي: مقام معظم رهبري
  .است نوع نگاهش نوع اعتقادي است مديري كه قائل به مديريت اسلامي): فروزنده(كارشناس 
  .دستور اهل بيت پياده بكند هنر اسلام به اين است كه مديريت را با): قوامي(كارشناس 

يك سند ) ع(كنيم اين سند هميشگي و همه گير اميرالمومنان  را بحث مي 53نامه :  )قوامي(كارشناس 
مديريتي جامع و كامل براي اين كه خوب بفهميم گفتيم بر اساس فرمول مديريتي با او مواجه خواهيم 

محور بود وظايف مديريت، مديريت منابع انساني، چهار  4مرادمان از . كنيم را پيشنهاد مي 2+4كه . شد
محور ما داراي دو حوزه هم  4و اما علاوه بر اين . مديريت رفتار سازماني و مديريت فرهنگ سازماني

 4محور و ارتباطش را با آن  4و بعد تفاوتش را با آن . كنم كه من اين دو حوزه را هم معرفي مي. هستيم
يعني آن چهار محور . محور هستند 4اين دو حوزه ها محل اعمال آن . داريم محور خدمتتان عرضه مي

محور است  4شمرده شده و گفته شده كه تمام هستي مديريت، مديريت توليد شده آكادميك در آن 
هاي  هاي كيفي يا عرصه گذاريم حوزه اولي را ما اسمش را مي. ها بايد پياده شود كه بايد در اين عرصه

اصلاً مديريت . هاي عام توانيد اسمش را بگذاريد حوزه شما مي. اساس محتواستكه اين بر . كيفي
كه : هاي كمي يا عرصه هاي كمي اما حوزه. استراتژيك، مديريت بحران، مديريت تحول، مديريت زمان

مديريت اقتصادي، مديريت فرهنگي، : گيرند عبارتنداز بر اساس يك سري تخصص ها شكل مي
تفاوتش در چيست؟ ببينيد در هر دو فهرست . و از اين قبيل ي، مديريت نظاميمديريت آموزشي، سياس

گفتيم مديريت استراتژيك، مديريت  آنجا مي. هاي مضاف هستيم چه كيفي ما شاهد مديريت چه كمي
تفاوتش در اين است كه آن كيفي ها . گوييم مديريت اقتصادي، فرهنگي و شبيه آن اينجا مي. بحران

و . كنند في هستند كه از شنيدن نام آنها واحد و چارچوب خاصي به ذهن ما تبادر نميهاي مضا مديريت
گوييد مديريتي اقتصادي چه  ببينيد شما وقتي مي. كند واحد خاص كه تبادر مي هاي كمي خلاف حوزه

 .گوييد مديريت آموزشي وقتي مي. بازار، تجارتخانه، بنگاه اقتصادي. كند واحدي در ذهنتان تبادر مي
چه واحدي  گوييد مديريت نظامي وقتي مي. آيد؟ يك مدرسه يك حوزه چه واحدي در ذهن شما مي

گوييد مديريت  مي. حزب، يك  وزارتخانه: گوييد مديريت سياسي مي. آيد؟ پادگان در ذهن شما مي
هاي مضاف واحدي به  به محض شنيدن اين عناوين اين مديريت. يك مسجد، يك فرهنگسرا: فرهنگي
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گوييد مديريت بحران، استراتژيك، مديريت تحول هيچ  وقتي مي. اما قبلاً اين طور نبود. آيد ميذهن 
آيد چون تحول مخصوص يك واحد نيست همه واحدها اقتصادي، سياسي،  واحد خاصي به ذهنتان نمي
م بايد در آنها مديريت تحول داشته باشيم بايد مديريت بحران داشته باشي فرهنگي، صنعتي، نظامي

توانيد ادامه بدهيد مثلاً در  البته اين مثال ها فقط مثال است والا شما مي. مديريت استراتژيك داشته باشيم
. توانيد مديريت توسعه را هم بگوييد مديريت كيفيت را هم بگوييد هاي كيفي شما مي مديريت حوزه
ا اين افزايشي كه دارد پيدا ب. شود شايد خيلي آرام آرام دارد غير قابل شمارش مي. خيلي مثال دارد

مديريت : كه ما چند تا را اسم برديم هاي كمي حوزه. هم زياد هستند هاي كمي همچنين حوزه. شود مي
اقتصادي، فرهنگي، آموزشي، سياسي، نظاميش را گفتيم ولي باز هم ادامه دارد فراوان است مديريت 

پس ما . اينها فراوان است علم، مديريت علميدر اين وادي مثلاً مديريت . صنعتي را هم بايد اسم برد
هاي كيفي كه مرادمان آن  يكي را گذاشتيم نامش را عرصه. وارد دو حوزه شديم دو عرصه شديم

يعني آنهايي كه  هاي واحد ناپذير است اصطلاحاً بلكه به همه واحدها تطبيق دارد مثلاً كمي مديريت
مديريت سياسي كه در يك حزب كه شما آن را مثل . واحدپذيرند و مخصوص واحدهاي خاصي است

 4آن محورها . اين حوزه ها دو تا است. مديريت صنعتي كه در يك كارخانه خواهيد ديد. خواهيد ديد
چند نوبت را به اين . گنجد مي 2+ 4مجموع مباحث مديريت در اين فرمول . 2+4كه شد فرمول . تا بود

كنيد در  خواهيم داشت و بعد با احاطه اي كه شما پيدا مي پرداختيد انشاء االله يك جمعبندي ديگر هم
  . كنيم را با اين نظم و آهنگ شروع و ختم مي 53اين فرمول ما خواهيم گفت كه كل نامه 

از ديدگاه . اصولاً نظام ارزشي در حقيقت تعيين كننده نوع رفتار اجتماعي هر فرد است: )فروزنده(كارشناس 
همه مكاتب معتقدند كه انسان بر . هاي مديريتي مطرح است دانشمندان مختلف امروز بحث ارزشها در بحث

ها منشاء افرادي مثل دوكيچ معتقد است ارزش. اساس ارزش ها و نوع نگاهي كه به سازمان دارد حركت بكند
و . شوناتس معتقد است كه ارزش ها همان تصورات هدفدار انسان است. انواع رفتارهاي اجتماعي هستند

داند كه مورد اعتناي  هاي اجتماعي را واقعه يا امري مي آگ بورن معتقد است ارزش. راهنماي زندگي او هستند
هاي اجتماعي و حركت  مل انگيزش گرايشهاي اجتماعي عا جامعه است و بالاخره مجموعاً معتقدند كه ارزش

  . دهد افراد هست كه ادراكات، روابط و رفتارها را شكل مي
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در حقيقت در تبيين نحوه شكل گيري بروز رفتار انسان به سه مرحله : حضرت آيت االله مصباح معتقدند
و مرحله . است مرحله دوم گرايش متناسب با بينش. مرحله اول مرحله بينش است. كنند پياپي اشاره مي

هاي استراتژيك و  اصولاً دسته بندي كه شده انواع ارزش ها عبارتنداز ارزش. سوم مرحله عمل است
هاي  هاي حد ميانه اي مثل ارزش هاي سياسي، مذهبي، اخلاقي، ارزش مهم و راهبردي مثل ارزش
هايي كه در  ارزش و بالاخره. هاي قومي، نژادي، جزئي و گروهي ارزش. اقتصادي، فرهنگي، اجتماعي

اهميت نسبي ارزشها از پايين به بالا به تدريج افزايش پيدا . هاي عرفي و محيطي حد پايين هستند بحث
هاي اخلاقي موضوع رفتار انسان  لذا در هر جامعه اي ارزش. اوج ارزش ها ارزشهاي الهي است. كند مي

هايي دارد؟  ن نظام ارزشي چه ويژگياي. ها است كه در حقيقت مبدأ يا نتيجه يك فعل اختياري است
نظام ارزشي كه ما . كند خوب هر مكتبي متناسب با مباني فلسفي خودش يك نظام ارزشي را تعريف مي

هاي نظام  داريم چيست؟ در اين جا با توجه به نظرات علماي اسلام برخي از ويژگي در مديريت اسلامي
االله مصباح است كه در اين زمينه خيلي قوي و اولين نظر، نظر حضرت آيت . ارزشي را عرض ميكنم
در حقيقت . داراي چنين ويژگي است فرمايند نظام ارزشي اسلامي ايشان مي. محكم كار كرده است

انسان در هر حركت و مسيري كه در زندگي قرار دارد باورهاش تاثير دارد و بر اساس آن باورها در 
برنامه ريزي هدفگذاري تصميم گيري ارتباطات نوع  در حوزه مديريت. گيرد حقيقت رفتارش شكل مي

فرمايند  مي. انسجام دروني است. فرمايند دومين ويژگي كه ايشان مي. رهبري همه اينها تابع ارزشهاست
در . كه اجزاي مختلف آن با همديگر در تعامل هستند. يك نظام سيستماتيك است نظام ارزش اسلامي
و اين . شود ايره مجموعه ارزش ها كه خداوند تعيين كرده تعريف ميهمه چيز در د نظام ارزشي اسلامي

فرد بر اساس باورها و معرفتي كه كسب . درخت تنومند هدف اصليش در حقيقت قرب خداوند است
سومين . در ابعاد مختلف زندگي بايدها و نبايدها را رعايت بكند تا به آن قرب الهي برسد. كند مي

ايشان معتقدند در نظام ارزشي . مايند قابليت تدوين عقلايي ارزش هاستفر ويژگي ها كه ايشان مي
در حقيقت تمام . شود مصالح ارزشي انسان در حقيقت براساس نوع نگاه و ديدگاه فرد انتخاب مي

و انسان بر اساس عقل و منطق است كه حركت . هايي كه وجود دراد قابل تبيين عقلايي است ارزش
براساس عقل و منطق است كه در مقابل . پذيرد منطق است كه دين را مي بر اساس عقل و. كند مي

لذا . كند و در  مقابل خداوند كريم است كه تواضع مي. آورد خداوند كريم مطلق سر تعظيم فرود مي
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در نظام . توان در دين نيازها اراده و ارزشها رفتار و اهداف يك رابطه منطقي و عقلايي را برقرار كرد مي
ويژگي ديگري كه حضرت . توانيم اين مفاهيم را كاملاً تبيين عقلايي و منطقي كنيم اسلام ما مي ارزشي

آنچه كه در نظام ارزشي وجود دارد در حقيقت . تبيين لذتها و سود نامحدود. فرمايند آيت االله مصباح مي
به جاودانگي  لذتهايي كه در حقيقت انسان را. و لذتهايي كه لذتهاي الهي است. نگاه الهي است

. در نظام ارزشي اسلام همه لذتها معتبر هستند. رساند انسان را به سعادت دنيا و آخرت مي. رساند مي
  شوند و مقدمه رشد فرد را فراهم  شوند و مشهور مي لذتهاي دنيايي در چارچوب احكام الهي تعريف مي

ذتي كه امام حسين و مجاهدان راه ل. ولي لذتها مراتبي دارد بالاترين لذت، لذت قرب است. كنند مي
سود و . مسئله ديگري كه در اسلام مهم است. خدا با تمام وجود آن را درك كردند و حركت كردند

البته سود و منفعت مادي در چارچوب . منفعت نامحدود است كه همان رسيدن به جايگاه الهي است
در بحث كسب . ي براي اداره زندگي استهم تبيين شده روشن شده بسياري از احكام اله احكام اسلامي

تشويق به جمعاوري مال . و كار در بحث تجارت در بحث مديريت و همه تشويق به كار و تلاش شدند
بالاخره در نظام ارزشي اسلام آنچه كه مهم است . ثروت شدند اما در چارچوب احكام شرعي. شدند

  . رشد و تعالي انسان است
  

ديگري هم در بحث نظام ارزشي است صحبت كردند كه گفتند نظام  علماي: )فروزنده( كارشناس
نظام ارزشي دربرگيرنده يك سري .  ارزشي مديريت در حقيقت مبنايي است براي تدوين استراتژي

نظام ارزشي در حقيقت زمينه انتخاب فرد را . دهد قوانين و مقررات و بايدهاست كه رفتارها را شكل مي
توقعات و انتظارات را . كند شي منبعث از جهات مختلف عدالت را ترويج مينظام ارز. كند فراهم مي
نظام ارزشي زمينه . دهد روابط بين انسانها را بر اساس عدالت و اخلاق شكل مي. كند متعادل مي

به هر حال مجموعه نظام ارزشي باعث . كند مشورت، اعتماد متقابل و تيم سازي را در سيستم فراهم مي
آن بايدها و نبايدها افراد را به هم نزديك . ك سري بايد ها و نبايدها در سازمان حاكم شودشود كه ي مي
امروز . كند را در سيستم فراهم مي زمينه كار تيمي. كند زمينه انسجام را در سيستم فراهم مي. كند مي

ي الهي امكان اعتماد متقابل بدون يك نظام ارزش. است كارتيمي. مهمترين كار در سازمان همدلي است
در غرب . خوب اين نظام ارزشي كه در اسلام ما تعريف كرديم تفاوتهايي در غرب دارد. پذير نيست
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. قرب الهي است در حالي كه در مديريت اسلامي. هدف رسيدن به منفعت و سود فردي و سازماني است
سازماني در  بلكه هدف فردي و. اين مفهومش اين نيست كه هدف فردي و سازماني دنبال نشود

و . شود ولي انسان محدود به ماديات نمي. شود به صورت مشروط تامين مي چارچوب اصول اسلامي
بر اساس نظام ارزشي به شغل به عنوان يك  مدير اسلامي. كند جهت الهي و جهت قرب را دنبال مي

اعوان و نه فرصتي براي سوء استفاده خودش و . كند تفريح يك وظيفه و يك مسئوليت نگاه مي
به قدر كفايت به قدر عدالت در حقيقت مبنا . سود هدف اول نيست در نظام ارزشي اسلامي. انصارش

در نظام ارزشي چون هدف كمال انسان و رشد  . آن چه كه هست رشد و بالندگي انسان است. است
رامت انسان، ك. كند تمام برنامه ها با اين جهت گيري است كه هدف وسيله را توجيه نمي. انسان است

در نظام غرب رقابت آزاد . گيرد اخلاق انسان و ارزشهاي انسان و جايگاه انسانها مورد توجه قرار مي
و آن چه كه مهم است تلاش ها و . بحث عدالت اصل است در حالي كه در نظام اسلامي. اصل است

ه در حقيقت مديريت ما معتقديم ك. كوشش ها بايد در جهت عدالت و رشد و بالندگي انسان ها باشد
هاي در حقيقت نظام مديريت است كه بايد به طور جدي دنبال  ارزشي اسلام امروز يكي از گمشده

  . شود
. آيين مديريت . شاخصهاي مديريت اسلامي. عدالت، شرح صدر، مردم داري، برنامه ريزي، نظارت و كنترل

  . برنامه آموزشي آيين مديريت
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  )22/06/1390(اسلامي  آشنايي با مديريت:گفتار چهار

  . بشويم حقيقتاً بر نحوه مديريتمان تحول ايجاد كنيم خواهيم اسلامي  بايستي اگر مي: مقام معظم رهبري
  .است نوع نگاهش نوع اعتقادي است مديري كه قائل به مديريت اسلامي): فروزنده(كارشناس 
  .ر اهل بيت پياده بكندهنر اسلام به اين است كه مديريت را با دستو): قوامي(كارشناس 

گفتيم موضوعات مديريت را سازمان بدهيم بر اساس اين فرمول بر اساس مدل : )قوامي(كارشناس 
  - 2وظايف مديريت  -1آن چهار محور را گفتيم . حوزه يا عرصه 2+ محور  4. گوييم مي 4+ 2 مفهومي

و آن دو عرصه را هم . ازمانيمديريت فرهنگ س  -4مديريت رفتار سازماني  -3مديريت منابع انساني
نگوييد كه . شويم حالا ما بر اساس آن محور اول كه وظايف مديريت هست وارد مي. كيفي گفتيم كمي

اولاً خود آنها تمام آنها مباحث مديريت را در اين . اين طور نيست. اين همون مباحث مديريت غربي شد
و يك گشت منطقي در همه مباحث در نظام . ءخلاصه نكردند ما طي يك استقراء و استقسا 4+2فرمول 

شود داشت فلسفه  شود داشت بر اساس اين مي شود فقه الاداره را مي كه براساس اين مي. در آورديم
. كنيم ما از محور اول شروع مي. احاديث و روايات را بر همين اساس دنبال كرد. مديريت را داشت

خوب ما اين  .ز سازماندهي برنامه ريزي نظارت و هدايتعبارت بود ا. وظايف مديريت كه چهار تا بود
شويم تمام فرازهاي عهدنامه را در خصوص سازماندهي برنامه ريزي يا آن دو  طور با نامه مواجه مي

در اين نامه ماندگار با ) ع(كنيم و با اين كليد واژه كه اميرالمومنين  همه را جمع مي. محور ديگر است
بينيد كه آنچه از  چنيم لذا شما مي شود اين را آوريدم بيرون و كنار هم مي مي عنوان سازماندهي منطبق

سازماندهي گفتند ممكن بخشيش مال اواخر نامه باشد بخشيش مال اوايل باشد و بخشيش مال اواسط 
 ماند اگر از سازماندهي گفته باشد و ما او را نياورده باشيم بعد خوب ولي چيزي ديگر در نامه نمي. باشد

همه مطالبي كه آن حضرت در خصوص برنامه . رويم سراغ برنامه ريزي كه سازماندهي تمام شد مي
رويم سراغ  وقتي كه نظارت مدير تمام شد مي. آوريم بعد نظارت ريزي فرمودند را هم بيرون مي

خورد آنها  تمام گفته ها و نكته ها و فرامين حضرت كه با مديريت منابع انساني مي. مديريت منابع انساني
شويم درباره مباحث  دهيم با فرايند خودش البته در هر مطلعي كه وارد مي آوريم سازمان مي را هم مي

در پايان  مديران عزيز هم . كنيم كنيم تعاريف مديريت جديد را هم عرضه مي مديران كه بحث مي
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دور كامل مرور كردند و شاهد خواهند بود كه تمام مباحث مديريت را دوره كردند و نامه را هم يك 
  . اين نامه بر اساس واژگان كليدي مديريت فهم شده و مورد بررسي قرار گرفته

از آن چهار وظيفه . كنيم كه اولين وظيفه مدير است حالا از سازماندهي شروع مي: )قوامي(كارشناس 
همه منابع موجود به  كنند كه فرايند تعيين موارد استفاده از سازماندهي را اين طور تعريف مي. اصلي

كنيم سازماندهي شد  از اين تعاريف فراوان است ما تعريف برگزيده را انتخاب مي. طور منظم است
گوييم سازماندهي يكي فرايند است كه در حقيقت تعيين  وقتي مي .فرايند مراحل به همه پيوسته هدفمند

در سازمان ما منابع . يم به شكلي منظمكند كه چگونه از همه موارد و منابع موجود ما استفاده بكن مي
البته . انساني است و منابع امكاني هم موجود است طي يك فرايندي نوع استفاده بهينه از همه امكانات

گويد سازمان عبارت از گروهي متشكل از دو يا چند تن كه در  كه مي. خود سازمان هم تعريفي دارد
  براي اهداف گروهي با يكديگر همكاري  محيطي با ساختار منظم و از پيش تعيين شده

يك گروه . نفر باشد در يك مغازه 3تواند  مي. تواند دو نفر باشد دو نفر همسفر پس سازمان مي. كنند مي
مهم اين است كه . تواند داراي هزار يا هزاران نيرو باشد مثل سازمان ملل يك سازمان با مي. هم بحث

هدفمند هم هستند به سمت . ساختار پيدا كردند. پيوسته هستند اينها با هم متشكلند تعريف شده است
  حركت هماهنگي به يك. بينيد مثل سازماني كه در پرندگان يا جنبندگان مي. كنند هدفي حركت مي

كنند اين  وقتي كه مديران منابع مادي را با تلاش افراد به منظور رسيدن به هدفها تركيب مي. سمتي دارند
سازماندهي در حقيقت يعني ايجاد سازمان در خصوص يك سري انسان ها و . عمل سازماندهي است

وق امكانات كه موجود است تركيبشون كنيم منظمشون كنيم تيمشون كنيم و به سمت يك هدف س
اولين فرازي كه . شويم حالا بر اساس اين وارد نامه مي. اين اصطلاحاً سازمان يا سازماندهي است  .بدهيم

چون وقت ما در اين برنامه . است  41شود فراز در عهدنامه مالك اشتر با سازمان يا سازماندهي منطبق مي
 أنََّ واعلَم: شود كه ن عبارت شروع ميكنيم كه با اي به پايان رسيده اين فراز را در نوبت بعد بررسي مي

. هاي گوناگوني است اي مالك بدان كه براي رعيت و مردم طبقات و سلسله و لايحه. طبَقاَت الرَّعيةَ
پس روش به اين شكل شد كه ما . دهيم براي اين كه به اين بحث خوب بپردازيم به نوبت بعد اهاله مي

هارگانه گرفتيم وظايف چهارگانه كه تمام شد و همه مطالب استخراج عنوان سازماندهي را از وظايف چ
  . شد نوبت به مديريت منابع بعد مديريت رفتار و مديريت فرهنگ خواهد رسيد
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  .عدالت، شرح صدر، مردم داري، برنامه ريزي، نظارت و كنترل، هدايت رهبري
  .در برنامه آيين مديريت هاي مديريت اسلامي شاخص 

اصولاً . هاي مهم مديريت بحث برنامه ريزي است دانيم كه يكي از حوزه همه مي: )فروزنده(كارشناس 
برنامه ريزي يكي از وظايف و . شود يعني برنامه ريزي در هر سازماني وقتي حرفي از مديريت زده مي

زه در حو. اصلاً اگر برنامه ريزي وجود نداشته باشد مديريت وجود ندارد. اصول مهم مديريت است
گوييم؟ برنامه ريزي يك  ما به برنامه ريزي چه مي. برنامه ريزي چگونه ارزش ها و باورها تاثير دارند

هاي  روش. شوند اهداف رتبه بندي مي. شوند فعاليت ذهني است كه بر اساس آن اهداف تعيين مي
ا در ذهن پرورش شود؟ نه خير ما اين ر آيا اين عمل مي. شود اجراي در حقيقت تحقق اهداف دنبال مي

وقتي شما . كنيم كنيم و دنبال مي آوريم تبديل به يك طرح  مي كنيم روي كاغذ مي دهيم مشورت مي مي
هاي شما باورهاي شما تصميم شما  در ذهن شما ارزش. حرفي از ذهن زديد يعني ارزش ها تاثير دارند

لذا وقتي كه اهداف را . گذارد ير ميميزان آگاهي شما تاث. گذارد عقلانيت شما تاثير مي. گذارد اثر مي
اهداف بار ارزشي دارد و بستگي دارد به اين كه نظام ارزشي شما چه باشد؟ . كنيم مشخص روشن مي

كنيد؟ چه باوري داريد؟ آيا هدفتان در سازمان رسيدن به سود مطلق فردي است؟ آيا رسيدن  چه فكر مي
نيد؟ آيا در عرصه رقابتي قدرت رقابتي پيدا بكنيد يا به سود گروهي است؟ آيا اين كه بر دشمن غلبه بك
هاي اخلاقي و  نظام ارزشي شما اين است كه ارزش. نه؟ نظام ارزشي شما اين است كه خدمت بكنيد

پس . نظام ارزشي شما اين است كه هدفي را دنبال كنيد كه رشد و تعالي است. الهي را ترويج بدهيد
خوب حالا . گيرد داف است و اهداف هم از نظام ارزشي شكل ميها مبناي تشكيلشون اه همه سازمان

خواهيد رتبه بندي كنيد دوباره معيار شما درباره رتبه بندي چيست؟ نظام ارزشي نوع  آن اهداف را مي
وقتي شما قائل هستيد به اينكه اهداف معنوي مهمتر از اهداف مادي است طبيعتاً . نگاه نوع باور شماست

برعكس اگر قائل به اين باشيد كه سود و منفعت شخصي شما ملاك . دهيد يت قرار ميآنها را در اولو
كنيد  هاي ارزشي غرب فكر مي ها وقتي شما به روش و بالاخره روش. دهيد او را اولويت قرار مي. است

 لشكر كشي. شود ابزار استعمار و استبداد مي. شود كالاي مصنوعي زن مي. كند هدف وسيله را توجيه مي
هاي خودش را تحميل بكند  امروز مديريت غرب براي اين كه هزينه. شود به كشورهاي ديگر ابزار مي

افراد مستبد را در كشورهاي مختلف مثل . كند به كشورهاي خاورميانه به عراق و افغانستان حمله مي
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رفته شده از اين نگاه يك مديريت است كه گ. دارد تا منافع خودش را به دست بياورد عروسك نگه مي
و خودشان حيات اصلي . اينها قائل به اين هستند كه بقيه نسل ها را از ميان ببرند. يك نظام ارزشي است

معتقد بود كه نه تنها . خوب در مقابلش يك نظام ارزشي است كه امام ما داشت. را داشته باشند
اين پيام را براي تمام دنيا . باشند در معنويت. در رفاه باشند. مردمانش بايد رشد بكنند در عدالت باشند

هم انتخاب روش ارزشها . هم اولويت بندي هدف. لذا در حوزه برنامه ريزي هم در تعيين هدف. داشت
  . گويند كه شما چه مسيري را دنبال كنيد ارزشها مي. تعيين كننده هستند

خوب تصميم . گيري استحوزه ديگري كه نظام ارزشي تاثير دارد حوزه تصميم : )فروزنده(كارشناس 
ما در تصميم گيري . گويند مديريت يعني تصميم گيري است اصلاً بعضي ها مي گيري يك مسئله مهمي
  . كنيم فرايند را دنبال مي 6گوييم ما در تصميم گيري ما  مي. كنيم چه فرايندي را دنبال مي

  . تشخيص و تعيين مشكل   -1
  .هاتعيين راهبردهاي ممكن و ارزيابي آن  -2
  .انتخاب معيار براي سنجش  -3
  . هاي برتر انتخاب راه حل ها يا راه حل  -4
  اجرا  -5
  ارزشيابي  -6

بينيد در اين فرايند همه اش باز هم يك فعاليت فكري، ذهني است كه بر گرفته شده از نظام  شما مي
يست؟ بستگي به نظام مسئله را شما چه بدانيد؟ از كجا معلوم شود اين مسئله است يا ن. ارزشي است

بيند و  يكي مسئله را مي. بينند دو تا آدم با دو نظام ارزشي متفاوت دو جور مسئله را مي. ارزشي شما دارد
. داند ظلم را مهمترين مسئله مي وقتي يكي قائل باشد به بايدها و نبايدهاي اسلامي. بيند يكي مسئله را نمي

اصلاً به دنبال ظلم است بدون . ظلم ابزار اصلي اش است برعكس كسي كه در نظام الهادي باشد اصلاً
در انتخاب راه حل ها در . تعيين كنيم چه معياري وجود دارد. در معيارها. تواند حركت كند ظلم نمي
لذا در حوزه تصميم گيري ارزش . بينيد هاي تصميم گيري به هر شكلي كه حركت بكنيد مي همه حوزه

هاي سازمان چيست؟ استانداردهاي اخلاقي ديني و  اين كه ارزش. يريفرايند مهم تصميم گ 3ها در 
كنند كيست؟ انتظارات ارزشسي كه  هاي شخص مدير چيست؟ مجموعه اي كه تصميم گيري مي ارزش
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هايي كه برايش به وجود آمده قائل  جامعه از سازمان دارد چيست؟ البته الان دنياي غرب به دليل چالش
تواند همين جوري  قائل به اين شده نمي. هاي اجتماعي توجه كند مسئوليت به اين شده كه بايد به

اين كه . كند ببينيد كه با شعار حقوق بشر حركت مي شما مي. و همه چيز را زير پا بگذارد. حركت كند
كه . ولي در حقيقت يك نوع حركت ابزاري است. كند بينيد باشعار شهروندمداري حركت مي مي

هر . گذارد هاي شخص تاثير مي علاوه براين نظام ارزشي در ارزش. را انجام دهند مجبورند اين حركت
اگر نظام ارزشي واحد باشد آنها با هم . فردي در سازمان داراي نياز، انگيزه و ديدگاه خاصي است

در تيم ها و گروههايي كه در سازمان وجود دارد تاثير دارد و كلاً در فرهنگ . شوند هماهنگ مي
فرهنگ سازماني سازمان مجموعه اي از ارزش ها، باورها و اعتقادات است كه تاثير . ي تاثير داردسازمان

در . مستقيم دارد بر ارزش ها و اجمالاً در اين بحث آنچه كه روشن شد نظام ارزشي و برنامه ريزي
ستند هاي مهم سازمان ه كه حوزه. در حوزه فرهنگ سازماني. در حوزه رهبري. حوزه تصميم گيري

و نظام ارزشي است كه نوع برنامه ريزي و . كنند و افراد بر مبناي نظام ارزشيشون حركت مي. تاثير دارد
  .  كند سازماندهي و تصميم گيري و برنامه ريزي يك جامعه و سازمان را مشخص مي
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  ) 1390/ 27/06(اهداف مديريت  :گفتار پنج

  . بشويم حقيقتاً بر نحوه مديريتمان تحول ايجاد كنيم خواهيم اسلامي  بايستي اگر مي: مقام معظم رهبري
  .است نوع نگاهش نوع اعتقادي است مديري كه قائل به مديريت اسلامي): فروزنده(كارشناس 
  .هنر اسلام به اين است كه مديريت را با دستور اهل بيت پياده بكند): قوامي(كارشناس 

 لاَ. بدانيد اين كه براي رعيت طبقاتي است اي مالك.   طبَقاَت الرَّعيةَ أنََّ واعلَم: )قوامي(كارشناس 

ُلحصا يُضهعضٍ  إلاَّ بعِلاَ. شود هر كدام جز به وسيله ديگري اصلاح و تكميل نميببنىَ وا غهضعِنْ ببع 

خوب اگر دقت فرموديد اين رعيت درست است كه به معناي . هيچ كدام از ديگري بي نياز نيست. بعضٍ
. كند كسي كه رعايت مي. راعي يعني مدير. ولي رعيت نسبت به راعي است. شود مردم ترجمه مي

شوند رعايت  شوند مراعات مي آن كساني كه مديريت مي. كند كند يعني مديريت مي رعايت مي
تواند در يك  تواند در يك كشور در مديريت كلان باشد و مي رعيت مي. نها رعيت هستندشوند اي مي

تواند با پرسنل و كاركنان با همان اصطلاح  اصطلاح رعيت مي. سازمان معرفي شده و تعريف شده باشد
امكاناتي كه كه ما بايد اين رعيت را كه سرمايه ماست با . سرمايه انساني يا منابع انساني تطبيق پيدا بكند

تا به نتيجه . در اختيار ماست اين را در يك فرايندي به طور منظم و پيگيري بسته و ساختاروار پيش ببريم
البته . تواند همون جايگاهها، لايحه ها و سلسله مراتب هم باشد طبقات مي. رعيت طبقاتي است. برسيم

. يك كشور را يك استان را لحاظ كردندتمام مردم ) ع(در نامه مالك اشتر حضرت مولا اميرالمومنين 
ولي اين طور . ها و همه ادارات يك استان هم همه سازمان. چون او استاندار است او فرماندار است

اين فقط مخصوص او . شود شود يا به يك فرماندار داده مي نيست كه دستوراتي كه به استاندار داده مي
هاي نظاميش،  هايش هم مثل سازمان ي ديگر سازماناز سو. بخشدارش هم همين طور است. نه. باشد

توانند از  هاي خصوصيش، اجتماعات خصوصيش همه مي هاي اقتصاديش، با اون شركت سازمان
لذا در  عين اين كه نامه در مديريت دولتي را مثلاً مديريت كلان را مثلاً . دستورالعمل كلي بهره ببرند
ال فرمولها و اصولي درش هست كه شامل شركت ها در عين ح. كند ترسيم ميكند و تنظيم مي

تواند اعمال شود حالا اگر  هاي خصوصي مردم نهاد مثل مسجد بازار مثل يك گروه آموزشي مي سازمان
دادند از همين اصول بهره  حضرت به جاي استاندار به يك مدير مسجد يا مدير مدرسه هم دستور مي

ستان با مديريت يك مسجد با مديريت شركت از اصول اين طور نيست كه مديريت يك ا. بردند مي
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ما سعي خواهيم كرد با يك ديدگاهي آن اصول مشترك را گاه گاه روش . مشتركي بهره مند نباشد
  . تاكيد كنيم و بگوييم كه چه فلسفه اي دارد

عزيزان از ديدگاه نهج البلاغه اشخاص مختلف جامعه از پيكر واحدي تشكيل شده اند و سرنوشت مشتركي هم 
اگر اكثريت جامعه بد باشند اقليت صالح هم از . پذيرند و خواه ناخواه از اعمال و رفتار همديگر تاثير مي. دارند

براي . برند اقليت بد هم از روشنايي آنها بهره مي. ماند و اگر اكثريت صالح باشند سرنوشت بد آنها بي نصيب نمي
و به سلامت هر كدام از آنها . دهند كه طبقات جامعه را بشناسند به مالك اشتر دستور مي) ع(همين حضرت علي 

  . توجه لازم داشته باشند
فرمايند كه خصوصيشان اين است كه هر  ها، اين طبقات حضرت مي اين سازمان: )قوامي(كارشناس 

يعني هر طبقه نسبت به طبقه ديگر مكمل است . شود ام جزو به وسيله ديگري اصلاح و تكميل نميكد
مثل اعضاي يك پيكر هستند كه اتفاقاً . آن نباشد اين فاسد است. اين نباشد اون ناقص است. مصله است

  :هبعد از اين سند يك سند ديگر هم در سازمان ملل هست از سعدي راجه بر همين فراز است ك
آن بدون اين . فرمايد اين طبقات اين رعيت هر كدام با آن يكي طبقه پيوسته و نيازمند است حضرت مي

هيچ كدام از ديگري . لا غنا به بعضُها ان بعضٍ. و هر كدام هم نيازمند است. اين بدون آن نيست. نيست
اين استعاره . ي يك ماشينمثل اعضا. مثل اعضاي يك بدن. هاي زره داود دارد مثل حلقه. بي نياز نيست

وعلم انََّ لرَعيت طبقات لا يصلح . اولين فرازي بود كه بحث كرديم 41از فراز . ها در سازمان وجود دارد
دليل . اين كه فراز يك نيست. چرا ما از اين جا شروع كرديم. بعضُها الاّ به بعضٍ لا غنا به بعضُها ان بعضٍ

در وظايف اولين وظيفه سازماندهي . ضوعي شروع كرديم نه ترتيبيمو. دارد ما از وظايف شروع كرديم
تعجب نكنيم كه . خوانيم جور است سازماندهي با اين عبارت و عبارت بعدي كه در نوبت بعد مي. بود

چون ورود ما يك ورود تخصصي، . چرا نامه از فراز چهل و يك شروع شد و از فراز يك شروع نشد
  . استموضوعي و هدفمند و روشمند 

سعي كرديم به طور مختصر . در اين چند جلسه اي كه در خدمت شما بوديم: )فروزنده(كارشناس 
و تاثيري كه نظام  و نظام ارزشي مديريت اسلامي مروري داشته باشيم بر مباني و اصول مديريت اسلامي

هر حال اين نظام به اين بحث رسيديم كه به . هاي مختلف سازمان دارد در حوزه ارزشي مديريت اسلامي
است كه خدامحور و همه بايدها و نبايدهاي رفتار فردي يك مدير و سازمان را  يك نظامي اسلامي



  24  آيين مديريتهاي آموزشي و فرهنگي  مجموعه برنامه 

به اين نتيجه رسيديم كه نظام ارزشي تعيين كننده،  نظام برنامه ريزي، . كند ارزشهاي الهي مشخص مي
و طبيعتاً هر سازماني . زماني استنظام تصميم گيري، نظام رفتار فردي، نظام رفتار مديران و فرهنگ سا

خواهيم  و وقتي مي. بدون فرهنگ سازماني بدون برنامه ريزي، بدون تصميم گيري قابل تصور نيست
و چه  يك سازمان را مديريت كنيم بايد به اين مسائل توجه كنيم لذا نظام ارزشي چه نظام اسلامي

ت اين است كه وقتي شما تصميم گيري بر اساس، منتهي تفاو. غربيش تاثير مستقيم دارد در اين حوزه ها
در سازمان اعتماد متقابل ايجاد . كنيد مي بر نظام ارزشي اسلامي يا برنامه ريزي بر اساس مباني اسلامي

حداكثر بهره وري . شود برابري ايجاد مي. شود و رفتارها، رفتار انساني مي. شود عدالت ايجاد مي. شود مي
چه ذي نفعان سازمان احساس . شود در عدل است كه بهره وري حاصل ميشما چون . شود حاصل مي
امروز عقل يك . كنند چه در درون سازمان، كارمندان و مديران احساس رضايت مي. كنند رضايت مي

كنيم كه سازمان با  وقتي ما معامله اي مي. سينرژي يا تزايد. گويد دارد در مبحث مديريت مي مفهومي
اين شعار شعار خوبي . شود سينرژي حاصل مي. ند هر دو طرف احساس رضايت بكنندده افراد انجام مي

اگر همه به دنبال سود و منفعت . ولي آيا با نگاه يك طرفه مديران و كارمندان ممكن است. است
افتد؟ در يك صورت است كه سينرژي و  چگونه سينرژي و تزايد اتفاق مي. شخصي خودشان باشند

هر كسي به اندازه . عدالت باشد. كه همه به حقوق خودشان در حقيقت قانع باشند. تداف تزايد اتفاق مي
تلاش و كوششي و حقوقي كه دارد بهره مند باشد و بالاتر از اين كه نظام ارزشي روحيه جهاد و 

 وقتي شما روحيه ايثارگري و جهاد را ايجاد كردي و فرد به خاطر ديگران از. كند ايثارگري را ايجاد مي
و آن جاست كه بهره وري واقعي . شود فضاي اعتماد، فضاي صميمت ايجاد مي. خودش گذشت
هاي مختلف  ما در دفاع مقدس چه عاملي وجود داشت كه اين جور شما در عمليات. رود سازمان بالا مي

الا  كرد بسيجي ما به هيچ چيز فكر نمي. غير از روحيه از خود گذشتگي. ديديد عظمت سپاه اسلام را مي
ها  و ما يك همچون نيرويي را بايد در سازمان. كرد و با تمام وجود و اخلاص تلاش مي. قرب الهي
به فكر منافع فردي خودش و . مديري كه ايثارگرانه كار كند. مديري كه عاشقانه كار بكند. ايجاد كنيم

اين . ين مدير موج بزندهمدلي بين كارمندان و ب. به فكر منافع در حقيقت اعوان و انصار خودش نباشد
 selfامروز نظرات مديريت مثل . در حقيقت نقطه مطلوبي است كه بشر هم دنبال آن است

management گويند ما بايد انسان ها را در سازمان به  مي. كند كه امثال پيتر سنج مطرح مي
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بدون يك  روشن و واضح است كه. خودكنترلي برسانيم و به جايي برسيم كه خودجوش كار بكنند
چه دليلي دارد كه همه نگاهم اين باشد كه عالم خاكي همه هدف . نظام الهي و ارزشي ممكن نيست

به چه دليلي بايد از . است و بايد از اين عالم خاكي حداكثر سود مادي را ببرم به چه دليل بايد ايثار بكنم
كه اين . كنم ايثار مي در يك صورت من از خودگذشتگي و. اين ديوانگي است. خود گذشتگي كنم

  .و آخرت اعتقاد داشته باشم. دنيا را دنياي موقتي بدانم و به جاودانگي اعتقاد داشته باشم
چه  مديريت اسلامي. خواهيم درباره اهداف مديريت صحبت بكنيم امروز مي: )فروزنده(كارشناس 

 جوادي آملي استفاده در اين مبحث از نقطه نظرات آيت االله. هدفي دارد در سطح سازمان و جامعه
له در حقيقت اولين مطلبي كه وجود دارد از منظر معظم. خواهيم كرد و نقاطي را تقديم خواهيم كرد

يكي هدف راهنماي انسان به . دو هدف را بايد دنبال بكند يك مديريت اسلامي يك حكومت اسلامي
و دوم اين كه . كند ا فراهم ميسمت خليفه االله شدن كه زمينه سير و سلوك انسان و تزكيه انسان ر

كه احكام الهي و قرآني . شود فضايي فراهم بشود يعني با مديريتي كه انجام مي. ساختن مدينه فاضله
در سايه آن رشد فرهنگي است، رشد . حاكم بشود و زمينه رشد و بالندگي انسان ها فراهم بشود

و اصولاً در اين مسير خداوند . للي استرشد فني است، رشد بين الم. اقتصادي است، رشد سياسي است
كند به انسان  هم انبياء و اولياء را به عنوان راهنما فرستاده و هم كمك مي. كند تعالي هم مسير را باز مي
تا انسان به سمت . كردند و همه ائمه و همه پيامبران همين خط مشي را دنبال مي. اين مسير را دنبال بكند

. االله ولي الذين آمنو يخرجهم من ظلمات الي النور. مات به سمت نور بروددر حقيقت به خروج از ظل
در همين . كند كند و پي گيري مي دنبال مي و مديريت اسلامي مهمترين هدفي است كه حكومت اسلامي

عدالت در حقيقت يكي از اهداف . رابطه يكي از محورهاي مهم در يك مديريت بحث عدالت است
بحث عدالت . باِلقْسط النَّاس ليقُوم والْميزَانَ الكْتَاب معهم وأَنزلَنْاَ بِالبْيناَت رسلنَاَ سلنْاَأرَ لقََد. مهم است

. ما در سيره پيامبر عظيم شأن. عدالت فردي، گروهي، سازماني، مديريت، اجتماعي. مهمترين مسئله است
بينيم كه مهمترين هدف آنها مهمترين مزيت  كه حكومت كردند ميمثل حضرت سليمان و داود هم 

. مهمترين ويژگي كه در حكومت پيامبر اكرم وجود دارد عدالت است. حكومت آنها عدالت است
لذا يكي از . كنند بحث عدالت است در حكومتشان دنبال مي) ع(مهمترين هدفي كه حضرت امير 

هايي را دارد؟  اين كه عدالت چيست و چه شاخص. مهمترين اهداف مديريت بحث عدالت است
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اعم از مديريتي يا اقتصادي . شما به تمام مكاتب غربي كه نگاه بكنيد. انشاءاالله بهش خواهيم پرداخت
رشد . نهايتاً خيلي خوشبينانه اگر به اين مكاتب نگاه بكنيم بحث رشد است. بحثي از عدالت وجود ندارد

در حالي . كشورهاي پيشرفته يا در حال پيشرفت. كنند كشورها را بندي ميآنها اينجوري دسته . و توسعه
. شود عدالت است كه در حقيقت باعث شكوفايي جامعه مي. كه آنچه كه مهم است بحث عدالت است

. تا فردي خودساخته نباشد. امكان پذير نيست. بحث عدالت شوخي است و بدون مديريت اسلامي
البته امروز در مباحث مديريت زياد از . تواند دنبال بكند باشد عدالت نميمديري وصل به مباني الهي ن
شود ولي به عنوان يك هدف  و از عدالت سازماني زياد حرف زده مي. شود بحث عدالت حرف زده مي

پس اجمالاً ما در اين مبحثي كه دنبال كرديم انشاء االله ادامه اش را در جلسات . شود اساسي دنبال نمي
خليفه االله شدن   -1چيست؟  و حكومت اسلامي اصولاً هدف مديريت اسلامي. اهيم گفتبعدي خو

ايجاد مدينه فاضله بر اساس عدالت كه اين مدينه فاضله چه در سازمان چه در جامعه چه در   -2. اسلام
الت و معتقد به عد. سطح بين المللي كاربرد دارد و ما بر همين اساس است كه معتقد به انتظار هستيم

آن چه كه امروز ما وظيفه . واقعي هستيم و معتقديم عدالت واقعي به دست معصوم امكان پذير است
داريم تلاش و حركت ايجاد بستر و زمينه تحقق آن عدالت واقعي است و اينها نكاتي است كه يك 

است كه چگونه امروز تمام مفاهيم مديريت به دنبال اين . كند سازمان را بالندگي و رشد درش ايجاد مي
. هاي عدالت چگونه انسان ها توانمند بشوند؟ در سايه عدالت و برنامه. سازمان رشد و بالندگي پيدا كند

هاي عدالت چيست؟ انشاء االله در جلسات بعدي بهش خواهيم  هاي عدالت چيست؟ شاخص حالا برنامه
  . پرداخت
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  )29/06/1390(اهداف مديريت  :گفتار شش

  . بشويم حقيقتاً بر نحوه مديريتمان تحول ايجاد كنيم خواهيم اسلامي  ايستي اگر ميب: مقام معظم رهبري
  .است نوع نگاهش نوع اعتقادي است مديري كه قائل به مديريت اسلامي): فروزنده(كارشناس 
  .هنر اسلام به اين است كه مديريت را با دستور اهل بيت پياده بكند): قوامي(كارشناس 

اولين وظيفه . اولين محورش وظايف بود. شديم 53وارد نامه  4+2با فرمول : )قوامي(كارشناس 
خوب حالا . بود 41و با اين واژه سازماندهي اولين فرازي كه سازماندهي كرديم فراز . سازماندهي بود

خوب حالا . كه ادامه نگاه حضرت نگاه سازماني و نگاه سازماندهي هست 43و فراز . 42آييم فراز  مي
رعيت )سازماندهي. (طبَقاَت الرَّعيةَ أَنَّ واعلَمرا فراموش نكرديد  41در نوبت قبل فراز . است چه جوري

مثل اعضاي يك زره و . طبقاتي است كه به هم نيازمند هستند مثل اعضاي ماشين اعضاي بدن انسان
دارند كه سازمان را چه اعضاي يك درخت اين استعاره اي است كه اخيراً حتي غربي ها هم با هم دعوا 

فرمايند بعد ببينيم چه استعاره اي را شما با ذوق خودتان  چيز تشبيه كنند؟ حالا ببينيم حضرت چگونه مي
  .شمارد آن طبقات را مي 42اما فراز. فهميد ازش مي

  . كه همان نيروي دفاع است االلهِ جنُود فَمنهْا. آن بعد دفاعي است طبقه دفاعي است  -1
نگارشگران و نويسندگان و . والخْاَصةِ الْعامةِ كتَُّاب منهْاستاد است كه . برنامه ريزي است. قننه استم  -2

كدام است؟ برنامه . در يك رعيت طبقه قضاييه هست. مثل نيروهاي ستاد. برنامه ريزان عام و خاص
  . قاضيان و ارزيابان و داوران .، الْعدلِ، قضُاَةُ ومنهْاكدام است و . ريزي طبقه ستاد است

  . طبقه بعدي طبقه مجريه است   -3
نيروهاي صف و نيروهاي كاركن و . عمال يعني عمل كنندگان .والرِّفْقِ الاِِْنصْاف عمالُ ومنها  -4

. كه اين را توضيح خواهيم داد. كنند به اصطلاح كارمندان كه بر اساس انصاف و آساني كار مي. كارمند
ماليه است طبقه ماليات دهنده و : فرمايد پنجمين طبقه اي حضرت مي. فعلاً در حالت شماره هستيم

آنهايي كه جزيه بايد بدهند  النَّاسِ، ومسلمةِ الذِّمةِ أهَلِ منْ والخَْراجِ الجِْزيْةِ أهَلُ ومنهْا. گيرنده است
ها هستندكه بايد خمس  عني اقليت ها و گاهي هم مسلماني. گاهي از اهل ذمه هستند. ماليات بايد بدهند

  . اصطلاحاً اين طبقه طبقه امور مالي و اقتصادي و بودجه و اينهاست. بدهند و ذكات دهند
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امور بازرگاني و . و منهي التجار و اهل صناعات. تجاري است. طبقه صنعتي و بازرگاني است  -6
  . ادي و توليد ثروت و توليد امكاناتهمون اسپانسرها  و كارشناسان اقتص. صنعت

 الحْاجةِ ذَوِي منْ السفْلىَ الطَّبقةَُ ومنها. ها متوجه آنهاست كساني كه خدمت. طبقه مخدومان است  -7

  . اينها كارگران و بدنه پايين سازمان كه همه بايد به فكر آنها باشند. والْمسكنَةَِ
  . حول اين هفت طبقه شد. هاي فراوان طبقه پايين نيازمندان و داراي مطالبات و خواسته

. شود يك دولت ديده مي. شود طبقه در يك شهر ديده مي 7در يك ديدگاه اين : )قوامي(كارشناس 
كه اين طبقات . استخراج كرديم 43و  42حالا من اين نكات را از اين فراز . شود مردم و رعيت ديده مي

يك . تقريباً هر چي نياز بوده آمده. فوق بيانگر كليه شئون اجتماعي و سازماني براساس نيازسنجي است
يك . يك كشور هم دارد. نياز تقنيني دارد. نياز قضايي دارد. نياز مالي دارد. سازمان نياز دفاعي دارد

دوم هر . يا مشتريان هستند يا مشتركان هستند. عده هم هستند كه نياز به همه اينها دارند و آن مردمند
بقه سفلي هستند كه بار سوم شش طبقه اول خادم است و ط. هايي داشته باشند توانند شاخه كدام مي

هاي متنوعي جمع  ما به طور اجمال فهميديم كه لايه 41خوب تا اينجا در فراز . اصلي بر دوش آنهاست
در فراز بعدي شمرديم ديديم چه قدر اساسي و . سازماني به هم پيوسته هستند و به يكديگر نياز دارند

فراز بعدي كه تتمه . ش گفته شده استحسابي شمرده شدند و فشرده شدند و هر كدام فلسفه وجودي
حضرت . كنم آن را بخوانم و ترجمه كنم و در نوبت بعد بهش بپردازيم است من فقط وقت مي 43فراز 
 يهعل االله صلى نبَيِه سنَّةِ أَو كتاَبهِ في وفَريِضتَه حده علىَ ووضعَ سهمه االلهُ سمى قَد وكلٌُّفرمايند كه  مي

. خوب براي اين كه خوب به بحث بپردازيم به نوبت ديگري نياز داريم. محفُوظاً عنْدناَ منهْ عهداً وآله
قرار داده براي هر كدام وظيفه اي  خوانيم براي هر كدام از اين گروهها خدا سهمي ولي ترجمه اش را مي
يعني خدا و پيغمبر براي اينها . اسناد بالادستي. كجا در كتاب سنت رسول خدا. مشخص وضع كرده

وظيفه اي معلوم كرده چي تعيين كرده عهدي و قانوني از كتاب خداوند و رسول كه نزد ما محفوظ و 
گويم در كتاب قرآن  فرمايد كه من از پيش خودم نمي جالب است حضرت مي. محترم و معتبر است

هم ملهم از آنها به تو مالك اشتر  آنها اسناد بالادستي ما هستند من. هست در سنت رسول خداست
از بالادست تا پايين دست همه از يك . آنها بالادست من هستند تو پايين دست من هستي. گويم مي

آنجا چه خدا چه رسول چه معصوم و چه مالك اشتر همه . خيلي جالب است. شوند اصول بهره مند مي
اين شرح وظيفه . گانه سهم و وظيفه است 7وههاي دارند كه تمام اين گر. بايد اين را لحاظ داشته باشند
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توانيم  ما مي. كند است كه وظيفه هر طبقه اي را معلوم مي اشان معلوم است است اينم مديريت اسلامي
  . بر اساس اين سازماندهي پيش برويم

بدون شك امروز يكي از ضروري ترين نيازهاي جامعه ما آشنايي با مفاهيم : )فروزنده(كارشناس 
هاي  هر چه به سمت تحقق اهداف الهي حركت كنيم و از روش. و پياده سازي آن است مديريت اسلامي
امروز اگر ما شاهد هستيم بعد از سي سال پيروزي . استفاده كنيم در جامعه موفق تريم مديريت اسلامي

نقلاب مان به صورت معجزه آسا پيروز شد و نقش بي بديل امام را ديديم به خاطر مديريت انقلاب، ا
هاي مختلف اقتصادي و  پيروزي ما در جنگ پيروزي ما در مقابله با نظام استكبار در صحنه. بود اسلامي

. بود سلاميو در حقيقت حاكميت مديريت ا. اجتماعي به خاطر اعتقاد و ايماني بود كه مديران ما داشتند
هاي دولتي و  هاي مختلف جامعه مخصوصاً سازمان را در لايه ما هر چه بتوانيم مديريت اسلامي

در جلسات قبل به . خصوصيمون توسعه بدهيم و نهادينه بكنيم طبيعتاً رشد و بالندگي ما بيشتر خواهد شد
مطرح كرديم و عرض  و حكومت اسلامي ويژه در جلسه قبل ما در رابطه با اهداف مديريت اسلامي

كرديم كه بر اساس ديدگاه علماي بزرگ بحث خليفه االله شدن انسان و تزكيه نفس انسان و اين كه 
و هدف دوم اين است كه مدينه فاضله اي تشكيل . انسان موجود الهي است كه يكي از اهداف است
. نين الهي بحث عدالت استكه يكي از مهمترين قوا. بشود كه احكام و قوانين الهي در آن پياده بشود

هاي اين مدينه فاضله صحبت خواهيم كرد كه هدفي را مديريت در اين مدينه  امروز در رابطه با ويژگي
كنيم كه در  را ترسيم مي و اصولاً تصويري از مدينه فاضله در سايه مديريت اسلامي. فاضله دنبال بكند

اولين  مطلب در اين حوزه بحث رشد . بال بشودچشم انداز ما هست بايد دن. حقيقت نقطه افق ما هست
وظيفه داردكه علم و دانش چه جامعه و شهروندان چه در سطح سازمان را  مدير اسلامي. فرهنگي است

 هو. همانطوري كه پيامبران الهي چنين وظيفه اي را داشتند. افزايش دهد و زمينه رشد آنها را فراهم بكند

 من كاَنُوا وإِن والحْكْمةَ الكْتاَب ويعلِّمهم ويزكَِّيهِم آياته عليَهِم يتْلُو منهْم رسولًا يينَالأُْم في بعثَ الَّذي
بحث آموزش دادن علم و دادن دانش الهي و تزكيه نفس و آموزش بايد ها و  مبيِنٍ ضَلَالٍ لفَي قبَلُ

مديران بايد . هم در جامعه هم در سازمان مديران بر عهده دارندنبايدها مهمترين مسئله اي است كه 
زمينه علم و آگاهي كاركنان را فراهم كنند و زمينه پرهيزكاري و وارستگي شان را فراهم كنند و نه تنها 

. محور دوم بحث رشد اقتصادي است. در سطح سازمان بلكه در سطح جامعه هم گسترش پيدا كند
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سازمان بايد به دنبال كارايي و . ر حقيقت بحث اقتصادي موضوعيت داردعلاوه بر بحث عدالت د
و . توانيم به عدالت برسيم با كارايي است كه ما مي. مقدمه عدالت حتماً كارايي است. عدالت باشد

توانيم  و اين مدلي است كه منحصر به فرد ماست و در جامعه مي. كارايي بدون عدالت هم ارزشي ندارد
تلاش و كوشش، داشت و برداشت در چارچوب ضوابط الهي، داشتن مال حلال، تحصيل  .مطرح بكنيم

است كه در جامعه  هاي يك اقتصاد سالمي مال حلال، نگهداري مال حلال، توزيع مال حلال از ركن
. اصولاً در نظام اقتصادي اسلام آنچه كه منع شده احتكار ثروت است. بايد وجود داشته باشد اسلامي

اينها منع شده و بايد شرايط . بحث دروغ و تزوير است. بحث تقلب است. ير و ريا استبحث تزو
  . اقتصادي طوري تنظيم شود كه تمام قشرهاي جامعه منفعت ببرند

كه همدلي داشته باشد و  تيمي. به دنبال ساختن تيم است اين نظام مديريت اسلامي: )فروزنده(كارشناس 
هاي مختلف اقتصادي مثل  آنچه كه در حوزه. و از منافع سود ببرند. كه هدف مشترك داشته باشد تيمي

حضرت آيت االله جوادي آملي در . تجارت با رضايت. تجارت و توليد مطرح است بحث رضايت است
  .دليل اين رضايتش هم اصل است: فرمايند ذيل آيه يا ايه الذين آمنوا لاتاكلوا اموالكم بينكم بل باطل مي

ولي تمام انسان ها نسبت به خداوند . ل مالكيت انسان ها نسبت به يكديگر پذيرفته استاول اين كه اص 
  . امين و لايقند نه مالك

  . دوم مجموعه اموال متعلق به مجموع انسانهاست
  . است سوم مال به منزله خون در بدن و به مثابه ستون فقرات جامعه اسلامي

  . است و صرف آن به نحو اسراف يا اكراه ناروا است چهارم قرار دادن مال در اختيار سفيه ممنوع
  . پنجم احتكار ثروت ممنوع و جريان آن لازم است

  .ششم جريان ناقص آن ممنوع بوده و دوركامل آن لازم است
  . آن گذشته از راههاي پيش بيني شده در شهر همانا براساس تجارت با رضايت است هفتم جريان عمومي

يريت بازرگاني يا در يك نظام بازرگاني بين المللي اين اصول حاكم بشود خوب اگر در يك نظام مد
يا در فرايند . كند كند و رشد پيدا مي شود و اين تجارت بالندگي پيدا مي رضايت دو طرف حاكم مي

اين است كه كار را در اختيار . كند كار را توليد و صنعت آنچه كه خطوط الهي در حقيقت تبيين مي
به طور كلي اصول حاكم بر فرايند توليد كه . الح باشد از مدرنترين ابزار استفاده شودهاي ص انسان
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ممدوح و مورد  اصل فرايند صنعتي در حكومت اسلامي: فرمايند حضرت آيت االله جوادي آملي مي
لزوم استفاده . موظف به پيشرفت، تكنولوژي، خلاقيت و نوآوري است جامعه اسلامي. ترقيب است
. مثل حضرت سليمان، حضرت داود. ن در سيره عملي دينداران الهي بيان شده استصحيح از آ

و بالاخره . و عملي مردم است مهمترين بهره درست از صنايع پيشرفته در اصل عبارت از نيازهاي علمي
 و. دهد قرآن بهره وري صحيح را مورد تاكيد قرار مي. آنچه در قرآن ياد شده جنبه تمثيل دارد نه تعيين

اجمالاً آنچه كه . اين كه روش آن چي باشد با تناسب زمان و فكر افراد بايد روشن و مشخص بشود
رشد .  بحث رشد فرهنگي است دهد در نظام اسلامي را تشكيل مي يكي از اهداف مديريت اسلامي
سان، كه چه در رشد فرهنگي چه در رشد اقتصادي مسئله سازندگي ان. اقتصادي همراه با بهره وري است

و اسلام تشويق . مسئله اخلاق انسان ها تزكيه انسان ها تحليل انسان ها آموزش انسان ها موضوعيت دارد
اما با رعايت اصولي كه بيان . به تجارت كرده تشويق به صنعت كرده تشويق بهره وري در سازمان كرده

هاي  داريم الا اين كه ارزشما اگر در سازمان به بهره وري واقعي در سازمان برسيم هيچ راهي ن. شده
  . را مورد توجه قرار دهيم اسلامي 
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 )03/07/1390(  -اهداف مديريت :گفتار هفت

  . بشويم حقيقتاً بر نحوه مديريتمان تحول ايجاد كنيم خواهيم اسلامي  بايستي اگر مي: مقام معظم رهبري
  .نگاهش نوع اعتقادي استاست نوع  مديري كه قائل به مديريت اسلامي): فروزنده(كارشناس 
  .هنر اسلام به اين است كه مديريت را با دستور اهل بيت پياده بكند): قوامي(كارشناس 

و در . سازماندهي را شروع كرديم 53وارد شديم در نامه  4+2ما با شما با فرمول : )قوامي(كارشناس 
شش استاندارد تحت خدمت هاي تحت پو ديدم كه سازمان رعيت يعني سازمان انساني 43و  41فراز 

اگر . شأن را شمرديم 7شأن است و آن  7استاندارد تحت امر استاندارد با يك مدير كل و يك رييس 
اين هفت . شأن تقنين، قضا، اجرا، ماليه، صنعت و مشتري و مردم و مشترك. يادتان باشد شأن دفاع بود

. عضوهاي به هم پيوسته. هم چقدر زيبا گفته شدنياز دارند به . طبقه ديديم به هم پيوسته و وابسته هستند
. طبقه تمام حساب را كرده. رفت يك معصوم وقتي مي. به هم وابسته تقريباً اين طبقات حساب شده بود

و بعد ديديم كه شرح . همه رو روي نظام و نياز شاخه شاخه. مثل ماها نيست كه بياييم سعي و خطا بكنيم
. هاي مهم سازماندهي شرح وظايف است هاي سازماندهي بحث بحثبعد ديديم كه . وظيفه شروع شد

يعني تعريف . چه شرح وظايفي بهتر از اين كه خداي تبارك و تعالي آن وظايف را تهديد كرده باشد
 علَى ووضعَ سهمه االلهُ سمى قَد وكلٌُّ. دارد وضع كرده باشد و هر طبقه اي هم يك سهمي. كرده باشد

هدح هفَريِضَتي وف ِتاَبهك نَّةِ أَوس هِبند است منتهي ما از . بود فراز همون پاراگراف است 43اي فراز  نبَي
و نكته جالب علاوه بر اين كه اينها حدشون . شروع كرديم چون اينها سازماندهي هستند 43و 42و 41

اين سهم و حد اين سهم و فريضه از كتاب خدا و سنت گرفته شده . معلوم است و سهمشون معلوم است
نويسم  ما كه داريم براي توي مالك اشتر عهدنامه مي. هد منه عندنا محفوظابعد حضرت فرمود ع. است

من حالا دارم آن را براي تو عرضه  . آسمان نوشته رسول كريم نوشته. اين عهد براي خود ما نوشته شده
. سند والا سند آسماني است. وقتي سند سند بالاست.است باشد 21است قرن  2011حالا سال  . كنم مي

عهدنامه . پس اين عهدنامه عهدنامه مالك اشتر نيست. رسول خدا نوشته. وشته در سازمان خودشخدا ن
ما در تئوري . چون اولين مدير خداست. و عهدنامه خداست. عهدنامه رسول خداست. اميرالمومنين است

گوييم اولين مدير قوي ترين مدير موفق ترين مدير  مي. كه تحت عنوان مديريت رحماني داريم
مديريت خداوند است كه رسول خدا را داراي يك نرم افزار آسماني و . ترين مدير خداوند  است دائمي
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كرده و به اميرالمومنان هم گفته تو هم  رسول خدا بر اساس آن نرم افزار مديريت مي. كند وحياني مي
حالا اين . ت كناين جوري مديريت كن و اميرالمومنين هم به مالك اشتر گفته تو هم اينگونه مديري

وقتي ما . اين جوري سازمان بدهي. تو هم بايد اين گونه مديريت كني 21تو قرن . رسيده دست ما
البته از آنها . خودمان داريم از آسمان داريم از رسول داريم چرا متكي بشويم و محتاج بشويم به ديگران

مثل نگاهي كه به باران . است اصل و اساس نگاه ما به آسمان. كنيم حرفهاي خوبشون را امضاء مي
  . به آفتاب داريم. داريم
 االلهُ سمى قدَ وكُلٌّ :حضرت فرمود. يك تناسب وحياني اينجا ديده شد بين فهم و فريضه: )قوامي(كارشناس 

همهبعد فرمود و . سَضعولَى وع هدح هَفرَِيضتي وگروها خداوند ما اينجا آوردي كه براي هر كدام از اين . ف
. خداوند اين كار را كرده. خيلي جالب است. براي هر كدام وظيفه اي مشخص وضع كرده . قرار داده سهمي

  . توانيم در بياوريم اين قوائد را هم مي. در كتاب و سنت آمده و اين محفوظ است. مديريت رحماني
  .شوند همه به هم نيازمندند و با هم تكميل مي -1

 كه در آفرينش ز يك گوهرند       بني آدم اعضاي يكديگرند 

  دگر عضوها را نماند قرار    چو عضوي به درد آورد روزگار
تواند بگويد من از تو برترم و آن  اين نمي. همه با هم نياز دارند. هيچ كدام برتر از ديگري نيستند -2

من تو را تكميل . به من نياز داري چون من به تو نياز دارم و تو. تواند بگويد من از تو برترم نمي
لذا آقايي و . كني كنم تو من را اصلاح مي من تو را اصلاح  مي. كني كنم تو من را تكميل مي مي

  .برتري وجود ندارد
 . بينيم اين منطقي ترين ارتباطات واحدهاي سازماني است كه ما در اين نامه معصومانه مي -3

. من له الغن عليه القرم. گوييم يك قانوني را ما طلبه ها مي. دفهم و بهره با فريضه وظيفه تناسب دار -4
هر كس . اينجا هم همين طور است. پردازد هر كس نفعي دارد و غنيمتي را دارد غرامتي هم مي

اين طور نيست كه . دارد وظيفه اي دارد هر كسي سهمي. دارد وظيفه اي دارد بهره اي دارد سهمي
 . خيلي عالي است اين عبارات عهدنامه. مه فقط باري بر دوش بكشنديا ه. همه فقط سهم خور باشند

و ) ع(ارتباطات و مناسبات و تناسبات سازماني توسط خدا و رسولش معين شده و حضرت علي  -5
 . ائمه طاهرين از او تبعيت كرده اند
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در نوبت بعد  خوب انشاء االله. بايد بر آن تحفظ بشود. اين همان نظريه مديريت رحماني و وحياني است  -6
و وارد بحث تقسيم . كنيم در همين فضاي سازماندهي هستيم هنوز رويم فرازي ديگر را بررسي مي مي

شروع كرديم  43و41ما از فراز . را نگاه كنيد 94يا  93كنيم برويد فراز  به شما عرض مي. شويم كار مي
و همين . سازماندهي وارد نامه شديمچرا اين جور؟ براي اين كه ما با سوژه و موضوع . 93رويم فراز  مي

  . طور به پيش خواهيم رفت
 

بحث هدف . در سلسله مباحثي در جلسات گذشته داشتيم رسيديم به اهداف مديريت: )فروزنده(كارشناس 
در آنجا گفتيم در مدينه فاضله بحث رشد فرهنگي و رشد . مورد بحث و بررسي ما بود. مدينه فاضله

را چه در سطح سازمان چه در  امروز يكي ديگر از ابعاد و اهداف مديريت اسلامي اقتصادي بسيار مهم است
اصولاً ما معتقديم يك سازمان متشكل شده از . و آن بحث شد حقوقي انسانها. كنيم سطح جامعه مطرح مي

شناخت حقوق متقابل و رعايت حقوق متقابل باعث بهره وري . تعدادي از افراد كه حقوق متقابل دارند
اصل اول . چند اصل در اين رابطه وجود دارد در نظام اسلامي.  شود باعث بالندگي سيستم مي. شود يستم ميس

نه ظلم بشود و نه ظلم را .(اين است كه نفي هر گونه سلطه گري يا سلطه پذيري لاتظلمونَ و لا تظلمون
كارمند با مدير و . عدالت رعايت بشود ما اساساً بايد دنبال اين باشيم كه در سازمان) بپذيريم، رشد و بالندگي

. بايد اين احساس را بكنند. همه كساني كه به نوعي در سازمان نقش دارند. مدير با ذينفعان. مدير با كارمند
به هر حال ما حقوق متقابلي داريم حقوقي كه امام . رابطه سازمان با مشتري رابطه سازمان با ارباب رجوع

است كه  شناخت اين حقوق و رعايت اين حقوق يكي از مسائل مهمي. رده استسجاد اين حقوق را تبيين ك
. در تجزيه و تحليلي شغل. در قوانين در مقررات در دستورالعمل ها در شرح وظايف. در سازمان بايد باشد

نويسيم شرح وظايف  نويسيم شرح شاغل مي كنيم شرح شغل مي وقتي كه ما شغل را تجزيه و تحليل مي
اين دقيقاً باعث رشد و بالندگي . م بايد اين نگاه را داشته باشيم كه نه ظلم بشود نه ظلم را بپذيريمنويسي مي
اين مخالف مشاركت و . اين مخالف وحدت فرماندهي نيست. اين مخالف سلسله مراتب نيست. شود مي

د است يك مديريت يك عه. محور ديگري كه وجود دارد رعايت عهد است. همكاري و روح تعاون نيست
كند  با خداي خودش عهد مي. هر كسي با خداي خودش يك عهدي دارد در حوزه كاري. مسئوليت است

مديريت يك امانت است كه به فرد گذارده . وظايف و تكاليفش را انجام بدهد. كه مسير را درست برود
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چقدر . قدر توانايي داردهر كسي بايد ببيند چ. شده به همين جهت فرموده اند كه امانت را به اهلش بدهيد
و به تناسب اين مسئوليت را بپذيرد و دنبال . تواند اين كار را انجام دهد آيا مي. وسع دارد چقدر استعداد دارد

و ما اگر كوچكترين كوتاهي بكنيم و به . خداوند ناظر است. و بدانيم در مقابل ارباب رجوع مسئوليم. بكند
اين خيلي مهم است كه مدير بداند در مقابل كاركنانش، . اسخگو باشيموظايف قانونيمان عمل نكنيم بايد پ

در مقابل بيت المال مسئول . در مقابل حكومت مسئول است. اهداف سازمان و ارباب رجوع مسئول است
كه حقيقتاً به عهد و . همه ما اين احساس را داشته باشيم. و كارمند هم اين احساس را داشته باشد. است

دانيد  اين كه در يك سازمان عهد و پيمان، برادري جايگزين رقابت بشود شما مي. بستيم وفا كنيمپيماني كه 
تك تك افراد مراقبت . تك تك افراد به فكر اهداف سازمان هستند. چه تاثيري در بهره وري سازمان دارد

كنند  افراد تلاش ميتك تك . هاي سازمان را كم كنند و ضعف. هاي سازمان را افزايش بدهند كنند قوت مي
و افراد درش بايد . سازمان خانه دوم افراد است. وري را بالا ببرند هاي مشروع را پيدا بكنند كه بهره كه روش

  بدانند اگر سازمان به اهداف سازمانيش رسيد افراد هم به اهداف . احساس تعلق بكنند. احساس آرامش بكنند
. كنند بين اهداف فردي و سازماني تناسب برقرار كنند چارد تلاش ميامروز تو دنيا افرادي مثل بلان. رسند مي

شود با نگاه مادي اين را فراهم كرد؟ وقتي هر كسي در سازمان از مدير گرفته از  اما با چه ابزاري؟ مگر مي
معني ندارد كار . معني ندارد كار تيمي. سهامدار گرفته از كارمند گرفته به فكر منابع شخصي خودش است

در . كنند ها و ابزاري استفاده مي حالا از يك روش. معني ندارد كه فرد به فكر اهداف سازماني باشد. روهيگ
در حقيقت . وجود دارد آنچه كه در مديريت اسلامي . توانند حركتي انجام دهند ها و ابزارها مي حد آن روش

. گذاريد وقت به قوانين احترام مي وقتي شما به حقوق متقابل توجه كرديد آن. نهادينه كردن رفتار است
بايد خودكنترلي باشد و اين ممكن نيست . بايد باور باشد بايد اعتقاد باشد. احترام به قوانين بايد دروني باشد

 . الا با نگاه اسلامي

بحث رشد عمران، تعالي، رشد معنوي،  اصولاً ما در مجموعه حكومت اسلامي : )فروزنده(كارشناس 
فرمايند علل سقوط يك جامعه و  در فرمايشي كه دارند مي) ع(ببينيد حضرت امير . بسيار مهم است

فرومايگان را . مغرور شدن. فرمودند اصول اساسي را ضايع نمودن. عامل است كه فرمودند 4سازمان اين 
بر اساس حقوق . سالاري سازماني كه بر اساس شايسته. مقدم داشتن و فرزانگان را موخر قرار دادن

افراد كه . قابل بر اساس امانتداري بر اساس عهد و پيمان شكل بگيرد كه اصول ضايع نخواهد شدمت
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چيز است  4فرمايند  در جاي ديگر حضرت امير مي. فرومايگان كه بالا نخواهند آمد. مغرور نخواهند شد
هم اينقدر مديريت م. سوء تدبير و ضعف مديريت. شود كه باعث زوال يك حكومت و مديريت مي

مديريت . هاي اسلامي باشد سوء مديريت نيست مديريت الهي است مديريت كه بر مبناي ارزش. است
هاي خداوند كريم را از طريق  پيام. بريم آنجايي كه ما فرمان وحي را مي. است بر مبناي وحي و عقل

دوم تدبير ناروا و  .كنيم تا آنجا كه عقل را حاكم مي. يعني نور. يعني رشد. كنيم ائمه اطهار دنبال مي
هاي سربار براي سازمان  و دقت بكنند هزينه. جايي كه افراد خودكنترل باشند. هاي زيانبار اقتصادي هزينه

يك مدير دائم در حال مشورت است در حال . سوم از تجارب سودمند عبرت گرفتم. ايجاد نكنند
ست و به جاي جبران گذشته، مكرر در ما گفتيم دانش افراد اولين مطلب يعلمهم الكتاب ا. مطالعه است

اينها عواملي است كه باعث نابودي مديريت و نابودي يك سازمان . حقيقت عذر خواهي كردن است
در  توانيم در اين مبحث جمعبندي بكنيم اين است كه ما در مديريت اسلامي اجمالاً آنچه كه مي. شود مي

يعني چه سازمان . زمانمان اولاً سازمان الهي بشودخواهيم سا ما مي. كنيم يك سازمان چرا مديريت مي
دوماً اين كه مدينه فاضله . به اهداف الهي فكر بكنند. خود سازي بكنند. الهي؟ يعني افراد تزكيه بكنند

مدير بيش . اي كه در آن رشد فرهنگ افراد تضين بشود يعني چه مدينه فاضله؟ يعني مدينه. ايجاد بكنند
چه افراد درون سازمان چه برون . فكر كند به رشد فرهنگي افراد فكر بكند از اين كه به هر چيزي

مسئله . البته مشروع. چه در زمينه صنعت. چه در زمينه تجارت. مسئله ديگر رشد اقتصادي است. سازمان
هدف ديگر رشد در حقيقت بينش افراد و . و هدف ديگر عدالت را دنبال بكنيم. ديگر عدالت است

و معتقديم در سايه اين . كنيم اينها عواملي است كه در حقيقت ما دنبال مي. مديگر استرعايت حقوق ه
افراد در سطح دنيا به رفاه . كند هم سازمان رشد مي. شود وري واقعي در سازمان ايجاد مي اهداف بهره

. شود و هم آخرت تضمين مي. شود معنويت بر اين سازمان حاكم مي. رسند به عدالت مي. رسند مي
ها به  با حداقل هزينه. مديري كه اين نگاه را داشته باشد هم سازمان يك سازمان برتر خواهد بود

ما . و تضمين بهشت برين برايش وجود دارد. و هم عاقبت به خيري وجود دارد. رسد ها مي حداكثر نتيجه
سازمان رضايت معتقديم امروز اين مسئله گمشده بشر است و بشر امروز به دنبال اين است كه در 

توايند به هر حال  اگر شما بدون شناخت حقوق متقابل و رعايت حقوق متقابل مي. ذينفعان را فراهم كند
  . شود ايجاد اعتماد متقابل است باعث بالندگي و رشد مي در يك جمله هدف مديريت اسلامي
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  )05/07/1390( -عدالت و ديدگاه دانشمندان :گفتار هشت

  . بشويم حقيقتاً بر نحوه مديريتمان تحول ايجاد كنيم خواهيم اسلامي  بايستي اگر مي: مقام معظم رهبري
  .است نوع نگاهش نوع اعتقادي است مديري كه قائل به مديريت اسلامي): فروزنده(كارشناس 
  .هنر اسلام به اين است كه مديريت را با دستور اهل بيت پياده بكند): قوامي(كارشناس 

تقسيم كار از . رسيم به تقسيم كار مي 94و  93در ادامه بحث آيين مديريت فراز: )قوامي(كارشناس 
تقسيم كار يعني اين كه هر فردي وظيفه خودش را بداند و بر . مراحل فرايند و زنجيره سازماندهي است

. مسلم مديريت از اصول قطعي و. اساس آن كار كند و پاسخگو باشد حد و حدود وظيفه او روشن باشد
باشد و كارهاي كلاني باشد  تواند عنوان دومش باشد اگر كارهاي مهمي تقسيم مسئوليت هم مي

: فرمايند شود در سازمان حضرت مي اصطلاحاً پست اجرايي باشد كه به عنوان يك جايگاه محسوب مي
كه .  بايد براي هر نوعي از كارهايت رييسي انتخاب كني. منهْم رأْساً أمُورِك منْ أَمر كلُِّ لرَأسِْ واجعلْ

و اين . اولاً هر كاري بايد يك رييس داشته باشد و يك مسئول داشته باشد. دو خصوصيت داشته باشد
ي كه رييس .كثَيرهُا عليَه يتشَتََّت ولاَ كبَيِرهُا، يقهْرُه لاَ  -1عبارتنداز ) روسا در تقسيم كار(دو خصوصيت 

كه . و كلان بود و عمده بود. اگر كاري كبير بود. كارهاي مهم وي را مغلوب نسازد و مقهورش نكند
كار كبير او را مغرور نكند زمين گير نكند كار كثير و . همچنين كثرت كارها او را پريشان و خسته نكند

چ كاري بدون رييس نيست هيچ بسيار عالي است هي. متشتت نكند. پر ابعاد و پردامنه او را پريشان نكند
و از طرف ديگر هر كاري عنصر مخصوص خودش را دارد . اين از يك طرف. امري بدون رييس نيست

اصطلاح . و آن كار را بتواند جمع كند. و بايد جامع ابعاد آن كار باشد. و بايد او قاهر باشد نه مقهور
قرآن . به اهلش سپرده شود. رها بايد تقسيم شودبنابراين كا. تواند اين كار را جمع كند فلاني مي. دارد

كند كه ادا كنيد امانات را  خدا به شما امر مي. أهَلها إلِي الأَْمانات تُؤدَّوا أَنْ يأْمركُُم اللهّ إِنَّ: فرمايد هم مي
امانات را  بايد اين. و صاحبان پست بايد امين باشد. پست ها امانات هستند. بدهيد اين امانات را به اهلش

اما ميهان كسي . كند ميزبان يعني كسي كه ميز خودش را حفظ مي. نه ميزبان. ميهمانند. حفاظت كند
  . اصطلاحاً امانتدار است. است كه آمده خدمتي كند و برود

آن . كه بحث در مورد تقسيم كار و تقسيم مسئوليت بود 93بعد از فراز  4در فراز: )قوامي(كارشناس 
گذاريم عدم  كه ما نامش را مي: فرمايد مدير اصيل و معصوم به يك اصلي اشاره مي امام همام آن
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شود  اختيار را مي. شود تفويض كرد مسئوليت را نمي. كه وظيفه پاسخگويي است. تفويض مسئوليت
شما بخشي از اختيارات خود را به ديگران تفويض كنيد اما مسئول آن اختيارات شما . تفويض كرد

اگر وزير . نهايتاً اين شما هستيد كه پاسخگو هستيد. اختياراتتان را به ده رده و ده نفر بسپاريد ولو. هستيد
توانيد بگوييد من كار را  نمي. اگر برق مشكل پيدا كرد شما مسئوليد. ده تا معاون داريد. نيرو هستيد

بينيم كه  شود و مي ه ميتفويض كردم به ده نفر و اين يك بهانه است الان هم به اين اصل اشار. سپردم
 في كاَنَ ومهما:  و خوب دقت كنيد مديران گرامي. در آن نامه و عهدنامه مهم هم به آن اشاره شده

نْ كتَُّابِكب ميع تينهْ فتََغاَبع َتههر عيبي در منشيان يعني كادر برتر است. خيلي عالي است. ألُْزِم .
هر عيبي در كادر برتر تو در همين كتاّب تو يافت شود كه تو . مدير كل ها. نيروهاي ستادي و معاونين

تواني بگويي كه من آن كار را انجام نداده  يعني نمي.از آن بي خبر باشي شخصاً مسئول آن خواهي بود
ديگري كار را انجام داد و . يعني تو آن كار را انجام دادي عنهْ فتََغاَبيتو . من انجام شد ام يا بدون اطلاع

نكته اي كه در اين جا هست تفويض اختيار صحيح است و تفويض . نه تو مسئولي. تو از آن غتفا بودي
اسخگو هر كاري تفويض بشود مسئوليتش بر دوش تفويض كننده است و بايد پ. مسئوليت غلط است

انشاء االله اين بحث را تحت عنوان فرهنگ پاسخگويي در قسمت مديريت فرهنگ سازماني هم . باشد
  . توانيم در جاي خودش طرح كنيم اگر فرصت باشد مي

داشتيم رسيديم به اهداف  سلسله مباحثي كه در زمينه حوزه مديريت اسلامي: )فروزنده(كارشناس 
اجمال اهداف مديريت اسلام مثل اين كه انسان خليفه االله بشود و  در جلسه قبل و بطور مديريت اسلامي

بحث تشكيل مدينه فاضله، مباحثي مثل رشد فرهنگي، رشد اقتصادي، رشد حقوقي، توسعه عدالت را 
و بايد اهميت آن را . است منتهي از آنجاييكه بحث عدالت بحث مهمي. مورد بحث و بررسي قرار داديم

جلسه امروز و جلسه بعدي انشاء االله اختصاص . هم هر دو را بشناسيم. بشناسيم هايش را بشناسيم شاخص
به هر حال مخصوصاً عدالت . كنيم دهيم به برنامه بحث عدالت و در زمينه عدالت صحبت مي مي

اجمالاً عدالت مسئله . سازماني را بنا داريم يك مقدار بحث كنيم بررسي كنيم و با ابعادش آشنا بشويم
در ) ع(قرآن كريم يكي از اهداف مهم پيامبران را بحث عدالت قرار داده حضرت امير . تاس مهمي

كه ستم رعيت را به آوارگي . و از ستمكاري پرهيز كن. فرمايد عدالت را بگستران مي 476حكمت  
حضرت امير تفاوت عدالت را با   436در حكمت . انجامد و بيدادگري به مبارزه و شمشير مي. كشاند
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نهد در حالي كه بخشش آنرا از جاي  عدالت هر چيزي را در جاي خود مي: فرمايد ش چنين ميبخش
. در حالي كه بخشش گروه خاصي را شامل است. مردم است عدالت تدبير عمومي. سازد خود خارج مي

ما بايد به طور جدي بحث عدالت را دنبال . عدالت بسيار مهم است. پس عدالت شريفتر و برتر است
مقام معظم رهبري . داند عدالت را هدف اصلي مي خوشبختانه نظام مقدس جمهوري اسلامي. مكني

و امروز عدالت يك مطالبه اي است در جامعه ما و در . فلسفه وجودي ما اجراي عدالت است: فرمودند
طر در جهان امروز مبارزات ملتهاي مظلوم با استكبار جهاني به خا. جهان هستي و در تمام كره خاكي

استاد شهيد علامه مطهري . است كه بايد به آن توجه بكنيم عدالت امر بسيار مهمي. استقرار عدالت است
عدالت اجتماعي يعني افراد بشر نسبت به يكديگر و در مقايسه با : فرمايند در بحث عدالت اجتماعي مي

و . تفاوت استهمديگر نوعي حقوق و اولويت خواهند داشت كه ريشه اين حقوق و اولويت ها م
هاي مختلف  خوب عدالت در نگاه انديشمندان به شكل. رعايت حقوق افراد در حقيقت عدالت است

برخي معتقدند عدالت به منظر توازن . هر كسي از منظري بحث عدالت را تعريف كرده. تعريف شده
ابعادي است و يعني چه؟ هر مجموعه اي اعم از يك اجتماع انساني كه داراي اجزا و . اجتماعي است

اهداف خاصي دارد بايد در آن شرايط معين از حيث مقدار لازم هر جز و كيفيت ارتباط اجزاء با 
كه تصوير كلي را بتواند . يعني هر جزء سر جاي خود باشد. يكديگر رعايت شود تا بتواند باقي بماند
منظر . و تناسب در كل جامعه. ناز اين منظر عدالت يعني توار. بدهد تا بتواند هدف واقعي را دنبال كند

نه وصفي براي . مطابق اين ايده عدالت وصفي براي داور و بيننده است. ديگر عدالت به منزله بي طرفي
كند حقوق افراد را  يعني بر اساس اين يك فردي كه قاضي هست نظارت مي. موقعيت مورد ارزيابي

با حسن نيت كامل با پايبندي به . هايي كه  داردو بر مبناي حقوق آنها و بر اساس معيار. دهد تشخيص مي
خوب آن ع لت در حوزه قضا است در حوزه در حقيقت .  كند عهد و با بي طرفي كامل قضاوت مي

نقطه مطلوبي كه جامعه بايد قرار . محور ديگر عدالت به منزله وضع بايسته است. تصميم گيري است
عدالت باعث . كه هر چيزي در جاي خودش باشد. عدالت در حققت بهترين نقطه است. داشته باشد

عدالت باعث حاكميت . جامعه موظف است به آن موقعيت خاص برسد. شود جامعيت جامعه مي
بر اساس آن هم . شود شايستگي ها، باعث حاكميت اخلاق، باعث بايد ها و حاكميت بايدهاي الهي مي

در حقيقت بر اساس اين منظر عدالت مراعات . دگير مورد پاداش و كيفر قرار مي. شوند افراد سنجش مي
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كه چرا در اين وضع هستيم ؟ كجا بايد باشيم و چگونه از اين وضع به آن وضعيت . شايستگي هاست
كه با طرح سوالي . فرمايند شهيد مطهري بحث مفصلي را در ارتباط عدالت با حكومت مطرح مي. برسيم

به . كه افراد دارند. است چون عدالت يك حق مسلمي: يدفرما كه چرا همه به دنبال عدالت هستند مي
مسئله مشروعيت حكومت . فلسفه حكومت عدالت است. همين جهت عدالت جزو فطرت انسان است

عدالت است كه باعث دوام حكومت و ظلم باعث از بين . لذا همه انسانها به دنبال عدالت هستند. است
سطح جامعه باشد يا در سطح يك مديريت يك حالا اين حكومت در . شودت رفتن حكومت مي

  . سازمان باشد
ابعاد عدالت اجتماعي چيست؟ ما عدالت اجتماعي را فهميديم كه به هر چيزي به : )فروزنده(كارشناس 

اما ابعادش چيست؟ بر اساس مجموعه . جاي خودش، حقوق افراد در ارتباطاتشان بايد رعايت بشود
برابري و مساوات اين : انشمندان شده در حقيقت ابعاد عدالت عبارتندازهايي كه از نقطه نظرات د بررسي

. هاي مختلف وقتي در يك سازماني احساس برابري بكنند اگر كار مساوي كردند كه افراد با ايده
اما اگر احساس كرد . اين در ذهن هر كسي هست. انتظار كار مساوي هم دارند. استعداد مساوي دارند

. تجربه بيشتري دارد. توانايي بيشتري دارد دانش بيشتري دارد، مهارت بيشتري دارد. ستفرد از آن برتر ا
هاي جدي نظامهاي اداري  امروز يكي از چالش. طبيعتاً اگر پاداش بيشتري هم دادند راضي خواهد شد

شكل نخواهد . نظام پرداختي كه بر اساس برابري و مساوات و عدالت نباشد. بحث نظام پرداخت است
شود و بر اساس  ارزيابي مي. دهد بايد هر فردي احساس كند نسبت به كاري كه انجام مي. گرفت

در بحث . گيرد گيرد و احساس نكند هر كس كار كمتري كرد پاداش بيشتري مي عملكردش پاداش مي
من بايد . يكي برابري و يكي اصل عدالت. نظام پرداخت، اصل را هميشه بايد مورد توجه قرار داد

انتظار پاداش مساوي . اگر كار ما استعداد ما تلاش ما تجربه ما يكي نيست. قايسه بكنم با فلان رييسم
يكي ديگر از ابعاد عدالت اجتماعي، بحث . دارم و اگر كارم از يكي بيشتر است انتظار پاداش بيشتر دارم

البته ما . شود نظم ميقانون مجموعه مقرراتي است كه در يك سازمان حاكم است و باعث . قانون است
قانوني كه مهر الهي نخورده . آن قانوني مشروعيت دارد كه الهي باشد. معتقديم منشاء قانون الهي باشد

آن قانون ذهن ناقص بشر شكل گرفته و حتماً منافع يك فرد و يا گروه را مورد توجه قرار داده . باشد
و هر . به حق خودش برسد و اين يعني عدالت شود كه هر كسي قانون الهي پياده شدنش باعث مي. است
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چه در جامعه در سازمان قوانين و مقررات از اين نوع حاكم باشد همه مقيد باشند قانون را رعايت بكنند 
خودخواهي و هواي نفس را كنار بگذارند ما به عدالت نزديك . و در چارچوب قانون حركت بكنند

آنچه كه مهم است قوانين الهي است كه در  اسلامي در يك مديريت در يك جامعه اسلامي. شديم
خوب ما در اين بحث جمعبندي بكنم ما تعريفي از عدالت را براي . كند حقيقت ابعاد كار را مشخص مي

انشاء االله در جلسه . قانونمندي را طرح كرديم. برخي از ابعاد عدالت مثل برابري و مساوات. شما داشتيم
گونه .  ابزار عدالت را بيان خواهيم كرد. خدمت شما تقديم خواهيم كردبعد ابعاد ديگر عدالت را 

وجود دارد كه حتماً  هاي مختلف جهان چه مفاهيمي در نظام. شود عدالت را در سازمان برقرار كرد مي
  . بايد با رويكرد عدالت ديد تا در حقيقت سازمان بتواند به بهره وري حركت بكند
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  )1390/ 10/07( - عدالت -گفتار نه

  . بشويم حقيقتاً بر نحوه مديريتمان تحول ايجاد كنيم خواهيم اسلامي  بايستي اگر مي: مقام معظم رهبري
  .است نوع نگاهش نوع اعتقادي است مديري كه قائل به مديريت اسلامي): فروزنده(كارشناس 
  .پياده بكندهنر اسلام به اين است كه مديريت را با دستور اهل بيت ): قوامي(كارشناس 

نهج  53از نامه  10رسيم به سلسله مراتب ولايي، كه فراز  در فرايند سازماندهي مي: )قوامي(كارشناس 
تا به حال از نوع سازمان و طبقات و  4+2در سازماندهي كه اولين بحث ماست در فرمول . البلاغه است

حضرت . سله مراتب ولاييحالا سل. تقسيم كار و از اين كه مسئوليت قابل تفويض نيست گفتيم
آنها چه كسي . تو مالك اشتر، استاندار، وزير، مدير ارشد فوق آنها هستي . و انّك فوقهم ) ص(پيامبر

پيشوايت مافوق . فَوقَك عليَك الَأَْمرِ والي و. اند اند، رعيت اند، كاركنان پرسنل. هستند؟ زيردستان اند
اما اين را بدان . دست تو هستم مافوق تو هستم واالله فوق من ولاكمن كه پيشواي تو هستم بالا . توست

خداي تبارك و تعالي بالا دست است و فوق است نسبت به كسي كه تو را نسب كرده تو را ولايت 
فرق مديريت اسلام . تو را توليت داده ولي قرار داده چقدر زيبا است. ولاَّك. داده تو را مسئوليت داده

ولي امر هم، منسوب از . يعني استاندار، زيردست ولي امر است. شود راسلام آشكار ميبا مديريت غي
خدا اولين مدير . شود از خدا شروع مي. شود اين سلسله مراتبي است از آسمان شروع مي. طرف خداست

انسان كاملي را نسب كرده . چرخاند هستي را مي. خدا قوي ترين مدير است. است و آخرين مدير است
او هم مالك اشتر را نسب كرده و مالك اشتر هم اگر كسي را . در عيد غدير). ع(ه نام اميرالمومنين ب

  . گذاريم سلسله مراتب ولايي ما اسمش را مي. گيرد آيد در اين سلسله قرار مي نسب كند مي
او پايين . ستماين تفوق، اين بالا بودن در اين سلسله به چه علت است؟ چرا من بالا د: )قوامي(كارشناس 
اما يك چيز ديگر از همه . توانايي ها هست. سالاري هست شايسته. البته شايستگي هست. دست است

آن چيست؟ حضرت در ادامه فراز . دهد يعني بالادست قرار مي. كند مهم تر است كه كسي را فائق مي
را نسب كرده امور  كسي كه تو را نسب كرده و خدا هم او. و قد استكفاك امرهم: فرمايند مي 10

تو . يعني امر مردم و اداره مردم را به تو سپرده است أَمرهَم استكَفْاَك. زيردستان را به تو واگذار كرده
ات را،  وقتت را، ذهنت را، پولت را، توانايي. تو بايد آنها را كافي باشي. بايد آنها را كفايت كني

به وسيله آنها تو . بهِِم ابتلاَكَ و. اي آنها بخواهي و صرف كنيات را همه را در حقيقت با آنها بر دانايي
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. آزمايش تو هستند، ماده آزمايش تو هستند. يعني مردم و زيردستان تست تو هستند. را آزمايش نمودند
كنند به آنها كه چقدر رشد كردند چقدر در  خواهند تو را بشناسند، درجه تو را بشناسند نگاه مي اگر مي

آنها كه تو بالا دست آنها هستي اگر بتواني به آنها خوب خدمت . چقدر در سبقتند.....فاهند چقدر در ر
چه كفايت . چه كفايت علمي. چه كفايت سياسي. آنها را كفايت داشته باشي. گره آنها را باز كني. كني

در اين . و آنها را در پايين پس اگر تو را بالا قرار دادند. تواني پيروز اين ميدان باشي تو مي. مديريتي
پس علت . تو بايد به آنها خدمت كني. تو خادم آنها هستي. نه اين كه تو آقاي آنها هستي. سلسله ولايي
  .خدمت كافي باشد به ديگران. تواند خدمت باشد فوقيت مي
نكته ديگري كه در اين جاست اين است كه رياست، يك نوع  آزمايش است ): قوامي(كارشناس 

توانيم به عنوان راهبرد، يك  مي) ع(تلاك بهم يعني چه؟ كه ما به هر كدام از اين عبارات اميرالمومنين مب
اين خيلي در مديريت مهم . زيردست مايه آزمايش بالادست است. اصل يك استراتژيك نگاه كنيم

هر روز نسبت  من. كه بنده را مدير قرار بدهند. اگر من بدانم. درست است كه مديريت مهم است. است
كنند يا به  كنند نوع رشدي كه ايجاد مي نوع رفاهي كه ايجاد مي. دهند به نوع خدماتي كه ارائه مي

نكته . شوم من دارم آزمايش مي. كنم هاي كه ايجاد مي گره. كنند عكس نوع عدم رشدي كه ايجاد مي
مه را در اين سلسله نسب چون خدا هست كه ه. بعد اين استكه همه روسا در مقابل خداوند مسئولند

همه شما مسئوليد بنابراين بايد بدانيم كه ما در مديريتمون اين سازمان ما . كلكم راع. كرده كلكم مسئولٌ
. گيريم نمره مي. شويم ما داريم آزمايش مي. اين موسسه ما يك آزمايشگاه است. يك آزمايشگاه است

اگر در . هر لحظه در مقابل خداوند پاسخگو هستيم بلكه هر روز. نه تنها روز قيامت. و ما روز قيامت
اين سوري . نظارت او را احساس كنيم. مقابل مافوقمان پاسخگو هستيم گزارش كار بايد به او بدهيم

كند مسئول  خداوند هر كاري مي. يسئل اما يفعل و هم يسئلون. مسئول واقعي در مقابل خدا هستيم. است
  . ديگران همه مسئولند. نيست

و . ما در جلسه قبل در سلسله مباحث مديريت رسيديم به بحث عدالت: )فروزنده(رشناس كا
نگاه ما در اين است كه . عدالت را تعريف حرديم گفتيم كه فلسفه وجودي مديريت بحث عدالت است

در اين رابطه گفتيم عرض كرديم كه . ابعادي از عدالت سازمان را مورد بحث و بررسي قرار داديم
بحث برابري و مساوات بحث قانونمندي . ابعادي دارد بحث برابري و تساوي رعايت حقوقعدالت 
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امروز در رابطه با بحث اعطاي حقوق و ابعاد ديگر عدالت اجتماعي و . مورد بحث و بررسي قرارا داديم
  . ابزار آن را انشاء االله خدمت شما تقديم خواهيم كرد

منظور از حق امتياز بالقوه اي است كه . يكي ديگر از ابعاد عدالت اجتماعي بحث اعطاي حقوق است
و بر اساس آن او اجازه و اختيار ايجاد چيزي را دارد يا آثاري از . شود براي شخص در نظر گرفته مي

موجب اين حق براي او و به .  شود عدم او رفع شده يا اولويتي براي او در قبال ديگران در نظر گرفته مي
خوب عدالت زماني تحقق . ديگران موظفند اين شئون را محترم بشمارند و آثار تصرف او را  بپذيرند

هر كسي بداند كه چه . و افراد به حقوق همديگر احترام بگذارند. باشد كه حقوق افراد روشن باشد مي
. كند است كه زمينه عدالت را فراهم مي حق و تكليف دو امر مهمي. حقي دارد و بداند چه تكليفي دارد

كارمندي ما اگر بخواهد . بلكه تكليفي هم دارد. صرفاً افراد را نگاهشون اين باشد كه من حقي دارم
باز بايد ببيند چه حقي در . كند بداند به هر حال يك كارمندي هست كه در چارچوب نظام حركت مي

ارباب رجوع چه حقي دارد چه تكليفي دارد؟ در مقابل  در مقابل. مقابل مدير دارد و چه تكليفي دارد
سازمان چه حقي دارد چه تكليفي دارد؟ همه ما در مقابل حقي كه يك نوع اختيار به ما داده بشود 

و اگر بين حق و تكليف تناسب دقيقي برقرار  بشود . وظايفي داريم بايد پاسخگو باشيم. تكاليفي داريم
ما براي اين كه بتوانيم در حقيقت عدالت اجتماعي و اين بعد اعطاي حقوق . شود زمينه عدالت فراهم مي

هاي افراد معين  اولاً بايد حقوق و الويت ها و آزادي. را خوب رعايت كنيم به چند نكته بايد توجه كنيم
و سوم اين حقوق به درستي و از سوي . دوم جايگاه صحيح اين حقوق تعيين گردد. و مشخص شود
همه افراد حقوقخودشان را بشناسند نسبت به رعايت حقوق ديگران . ح مراعات شودمراجع ذي صلا

طبيعتاً يك همچنين فضايي باعث شالدابي نشاط . و در مقابل آن حقوق تكاليف را بشناسند. ملتزم باشند
يكي ديگر از ابعاد عدالت اجتماعي در سازمان بحث توازن يا . حركت و بهره وري سازمان خواهد شد

يعني چه؟ يعني ما بتوانيم از امكاناتي كه وجود دارد ظرفيتي استفاده از امكانات را . زيع عادلانه استتو
به هر فردي بتوانند بر اساس ظرفيتي كه . چه در سطح جامعه چه در سطح سازمان. براي همه فراهم كنيم

ر اختيار گذاشتن امكانات د. تلاشي كه دارد پشتكاري كه دارد از اين ظرفيت استفاده كند. خودش دارد
بايد ظرفيتهاي لازم د ر . كه منشاء بي عدالتي هم در آنجا است. و ظرفيت ها تفاوت وجود نداشته باشد

و اين تفاوت . تبعيض افراد به همتشون تلاششون كوششون تفاوت دارد. اختيار افراد وجود داشته باشد
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چه حالا پست باشد منافع مادي . شود دها ميباعث نوعي تفاوت در حقيقت به رسيدن به خيلي دستاور
و هر كسي به تناسب تلاش . باشد  اين جا عدالت است چرا كه ما ظرفيت ها را براي همه فراهم كرديم

ما اگر اين كار را انجام دهيم شكاف طبقاتي به شدت . دهد و كوششي كه دارد اين كار را انجام مي
به قيمت . نه بي عدالتي ها. شود تفاوتها حاكم مي. رود ين ميبحث فقير و غني از ب. كند كاهش پيدا مي

بلكه هر كسي به قيمت تلاش و كوشش خودش هست كه در حقيت . كنند تلاش ديگران بقيه رشد نمي
اعطاي حقوق و توازن تصوير   -قانونمندي –بعد مساوات  4اجمالاً اين كه   .كند تواند رشد مي مي

بر اين اساس . كند  و به تعيين سازوكار آن و تحقق آن كمك مي كند روشني از عدالت ايجاد مي
توانيم بگوييم عدال اجتماعي عبارت است از برقراري مساوات توازن و روحيه اطاعت از قانون در  مامي

 . هاي مساوي براي همه افراد در سازمان و جامعه جامعه و ايجاد ظرفيت

  
 

توانيم به عدالتاجتماعي دست پيدا بكنيم؟  ست ما چگونه مياما سوالي كه اينجا ه: )فروزنده(كارشناس 
براي رسيدن به عدالت اجتماعي در حقيقت بايد بدانيم هدف عدالت اجتماعي چيست؟ براي عدالت 

يعني ما از . و دوم برابري در نتيجه كل. هدف اول برابري در فرصت ها. اجتماعي دو هدف تعيين شده
در . و  از سويي توزيع عادلانه درآمدها را دنبال بكنيم. را ايجاد بكنيمسويي بايد برابري در فرصت ها 

بايد . يك سيستم براي اين كه ظرفيت ها فراهم بشود بايد به توسعه عدالت محور و متوازن فكر بكنيم
بايد به بحث توليد در جامعه به . اقصي نقاط كشور يا سازمان ظرفيت براي رشدشان وجود داشته باشد

اي كه در راستاي عدالت اجتماعي داريم  است بايد هر برنامه توليد برنامه مهمي. بپردازيم طور جدي
در سازمان ما هر كه كار بيشتري . نتيجه اش گسترش روحيه توليد باشد و كار در جامعه ما ارزش بشود

ما نظام هاي  و بقيه نظام. كرد تلاش بيشتري كرد حركت بيشتري كرد بايد ارزش بيشتري داشته باشد
بايد با استفاده از . حقوق نظام ارزشيابي نظام آموزش نظام انتصاب ارتقاء بر اين اساس بايد تعريف بشود

كه . هاي مناسبي كه وجود دارد در نظام پرداخت تناسبي بين عملكرد و پاداش ايجاد كنيم روش
لاش و توليد را بايد از بين در سطح سازمان موانع كار ت. هاي لازم براي عدالت به وجود بيايد انگيزه

ببريم و رابطه اي را برقرار بكنيم كه افراد با لذت و نشاط و حركت و  انگيزه به دنبال تحقق اهداف 
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سازمان كه همان رشد و بالندگي است و توزيع بيشتر و توليد بيشتر در حقيقت قدرت رقابتي بيشتر 
هايي مثل اشتغال مثل  محور ديگر مقوله. ندرساني بيشتر را هدفگذاري بكن رسيدن به اهداف خدمات

ما عدالت را در . آموزش مثل بهداشت مثل محيط زيست اينها را بايد در جامعه عادلانه ترويج بدهيم
در حوزه قانون بايد شرايطي به وجود بيايد ضمن اين كه . هاي مختلف بايد هدفگذاري بكنيم حوزه
افراد بايد در . گيرد حقوق آنها را مورد توجه قرار بگيرند هاي مشروع افراد مورد توجه قرار مي آزادي

بحث قضاوتها، قضاوتهايي كه مديران . سازمان رفتار قانوني مدير در اعمال قانون احساس عدالت بكنند
در . و افراد بتوانند در اين زمينه ارزيابي روشني داشته باشند. بايد بر مبناي عدالت باشد. دهند انجام مي

ما اگر عدالت را مورد توجه قرار بدهيم و . ديگر در حوزه پرداخت در حوزه انتصاب و ارتقاء هاي حوزه
رضايت . سالاري را دنبال كنيم فضاي آن سازمان به كلي عوض خواهد شد شايسته گزيني و شايسته

اثر طبيعتاً جامعه بر سازمان . در سطح جامعه هم همين جور است. در سازمان شكل خواهد گرفت عمومي
. تا فضاي عدالت در سازمان هم بتواند دنبال بشود. بايد فضاي عدالت در جامعه فراهم بشود. گذارد مي

بايد در همه ابعاد مسئله عدالت در حوزه اقتصادي در حوزه روابط اجتماعي در حوزه سياست مورد 
به امام  31در نامه ) ع(به جاست اشاره بكنيم به كلام نوراني حضرت اميرالمومنين . توجه قرار بگيرد

. كند عرض بكنم خدمتتان كه بر نكات كه حقيقتاً عدالت در رفتار مدير را بيان مي) ع(حسن مجتبي 
اين كه انسان در گذار حوادث روزگار است پس از ستايش پروردگار همانا با : فرمايند حضرت مي

بازداشته و تمام توجه را به گذشت عمر و چيرگي روزگار و روي آوردن آخرت مرا از ياد غير خودم 
شود عدالت را رعايت  و يكي از معيارهايي كه ما بايد رعايت بكنيم و باعث مي. آخرت كشانده است

فرمايد پسرم پيوسته به ياد خدا باش و دلت را با ياد خدا زنده كن  كنيم توجه به معاد است حضرت مي
به . نيكو زنده كن و آن را با يقين نيرومند كن دلت را به اندرز. عدالت واقعي اجراي قانون الهي است
از هر كاري كه تو را به شك و ترديد اندازد يا تسليم و گمراهي . نيكي امر كن و  خود نيكوكار باش

اي پسرم نفس خود را ميزان خود قرار بده اين معيار مهم عدالت . مشكلات راه را تحمل كن. كند بپرهيز
و آنچه را براي خود . ست داري براي ديگران نيز دوست بدارپس آنچه را براي خود دو. است
برده ديگران . اي  ستم روا مدار پسرم بدان تو براي آخرت آفريده شده. پسندي براي ديگران مپسند نمي
حضرت حفظ عقل و پند گرفتن از . تلخي نااميدي بهتر از درخواست كردن از مردم است. مباش
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و حضرت حق محوري را توصيه . كند رت ميانه روي را توصيه ميحض. كند ها را توصيه مي تجربه
به هر حال ما در بحث امروز . كند كه ما به سمت عدالت حركت كنيم كند كه همه آنها كمك مي مي

سازمان اگر بخواهد عدالت را دنبال . هاي مختلف بايد عدالت را روشن بكنيم روشن شد كه در حوزه
به صورت عادلانه تقسيم بكند و كاري بكند كه احساس برابري و عدالت بكند بايد فرصت ها را به ما 

  . در سازمان داشته باشند
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  )1390/ 12/07( -عدالت -گفتار ده

  . بشويم حقيقتاً بر نحوه مديريتمان تحول ايجاد كنيم خواهيم اسلامي  بايستي اگر مي: مقام معظم رهبري
  .است نوع نگاهش نوع اعتقادي است ت اسلاميمديري كه قائل به مديري): فروزنده(كارشناس 
  .هنر اسلام به اين است كه مديريت را با دستور اهل بيت پياده بكند): قوامي(كارشناس 

هستيم  10در همون فراز . را بررسي مي كنيم كه سند مهم مديريت است  53نامه : )قوامي(كارشناس 
چون سازماندهي . يم و اصولش كه قبلاً بوديمكه در نوبت قبل بوديم و در همون بحث سازماندهي هست

اينجا حضرت به عدم استبداد و آقايي . هاي مديريت است كه شروع كرديم اولين حلقه از حلقات بحث
هر كه بالاست مسئول . در نوبت قبل گفتيم كه هر كه بالاست خادم است. كند در فوقيت اشاره مي

ميزش پستش، جايش و مقامش و زيردستانش . شود يهر كه بالاست فوق است و دارد آزمايش م. است
 إِنِّي تقَُولنََّ لاَ و. تو كه بالا هستي نبايد مستبد باشي. حالا چي مي فهمند. همه مواد آزمايش او هستند

البته شرعاً آنها بايد . من بايد مطاع باشم. امر مي كنم و بايد اطاعت بشود. ام هرگز نگو فرمانده. آمرُ مؤَمرٌ
دو بحث است . اطاعت كنند ولي نبايد اين روحيه را داشته باشي كه بگويي هر چه گفتم اطاعت كنيد

در مقام مورد شايستگي و صلاحيت خودش قرار بگيرد حق اطاعت پيدا . البته اگر كسي شايسته باشد
كند  يدا ميحق دستور پ. كند حق مولويت پيدا مي. كند تو بحث اصول حق طاعه پيدا مي....قول. كند مي

چون حق را دارد ولي از اين طرف او نبايد . تواند دستور بدهد به ديگران و ديگران را به كار بگيرد و مي
ها و  اين كم كم جوانه. كنم اطاعت كنيد من فرمانده هستم امر مي. استفاده بكند  فكر كند و سوء

تلخ خودگامگي و گمراهي را مي بذرهاي ديكتاتوري و خودرايي را در جان  انسان مي پاشد و درخت 
  . روياند

  شاخص هاي مديريت اسلامي . ريزي، نظارت و كنترل، هدايت و رهبري عدالت، شرح صدر، مردمداري، برنامه
اين به يك ويروس . روحيه ديكتاتوري داشت. حالا كسي هم روحيه هيتلري داشت): قوامي(كارشناس 
فرمايند هر كس اين روحيه را داشته باشد فانّ  حضرت مي .شود به يك بيماري تبديل مي. شود تبديل مي
. ادغالٌ في القلب  -الف: همانا اين روحيه اين استبداد چند تا مشكل برايش درست مي كند. الذلَك

دچار . شود كم مركز كينه و كدورت و فساد مي كم. قلبي كه مركز محبت است. آورد در قلب فساد مي
 و. شود اين استبداد مايه و پايه خرابي در دين مي. للدينِ منهْكةٌَ و  -ب. ودش شود دچار فريب مي دغل مي
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اين روحيه ديكتاتوري . يعني دين را اگر به يك ساختمان تشبيه كنيم. يعني خرابي و نابودي. منهْكةٌَ
بش پس هم قل. كند سيستم و ساختمان دين را مي پاشوند كيف هم مي. دهم گوش بدهيد فرمان مي

اين استبداد . الَْغيرِ منَ تقََرُّب و  -ج. رود درجه دوم دينش از دست مي. كند در درجه اول مشكل پيدا مي
. مغير يعني همان تغيير. مقدمات عزل و انعظال است. مايه نزديك شدن تغيير و تحول در قدرت است

چرا؟ . پاشد ها فرومي چرا اين ديكتاتور. اينها همه آشنا هستيم. انقلاب هست و ميدان التغيير و التحرير
. كنند سال بالاخره با ذلتّ سقوط مي 10سال، 2سال،  21بالاخره در . چون روحيه خودكامگي دارد
اين روحيه . گويم گوش بدهيد بايد گوش بدهيد اين كه هر چه من مي. حضرت چقدر زيبا مي فرمايند

كند غيير  كند و شما را به غيير نزديك مي وپاشي ميكند فر و اين فرهنگ و اين آهنگ قلب را نابود مي
  .پستتون را بايد از دست بدهيد. يعني همان تغيير

به اصل ديگري از سازماندهي اشاره . 115و  114رويم به فراز  مي 10از اين  فراز : )قوامي(كارشناس 
و موضوعات را هم . رويم رويم و موضوعي پيش مي تعجب ندارد ما به ترتيب گفتيم پيش نمي. كنيم مي

بعضي از امور هستند كه نبايد تفويض . رويم پيش مي 4+2فرمول . رويم بر اساس مديريت پيش مي
 ر: آنها كدامند؟ مي فرمايد. به ديگري واگذار نكن. اي مالك. بايد خودت انجام بدهي اي مدير. بشوند

. مالك بدان كه قسمتي از كارها هست كه بايد شخصاً انجام دهي .مباشَرَتها منْ لَك بد لاَ أُمورِك منْ
پاسخ دادن . كتَُّابك عنهْ يعيا بِما عمالك ابةُإِج منهْا) الف: كدامند؟ دو تا هستند. به ديگري واگذار نكني

بعضي از كارمندانت مشكلاتي . به كارگزاران دولت آنجا كه منشيان و دفترداران از پاسخش عاجزند
. بگويند و با تو در دل كنند. بگذار خودشان بيايند. به معاونانت نسپار. دارند كه بايد خودت حل كني

برآوردن نيازهاي مردم . ر حاجات الناس يوم ورودها عليك بما تخرج به صدور اعوانكمنها اسرا  -ب
پاسخ آنها براي همكارانت كه مشكل و دردسر ايجاد . شود كه در همان روز كه احتياجات گزارش مي

مردم بايد همان روز . آيند در محل كار در بانك در شركت تو وزارتخانه مردم و مشتريان مي. كند مي
. حاجات الناس يوم ورود بايد انجام بشود. يوم ورودها كار امروز را به فردا ميفكنيد. رشان راه بيفتدكا

ها قدم  من ديدم مثلاً در بانكها روساي بانك. اگر ديگران نتوانستند انجام بدهند خودت انجام بده
يل بر اين نيست كه دل. چقدر خوب. دهند زنند هر جا معاونشون سرش شلوغ است خودشون انجام مي مي

بنابراين دو كار است در سازماندهي كه . اي دارد همكاري با صاحب وظيفه ديگر نكند هر كسي وظيفه
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خواهند به خودت بگويند و به  مال پرسنلت هستند كه مشكلاتي دارند و مي   -1. بايد خودت انجام دهي
معاونانت كار مردم سنگين شده مراجعات اگر ديدي كه يارانت،   -2. ديگران نگويند آنها را انجام بده

  . خودت انجام بده. توانند انجام دهند زياد شده نمي
يكي از ابعاد مثل برابري . ما در جلسه قبل ابعاد عدالت را در سازمان مطرح كرديم: )فروزنده(كارشناس 

ي مختلفي كه در گفتيم در نظام ها. و مساوات توازن رعايت حقوق تقسيم عادلانه ظرفيت ها در سازمان
. نظام بكارگيري وجود دارد. در يك سازمان مجموعه نظام استخدام وجود دارد. يك سازمان هست

اينها مجموعاً . نظام پرداخت،  نظام آموزش، نظام ارزشيابي عملكرد. نظام انتصاب و ارتقاء وجود دارد
كه خوب . دهد مان را تشكيل ميريزي نيروي انساني يا مديريت منابع انساني يك ساز در حقيقت برنامه

اگر بخواهيم واقعاً يك احساس رضايت متقابل بين كاركنان و مدير ايجاد بكنيم بايد به عدالت فكر 
يا نظام آموزش يا نظام استخدام  طبيعتاً . نظام پرداختي كه در آن عدالت وجود نداشته باشد. بكنيم
قوانين ما به اندازه عقل و ظرفيت كارشناسي كه در  خوشبختانه امروز در. تواند كار را دنبال كند نمي

بحث آزمون .  هايي انتخاب شود كه عدالت حاكم بشود حوزه ادراي ما وجود داشته سعي شده روش
هاي مخصوصي به  العاده استخدامي، بحث تناسب نظام پرداخت با عملكرد و ايجاد يك سيستمي كه فوق

هاي برابر براي آموزش  بحث آموزش و ايجاد ظرفيت. باشد تناسب عملكرد براي كاركنان وجود داشته
. شود و بحث نظام انتصاب كه افراد بر اساس توانايي، مهارت، آموزش، تجربه و عملكرد بكارگيري مي

يك مقدار ديگر در  االله در ادامه بحث امروز انشاء. تواند ما را به اين سمت ببرد هايي هست كه مي روش
. كنيم عدالت در نظام اداري و در سطح جامعه مطالبي را خدمت شما عرض ميرابطه با راهكارهاي 

عدالت . اميدواريم كه بتوانيم هممون تلاش بكنيم در حد ظرفيتمون به سمت عدالت حركت بكنيم
بخشي از . آرمان ماست و ما بايد تلاش بكنيم تا حدي كه ممكن است به آن سمت حركت بكنيم

ه حضرت علي كه به هر مديري كمك بكند اين  جا خدمت شما ذكر رفتارهاي حضرت امير و سير
كنم حتماً بحث   من اينجا توصيه مي. كنم كه ببينيد چقدرحضرت امير برايشان مهم بوده است مي
البلاغه  البلاغه وجود دارد سيري در نهج چه تو اين زمينه چه در زمينه نهج. البلاغه را جدي بگيريد نهج

البلاغه هست و واقعاً كتابي كه داراي ابعاد مختلي،  كرد تفاسيري كه در مورد نهج كه شهيد مطهري كار
حضرت امير در . كند و بر عهده مديريت هست توجه بكنيم است و نكات مهمي كه به ما كمك مي
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اي كه فرماندار  دانست حضرت امير در نامه بحث عدالت برخورد با متخلف را بسيار جدي مي
: فرمايند كنند چنين مي وقتي انحرافي در رفتار او احساس  مي. نويسند مي.ق.هـ 36 آذربايجان در سال

اين خطاب . همانا پست فرمانداري براي شما وسيله آب و نان نبوده بلكه امانتي در گردن توست
بايد از فرمانده و امام خود اطاعت . بلكه مديريت يك امانت است. حضرت امير به همه ما هم هست

استبداد يعني چه؟ يعني در چارچوب قانون حركت . حق نداري نسبت به رعيت استبداد ورزي تو. كني
اينجا . و بدون دستور به كار مهمي اقدام نمايي. ها و هواي نفس را حاكم كردن يعني خواسته. نكردن

كند  مور ميداند و استفاده ازپست مديريت را مامور به استفاده منابع مديريت را ما مديريت را امانت مي
كند از استبداد و هم در كارهاي مهم بايد  هم جلوگيري مي. كند هم موظف به اطاعت از رهبر الهي مي

هاي  در دست تو اموالي از ثروت. گويد مدير نگاهش به مدير در حقيقت الهي باشد تا ببيند چه مي
  . دار آن هستي تا به من بسپاري و تو خزانه. بزرگ و عظيم است

 19و  18در نامه . دهند جايي ديگر حضرت عدالت در رفتار با مردم را نشان مي: )فروزنده(كارشناس 
  :فرمايند چنين مي. كنند بينند بعضي از كارگزاران با مردم بدرفتاري مي وقتي مي
بايد احساس . هاي آنها بگشاي و گره وحشت را از دل. فرمايند با مردم به نيكي رفتار كن مي 18در نامه 

 19در نامه . نظام موظف به حل مشكلاتشون است. آورند به نظام اداري مردم پناه مي. آرامش كنند
. نويسد ار فارس ميبه فرماند. از خشونت و تحقير كردن مردم و سنگدلي تو شكايت كردند: فرمايند مي

بعشي جاها بايد . اقتضاء. پس در رفتار با آنان نرمي و درشتي را به هم  رفتاري توأم با نرمش داشته باش
معيار . بعضي از افراد به شدت با بعضي از افراد نرمش بايد برخورد كرد. بعضي جاها بايد نرمش. شدت

در . عدالت اين قدر مهم است. ردن رعايت كنروي را در نزديك كردن يا دور ك چيه؟ اعتدال و ميانه
امروز ما در مطالعات رفتار . تواند تاثير بگذارد و واقعاً مديري كه رفتار منطقي دارد مي. رابطه رفتار فرد

سبك   -سبك مشورتي  -سبك كاملاً آمرانه. سبك داشته باشد 4تواند  يك مدير مي. مدير قائليم
در سبك . گويد و ادعا دارد همين جور عمل شود مرانه ميدر سبك آ. مشاركتي و سبك تفويضي

در سبك مشاركتي افراد را مشاركت . گيرد گيرد ولي خود تصميم مي مشورتي افراد را به مشورت مي
و در سبك تفويضي هر چه فرد ظرفيت بيشتري داشته باشد و بلوغ بيشتري داشته باشد كار . دهد مي

موظف است كه . شوند افراد در سازمان به چند دسته تقسيم مي قطعاً.كند بيشتري به او واگذار مي
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دريك جاهايي تفويضي در يك جايي مشاركتي در يك جايي . ها را آمرانه بايد برخورد كرد بعضي
روي در  رفتارت توأم با نرمش باشد عدالت و ميانه: فرمايند دقيقاً اين كلام حضرت كه مي. مشورتي

نكته ديگري كه حضرت دارند در بحث . ني به اقتضائات توجه كردنزديك كردن يا دور كردن يع
وقتي يكي از كارگزاران خائن مي نشينند حضرت   -41در نامه . عدالت در رابطه با خيانتكار است

و اگر چنين نكني و خدا مرا فرصت دهد تا بر . فرمايند پس از خدا بترس و اموال آنان را بازگردان مي
نكته ديگر حضرت مي فرمايند در بحث عدالت، سختگيري در . يفر خواهم كردتو دست يابم تو را ك

اگر اين گزارش درست . نويسد اي را به فرماندار فيروزآباد از شهرهاي فارس مي نامه. المال است بيت
دهند كه آقا ببينيد  حضرت دقت به ما مي. باشد در نزد من خوار شده و منزلت تو سبك گرديده است

آگاه باش حق مسلماني كه نزد من يا پيش تو . كه تو خيانت كردي. دقيق و درست باشد گزارش بايد
نكته . همه بايد به نزد من آيند و سهم خود را از من گيرند. المال مساوي است  هستند در تقسيم بيت

. ديگري كه در بحث عدالت حضرت امير است و همه مديران بايد توجه بكنند بحث ساده زيستي است
نويسند كه پسر حنير  به من گزارش دادند كه  به فرماندار بصره عثمان بن حنير مي 45رت در نامه حض

. داران تو را به ميهماني خويش فراخواند و تو به سرعت به سوي آن شتافتي مردي از سرمايه
ضرت بعد ح. پي جلو تو نهادند در  هاي پر از غذا پي هاي رنگارنگ براي تو آوردند و تاس خوردني

از آن غذايي كه حلال و حرام بودنش را : فرمايند مي. كند و بعد عرضم به حضور شما توقيفش مي
هاي  و به قرص. آنچه را كه به پاكيزگي و حلال بودنش يقين داري مصرف كن. داني دور بيفكن نمي

. كند يزيستي مهم است يا رعايت انصاف با مردم را حضرت بيان م بحث ساده. نان خودت قناعت كن
در اين بخش هم ما برخي از سيره و كلام حضرت امير را عرض كرديم و اين وظيفه همه مديران است 
. كه نه تنها در رابطه با ديگران عدالت را رعايت كنند بلكه عدالت را اول در رفتار خودشون پياده كنند

  .سطح سازمان پياده بكنيم پس ما موظفيم اولاً به عنوان مدير هم عدالت را در رفتار خودمان هم در
  تا حج قبول حق شود ياد علي      در مذهب ما كلام حق نام علي
  مقصود خدا علي و اولاد علي      از جمله آفرينش كون و مكن 
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  )17/07/1390( در مديريت عدالت - گفتار يازده

  . بشويم حقيقتاً بر نحوه مديريتمان تحول ايجاد كنيم خواهيم اسلامي  بايستي اگر مي: مقام معظم رهبري
  .است نوع نگاهش نوع اعتقادي است مديري كه قائل به مديريت اسلامي): فروزنده(كارشناس 
  .هنر اسلام به اين است كه مديريت را با دستور اهل بيت پياده بكند): قوامي(كارشناس 

كنند به نام عدم  در ادامه بحث سازماندهي به اصلي حضرت اشاره مي 36در فراز : )قوامي(كارشناس 
ها كاري كه در  خواهند بعضي موقع ها كار فوق طاقت مي بعضي موقع. مطالبه كاري وظيفه فرد نيست
تقسيم كار اينها همش بحث وظيفه و دستور و . كنند خواهند مطالبه مي وظيفه فرد نيست از فرد مي

كه خود سازماندهي همان طور . شود سازمان و ساختار اينها همش در زير عنوان سازماندهي طرح مي
 استكْرَاهه تَرْك: دقت كنيد 36حالا در فراز . وظيفه اصلي يك مدير است 4كه عرض كرديم يكي از 

ماهِلىَ إيا عم سَلي َله مَلهبكنُْ قْفَلي نْكم يف كَرٌ ذلأَم عتَمجي لَك ِنُ بهسالَظَّنِّ ح كتيَنَ فَإنَِّ بِرعسح 
ترك كردن اجبار كارمندان به كاري كه وظيفه ندارند داراي دو نتيجه خوب . نصَبا عنْك يقْطعَ الَظَّنِّ
يعني اگر مدير . برداشته شدن رنج فراوان از دوش مدير  -2. بيني به رعيت  و زيردست خوش  -1. است

اين دستورات . طبق دستورات اميرالمومنين كار كند. رو حساب كار كند طبق دستورات الهي كار كند
مثلاً حضرت . بيند اي مي  اش را لحظه العين قرار بدهد و آويزه اين گوش قرار بدهد، نتيجه نصب 53نامه 

گويد كه مدير لذت ببرد و  اش را مي گويند بلافاصله نتيجه تو اين نامه جالب است هر راهبردي كه مي
زيردستتان را يعني كاري . نيدنكِاستكْرَاههمثلاً اگر شما . انگيزه پيدا بكند تا به اين دستورات عمل بكند

خوب اين كار خوبي است . گوني است از قبل او نيست وادارش نكنيد آن كار را انجام بدهد كه وظيفه
يعني در حقيقت چنين مديري نزدش جمع . كند بيني ايجاد مي دارد؟ خوش اي اما چه نتيجه. براي مدير

چه . بين باشي تو مالك نسبت به زيردستانت خوش شود كه  اين كار باعث مي. الَظَّنِّ حسنُ. شود مي
دهد من  ، نشان ميِاستكْرَاههاين چنين . خواهم كنم، خارج از وظيفه كار نمي ربطي دارد؟ من اجبار نمي

بينند نيروشون يك لحظه بيكار است نشسته رو  آنهايي كه بد بين هستند تا مي. بينم به زيردستم خوش
خوب اين . برو آن كارها را بكن. آيند سراغش برو اين كار را بكن مي كشد فوري صندلي نفسي مي

يك لحظه استراحتي . خواند بيند كارمندش حالا يك لحظه دارد كتابي مي آيد مي مدير مي. بدبيني است
چرا بدبين هستيد فرصت . كند آنها ماشين كه نيستند كارشون را كردند و كار تموم شده نشستند مي
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اينجا بيگاري كه نيست كه مثل اين اسرايي كه بيگاري . دهد وظيفه اش را انجام ميبدهيد دوباره 
  . كشيدند مي

اين است كه . كارمندان براي مدير وجود داردِاستكْرَاههنتيجه دومي كه در پي اين : )قوامي(كارشناس 
خوب اين چه . اد يعني رنج فراواننصب با ص. نصَباً عنْك يقْطعَ. دارد مي رنج فراواني را از دوش مدير بر

. كني خودخوري نمي. خوري بين باشي دائماً قصه نمي گويد اگر تو به زيردستان خوش مي. ربطي دارد
. بيند شده گاهي مدير همه را مي openها  كه الان چرا من بگردم در راهروها الان هم كه مديريت

ها را  آيد كه چرا نشسته نه اگر وظيفه ه جوش مياي آقايي نشسته خونش ب لحظه. اي شده اصطلاحاً پيشه
. ديگر لحظه به لحظه حرص و جوش خوردن ندارد. خوب گفته باشيد محاسبات خوب انجام شده باشد

بين باش  ها را با اين بردار خوش اين قصه. اين رنج است. نشد چي شد. سر ساعت آمد سرساعت رفت
اي است كه بيكار است و بيكاريش به معناي بيكاري دائمي  كه او اين وظيفه را انجام داده حالا لحظه

آي ببينند كه تو دائماً . شود كه آنها خودشون را الكي به كار مشغول نكنند بيني باعث مي خوش. نيست
آورند  خواهي بهشون بدهي آنها خودون را به بازي درمي اشون را مي آيي يك كار فوق وظيفه مي

كنند  كنند حالا آنها كار مي كنند فكر مي نشينند بازي مي و كامپيوتر ميكنند جل رفتارهاي مصنوعي مي
چند تا . اين نكته مهمي بود. رود وشد و هم اعتماد از اين سازمان مي بدتر است كه هم ا بيشتر خسته مي

از وقتي كه تقسيم كار شروع . خواهيم عرض بكنيم نكته ديگر در اين نوبت و چند نوبت قبلي با هم مي
يك جاهايي . كند مدير كار هم مي. كند عموميت ندارد تقسيم كار مي. كند شعار مدير كار نمي. شد

رسيدگي به كارهاي پرسنل و رسيدگي به كارهاي . كجاها بود يادتون نرفته. خودت بايد كار بكني
ها در يك  اين همون بحث. گاهي ستاد پاسخگوي صف نيست. رسند مردم وقتي كه همكارانمون نمي

مدير شخصاً بايد وارد شود و مشكل صف را حل كند به نيازها و . كنيم الب نوشته شده عرض ميق
  . مطالبات مردم بايد فوراً و شخصاً رسيدگي كند تا نارضايتي ايجاد نشود

در سلسله مباحثي كه در خدمت شما بوديم در زمينه مباحث اسلامي رسيديم به : )فروزنده(كارشناس 
دهد  جايي كه عدالت مهم است و فلسفه وجودي مديريت و حكومت را تشكيل مي از آن. بحث عدالت

حتماً با مراجعه به كتب شهيد . لذا بيشتر به ابعاد آن پرداختيم البته قاعدتاً عدالت بحث بسيار مهم است
 مخصوصاً عدالت در. شويد مطهري به نشرياتي كه در اين زمينه است شما بيشتر با بحث عدالت آشنا مي
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عرض كرديم ما اگر بخواهيم عدالت در سازمان ايجاد شود اول بايد فرد مدير بايد از . حوزه سازمان
همانجوري كه حضرت امير توصيه فرمودند انسان بايد خودش را در محضر خدا . خودش شروع كند

در بحث آخرتگرايي را جدي بداند و خود نظارتي را در خودش تقويت كند و خودنظارتي هم . بداند
المال خيانت نكردن بيت المال، سوء استفاده  زيستي فرد رعايت بيت ساده. رفتار فرد نشون داده بشود

امكان ندارد فردي . اينها نكات كليدي است كه در حقيقت در رفتار فرد است. المال  نكردن از بيت
فرق مديريت . ياده بكندعدالت را در رابطه با خودش پياده نكند بتواند در يك جامعه و سازمان عدالت پ

. كه در مديريت غربي اصلاً مهم نيست كه مدير چه رفتاري دارد. اسلامي با مديريت غربي اينجاست
غافل از آن كه . آنچه كه مبناي اصلي است و توانمندي مدير است كه بتواند يك سازمان را اداره كند

. تواند سازمان را اداره بكند باشد نميهاي خاص اخلاقي و رفتاري را دارا ن اگر يك مدير اگر ويژگي
كنند  ها تعريفي كه از مديريت مي خود غربي. چرا كه مدير نقش الگو و تاثيرگذاري دارد در جامعه

تواند ديگران را به  در تعبير با يعني مدير الگو است الگويي كه مي. گويند كار با و به وسيله ديگران مي
مدير تا خودش را نساخته باشد و تا . ن خيلي پررنگ استو در مديريت اسلامي اي. كار بگيرد

خدا به ما وعده داده ان تنصراالله . خودسازي لازم را انجام نداده باشد در سازمان موفق نخواهد شد
. اگر ما به آن سمت حركت كنيم در آن مسير حركت كنيم خدا هم به ما كمك خواهد كرد. ينصركم

در حقيقت . رسيم هاي بعدي هم مي كنم حالا انشاءاالله به بحث عرض مي لذا از بحث قبلي اجمالاً اين را
كند  هاي مدير عدالتي است كه در رابطه با خودش پياده مي ويژگي يك مدير چيست؟ يكي از ويژگي
خوب محور دومي كه بحث كرديم عدالت در سطح جامعه . و به شدت هم در اين رابطه سختگير است

ايجاد . رعايت قانون. رعايت حقوق ديگران. پس گفتيم مساوات و برابري. است در سطح سازمان است
همچنين . ابعاد و محورهاي امور عدالت در يك سازمان. توزيع عادلانه و نتايج كار. هاي برابر فرصت

هاي مختلفي كه در مديريت منابع يكسان است رويكرد عدالت مورد توجه  عرض كرديم بايد در نظام
در نظام آموزش . م پرداخت بايد مبناي در حقيقت تلاش و كوشش باشد مبناي پرداختنظا. قرار بگيرد

در ارزشيابي . مبناي اصلي انتصاب قرار بگيرد. ها تجارب ها توانمندي ها مهارت و ارتقاء بايد شايستگي
و كليه ابعادي كه هست و بحث . هاي اخلاقي رفتاري مورد توجه قرار بگيرد عملكرد بايد شاخص

و اين كه عدالت . خواهيم بحث عدالت اقتصادي را مورد بحث قرار بدهيم امروز يك مقدار مي. لتعدا
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نكته اساسي را مورد  3تواند موفقيت يك سازمان را دنبال كند؟ در اين رابطه ما  اقتصادي چيست و مي
بين دوم شناخت تحليلي و بعد هم حقوق اقتصادي  . يكي رابطه حق و عدالت. بحث قرار داديم
حاكميت بايد . سازي عدالت است در رابطه با حق و عدالت كلاً رعايت حق زمينه. حاكميت و ملت

حقوق رهبر و مردم  169حضرت امير در خطبه . حقوق ملت و ملت بايد حقوق حاكميت را رعايت كند
و سنت حقي كه شما به گردن ما داريد عمل كردن به كتاب خدا . فرمايند حضرت مي. كند را بيان مي

خدا . پيامبر و قيام به حق و برپا داشتن به خدا سوگند اگر در پيروي از سنت و امام اخلاص نداشته باشيد
فرمايد اي مردم مرا بر شما  و شما را  حضرت مي 34در خطبه . دولت اسلام را از شما خواهد گرفت

مدير بايد خيرخواه . حق شما بر من آن چه  در خيرخواهي شما دريغ نورزم. برمن حقي واجب است
پرداخت عادلانه نظام پرداخت . نتايج كار. المال را در ميان شما عادلانه تقسيم كند و بيت. مجموعه باشد

و . و شما را تربيت كنم تا راه ورسم زندگي را بدانيد. و شما را به آموزش دهم تا بيسواد و نادان نباشيد
و در آشكار و نهان برايم خيرخواهي كنيد . وفادار باشيد اما حق من بر شما اين است كه در بيعت با من

در نظام اسلامي اين حقوق متقابل . و فرمان دادم اطاعت كنيد.هرگاه شما را فراخواندم اجابت فرماييد
عشق بين امام و امت . المال مال مردم است متعلق به مردم است بيت. بين مردم و حاكميت وجود دارد

كه . و اين را هم در سطح سازمان بايد بشود پياده كرد. و مراد وجود دارد وجود دارد رابطه مريد
احساسي كه كاركنان دارند اين است كه مدير با تمام وجود در خدمت تامين منافع سازمان و منافع افراد 

  .هاي مشروع باشند با روش
. شود سته تقسيم مياصولاً حقوق به دو د. دومين نكته شناخت تحليل حق است: )فروزنده(كارشناس 

. كنند و همه جامعه به نوعي از اين نوع حقوق عام استفاده مي. حقوق عام كه مربوط به همه جامعه است
مثلاً . البته حقوق خاصي هم وجود دارد. و اين در حقيقت وظايفي است كه در عهده حاكميت دارد

ايز نيست كه در آن تجاوزي كسي كه مالكيت خصوصي يك مالي را دارد اين حق تصرف را دارد و ج
تواند به هر طريقي و به هر شكلي  يا اين كه كسب ثروت مشروع مشكلي ندارد ولي هر كسي نمي. بكند

هايي كه در  در ثروت حلال هم حقوقي براي ديگران هست خمس زكات و ماليات. كسب ثروت بكند
ايي استفاده كرده است مسئله ديگر ه ها و ظرفيت شود و به لحاظ اين كه فرد از زمينه اسلام مطرح مي

تواند در حقيقت كسب و كار افراد را مورد بررسي  و مي. انديشي دارد حاكميت اسلامي حق مصلحت
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عنصر عدالت و مسائلي كه در . عنصر كارآمدي. هايي اجازه دهد و عنصر كارايي قرار دهد و در حوزه
آن است كه زمينه توليد عمومي را تامين كند  اصولاً حاكميت به دنبال. كند حقيقت حاكميت دنبال مي

توازن درآمد . بحث تامين زيرساختها. بحث صيانت از محيط زيست. خدمات قضايي. مثل امنيت ملي
لذا در . كنند پرداخت بكنند شود اين بسترها را به تناسبي كه استفاده مي جامعه طبيعتاً اين ها فراهم مي

. كه مديران دارند نقش بسيار مهمي است كه بتوانند ايفاء كنند اي بحث عدالت نقش سياست و برنامه
چند روش از عدالت در سطح جامعه و . بحث عدالت يك بحث مهمي است كه بايد بتوانيم دنبال كنيم

اي كه وجود دارد اين است كه زمينه گسترش حقوق  اولين مسئله: كنم سازمان وجود دارد كه تقديم مي
ما هم در حوزه سازمان . متناسب با شرع مقدس و قوانين اسلامي فراهم كنيمو آزادي هاي اساسي را 

بايد اجازه بدهيم افراد با خلاقيت و نوآوري را داشته باشند و بتوانند از استعداد و توانايي خود را 
 .تواند اين مسئله را فراهم كند سياست هاي عدم تمركز ايجاد زمينه تفويض اختيار مي. بكارگيري بكنند

نه رقابتي كه منجر . شود رقابت باعث بالندگي مي. مسئله ديگر بايد بتواند زمينه رقابت سالم را فراهم كند
مسئله ديگر روحيه جهادي را بايد در سيستم . رقابتي كه در چارچوب اخلاق بايد باشد. به دشمني شود

روحيه كار تيمي و . ستفاده بكندكسي كه جهاد بيشتري كند بايد بتواند از مزاياي بيشتري ا. فراهم كنيم
سازي كاركنان را به  مدير موظف است كه بحث تيم. روحيه ايثارگري را بايد در سيستم فراهم كنيم

اجمالاً امروز . ها را فراهم نمايد و بتواند بسترهاي لازم براي رشد و شكوفايي اين. طور جدي فراهم كند
سازمان و جامعه را مخصوصاً از نگاه اقتصادي مورد در اين بحث ما سعي كرديم كه مبحث عدالت در 

. كند ها را فراهم مي حال آنچه كه مهم است در نگاه اقتصادي دولت بسترها و زمينه. بحث قرار بدهيم
و از آن بخش هم بايد تلاش شود تا . كند ها را فراهم مي زيرساخت. كند كالاي عمومي را توليد مي

در سطح سازمان هم مدير . كند توزيع عادلانه درآمد را برقرار بكند ميهايي را كه اعمال  دولت سياست
توانمندسازي مثل واگذاري كار مثل ايجاد زمينه . موظف است بسترهاي لازم را مثل عدم تمركز

  . خلاقيت و بستر خلاقيت را فراهم بكند تا عدالت سازماني برقرار بشود
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  )19/07/1390( -عدالت در مديريت  - گفتار دوازده

  . بشويم حقيقتاً بر نحوه مديريتمان تحول ايجاد كنيم خواهيم اسلامي  بايستي اگر مي: مقام معظم رهبري
  .است نوع نگاهش نوع اعتقادي است مديري كه قائل به مديريت اسلامي): فروزنده(كارشناس 
  .ياده بكندهنر اسلام به اين است كه مديريت را با دستور اهل بيت پ): قوامي(كارشناس 

اولي را هم استخراج كرديم از . را در بعد سازماندهي بحث كرديم 53تا به حال نامه : )قوامي(كارشناس 
تا بود سازماندهي،  4وظايف و اصول مديريت . شويم ريزي مي اين نوبت هم وارد بحثي از برنامه

. سازماندهيش تمام شد و ديديد كه ما از فرازهاي متعددي بحث كرديم. ريزي، نظارت و هدايت برنامه
بوديم هر چي بحث سازماندهي بود در اين نامه جمع  10گاهي . بوديم 114بوديم گاهي  43اهي گ

وظيفه اصلي و وظيفه مبنايي از مباني مديريت تحت  2هاي قبلي گفتيم حالا وارد  كرديم و در نوبت
ريزي  برنامه. ستسازي برنامه ا سازي و ديني ريزي بومي در برنامه  اولين نكته. شويم ريزي مي عنوان برنامه

عزم ملي، يعني انتخاب . خواهيم به آن برسيم مثل پلي است ميان جايي كه در آن هستيم و جايي كه مي
ها از  گيري و انتخاب از ميان بديل ها و نيز اقداماتي براي نيل به آنها كه مستلزم تصميم ها هدف ماموريت

ديگر وظايف . وظيفه در ميان وظايف مديريت استترين  ريزي اساسي برنامه. ميان آينده سازمان بازماند
ريزي  گيرند كه در فرايند برنامه مديريت مثل سازماندهي نظارت و رهبري هدفهايي را در پي مي

. كند ريزي جايگاهي را كه سازمان بايد درآينده در آن قرار بگيرد تعيين مي برنامه. گيري شده پي
براي رسيدن به اين وضعيت در آينده ضروري است انتخاب هايي كه از اعمال كارساز را كه  مجموعه

كند همه افراد سازمان ها و گروهها بايد براي فعاليت هاي خود برنامه بريزند تا بتوانند  و اجرا مي. كند مي
ريزي از زمان خلقت حضرت آدم بوده الان  خوب اين برنامه. هاي خود جامه عمل بپوشانند به خواسته

ما سازماندهي را زودتر . ريزي اصلاً مديريت امكان ندارد مان هم بوده بدون برنامههم هست زمان معصو
تقدم رتبي داشته باشد ولا تاخر سازماني بايد . ريزي مهمتر از آن باشد بحث كرديم ولي شايد برنامه

اين كه ما شود به  مربوط مي 65تا  63يعني از  65ريزي در فراز  گفتيم كه اولين بحث برنامه. داشته باشد
 و الَلَّه إِلىَ ارُدد و: آن عبارت اين است اي مالك. هايمان ديني باشد برنامه. هايمان بومي باشد بايد برنامه

هولسا رم كعضْلنَ يالَخُْطُوبِ م و ِشْتبَهي كَلينَ عور مبه خدا و رسولش ارجاع بده مشكلاتي كه در . الَأُْم
يعني هر وقت يك مشكلي يا . آيد و اموري كه بر تو مشتبه مي شود احكام و قوانين برايت پيش مي
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شود برو و  ها و كارها ايجاد مي اي كه در برنامه يك اشتباهي، شبه. شود اي در مسير برايت پيدا مي  گره
. اشتباه خطا و بي دهند بي اينها اسنادي را به تو ارائه مي.  ا و رسول خدانگاهت را به آسمان بيانداز به خد

تو كه مالك اشتر هستي . ريزي سنت رسول خدا است اساس برنامه. ريزي وحي است يعني اساس برنامه
. به سنت و سيره نظري و عملي پيامبر هم نگاه كن. فقط به خودت متكي نباش به قرَآن هم نگاه كن

. مايظلعك من الخطوب. ارجاع بده والرَّد. را موقع مشكلات و اشتباه و به آنجا ارجاع بدهها  برنامه
هامون را بايد از خدا  برنامه. گيريم خطوب مشكلات و يشتبه عليك ما متاسفانه اين مساله را جدي نمي

ند به گروهي كه علاقه داشته ارشادشون چراكه خداو إرِشاَدهم أَحب لقَومٍ تَعالىَ الَلَّه قاَلَفقط . بگيريم
يا ايها الذين امنوا عطي االله و عطي الرسول و اولامر منكم فان تنازيتم في شيٍ فردوه الي االله : فرموده. كند

مشكلاتت را با راهنمايي خدا و . گويم نگاهت را به آسمان بيانداز مالك من كه به تو مي. و الرسول
ا اسناد و با اسناد به آنها روشن كن من نمي گويم خود خدا هر كه را كه اشتباهاتت را ب. رسول حل كن

دوست دارد هر قومي را كه هر سازماني و اجتماعي را كه خدا دوست دارد آنها ارشاد بشوند يعني به 
ايد از  اين جوري فرموده كه اي كساني كه ايمان آورده. در مسير تكامل قرار بگيرند. مسير رشد بيافتند

. اولامر مثل رسول است اطاعتش. اطاعت كنيد از رسول اطاعت كنيد و از اولامر اطاعت كنيدخدا 
شود اولامر با رسول در درجه اطاعت   معلوم مي. گويند عطي االله و عطي الرسول و اولامر مفسران مي
 يعني هر كس از رييسش اگر شايسته و بايسته شده كه اطاعت كند گويي كه از اولامر. يكي است

. اگر هم جايي نزاع كرديد تعارضي، تنازعي شد. گويد از اينها اطاعت كنيد مي. اطاعت كرده است
چرا نشود جلسه بگذاريد به مغزهاي خودتان طوفان فكري . الرَّسولِ إلِىَ والرَّداشتباه يا مشكلي شد 

خودتان را . نيستيد فكر خودتان درست است همه چيز كه شما. خودتان اتاق فكري خودتان ايجاد كنيد
وضو بگيريد نماز . شويد خيز مي حاصل. در باران وحي قرار دهيد و در تابش سنت رسول خدا قرار دهيد
پس تو . كرد شما هم اين كار را بكنيد بخوانيد به قرآن استناد بكنيد ببينيد پيغمبر خدا اين جا چه مي

. اسلام ناب همين است. ند كه برويد سراغ اسلامفرماي ها اين كه اين همه رهبر معظم هم مي ريزي برنامه
  .ها تو مشكلات نگاهت به آسمان باشد فرمايد تو برنامه اميرالمومنان به مالك اشتر مي
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فرددو الي االله . و چگونه به رسول. شود شود ارجاع مي اما چگونه به خدا رد مي: )قوامي(كارشناس 
اين مدير چه مالك اشتر باشد .  خذ به سنت جامعه غير مفرغهرددو الي الرسول الا. الاخذ به محكم كتابه

متمسك . زماني كه اخذ به محكم كتاب. كارش را به خدا ارجاع داده. كند كي صدق مي.چه ديگري
بلكه برويد . اين آرزو نيست. اگر يك چيزي را به خدا واگذار كنيد. شدن به قرآن و يعني رد الي االله

مفسر . كارشناس بياوريد. از اول تا آخر. هاي قرآن هم همش مديريت است يههاي قرآن را ببينيد آ آيه
قوانين احكام بايد . ها اگر اسلامي شود مديريت اسلامي است برنامه. هايتان را درست بكند بياوريد برنامه
اي يك  يك دغدغه  .رويم خوشبختانه الان ما به سمت مديريت اسلامي داريم پيش مي. اسلامي بشوند

فهميم كه  آرام آرام همه داريم مي. شود به سمت مديريت اسلام الان ديده مي. عي يك حرصيول
اما رد به رسول چيست؟ اين . افزار مهم، مستقل و مفيدي است مديريت اسلام براي خودش يك نرم

 لَىإِ والرَّدپس آيه قرآن را نگاه كنيم . است كه تمسك كنيم به سنت قطعي و مورد اتفاق آن حضرت

. به شكل نظامند و هدفمند و روشمند نگاه كنيم. تكه تكه نه .الْمفَرِّقةَِ غيَرِ الجْامعةِ بسِنَّته الاََْخْذُ: الرَّسولِ
دو نكته را . پيامبر سيره مديريتي هم داشته پس بنابراين ما اسمش را گذاشتيم بومي سازي و ديني سازي

ك اشتر قدرت مراجعه و فهم از كتاب و سنت را داشته يعني قدرت مال. هم بگوييم و بحث را تمام كنيم
معلوم مي شود والي و فرماندار علوي و . گويد برو به اين  مراجعه كن اجتهاد را داشته كه به مديرش مي

ريزان  ما بايد مديران تا حدودي اسلام شناس باشند برنامه. مجتهد باشد. شيعي بايد اسلام شناس باشد
شود كه مشكلات و شبهات حكومتي از طريق كتاب  و معلوم مي. به سمت اسلام پيش بروند حداقل بايد

شود مرجع اصلي  معلوم مي   -4. شود اسلام  حل است و سنت قابل حل است آقايان نگويند حل نمي
ريزي خرد و كلان و كوتامدت  درازمدت چيست؟ كتاب و  مديريت اسلامي و مدير اسلامي و در برنامه

  . انشاء االله همه با هم به سمت اسلامي شدن مديريت پيش برويم طبق سند .سنت
مدير كسي است . امروز در مفاهيم مديريتي، بين مدير و رهبر تفاوت قائل هستند: )فروزنده(كارشناس 

دهد معمولاً رابطه  و در يك چارچوب رسمي كار را انجام مي. كه داراي قدرت و مقام رسمي است
و در . نوع اطاعت كاركنان بر اساس قوانين و مقررات است. و و كارمندان وجود نداردمحبوبيت بين ا

مطالعاتي غرب انجام . بينند تا شخص مدير را يك كلمه بايد بگوييم بيشتر كاركنان جايگاه مدير را مي
ن كه داد و مديريت غرب انجام داد به اين نتيجه رسيد كه امكان ندارد مدير بتواند موفق بشود و اي
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لذا مباني رهبري را تبيين كرد و تعريفي كه كرد كه رهبري يعني . مقبوليت در بين كاركنان داشته باشد
مقبوليت غيررسمي ايجاد كند تا بتواند . مدير بايد در رفتار ديگران نفوذ كند. نفوذ در رفتار ديگران

غرب است كه حالا اين مجموعه مباحثي است كه در مديريت . مقبوليت رسميش را اعمال كند
هاي كاري و گروهي احترام به  هاي رهبري تشكيل تيم روشهاي مختلفي هم براي رهبري مثل سبك

اما در نظام اسلامي مسئله اصلي مدير . هاي ديگران هم كم و بيش بحث كردند ديگران توجه به خواسته
اسلام علاوه بر اين كه پيامبر  اين است كه بايد رهبر باشد و الگو باشد در راس همه پيامبر عظيم و شان

و هر مديري كه در نظام . هستند مدير جامعه هستند يك الگو هستند و حضرت امير هم همين جور
شود بايد آن نقش الگو بودن را مورد توجه قرار  اسلامي مديريت را مي پذيرد و زمينه برايش فراهم مي

مديريت حرف بزنيم تكنيك هاي مديريت حرف  با اين اوصاف طبيعتاً قبل از اين كه به اوصاف. بدهد
تواند الگو باشد و در  بزنيم توانمندي مدير را مورد توجه قرار بدهيم رفتار و سيره مدير است كه مي

بحث امروز مروري خيلي مختصر خواهيم كرد به درياي بيكران  وجود پيامبر عظيم شان و حضرت امير 
يعني كسي كه در . ست كه شرط اول در نظام اسلام استو نكات مديريت كه در سيره و كلامشان ا

كند حتماً بايد از اين سيره پيروي كند و هر چه ما بتوانيم سيره  يك سازماني با رويكرد اسلامي كار مي
شان بيشتر در وجود خودمان تقويت كنيم موفق تر خواهيم بود به هر حال مديريت يك  پيامبر عظيم

البلاغه در  در نهج) ع(حضرت امير . ما بايد اين جور حركت بكنيم  امانتي است يك تكليف است و
فرستاده خدا و پيامبر برگزيده خدا و  ) ص(دهم كه ممد  فرمايد گواهي مي عظمت پيامبر اكرم مي

تا . هاي الزام كننده كه پيروزي آشكار و راه روشن فرستاد او را با حجت. امانتدار درود خدا بر او باد
هاي هدايت  و آن را به همگان نشان دادو نشانه. ا آشكار كند و او را به راه راست واداشترسالت خود ر

هاي  هاي اسلام را استوار و دستگيره رشته. را برافراشت  چراغ هايي را روشن را بر سر راه آدميان گرفت
: فرمايد بر اكرم ميهاي پيام ويژگي 128خداوند كريم در سوره توبه آيه . دار كرد ايمان را محكم و پايه

در اين آيه در . لقد جĤءكم رسول من انفسكم عزيز عليه ما عنتم حريص عليكم بالمومنين رءوف رحيم
اولاً رسول اكرم از نسل مردم از خود مردم . تفسير نمونه ذيل اين آيه اين نكات مورد توجه قرار گرفته

و مدير خوب دلسوز بودن و مهربان دوم يكي از وظايف رهبر . و از جنس از جنس مردم است. است
تواند موفق باشد اين توجه اين احترام است اين نقش  بدون دلسوزي بدون مهرباني مدير نمي. بودن است
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در اين آيه نشون مي دهد كه تلاش و كوشش پيامبر . در اين مطلب حديث عليكم. اصلي را ايفاء بكند
ها يك مدير اسلامي بايد اين چنين  هدايت انسانحريص بودند براي . هاست اكرم براي هدايت انسان

تمام كساني كه پيامبر با آنها سروكار داشتند پيامبر نسبت به آنها رئوف و . بحث رئوف بودن پيامبر. باشد
و اينكه نسبت به مومنين . و يكي از وظايف مديريت مهرباني و عطوفت با همه اقشار است. مهربان بود
  . دمهربان بودن. رحيم بودند
. توانيم استخراج كنيم با مروري در زندگي پيامبر اكرم اصولي را براي مديريت مي: )فروزنده(كارشناس 

سوماً ايشون مجري احكام الهي و . دوماً ايشون ساده زيست بودند. اولاً شخصيت ايشان الگو است
پيامبر اكرم بسيار نسبت به اجراي قوانين الهي حساس بودند و عدالت را محور . عدالت محور بودند

يك مدير بايد محور وحدت باشد و بتواند . پيامبر اكرم منشاء و محور وحدت بودند. دانستند سي مياسا
بحث . بحث سعه صدر يك مسئله مهمي است در مديريت. هاي مختلف را در خودش جمع كند سليقه
مدير . ندداراي فداكاري بودند حشيت از خداو. پيامبر اكرم از هر كسي بيشتر داراي ايثار بودند. ايثار

مسئله خصلت . بايد خود را در محفل خدا بداند و با تمام وجود بترسد كه در محضر خدا خلافي بكند
هاي نيكو را در خودش  توانست خصلت و تا مي. هاي نيكو بودند پيامبر اكرم داراي خصلت. هاي نيكو

و دقيقاً برنامه . افراط و تفريطكردند از  پيامبر كاملاً از دوري مي. دوري از افراط و تفريط. تقويت بكند
كردند مخصوصاً به برادر ديني احترام و  پيامبراكرم اجابت دعوت مي. زندگيشون برنامه متعادلي بود

امانتداري . كردند به حاجات مردم رسيدگي مي. دادند هميشه افراد را پند و عبرت مي. كردند اكرام مي
: فرمودند و انضباط در كارشون داشتند به طوري كه مي نظم. روحيه رهبري و مشورت داشتند. كردند مي

. بخشي را براي استراحت. براي كارهاي روزمره بخشي را: كردند اوقات روزانه را به سه قسم تقسيم مي
در امور زمينه فكر و . كردند تشويق به علم مي. ظرفيت انتقاد داشتند. بخشي براي عبادت و سازندگي

و هميشه صادقانه برخورد مي كردند در حقيقت با . كردند مي خلاقيت براي افراد فراهم
پيش نياز اجراي مديريت . اين در حقيقت سيره پيامبر بايد در رفتار و كردار ما باشد. اشان زيرمجموعه

مسئله . بايد بهش توجه جدي كرد. لذا بحث تربيت مدير يك بحث جدي است. اسلامي اين است
اجمالا در بحث امروز با توجه به . بلكه يك نوع تربيت است. تفقط هنر نيس. مديريت فن نيست

انشاء االله در يك فرصت بعد . شان اسلام ويژگي هاي يك مديري را مطرح كرديم هاي پيامبر عظيم گفته
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ها و نكاتي كه حضرت امير اشاره كردند مورد توجه قرار مي دهيم انشاء االله بررسي و گذاري  ويژگي
يره امام خميني كه اين سه شخصيت عظيم شأن اسلام بتوانند براي ما الگو باشند و هم خواهيم كرد به س

  . ما بتوانيم در حقيقت با ايجاد اين صفات نيكو يك حركت مثبتي را داشته باشيم
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  )07/1390/ 24(عدالت در مديريت   -سيزدهگفتار 

  . ر نحوه مديريتمان تحول ايجاد كنيمبشويم حقيقتاً ب خواهيم اسلامي  بايستي اگر مي: مقام معظم رهبري
  .است نوع نگاهش نوع اعتقادي است مديري كه قائل به مديريت اسلامي): فروزنده(كارشناس 
  .هنر اسلام به اين است كه مديريت را با دستور اهل بيت پياده بكند): قوامي(كارشناس 

سنت . ديني باشد بايد آسماني باشدبرنامه ها در نوبت قبل گفتيم كه بايد بومي و : )قوامي(كارشناس 
 148شتاب باشد در فراز  در اين نوبت برنامه ها بايد پخته و بي. رسول خدا و اوامر خدا درش ديده بشود

 الَلَّجاجةَ أَوِ إِمكاَنها عنْد فيها الَتَّسقُّطَ أَوِ أَوانها قبَلَ باِلأُْمورِ الَْعجلةََ و إيِاك وكه : به مالك اشتر مي فرمايند

خيلي عالي است مالك پرهيز كن از سستي در كارها هنگامي كه واضح و   »الَْوهنَ أَوِ تنَكََّرتَ إذَِا فيها
. ريزي توسط حضرت گفته ميشود يكي اين كه عجله نكن  تا دستورالعمل در وادي برنامه 4روشن است  

ميوه را قبل از رسيدن بچيند اين خام است كال است . ه مي كنندبعضي ها هنوز وقتشان نرسيده عجل
بعضي از طرح ها وبرنامه ها زمان خودش را مي خواهد زود انجام ندهيد بر . شود باعث سوء هاضمه مي

يعني الان . دهند عكس بعضي ها عجول كه نيستند سست هستند كاري كه نوبتش رسيده انجام نمي
خوب در . ريم و به فردا مي افكند كار امروز را به فردا موكول مي كندوقتش است مي گويند فرصت دا

بعضي ها . يعني فردا هنوز وجود دارد.  مرض تاخير.تاخير آفات است مال اينجاست سوف سوف گفتن 
. منكر است) ع(يك اموري كه هنوز حل نشده كارشناسي نشده و مبهم است به قول اميرالمومنين 

خوب كاري كه هنوز اطرافش سنجيده نشده و . د و مي گويند انجامش مي دهيمكنن آيند لجاجت مي مي
بايد طرحي انجام شود بعد مي بينيد اين . زواياش بحث نشده انجام مي دهيد و وسط راه گير مي كنيد

تو برنامه زي بعضي كارها واضح و روشنت است  4پرهيز . نبايد انجام مي شد اينجور نبايد انجام مي شد
خوب اين هم يك بيماري است كه دچار وهن . ابهامي ندارد زود انجامش دهيد و سستي نكنيدو هيچ 
لجاجت زماني كه كار مبهم است خوب . وهن يعني زماني كه كار روشن است خوب نيست. هستند

عجله براي كاري كه امكان . موقعي كه كار امكان دارد خوب نيست. نيست تشقت همان تاخير است
تابلو مي زند  مثل . چه پرهيزهاي زيبايي مثل پليس راهنمايي. زمانش نرسيده خوب نيست ندارد و هنوز

معصومان هم همين جور بودند . سرعتت اين جور و سرعتت آن جور. به چپ ممنوع و به راست ممنوع
يك برنامه راهنمايي و رانندگي است كساني كه ماشيني دردست . عهدنامه هم مثل يك آيين نامه است
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هر امري را . فضع كل امر موضغ. اين را به هدف برسانند  ند قطاري كشتي هواپيمايي در دست دارنددار
هر كاري را به موقعه انجام بده اينها همه اش بحث . و اوقع كل امرآ موقع. در جاي خودش قرار بده

  . ريزي است برنامه
به خاطر اين كه . چرا. يت زمان استريزي مدير ركن برنامه  -1: چند نكته مديريتي: )قوامي(كارشناس 

: و اخيراً هم فرمودند. موقعش تاخير نكن. حضرت مرتب اشاره كردند به اين كه قبل از زمان عجله نكن
عجله، تاخير،   -3. ها نبايد مبهم باشد بايدواضح و روشن باشد برنامه  -2. هر كاري را موقعش انجام بده

تا مرض  4. ها و تصميم گيري در خصوص اجراي آنهاستلجاجت، سستي از آفات عمل به برنامه 
هر برنامه در مكان وز مان مخصوص خودش موضع و موقع   -4.عجله، تاخير، لجاجت، سستي بود

هر كاري در زمان . موقع همان مكان است. خودش بهره ور و بارور مي شود موضع همان زمان است
اين را حفظ كنيد چطور اين همه .  موقعه أمَرٍ كلَُّ أَوقع و عهموض أَمرٍ كلَُّ فضَعَ. خودش به جاي خودش

هر چيزي در جاي خودش و . اين هم در حافظه قرار دهيم. اين همه شماره تلفن حفظيم. شعر حفظيم
زود و دير كار . شويم مدير موفقي مي. اگر ما زمان شناس باشيم و مكان شناس. كاري در زمان خودش

مديران موفق . انجام اين كه مدير بايد موضع و موقع هر كاري را دقيقاً شناسايي بكند. ي كندرا خراب م
نگاهي به كارنامه مديران . يعني مكان شناس زمان شناس. موضع شناس و موقع شناس. اصولاً اينها هستند

. ام يعني در زمان خودشبه هنگ. موفق بياندازيد مي بينيد آنها كار را به هنگام و به هنجار انجام مي دهند
  . كنند و حضرت چقدر خوب به اين اصول زماني قبل اشاره مي. به هنجار يعني درست انجام مي دهند

  
همانا بر امام واجب نيست جز آن چه از : فرمايد مي 105در خطبه ) ع(حضرت امير : )فروزنده(كارشناس 

تلاش در خيرخواهي و زنده . ند و نصيحتو آن كوتاهي نكردن در پ. امر خدا بر عهده او گذاشته است
اگر دقت بكنيد در اين فرمايش . المال به طبقات مردم است رساندن سهم بيت. نگه داشتن سنت پيامبر

حركت در . بلند حضرت بحث پند دادن به مومنين و هدايت بيشتر خيرخواهي براي همه انسان ها
المال را مهمترين وظيفه مدير  وزيع عادلانه بيتجاري كردن احكام الهي و ت. چارچوب سنت هاي پيامبر

نكات بسيار مهم مديريتي را  53حضرت امير در جاي جاي نهج البلاغه مخصوصاً در نامه . مي داند
به مالك كه در : حضرت مي فرمايند. مطرح مي كنند كه در اين جلسه به بخشي از آن مي پردازيم
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مهرباني با مردم را پوشش . فرمايند مهربان باش مطلب ميدر اين . حقيقت خطابش به تمام مديران است
مهرباني انگيزه ايجاد مي كند باعث حركت مي . دل خويش قرار بده و با همه دوست و مهربان باش

با خويشاوندان نزديك و آنان را كه مي شناسي انصاف را . شود باعث منصف باش با خدا و با مردم
بحث   .مي تواند برد مديريت و قدرت نفوذ مديريت را بالا ببرد اين خيلي. مسئله انصاف. رعايت كن

كم . غذاي قدرت مدير فقط به اعمال قدرت زور نيست. مديريت يك بحث جدي داريم غذاي قدرت
فضاي قدرت با . كردن حقوق يا معلق كردن يا انتقال دادن نيست يا برعكسش تشويق كردن نيست

ف است ستمگر نباش چيزي جز ستمگري نعمت خدا را دگرگون با انصا. مهرباني است با صميمت است
پس به آنها گرايش داشته . عموم مردم. كي؟ رعيت. مردمگرا. و كيفر او را نزديك نمي سازد. كند نمي

حضرت فرمودند آنهايي ار كه عيبجوي ترند از خود . ضرورت رازداري. باش و اشتياقت به آنها باشد
امين . ي دارند كه رهبر مردم در پنهان داشتن آن از همه سزاوارتر استزيرا همه مردم عيوب. دور كن

مشورت و تاكيد بر . اين ها باعث مي شود كه كارمند پناه بياورد به سمت مدير. بودن حافظ سر بودن
تنگ . تا تو را از نيكوكاري باز دارد. حضرت مي فرمايند بخيل را در مشورت دخالت نده. مشورت

ترسو را در مشورت كردن دخالت نده كه در انجام دادن كارها روحيه تو را سست  .ترساند دستي مي
. دهد حريص را در مشورت دادن دخالت نده كه حرص را با ستمكاري در نظرت زينت مي. كند مي

تواني به پرهيزكاران و  فرمايد تا مي حضرت مي. مسئله ديگر روابط اجتماعي رهبر با افراد است
هرگز نيكوكاران و بدكاران . تملق نكنند. د و آنان را چنان پرورش ده كه تو را نستايندراستگويان بپيون

عدالت را در احترام در رفتار و در پرداخت معلوم باشد كه نيكوكار در نزد تو . در نظرت يكسان نباشند
كاري به اي براي جلب اعتماد والي به رعيت بهتر از نيكوكاري به مردم نيكو هيچ وسيله. عزيز است

پس در اين بكوش تا به . و عدم اجبار مردم به كاري كه دوست ندارند نيست. تخفيف ماليات. مردم
كارمند بايد احساس كند كه مدير . كارمند بايد احساس نيكوكاري كند. وفاداري رعيت خوشبين باشي

ماليات مي دهد تخفيف . كند مردم بايد احساس بكنند كه حكومت بهشون توجه مي. كند بهش توجه مي
: فرمود. ارتباط با دانشمندان و حكيمان روزگار. به الاجبار كاري را وادار نمي كند كه مردم انجام دهد

و با حكيمان فراوان بحث كن در آن چه كه مايه اصلاح شهرها . با دانشمندان فراوان گفتگو كن
توجه به . بوده است را برقرار كن و نظمي را كه پيش از تو بر آن. شد برقراري نظم و قانون شهرها مي
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و اصلاً حضور عرفا، حكما و انديشمندان در سيستم . سنت هاي حسنه ارتباط با انديشمندان عرفا و حكما
. گيري طراحي يك نظام سياستگذاري درست تصميم گيري تشكيل اتاق هاي فكر تشكيل نظام تصميم

هم خوب طراحي كند و هم . كار را اندازه گيري كندمدير با استفاده از آدمهاي انديشه مي تواند ابعاد 
  . و اشكالات را رفع كند. خوب نقد و بررسي كند

همانا روشن ترين برتري چشم زمامداران برقراري : برقراري عدل حضرت فرمود: )فروزنده(كارشناس 
. باشيد اگر مي خواهيم مورد قبول مجموعه. عدل در شهرها و آشكار شدن محبت مردم نسبت به رهبر

تمسك جويي به خدا و . عدل را محور اصلي قرار بدهيد. مجموعه به ما محبت كنند به ما توجه  بكنند
يك مدير . حضرت فرمود به خدا و رسول بازگرد. آيد در هر جايي كه مشكلي به وجود مي. رسولش

تسليم باشد و در  بايد دو محور داشته باشد آنجايي كه به اين كه وحي و كلام وحي بيان شده كاملاً
تا جايي كه وحي سكوت كرده و خداوند عقل را حاكم . چارچوب احكام و قوانين الهي حركت كند

مشكلاتي كه در احكام براي تو پديد مي آيد و اموري . كرده و بر اساس عقل عمل كند حضرت فرمود
ني رو كردن به قرآن و پس بازگردان به خدا يع. كه براي تو شبه ناك است به خدا و رسولش بازگردان

مسئله . پذيرفته همگان است. يعني عمل كردن به سنت او كه وحدت بخش است. بازگرداندن به پيامبر
حضرت مي فرمايد در امور . ديگر كه حضرت خيلي تاكيد مي كنند انتخاب كارگزاران است

نمنديش، صداقتش چه سوابق، تجربه، توا. و پس از  آزمايش به كارشان بگمار. كارگزارانت بيانديش
چي . با ميل شخصي و بدون مشورت با ديرگان آنها را به كارهاي مختلف وادار نكن. كرده در گذشته
خيلي مهم . تجربه اش چيست؟ توانش چيست؟ زيرا نوعي ستمگري و خيانت است. عمل كرده قبلاًً

ه جوانب كار است اگر كسي با نظر شخصي خودش و بدون مشورت كسي را منسوب كند و توجه ب
بعد فرمود كارگزاران را از ميان افرادي با . نوعي ستمگري و خيانت است: نكند حضرت مي فرمايد

پس . تجربه. تجربه با حيا و از خاندان پاكيزه و باتقوا كه در مسلماني سابقه درخشاني دارند انتخاب كن
خاندان پاكيزه، تقوا، سابقه تجربه، حياء، : معيارهاي انتصاب و شايسته سالاري نگاه حضرت امير

. بحث حقوق كارمندان. كند و بحث توانايي و آگاهي كار در مباحث ديگر ايشون مطرح مي. درخشان
حضرت فرمود روزي فراوان بر آنها ارزاني دار كه با گرفتن حقوق كافي با اصلاح در كار خويش بيشتر 

يد تا آنجا كه امكان دارد نسبت به اين با. حداقل معيشتي هست كه بايد بهش توجه بشود. كوشند مي
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و . البته ما در نظام حقوقي يك حداقل معيشتي داريم. هاي كارمند از بين برود مسئله توجه كرد تا دغدغه
. توجهي بشود نبايد اين جا عدالت بهش بي. شود ها داريم كه متناسب با عملكرد تعيين مي العاده فوق

. كنند پرداخت بيشتري بكنند كرد تا هر چه تلاش بيشتري ميمتناسب با نگاه عدالت بايد حركت 
فرمود با گرفتن . حضرت فرمود نيكوكار و بدكار نبايد در نظرت يكسان باشد. ديگران هم تشويق شوند

اتمام حجتي . زنند المال نمي حقوق كافي با اصلاح در كار خويش و با بي نيازي دست به اموال بيت
محور  13خوب ما در اين بحث . مانت را نپذيرند يا در امانت خيانت كننداست براي آنها كه اگر فر

علامه . مديريتي مخصوصاً نامه حضرت علي به مالك اشتر را گفتيم حتماً به اين نامه بيشتر توجه كنيد
كنم حتماً آن كتاب را  توصيه مي. جعفري كتابي دارند حكمت سياسي اسلام اين نامه را شرح كردند

انشاء االله در . واند رهگشا باشد و بسيار مي. قايسه كردند مديريت دنيا را با مديريت حضرت اميربخوانيد م
جلسات آينده بتوانيم نكات ديگري از نامه پر ارزش و پر مغز حضرت امير استفاده كرده و تقديم به شما 

  . بكنيم
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  )26/07/1390(عدالت در مديريت  -گفتار چهارده

  . بشويم حقيقتاً بر نحوه مديريتمان تحول ايجاد كنيم خواهيم اسلامي  بايستي اگر مي: مقام معظم رهبري
  .است نوع نگاهش نوع اعتقادي است مديري كه قائل به مديريت اسلامي): فروزنده(كارشناس 
  .هنر اسلام به اين است كه مديريت را با دستور اهل بيت پياده بكند): قوامي(كارشناس 

  
در نامه مالك اشتر در بحث مباني مديريت به برنامه ريزي رسيديم بعد از : )قوامي(كارشناس 
 115در فراز . حالا مي خواهيم از  مديريت زمان كه از اركان برنامه ريز است صحبت بكنيم. سازماندهي

كارهاي روز را همان روز انجام . فيه ام يومٍ لكلُِّ فَإنَِّ عملهَ يومٍ لكلُِّ أمَضِآن حضرت مي فرمايند كه 
  براي هر روز يعمل همان روز  را معلوم . بگذران امضاء كن اجرا كن. ومضع يعني انجام بده. بده

  بعد . همان طور كه دستور الرحمان است. كل يومٍ هو في شان. مي شود كه هر روز در كاري است
هر . هر روزي ظرفيتي دارد. مخصوص به خودش را داردهر روز  كار . مي فرمايد فان لكل يوم ما فيه

مهر او را دلش . اند  هر كسي را بهر كاري ساخته :مثل اين كه مي گفتند. اند روز را بهر كاري ساخته
. اش يك جور ديگر است اش با دوشنبه  يعني يكشنبه.اگر آدم روز شناس، روزگار شناس باشد. انداختند

خود اين انسان را . امروز بايد كاري متناسب با امروز بشود. گري استگويا امروز آبستن حوادث دي
 اجعلْ و: بعد حضرت مي فرمايد. ياس و غرور را از بين مي برد. به انسان تنوع مي دهد. شارژ مي كند

كْنفَسا ليمف نَكيب نَ ويب أفَضْلََ الَلَّه لْكت يتاقوالَْم زلََ وأَج لْكامِ تاون . است 112اين البته فراز  الَأْقَْس
شود به يك قانون كلي از مديريت زمان اشاره كرد كه هر روز در كاري  اينجا مي. بود 115قبلي فراز 

وقت هاي شيرين را را . ها را گل وقتت را اما اين  جا مي فرمايد بهترين زمان. روزي است و كاري. است
فعلاً كار . اول مردم بعد خدا. امون را مي سپاريم به خدا وقع وقت مردهبعضي م.  عبادت كن. بده به خدا

. خدا هم ارباب رجوع است. نه مردم نه به خدا. رسيم به هر دوشم نمي. اندازيم بعد خدا مردم را راه مي
. تازه از اذان بگذريم. وقت اذان موقع خداست موقع اوست. خدا مراجعه كرده. خدا هم مشتري است

مديري كه ارتباطش را با خدا بگذارد در زمان . هاي خوب فكرش را باشيم حق دارد در وقتخداوند 
گويد اي استاندار اي مالك قرار بده براي خودت  مي. شود  اون مدير اسلامي تلقي نمي. اي  هاي حاشيه

 تلْك ضلََأفَْ. چه وقتهايي را اختصاص بده. بينك و بين االله .كه بين خودت و خداست. در امور عبادي
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يتاقوأفَضْلََ. ترين زمان ها را قرار بده بهترين و با فضيلت. الَْم ْلكت يتاقووقتها. يعني زمان ها الَْم .
. همان كه خدا به تو اجر جزيل بدهد. يعني با ارزش ترين جزيل يعني پر ارزش. الَأْقَسْامِ تلْك أَجزلََ

هايت را اقسام مي كني به خدا  ترين وقتهايت را ساعات و لحظه با ارزش. يعني اجر پر ارزش وگران
حالا مي نشينيم تشبيه مي كنيم تا اذان شد رها كنيم به قول شهيد رجايي به كار بگوييد . اختصاص بده

شهريور ياد او  8حالا هر . شد مدير نمونه اسلام شهيد شد الگو شد. به نماز نگوييد كار دارم. نماز دارم
شهيد بهشتي هم . چرا؟ براي اين كه وقتش را صرف مي كرده. ه عنوان مدير طراز اسلامب. هستيم

اقتدا كردند همين طور توي بحثي سابعسن ) ع( 8از امام . گويند اذان مي شد همانجا نماز مي خواند مي
ر قرار آنها تحت تاثي. داشتند پيروز مي شدند وقت نماز شد نمازشون را خواندند. يعني ستاره پرستها 

چه مديريت زمان . گفتند اينها چه مديران خوبي هستند كه موقع خدا، خدا و موقع مردم، مردم. گرفتند
  .است

  
   

بهترين جاها قرار بدهيد بعضي ها . ترين وقتتان را بدهيد به خداست ذي قيمت: )قوامي(كارشناس 
كي شما . و بهترين زمان ها و بهترين زمان ها رييس شماست. دهند جاهاي نماز را بدترين جاها قرار مي

 فَوقَ وااللهُ. مگر تو نوبت هاي قبلي نگفتيم كه رييس اصلي مدير اسلام خداست. را نصب كرده؟ خدا

در . او كي هست او مرئوس است و او رييس است. خدا بالادست است كه رييس توست ولاَّك منْ
. كند حضرت اشاره خوبي مي الرَّعيةُ منهْا وسلمت النِّيةُ، فيها صلحَت إذَِا الله كُلُّها كاَنَت وإِنْ 112فراز 

هر چند . فوق است. خالق زمان است. هاست انخدا صاحب زم. درست است كه همه اينها مال خداست
البته . فقط موقع نماز كه عبد نيستي  .تو در هر لحظه عبد و بنده خدا هستي. همه زمان ها براي خداست 

گوييم  كه ما مي. زماني همه وقتهايت رنگ خدايي دارد سبقت االله كه نيتت در كار خالص و صالح باشد
كه . و زماني وقتت خدايي است كه امور رعايا روبراه شود راه بيفتد .الرَّعيةُ منهْا وسلمت:  حسن فاعلي

مقام معظم . پس اگر مديري كارگزاري نيتش خدايي باشد دائماً در عبادت است. مي گوييم حسن فعلي
اين دارد عبادت مي . گويد اگر كسي وضو بگيرد و وارد محيط كار شود براي قصد قربت رهبري مي

خوشا آنان كه دائم در . عني از لحظه ورود به محيط كار دارد عبادت مي كند تا زمان خروجي. كند
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يعني همش نيت اين را دارند كه . خوانند خوشا به حال كساني كه دائم نماز مي... في صلاه هم . نمازند
تد احترام مي جلوي ارباب رجوع مي ايس. قرب الي االله پيدا مي كنند. ما داريم به خدا نزديك مي شويم
بهترين وقتت : پس ببينيد حضرت مي فرمايد. به خدا نزديك مي شود. گذارد كارش را راه مي اندازد

به شرطهي و شروطهي؟ شرطش چيست؟ نيتش . اين را هم بدان همه وقتهايت خدايي است.  مال خدا
تو . مشتري مدار باش .كارهاي مردم را راه بيانداز حسن فعلي. مردمدار باش. حسن فاعلي. الهي باشد

  .از طرف خداي تبارك و تعالي. اونها به تو پست دادند.اصلاً نشسته اي اينجا كار آنها را راه بياندازي
  . چند نكته هم بگوييم و اين نوبت هم تمام بشود 
  . گذاريم اولويت سنجي ما اسمش را مي. هر روز عملي دارد بايد آن را تشخيص داد  -1
  .به فردا نبايد موكول كرد كار هر روز را  -2
  . عبادت مدير بايد در ساعات زنده و برتر باشد  -3
  . شود اندازي كار آنها عبادت تلقي مي  با  نيت خالص هر گونه خدمت به رعيت و راه  -4
  . حسن فعلي يعني خدمت شايسته+ حسن فاعلي يعني نيت خالص= عمل صالح   -5
  .معنوي مدير خواهد بود عمل صالح ذخيره آخرت، مايه رشد  -6

نكته اي را كه در نامه حضرت علي به مالك اشتر بود با هم مرور  13حدود : )فروزنده(كارشناس 
نظارت و كنترل و مراقبت رفتار . بحث نظارت و كنترل است. فرمايند كه حضرت مي 14نكته . كرديم

ند كه كارگزاران را از همانجور كه در بحث قبلي عرض كرديم حضرت تاكيد مي كن. كارگزاران
كسي انتخاب كن كه آزمايش شده و افرادي باشند كه از خانواده باسابقه و متين و درستي باشند دين 

در عين حال حضرت به اين اكتفا . افرادي باشند تجربه لازم و آزمايش لازم را داشته باشند. باور باشند
و احساس بكنند تحت نظارت و . م بدهندبراي اين كه كارگزاران كارشون را خوب انجا. كند نمي

هر . كنند به مالك اشتر كه سپس رفتار كارگزاران را بررسي كن مديريت حضرت امير هستند امر مي
چند كه اعتماد داري ولي بررسي بايد بكني و افرادي راستگو و وفاپيشه را به آنها بگمار به عنوان شبكه 

هستند تا مراقب باشند و به صورت پنهاني نظارت كنند در عيون خودت و كساني كه در حقيقت امين تو 
زيرا مراقبت و بازرسي پنهان تو از كارها : كار اينها هر چه اين نظارت بيشتر باشد حضرت فرمود

يعني فرد احساس بكند در فضاي نظارتي است و تلاش . امانتداري و مهرباني آنها با رعيت خواهد بود
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نكته ديگر حضرت تاكيد بر تقسيم . م دهد و از رفتارهاي بد دوري بكندبكند كه رفتارهاي درست انجا
و فراواني كار . كنند براي هر يك از كارهايت سرپرستي برگزين كه بزرگي كار بر او چيره نيابد كار مي

امروز در مديريت شرح . كار را بايد به كاردان داد به افرادي دادكه ظرفيت دارند. او را دردمند نسازد
تهيه مي كنند شرح شاغل تهيه مي كنند تقسيم كار مي كنند تجزيه و تحليل شغل مي كنند  شغل

استعداديابي مي كنند اين كلام حضرت همه مفاهيم را در درونش دارد كه در حقيقت بايد افراد را 
ضايع  كار را. تا بتوانند آن كار را به خوبي انجام دهند. متناسب با ظرفيت و تواناييشان انتخاب كرد

. تا بتوانند كار را جلو ببرند. و مخصوصاً كساني كه مدير مي شوند كار بزرك آنها را ناتوان نكند. نكنند
فرمود همواره در پي حل مشكلات . نكته ديگري كه مورد تاكيد حضرت است رفع مشكلات مردم

صل بسيار مهمي است توجه به به طبقات محروم يك ا. طبقه پايين جامعه باش و از آنها روي برنگردان
در ادامه حضرت فرمود مخصوصاً امور كساني . چه در درون سازمان چه در برون سازمان. در مديريت

را بيشتر رسيدگي كن كه از كوچكي به چشم نمي آيند و ديرگان آن را كمتربه حساب مي آورند و 
آحاد مردم مسئله بسيار مهمي  توجه به محرومين توجه به عموم مردم توجه به. كمتر به تو دسترسي دارند

صنف كه كارمند ما هستند يا ارباب رجوع ما هستند توجه به اينها يكي از توصيه هاي   است حالا يا در
حضرت تاكيد بر ارتباط مستقيم با مردم مردمي بودن و مي . ارتباط مستقيم با مردم. اكيد حضرت است

تا تو شخصاً به كارهايشان . ه كه به تو نياز دارندفرمايند بخشي از وقت خود را به كساني اختصاص بد
و   .رسيدگي كني و در مجلس عمويم با آنها بنشين و در مقابل خدايي كه تو را آفريده فروتن باش

سربازان و ياران و نگهبانان خود را از راهشان دور كن تا سخنگوي آنها بدون اضطراب در سخن گفتن، 
ردم وقت ويژه اي براي مردم توجه به نظارت عمومي مردم اينها توجه مردم ارتباط م. گفتگو كند

مدير در حلقه . مديريت بهره وريش بالا رود. مسائلي است كه باعث مي شود مديريت روان شود
. اطلاعات اطرافيان قرار نگيرد و بتواند اطلاعات مختلف را جمع بكمند با واقعيت هاي كار آشنابشود

اگربخشنامه اي را داده اگر مطلبي را بيان كرده كرده اگر مدلي را . را ببيند آثار و نتايج عملكرد خودش
بهترين  كانالي كه مي توانند اطلاعات واقعي را به انسان . آثار مثبت و منفي. گفته و آثار آن را ببيند

ات خود بستر بايد فراهم كنند كه مردم انتقاد. دهند مردم هستند و ارتباط با مردم يك امر ضروري است
  .را بگويند نظرات و ديدگاههاي خود را بگويند و مدير بايد اين ظرفيت را داشته باشد
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در ادامه مي فرمايند سعه صدر داشته باشيد درشتي و سخنان ناهموار آنان را بر : )فروزنده(كارشناس 
اس مي بالاخره احساس مي كند آن ارباب رجوع حقي از او ضايع شده كارمند احس. خود هموار كن

امكان دارد پرخاشگري كند اينجا تحمل و سعه صدر بسيار مسئله مهمي . كند حقي از او ضايع شده
حضرت مي فرمايند برخي . انجام كارهاي خاص است. كنند نكته ديگري كه حضرت تاكيد مي. است

مهم است  آنقدر حساس و. اصلاً قابل تفويض نيست. از كارها به گونه اي است كه خود بايد انجام دهي
معلوم است مدير بايد بعضي كارها را اختصاصاً خودش انجام دهد و . كه بايد شخص مدير انجام دهد

در حالي كه نويسندگان تو . مانند پاسخ دادن به كارگزاران دولتي. بعضي چيزها را مي تواند تنفيذ بكند
يزي كه به تو عرضه مي دارند و و ديگر برآوردن نيازهاي مردم در همان چ. از پاسخ دادن به آن عاجزند
كه نقش اصلي را ايفاء كند هر . گره اي باز نمي شود مدير بايد وارد بشود. يارانت در حل آن عاجزند

البته مدير بايد سيستم عدم تمركز ايجاد . جا نتوانند مشكلي را حل كنند مدير بايد اين مسئله را حل كند
نكته . و براين مسئله نظارت كند. مكانيزه لازم را ايجاد كندسيستم . اطلاعات لازم را ايجاد كند. كند

كار را در همان روز و در همان زمان . ديگري كه حضرت مي فرمايند انجام دادن به موقع كارها ست
به روز بودن همگام بودن كار را در بستر . زيرا هر روزي كار مخصوص به خود را دارد. انجام بده

يكي ديگر از مسائلي كه حضرت تاكيد . ست كه مورد توجه حضرت استخودش انجام دادن نكاتي ا
چيزي كه باعث بي عدالتي در خيلي جاها شده خيلي جاها شبهاتي . مي كنند تقدم ضابطه بر رابطه است

بحث پارتي بازي وجود دارد به خاطر اين است كه به . كه در رابطه با عدم سلامت اداري وجود دارد 
حضرت فرمود هر زمامداري را خواص و نزديكاني است كه . وجه نمي شوداين فرمايش حضرت ت

و به هيچ يك . خودخواه و چپاولگر هستند و در معاملات انصافي ندارند و ريشه هاي ستمگريشان را ببر
نبايد مديريت مبنايي براي امتياز گرفتن خود فرد و . از اطرافيان و خويشاوندان زمين را واگذار نكن

ساده زيستي . اين خلاف مديريت امام است. اين خلاف مديريت اسلامي است. او شوداطرافيان 
و به گونه اي . نه خودش بلكه اطرافيانش. پاكدستي مهمترين ويژگي است كه يك مدير بايد داشته باشد

بايد مدير . با او رفتار كن با خويشاوندان كه قراردادي به سودشان منعقد نشود كه به مردم زيان برسانند
نكته . كوچكترين ابهامي نبايد دور و بر مدير وجود داشته باشد. در اين صحنه از شبهه هم پرهيز كند

عهدي كه . وفادار باش هرگز پيمان شكن نباش و در عهد خود خيانت نكن: ديگر حضرت مي فرمايند
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ارد و عهدي را كه با عهدي كه در رابطه با سازمان د. عهدي كه با امام خودش دارد. انسان با خدا دارد
حضرت توصيه هاي ديگري هم مي كنند مثل دوري از خودپسندي، . سازمان دارد را بايد دنبال كند

يا آنچه را كه . دوري از منت گذاشتن، مبادا هرگز با خدمتهايي كه انجام مي دهي بر مردم منت بگذاري
چند نكته وجود دارد . ف وعده كنيسپس خل. اي  يا مردم را وعده داده. انجام داده اي بزرگ شماري

نبايد منتگذاري بر مردم مخصوصاً در محضر خدا اين كه انسان هميسه خودش را بدهكار مردم بداند 
و اين كه وعده هايي كه مي دهد عمل كند و اگر جايي نتواند . بدهكار انقلاب بداند. بدهكار خدا بداند

جلسه هم بخشي ديگر از سفارشات جاودانه حضرت ما در اين . عمل بكند در حقيقت عذرخواهي بكند
  چند مطلبي هست كه در جلسه ديگر خواهيم گفت و جمع بندي . امير را دررابطه با مديريت گفتيم

  .  مي كنيم كه اين اصول چه نتيجه اي در افزايش بهره وري و مديريت موثر خواهد داشت
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  )01/08/1390( خميني شيوه هاي مديريتي امام -گفتار پانزده

  . بشويم حقيقتاً بر نحوه مديريتمان تحول ايجاد كنيم خواهيم اسلامي  بايستي اگر مي: مقام معظم رهبري
  .است نوع نگاهش نوع اعتقادي است مديري كه قائل به مديريت اسلامي): فروزنده(كارشناس 
  .ده بكندهنر اسلام به اين است كه مديريت را با دستور اهل بيت پيا): قوامي(كارشناس 

 53بحث مباني مديريت مبناي برنامه ريزي وظيفه اصلي برنامه ريزي داريم از نامه : )قوامي(كارشناس 
حضرت در برنامه ريزي مي  40در فراز . اين بار استفاده از تجارب نخبگان را به بحث مي گذاريم

زياد با دانشمندان به . دفرمايند كه برنامه خوب آن است كه دانشمندان و انديشمندان تشوش شريك شون
 وأكَثْرْ. علماء دانشمندان هستند و حكماء انديشمندان هستند. گفتگو بنشين با انديشمندان به بحث بپرداز

به هر دو نياز . گاهي بعضي ها كارشناسند و بعضي ها تحليل گرند ومناَفثَةََالحْكَماء الَعلَماء، مدارسةَ
مدارس يعني گفتگو و . بعضي ها نظريه پردازند و بعضي ها صاحب نظرند به هر دو نياز داريم. داريم

پس  درست بشود با خبرگان و نخبگان بنشين . مناقشه يعني بحث و گفتگوي عميق. نشست و برخاست
و اقامت    در خصوص نهادينه .   خوب در چه موضوعاتي بنشيني. علما با حكما و برخيز و گفتگو كن با

اقامه و ادامه آن چه موجب دوام كار مردم پيش از   -2سازي وضع كشورت يا سازمان اصلاح مي كند 
. گفتگو و بحث كن. بنابراين با چند چيز با مردم پخته عالم و حكيم مدارسه و مناقشه كن. تو بوده است

اين كه هر چي كه مصلحت كشورت است تشخيص بده مصلحت را و تشخيص مصلحت جز با  يكي
  . تنها نمي شود. بايد آنها بيايند و بگويند مصلحت اين است. مدارسه و مناقشه با نخبگان نمي شود

دوم آن كارهاي كه سازمانها و مديران قبلي داشتند تجاربي و سوابقي كه بوده و : )قوامي(كارشناس 
مبادا برنامه هاي قبلي را جواب داده لج كنيم و جواب . ب داده آنها را اقامه كن يعني ادامه بدهجوا

كاري كه . ندهيم بگوييم چون مال مدير قبلي است چون مال جمهوري قبل بوده و من با او رقيب بودم
قبلاً بود من هر چه . جواب داد ادامه بده اما اين را چي بهتون مي گه؟ پختگي مي گه نخبگي مي گه

بله اگر چيزهايي قبلاً انجام نداد انجام . كار انجام نمي شود. انجام نمي دهم و مي خواهم نوآوري كنم
خيلي عالي است اين سفارشات تثبيت كن مصلحت ها را و ادامه بده آن برنامه هاي جواب داده را . بده

و عمل در برنامه ريزي ها   شه و دانشيكي اين كه از صاحبان اندي. نكات مديريتي خوبي در اينجا هست
كارشناسان و متخصصان كارگاه بگذار همايش بگذار و نقد و نظر بگذار دوم اين كه . بايد بهره گرفت
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سوم اين كه مشاركت نخبگان در برنامه . دانش افزايي و هم افزايي لازمه بالندگي در برنامه ريزي است
جلساتي كه رهبري دارند در اداره كشور با نخبگان . ريز و تصميم گيري مايه اصلاح امور است

ايشون شمع جمع و همين اخيراً بحث عدالت و . متواضعانه مي نشينند آنها هم دورشان را مي گيرند
يكي گفت آقا من را دعوت كردند نظريه عدلات و پيشرفت اسلامي . پيشرفت اسلامي و ايراني بود

برنامه هاي موفق ادوار قبلي مديريت بايد   -4. گان استفاده كردايراني خوب اصلاً بايد از نخبگان و خبر
و سنت . هم دارد كه سنت هاي صالحه را در هم نريز 39و  38كه در فراز   -5. ادامه يابد و تقويت شود

بود داشت كه سنت  39و38فراز قبلا هم كه . هستيم 40البته ما الان در فراز . هاي منفي را احداث نكن
و اگر كاري منفي است انجام نده اين هم اين . اگر كار مثبت است انجام بده. ا به هم نزنهاي قبلي ر

نوبت و اين نكته مهم كه استفاده ازنخبگان بود در برنامه ريزي انشاء االله  در نوبت هاي بعد همچنان 
برويم جلو ) ع(اميدواريم كه منزل به منزل همراه قافله سالار تكامل بشري حضرت علي . پيش مي رويم 

خوب دوستان اگر . و گره هايد مديريت يرا موضوعي و به صورت جامع و كامل باز كنيم و حل كنيم
مي داني كه يكي از بخش هاي اين برنامه سيماي مدير است كه به . شنونده برنامه آيين مديريت هستيد
 ) ص(ديريتي پيامبر اعظم در برنامه امروز نمونه م. اختصاص دارد) ع(بررسي سيره مديريتي معصومان 

عقيده داشتند كه  ) ص(در آستانه جنگ احد پيامبر . در استفاده از راي و نظر ديگران نقل مي كنيم
. مسلمانان از شهر خارج نشوند ولي اكثر اصحاب موافق خروج از شهر و رفتن به كنار كوه احد بودند

خدا براي محكم كردن پايه مشورت به نظر حوادث بعدي نشان داد كه اين نظر درستي نبوده اما رسول 
آن حضرت با حديثي به موضوع مشورت . و راي آنها احترام گذاشت و با لشكر به كنار كوه احد رفتند

با مسلمانان اشاره مي كنند و مي گويند خداوند با پيامبرش در مشورت كردن بي نيازند ولي خداوند آن 
را كسي كه شور  نشيند به رشد و سعادت برسد و هر كس آن را وسيله رحمت براي امت من قرار داد زي

البته شما عزيزان حتماً عنايت داريد كه براي مشورت شرايط خاصي بيان شده . را ترك كند گمراه شود
از جمله اين كه توصيه شده با فرد خردمند آزاده و با ايمان دلسوز و علاقمند و نگه دارنده اسرار . است

  .  شورت با افراد خودراي كم خرد منافق لجوج و بخيل خودداري شودو از م. مشورت شود
نكات جاودانه و ارزشمندي را از   در ادامه سلسله مباحث مديريتي اسلامي: )فروزنده(كارشناس 

چند نكته هست كه در ادامه عرض مي كنم يك نتيجه گيري از اين . تقديم كرديم) ع(حضرت امير
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حضرت در ادامه سفارشهايي كه به مالك دارند يكي از نكاتي . ه كنمبحث خدمت شما مي خواهم ارائ
كه در رابطه با در حقيقت يكي از . ساده زيستي كارگزاران است. ديگري كه تاكيد مي كنند

استاندارانشان عثمان ابن حنيف حضرت تشر مي زنند كه نبايد سر سفره ثروتمند بنشينيو در ادامه چنين 
كردم مهماني مردمي را بپذيري و نيازمندانشان با ستم محروم شده و گمان نمي : مي فرمايند

اند انديشه كن در كجايي؟ و بر سر كدام سفره مي خوري؟ پس  ثروتمندانشان بر سر سفره دعوت شده
و آنچه را به پاكيزگي و حلال بودنش يقين . آن غذايي كه حلال و حرامش را نمي داني دور بيفكن

مجموعه ارباب رجوع هم مديران و هم در . ده زيستي اثر بسيار مهمي داردبحث سا. داري مصرف كن
مي . نقطه ديگر روابط و سلسله مراتب سازماندهي اطاعت از فرماندهي را تاكيد مي كنند. كاركنان

گفته او . فرمايند من مالك اشتر پسر حارث را بر شما و افرادي كه تحت امر شما هستند فرماندهي دادم
او را چنان زره وسپر نگهبان برگزينيد زيرا كه مالك نه سستي به . و از فرمان او اطاعت كنيد را بشنويد

خرج داده و نه دچار لغزش مي شود و نه جايي كه لازم است شتاب كند سستي دارد و نه آنجا كندي 
اولاً حضرت شخصيت مالك را كه چه شخصيتي است شخصيتي كه  .پسنديده است شتاب مي گيرد

كند و  اين را تعريف مي. دچار لغزش و سستي نمي شود متعادل تصميم مي گيرد. ت پذير استاطاع
. كه اهل لغزش نباشد .توصيه و اطاعت مي كند در حقيقت مدير بايد اين ويژگي ها را بايد داشته باشد

مديري كه درست تشخيص بدهد و افراط و تفريط نكند مديري است كه قابل اطاعت و قابل پيروي 
خوب خيلي مباحث ديگر هم حضرت در . است و سلسله مراتب اين جوري معني و مفهوم پيدا مي كند

نامه مالك اشتر دارند كه توصيه مي كنم دقيق اين را بخوانند مخصوصاً تفسيري كه علامه جعفري براي 
امه دريايي از و اين ن. حتماً مراجعه بكنيد. اين دارند حضرت آيت االله فاضل لنكراني براي اين دارند

قاعدتاً وقتي يك مدير . مخصوصاً سبكها و اصول و روشهاي مديريتي است. مفاهيم و معارف الهي است
به اين اصول و سبك ها توجه كرد هم از لحاظ خصوصيات اخلاقي مديري خواهد شد كه مورد توجه 

مديريت را اعمال  مجموعه خواهد شد و هم مورد عنايت خداوند قرار مي گيرد و هم روش هاي درست
مجموعه نامه حضرت امير به مالك اشتر هم . مي كند و به نوعي توانمندي در اين مدير ايجاد مي شود

هم .  هم باعث توانمندي مدير مي شود. نامه اي است كه بينش و باور اعتقادات مدير را شكل مي دهد
و انصافاً منشور اصلي مديريت سبك ها و تكنيك هاي مديريت را در اختيار يك مدير قرار مي دهد 
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ما خوشبختانه امروز در نظام جمهوري اسلامي الگوي خيلي روشن . تواند باشد بشر و جهان اسلام مي
امروز در جامعه ما ) ع(ولايت فقيه را داريم در حقيقت اين كلام حضرت امير و فرمايش حضرت امير 

م نوع مديريت حضرت امام و مقام با مروري در زندگي حضرت اما. در شخص ولي جمع شده است
در اين فرصت به لحاظ اين كه تاكيد بكنيم نمونه عملي . معظم رهبري اين مفهوم روشن خواهد شد

هم وجود دارد و يكي از مطلوبترين روش هاي مديريتي است  21داريم و اين نمونه عملي امروز در قرن 
روري داشته باشيم بر سبك مديريت امام با برخي از كه مي توانيم به دنيا ارائه بكنيم اجازه بدهيد كه م

ويژگي هاي امام و مقام معظم رهبري كه به عنوان يك در حقيقت الگويي از مديريت اسلامي در دنيا 
  . مي توانيم ارائه بكنيم

در خصوص حضرت امام و شخصيت حضرت امام حقيقتاً شخصيتي است كه : )فروزنده(كارشناس 
ما مباحثي را از كتاب سيره فردي و . هان بشريت امروز محتاج شناخت امام استجهان اسلام و كلاً ج

. امان اجتماعي امام از انتشارات موسسه حفظ آثار تقديم مي كنيم به طور اختصار با توجه به زمان برنامه
ت امام كتابي حضر. توصيه مي كنم به همه دوستان و عزيزان شنونده حتماً اين كتابها را با دقت بخوانند

دارند كه مجموعه فرمايشات حضرت امام آنجا جمع شده اخلاق كارگزارن در نظام اسلامي كه بسيار 
امام اولين . مي تواند رهگشا باشد و تعيين كننده است در جهت اين كه ما بتوانيم مديريت درست بكنيم

براي آن طراحي داشتند در  .كاملاً اعتقاد به نظام اسلامي داشتند. ويژگي امام ويژگي اعتقادي او بود
حقيقت سالها زحمت كشيده بودند و نظام ولايت فقيه را طراحي كرده بودند و معتقد بودند تنها راه 

اعتقاد به خداداشتن و تمام فرايند مبارزه كوچكترين ترديدي به خودشون راه . همين است  نجات بشر
شهيد مطهري براي امام وقتي . اوند و هدفاين بود بزرگترين ويژگي امام بود ايمان به خد. ندادند

  -ايمان به هدف. ايمان به خداوند. ويژگي را در امام ديدم  4درباره امام حرف مي زنند مي گويند من 
ايمان امام به خدا كاملاً اعتقاد . و حقيقتاً هم اين را نشان داد. ايمان به مردم و ايمان به راهي كه دارند

به . گرا بود اه اسلام بود كوچكترين ترديدي نداشتند و نگاهشون نگاه تكليفدر راهشون كه ر. داشتند
همراهي مردم و به مومن بودن مردم و به باور و اعتقاد مردم كاملاً اعتقاد داشتند و  به روشي كه انتخاب 

مام ا. اما در سيره مديريتي امام نكات ظريفي هست كه كمك مي كند اولاً مسئله امام نظم بود. كردند
انساني منظم و دقيقي بودند تمام انسانهايي كه در بيت امام كار مي كردند از حركات و رفتار او كشف 
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نكته ديگري كه امام داشتند استفاده احسن . كردند كردند ساعت را و بر اساس او كارها را تنظيم مي مي
ند و ضمن اينكه درجات علمي را در سايه اين نظم و برنامه ريزي بهترين برنامه را داشت. از اوقات بود

طي كردند درجات عالي عرفاني را طي كردند به عنوان شخصيت برجسته سياسي توانستند بزرگترين 
در تمام طول مدتي كه در نجف . زيستي امام بود نكته ديگر ساده. تحول را در قرن اخيرايجاد بكنند

زندگي مي كردند و كاملاً يك زندگي اشرف بودند در يك خانه محقر و فرسوده در يك كوچه محقر 
اين به روايت همه كساني بود كه . زيستي داشتند و هميشه در آن فضا هم به فكر مستضعفين بودند ساده

امام با آن عظمت چه در پاريس در . نكته ديگر بي آلايش بودن امام بود. با امام زندگي مي كردند
هيچ گاه به فكر . تهران چه در خانه ساده جمارانمتر زندگي كردند چه در  60اي به مساحت  خانه

زيستي  زيست بودند و هميشه هم افراد را به ساده خودشون ساده. تشريفات و روحيه اشرافي گيري نبودند
واقعاً لازمه يك مديريت قوي و پرتلاش . نكته ديگر امام قناعت و زهد امام بود. كردند دعوت مي

باشد نسبت به مال نسبت به مقام نسبت به زرق و برق بي اعتنا  مديري كه زاهد. قناعت و زهد است
اعتنايي باعث بلندي روح او باعث عظمت روح او خواهد شد امام اين چنين بود با  و اين بي. خواهد بود

هايي كه  در همه ملاقات. تمام قدرت در مقابل استكبار و استبداد ايستاد و كوچكترين خم به ابرو نياورد
اما در مصرف بسياري از . لف با او داشتند تحت تاثير شخصيت و روح بلند امام قرار گرفتنداحزاب مخت

وقتي امام مطالعه بكنند وقتي مي خواستند كتاب . كرد امور خانه مثل آب برق كاملاً صرفه جويي مي
ساني كه اين به روايت تمام ك .بخوانند هميشه از لامپي استفاده مي كردند كه كمترين مصرف را داشت

به هر حال علي رقم نظم و انضباط و قدرت و قاطعيتي كه امام داشتند روح لطيفي . در بيت امام بودند
داشتند و در مقابل مردم، در مقابل فرزندان شهدا در مقابل يتيمان مثل مولايشان حضرت امير برخورد 

ساس مديريت به خصوصيات خواهم نتيجه بگيرم كه پايه و ا من از اين بحث اين جور مي. كردند مي
خودمان با توجه به . ما به دنبال اين باشيم كه روح الگو بودن مديريت را درك كنيم. مدير بر مي گردد

فرامين بزرگان ما و سيره بزرگان آماده بكنيم و هر چه مديران ما در سطوح مختلف نسبت به اين مسئله 
سازمان . قطعاً موفقيت سازمان هاي ما بيشتر است. ندتوجه بكنند و اين فضا را براي كارمندان ايجاد بكن

ما بايد بدانيم اگر در . هاي ما در سايه روح بلند پيامبر اكرم و دستورات ايشان شكل خواهد گرفت
ما در صحنه دفاع . جامعه اسلامي بخواهيم مديريت برتري داشته باشيم بايد به اين مسائل توجه كنيم
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صحنه توليد علم آنچه كه باعث موفقيت ما شد، همين ويژگي ها مقدس، در صحنه خلاقيت و در 
ها بود كه اميدواريم به عنوان شرايط اصلي و اساسي ما بتوانيم در قوانينمان تعريف بكنيم و در  روحيه

  . جامعه مديريتيمان نهادينه بكنيم
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  )03/08/1390( مام خمينيا يشيوه هاي مديريت  -گفتار شانزده

  . بشويم حقيقتاً بر نحوه مديريتمان تحول ايجاد كنيم خواهيم اسلامي  بايستي اگر مي: مقام معظم رهبري
  .است نوع نگاهش نوع اعتقادي است مديري كه قائل به مديريت اسلامي): فروزنده(كارشناس 
  .هنر اسلام به اين است كه مديريت را با دستور اهل بيت پياده بكند): قوامي(كارشناس 

قبلاً سازماندهي را بحث كرديم برنامه ريزي را هم بحث كرديم حالا نظارت است : )قوامي(كارشناس 
نظارت بر افراد  در مديريت منابع انساني مي گنجد كه . نظارت بر برنامه است. كه سومين مبنا است

نظارت بر افراد گاهي انضباط نام دارد گاهي بر عملكردشون است كه . بحث ثدوم ما محور دوم ما است
ولي در اين مباحث ما در نهج البلاغه وقتي بحث از نظارت مي شود شايد . زيابي عملكرد نام مي گيردار

معناي اعم از آنچه در مديريت علمي مطرح است لحاظمي كنيم كه نظارت بر افراد نظارت بر برنامه و 
به ان پرداخته شده  53از نامه  78در اين نوبت نظارت بر ماليات را كه در فراز . نظارت بر عملكرد بشود

حضرت برنامه ماليات را خيلي مهم مي دانستند و مرتب به آن نظارت مي كردند خيلي . اشاره مي كنيم
 بِما الخَْرَاجِ أمَرَ وتفقََّدعبارت اين است و . مالك اشتر را هم امر به نظارت بر ماليات مي كنند. دقيق

حلصي َلهَتفقد همان زير نظر گرفتن و نظارت مي تواند باشد . زير نظر بگير خراج و ماليات را دقيقاً أه .
امر خراج يعني آن برنامه ماليات ها را به گونه اي در نظر بگير كه به ما يصلح . اصطلاح جالبي است

 لمنْ صلاَح ولاَ سواهم، لمنْ صلاَحاً وصلاَحهِم صلاَحه في فَإِنَّ. دهندگان باشد كه صلاح ماليات. اهل

ماهوإِلاَّ س ،لاَََنَّ بهِِم النَّاس مالٌ كُلَّهيلىَ عه الخَْرَاجِ علَأهترجمه اين عبارتهاي زيبا اين است كه ماليات  و
به سمت . را كه نظارت مي كني به گونه اي باشد كه صلاح ماليات دهنده باشد نه صلاح ماليات گير

در صورتي كه ما . مردم نظارت و گرايش و گرانش پيدا مي كند يعني منافع مردم در اين جا لحاظ بشود
اخيراً دولتها به سمتي مي روند كه . ولت را در نظر مي گيريمبه عكس عمل مي كنيم معمولاً منافع د

ولي اگر ما صلاح ماليات . حتي بهتر از نفت و صادرات غيرنفتي و اينها. اولين درآمدشان ماليات ها باشد
البته نهايتاً هم برمي گردد به خود ماليات دهنده و  . دهندگان لحاظ كنيم به گونه علوي عمل كرديم

   .دولت

  .برنامه آيين مديريت. آشنايي با مديريت اسلامي 0251با پيش شماره  2910551 -2
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 3حضرت . دهنده لحاظ بشود اي دارد كه در نظارت صلاح ماليات حالا چه فايده: )قوامي(كارشناس 
. در بهبودي حال ماليات و بهبودي حال ماليات دهندگان بهبودي ديگران نهفته است  -1. آورند دليل مي
دهنده براي مصلحت همه اقشار جامعه سمت و سو پيدا مي كند  صلحت ماليات و مصلحت مالياتيعني م

يعني ماليات مي تواند جامعه را بهبود ببخشد اداره بكند منبع اصلي درآمدها اما ماليات گيرنده ها بايد . 
ن كه خراج هرگز ديگران به صلاح و آرامش نمي رسند جز اي  -2. دقت بكنند حال مردم لحاظ بشود

اگر ماليات دهنده ها در رفاه و راحتي باشند و در استرس . دهندگان در صلاح و بهبودي به سر ببرند
خيلي نكات روانشناسي و اجتماعي عجيبي در اين . نداشته باشند ساير جامعه هم به صلاح مي رسد

و اين نيست . ه استيعني آرامش جامعه به آرامش ماليات دهند. عبارات علوي و وحياني نهفته است
 إِلاَّ سواهم لمنْ صلاَح ولاَ. مگر اين كه ما استرس براي او ايجاد نكنيم و او را در حقيقت آزاد بگذاريم

عبارات كوتاه و . مصلحتي و بهبودي براي غير ماليات دهنده نيست مگر به راحتي  ماليات دهنده. بهِِم
يعني در . گزاران هستند ه چرا كه مردم همه عيال و نانخور خراجو سومين دليل و نكته آخر اين ك. موجز

حقيقت مردم به طور عموم عيالند و خانواده اي هستند كه نان آنها و اقتصاد آنها توسط اين 
بنابراين نظارت بر ماليات از نكته مهمي در مديريت برخوردار مي شود . گزاران تامين مي شود خراج

دهندگان داراي آرامش و  كه بايد به گونه اي نظارت شود كه ماليات داراي اهميت ويژه اي است
اگر اين جور شود ماليات بيشتر گرفته خواهد شد با طيب . آسايش و مصلحتشون در نظر گرفته شود

پاكتر و موثرتر مي شود و يك بودجه معنوي و سوخت آسماني و معني خواهد . خاطر گرفته خواهد شد
گيرنده  خلاف زماني كه زور و ضرب و فقط منافع ماليات. برد حيات طيبه ميشد و جامعه را به سمت 

  . حالا به او خواهيم پرداخت  .اين بحث در قسمت بعدي هم ادامه دارد. لحاظ شود

امام با تمام وجود مستضعفين را . يكي از ويژگي هاي امام لطافت روح امام بود  :)فروزنده(كارشناس 
كوچكترين مشكلي براي مردم به وجود مي آمد . تضعفين عشق مي ورزيدنددوست داشتند نسبت به مس

بسيار لطيف و . هميشه مقيد بودند نسبت به كودكان فرزندان اطرافيان. امام  تحت تاثير قرار مي گرفتند 
نسبت به مديران نظام نسبت به كساني كه خدمت مي كردند نسبت به رزمندگان . مهربان برخورد كنند

امام . مه كساني كه در خدمت مردم بودند امام كاملاً لطيف و مهربان برخورد مي كردندنسبت به ه
آقاي رحيميان در خاطراتشون مي گويند امام يك هنرمند و هنرشناس . اي بودند حقيقتاً يك چهره ويژه

ي كه حالت روح لطيف. ذوق شعر و هنري كه داشتند. شيوه نگارششون آشنايي كه به ادبيات داشتند. بود
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داشتند همه نشان مي داد كه امام نه تنها يك رهبر قاطع در حقيقت هوشمند بود بلكه يك عارف و 
امام هميشه آرامش خاطر داشتند حوادثي كه در انقلاب به  وجود آمد و قبل . هنرمند با روح لطيف بود

ي كه در انقلاب به از انقلاب تبعيدهايي كه امام شدند و برخوردهايي كه با امام كردند شرايط سخت
كودتاهايي كه به وجود آمد جريان . هايي كه به وجود آمد وجود آمد بعد از انقلاب زنجيره توطئه

در جريانات مختلف ... جريان انحرافي مهدي هاشمي و . جريان منافقين  جنگ تحميلي جريان بين صدر
و ديديم در . خاطر خاصي داشتنداما معتقد به خداوند بودند يك آرامش . امام محكم و قرص ايستادند

يك دزد يك سنگ انداخته و فرار كرده و امام قاطع در همه : اي كه امام فرمودند قصه جنگ جمله
. مقاطع انقلاب ايستاد با آرامش خاطر و اين آرامش خاطر را و با همين آرامش خاطر هم رحلت كردند

اي  با اتكاء به ذات االله و رابطه. داشتندامام شجاعت بي نظيري . ويژگي ديگر اما شجاعت امام بود
كوچكترين نگراني نداشتند در . كردند اي كه با خداوند داشتند در همه مراحل شجاعانه عمل مي عاشقانه

در مسئله . قضيه مدرسه فيضيه امام با قاطعيت جلوي شاه و آمريكا ايستادند و آنها را استيضاح كردند
امام در صحنه . ئيس ساواك وقت ترس از داشت امام ترس نداشتتبعيد اين قدر كه ساواك وقت و ر

شديدترين حمله ها را . هاي مختلف كوچكترين ترسي به خود راه نداد و هميشه شجاعانه تصميم گرفت
جنگ تحميلي و كودتاهاي مختلفي كه اينها طراحي ... در قصه هاي مختلف مثل قصه كاپيتولاسيون و 

ا داشت و آن جمله مشهور امام كه امريكا هيچ غلطي نمي تواند بكند نشان كرده بودند نسبت  به امريك
فردي عميق و دقيق بودند و اهل . امام فردي اهل مطالعه و پركار بودند. دهنده يك رهبر شجاع بود

به نظرات كارشناسي . با آگاهي با مسائل برخورد مي كردند اهل مشورت بودند. شتابزدگي نبودند
امام داراي ديد و نگاه راهبردي و . كردند و هميشه با سعه صدر به مسائل توجه مي اهميت مي دادند
  از فرصت ها به بهترين شكل استفاده . فرصت ها را مغتنم مي شمردند. استراتژيك بودند

هميشه موضع فعالي . اما در طول عمرشون هميشه دشمن استكباري را منفعل مي كردند.  مي كردند
و هميشه ضربه نهايي را از . ن دشمن بود كه نمي توانست رفتار امام را پيش بيني كندهميشه اي. داشتند

در هر مقطعي كه بخواهيد نگاه كنيد مي بينيد امام با آن روشن بيني و آن ديدي كه . امام مي خورد
هوش و دقتي كه امام داشت در . دشمن را در انزوا قرار داد. داشت از فرصت ها خوب استفاده كرد

در بحث بني  61از جمله شما در سال . سياري از مسائل نكاتي را مي ديد كه ديگران توجه نمي كردب
صدر و جنگ تحميلي بعضي ها شعار اين را دادند كه ديگر جنگ تمام شده در حمله اي كه اسرائيل به 
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راه قدس از كربلا  :لبنان كرده ما شعار مي داديم مي گفتند ما بايد برويم در آنجا بجنگيم امام فرمودند
در شناخت عوامل نفوذي كه در بيوت بعضي از افراد بود امام . و توطئه اينها را خنثي كردند. مي گذرد
اقدام بسيار اساسي كه ايشون در جهت متمم قانون اساسي كردند و . و تيشه را به ريشه زدند. شناختند

ات جديدي كه ايشون جهت تشخيص نظام را در حقيقت در يك شرايط جديدي قرار دادند و تصميم
ادامه جنگ پذيرش قطعنامه، بحث مجمع تشخيص مصلحت نظام در تشكيل بسيج مستضعفين، تشكيل 

و در برنامه ريزي و تصميم گيري بي . سپاه و در مقاطع ديگر نشان داد كه امام بسيار آدم دقيقي است
  . نظير است

و حضرت آيت االله جوادي آملي در . رعي داشتندامام تقيد شديد به آداب ش: )فروزنده(كارشناس 
اما چون شرح صدر . كرد امام شفاف بود و با شرح صدر كامل كار مي: خصوص ايشان مي فرمايند

كند و باورش شده بود كه كاري را كه خدا بر عهده  داشت باورش شده بود كار را براي رضاي خدا مي
. ترسيد از موخرات مرگ هم نمي. از مرگ نمي ترسيد بنابراين چون. گيرد شكست در آن راه ندارد مي

امام شخصيتي بود كه . و دلش براي جهاد مي تپيد. كرد فكر جهاد را مي. چون حرف جهاد را مي زد
و در انجام تكليف به هيچ ملاحظه اي توجه . تكليف مدار بود با تمام وجود به دنبال تكليف بود

و با تمام وجود كار را دنبال . ت كوچكترين ترديدي نداشتنسبت به اهداف مقدسي كه داش. كرد نمي
و امام شعار اصلي كه به همه ياد داد ما موظفيم به انجام تكليف و انجام تكليف براي امام از هر . مي كرد

پذيري  قاطعيت امام و عدم سازش. در حقيقت پايه پاسداري امام از ارزشها بود. چيز ديگر مهم تر بود
در ادامه راه هم مقام معظم رهبري . ر حقيقت كمك كرد تا اسطوره بزرگ تاريخي باشدامام بود كه د

سال تقريباً مقام معظم رهبري دقيقاً همان ويژگي هاي امام را دارند و دنبال مي كنند و اين  20بعد از 
همون . دمهمون ارتباط با مر. همون اعتقاد و ايمان. جايگاه ولايت است كه اين عظمت را ايجاد مي كند

همان رويكرد استراتژي همون قاطعيت . ريزي قاطعيت در مقابل استكبار جهاني همون نظم و برنامه
تقيد به آداب . همون توجه به نظرات و ديدگاه هاي تخصصي و انتخاب بهينه آنها. همون ساده زيستي

در حقيقت  اين نشون مي دهد كه اين مدل از حكومت و مديريت مدلي است كه مي تواند. شرعي
جامعه و سازمان را به سمت اهداف مقدسش حركت بدهد و آن محبوبيت و آن پذيرشي كه در بين 

بسيار مي تواند نقش اساسي و كليدي در جهت رشد جامعه . افراد جامعه و در بين سازمان ايجاد مي شود
ريتي روبرو هستيم كه احتمالاً اگر در اين بحث جمعبندي بخواهم بكنم ما با يك سبك مدي. داشته باشد
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اولاً  بر عكس مديريت غربي كه اصلاً خصوصيات فردي مدير در . مدل آن به اين شكل خواهد بود
فردي باشد كه تزكيه نفس . مدير بايد ايمان به خدا داشته باشد. نظام اسلامي مدير بايد خودسازي بكند

و هر چه اين ويژ گي ها . ه كرده باشدبه معناي واقعي در درون خودش عدالت را پياد. كامل كرده باشد
مدير بايد ساده زيست باشد مهربان . دوم اين كه رفتار فردي مدير بسيار مهم است. بايد قوي تر باشد

اين دو ويژگي . بايد قاطع در برابر دشمن باشد بايد در رفتارش در برابر ديگران عدالت داشته باشد. باشد
در رفتارهاي گروهي . ويژگي هاي ديگر رفتار گروهي است .در مديريت كلاسيك غرب وجود ندارد

كه حقوق متقابل انسان ها بايد توجه : حضرت امير فرمود. موظف است به رعايت حقوق ديگران است
به رشد معنوي افراد به . مدير در نظام اسلامي فقط به سازمان توجه ندارد به افراد هم توجه دارد. بشود

و بالاخره در نگاه اسلامي مدير اسلامي موظف است از ابزار در . اردرشد فرهنگي افراد توجه د
اين مدلي است كه امروز ما مي توانيم به . چارچوب نظام ارزشي و در چارچوب ارزش ها استفاده كند

در سازمان بايد پياده بكنيم و هر چه اين مدل را در سازمان بهتر پياده بكنيم قاعدتاً . دنيا ارائه كنيم
اش به تكنيك  ما در مديريت غرب همان طور كه عرض كردم مدير توجه. ما بيشتر خواهد بود موفقيت

در حالي كه در مديريت . ها اهداف سازمان را محقق كند هاست و سعي مي كند از طريق تكنيك
اسلامي ارزش ها و باورها حاكم بر همه جنبه ها است و در حقيقت ما در يك جمعبندي مي توانيم 

  . ارزش ها هست كه بستر صحيح مدير را ايجاد مي كندبگوييم 
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  )08/08/1390( ويژگي حكومت امام عصر - گفتار هفده

  . بشويم حقيقتاً بر نحوه مديريتمان تحول ايجاد كنيم خواهيم اسلامي  بايستي اگر مي: مقام معظم رهبري
  .نوع اعتقادي استاست نوع نگاهش  مديري كه قائل به مديريت اسلامي): فروزنده(كارشناس 
  .هنر اسلام به اين است كه مديريت را با دستور اهل بيت پياده بكند): قوامي(كارشناس 

در بحث نظارت بعد از بحث  53اندازيم در آيين مديريت در نامه  نگاه مي 79به فراز : )قوامي(كارشناس 
گيري  ر ماليات و مالياتسازماندهي و برنامه ريزي در نظارت هستيم اولين بحث نظارت در نظارت ب

حقوقشون دست دولت است ولي فقط اين . دم تيغ هستند. خوب كارمندان ماليات مي دهند. است
گويا در مجموع براي جمع آوري بودجه و ماليات ما هميشه بايد تيب خاطر . بايد سراغ همه رفت. نيست

قبل ديديم و ديديم كه چقدر  اين را در نوبت . و آرامش دروني ماليات دهنده ها مورد لحاظ باشد
بعد ديگري از نظارت علوي و نظارت در مديريت  و اسلام در حقيقت لحاظ مي  79در فراز . فوايد دارد

 إِلاَّ يدرك لاَ ذلك لاََنَّ الخَْرَاجِ، استجلابَِ في نَظرَِك منْ أَبلغََ الارََْضِ عمارةِ في نَظَرُك وليْكنُْ. شود

زيرا . مالك بايد كوشش تو در راه آبادي زمين بيش از كوششت در جمع آوري خراج باشد بالْعمارةِ
تو كه مي خواهي بروي ماليات . اين خيلي نكته زيبايي است. كه خراج جز با آبادي به دست نمي آيد

ني به آبادي بايد نگاه ك. بگيري و نظارت مي خواهي بكني بر ماليات گيرنده هاي زمان تحت امرت
تا اين كه هي . آن مد نظرت باشد. زمين را حاصلخيز مي كند. كسي كشاورزي را تامين مي كند. زمين

. دولتمردان عزيز. ارقام مالياتي اگر باشد بهتر است. كدام مهمتر است. عدد و رقم چقدر ماليات بگيريم
همان طور كه در نوبت قبل هم  .حضرت ارقام براشون درجه دوم است. يا نه آبادي زمين بيشتر باشد

حالا اينجا . او  محور است. نه ماليات گيرنده. دهنده كنيد  ايشون گفتند رعايت آرامش ماليات. گفتيم
چرا؟ براي اين كه ماليات . عدد و رقم خيلي براتون مهم نباشد. مي فرمايند رعايت آبادي زمين را بكنيد

با خيال راحت بدون اين كه فكر كند ازش باج يا خراجي  كشاورز. با فشار با تيب خاطر پرداخت بشود
بدون اين استرس . و دست او را خالي مي خواهند بكنند تا نتواند زمينش را نتواند آباد بكند. مي گيرند
وقتي . اي به سمت ماليات دادن مي روند كه بودجه اي كه برايش مي ماند زمين را آباد كند ها به اندازه

چه محاسباتي حضرت دارد و . حضرت مي فرمايد خود به خود زمين آباد ماليات زياد زمين را آباد شد
  . محاسباتي غربي ها دارند



  87      آيين مديريتهاي آموزشي و فرهنگي  مجموعه برنامه 

 

 

. قَليلا إلاَِّ أَمرُه يستَقم ولمَ الْعباد، وأهَلَك البْلاِدَ، أَخْربَ عمارةٍ بِغيَرِ الخَْرَاج طلََب ومنْ: )قوامي(كارشناس 
آن كس كه بخواهد خراج و ماليات را بدون عمران و آباداني مطالبه كند شهرها را خراب بندگان خدا 

بعضي هاي طلب . اين هم از توالي فسادش. را نابود و حكومتش بيش از مدت كمي دوام نخواهد داشت
زمين . يايد به بيت المالتا اين پول ها ب. دنبال آبادي نيستند دنبال پولند. خراج مي كنند به غير از عماره

اگر اين كار را . اين حكمراني خوب نيست. اين حكومتداري نيست. ها خراب باشد و زمين ها آباد نشود
و چنين . عباد و بندگان مفلس مي شوند و  مسكين مي شوند و بي انگيزه. بلاد خراب مي شود. بكنيد

سمت مردم و سمت آبادي برويم  لذا هر چه به. حكومتي هم مگر يك مدت كمي دوام نمي آورد
اگر . اين نظارت بايد به اين شكل باشد. فلسفه ماليات گيري در يك نظام اسلامي بيشتر جلوه مي كند

نظارت كنندگان آن هم در بحث مهم ماليات بايد لحاظ نظارت را به سمت عدد و  . بناست نظارتي بشود
. تا همه چيز به سمت خوب پيش برود. اليات دهندهبه سمت آبادي و آزادي ببرند و آرامش م. رقم نبرند

امور مالياتي نظارت خيلي دقيقي مي   -1. شود ازش استخراج كرد اين دو نوبت نكات مديريتي مي
نكته دوم اين است كه بهبود حال مردم را ماليات دهندگان و آباداني . هم در برنامه هم در اجرا. طلبد

بهبود حال و صلاح حال ماليات  بهبود حال كل جامعه   -3. است زمين دومحور اصلي ماليات  برمحور
هدف   -5. ماليات دهندگان تامين كننده بودجه عمران و سازندگي هستند  -4. و سازمان است

هدف قرار دادن جمعاوري ماليات سرمايه هاي   -6. جمعاوري ماليات، هدف آباداني و توسعه است
ع مي كند و  مدت حكومت را و فرصت خدمت را به كمترين زمان انساني و امكاني را تخريب و  ضاي

چه . فرهنگ در جمعاوري ماليات  در مبحث فرهنگ سازماني خواهد آمد  -7. كاهش مي دهد
به هر حال اين يك نوع .  فرهنگي در جمعاوري حاكم است در نوبت خودش بيشتر بحث خواهد شد

طلبكار به عنوان عيبگير و باجگير برخورد مي كنند و به مردم نظارت مقايسه كنيد با ناظراني كه به عنوان 
مردم هم . اما اگر همه به مردم اعتماد كنند. و جامعه را واژگون مي كنند. اعتماد ندارند و سوء ظن دارند

متقابلاً آبادي مي آورند آبادي كه به ميان آمد حاصلخيزي و بودجه ها و ماليات هاي بيشتري  و رفاه 
  . راي جامعه خواهد آمد اميدواريم كه اين فرهنگ  را ما رايج و شايع كنيمبيشتري ب

به اين بحث . در جلسات مختلف در سلسله مباحثي كه در مديريت اسلامي داشتيم: )فروزنده(كارشناس 
رسيديم كه مدير در نظام اسلامي قبل از اين كه مدير باشد يك الگو هست يك رهبر هست با ويژگي 

را مطرح ) ع(خي از ويژگي هاي    پيامبر عظيم الشان را مطرح كرديم حضرت علي بر. هاي خاص
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. مقام معظم رهبري را مطرح كرديم. برخي از ويژگي هاي امام را در قرن اخير مطرح كرديم. كرديم
و همون . فرض كريدم كه نظام ولايت و نظام فعلي نظامي است كه امروز گمشده جامعه بشري است

ئله راس نظام ولي فقيه داراي ويژگي خاصي است هر مدير در نظام اسلامي بايد در حد طور كه در مس
بحث اعتقاد به خداوند ايمان به . خودش با توجه به جايگايه كه دارد اين ويژگي ها وجود داشته باشد

ده رفتاري متناسب  به خدا سا. نظام مقدس اسلامي ايمان به اسلام به عنوان يك مكتب و آيين زندگي
مبحثي كه امروز بنا داريم به شما . رفتار اصولي و  انساني با انسانها از ويژگي هاي مدير هست. زيستي

خوب اصولاً همه سازمانها داراي چشم انداز . تقديم بكنيم در مسئله انتظار استو استراتژي انتظار هست
مانها به عنوان آرمان تعريف چشم انداز در ساز. براي رسيدن به آن چشم انداز تلاش مي كنند. هستند

مي شود هر سازماني بر اساس بيانيه اي ارزشي كه تعيينمي كند به عنوان چشم انداز چيزي را تعريف مي 
.  رهبردها و استراتژي هاي خودش را انتخاب مي كند. كند و بر اساس آن چشم انداز حركت مي كند

تشكيل حكومت .  رين چشم انداز ما انتظار استما در نظام اسلامي مهمت. برنامه هاي عملياتي مي دهد
. اين در حقيقت مهمترين آرماني است كه ما دنبال مي كنيم. جهاني عدل توسط حضرت ولي عصر

: مهدويت در حقيقت به اين معني است كه جامعه اي مي خواهيم با ويژگي هايي كه عرض ميكنم
اگر وقت كرديم اين موارد را ). ع(صر دركتب مختلف ويژگي هايي كه بيان شده براي حضرت ولي ع

. مراجعه كنند 52عرض مي كنيم انشاءاالله دوستاني كه علاقمند هستند به كتاب شريف بحارالانوار جلد 
همچنين كابهاي خوبي كه در اين زمينه ويژه انتظار نوشته شده كتاب عصر زندگي كه توسط آقاي 

اجمالاً برخياز ويژگي هاي حكومت مهدويت را عرض  اما. حكيمي نوشته شده و كتابهايي در اين زمينه
مان دراين شكل و در اين  مي كنيم تا معلوم شود ما اگر منتظران واقعي باشيم بايد نوع سازمان و جامعه

  . جهت در حقيقت مديريت شود

اما در آن حكومت موعود آن چه كه مهم است عصر شكوفايي . رشد سريع علم و علوم اسلامي   -1
  .حكمت است علم و

نكته ديگر عدالت جهاني مي شود حكومت حضرت ولي عصر  مهمترين مسئله اي كه وجود دارد   -2
او  روش . او خواسته ها را تابع هدايت  وحي مي كند: حضرت علي فرمود.  حاكميت عدالت است

  مانده زنده و كتاب خدا و سنت پيامبر را كه تا آن زمان متروك .  عادلانه حق را به شما مي آموزد
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وظيفه داريم براي اين كه زمينه ظهور را .  ما وظيفه داريم قرآن را از مهجوريت دربياوريم. مي كند
عدالت را محور كار قرار . قوانين الهي را حاكم بكنيم. فراهم بكنيم در سازمانها قرآن را حاكم بكنيم

  كساني حاكم . ظهور است فرمودند از ويژگي هاي حكومت عدل حكومت صالحان در زمان. بدهيم
بايد به نسبت خودش . اگر حكومتي بتواند در آن جهت حركت بكند. مي شوند كه صالح و عادل هستند

  . اين حكومت شايستگان و صالحان را مد نظر قرار بدهد

در ) ع(حضرت امير . ويژگي ديگر حكومت مهدويت عمران و آباداني است: )فروزنده(كارشناس 
نعمت هاي خدا بر شما  ) ص(گويا مي بينم در پرتو خاندان پيامبر : بلاغه مي فرمايدنهج ال 100خطبه 

حكومتي كه مژده عمران و آباداني مژده عدالت را به . ايد تمام شده و شما به آنچه آرزو داريد رسيده
نيت در زمان آن چنان ام: فرمود) ع(امام صادق . وجود امنيت و آرامش در زمان ظهور. بشريت مي دهد

بر سراسر كره زمين گسترده مي شود كه از هيچ چيز به چيز ديگري مي رسد و ترس و وحشتي وجود 
اين پيام . رسانند كنندبه يكديگر آسيب نمي حتي جنبندگان و حيوانات بين مردم رفت و آمد مي. ندارد

بال اين باشيم كه ما بايد دن. اين نقطه مطلوبي كه جامعه اسلامي دنبالش است. يك جامعه اسلامي است
در زمان ظهور همه . برادري و برابري و عدم تبعيض. در سازمانهايمان و در جوامعمان اين حاكم بشود

همه در يكرنگي و صميمت با . هيچ كس بر ديگري برتري ندارد. مردم با هم برابر و برادر خواهند بود
يميت حاكم است افراد چناچه در فضاي حكومت مهدويت صفا و صم. يكديگر زندگي مي كنند

حضرت امير  150در خطبه  ) ص(پياده كردن شيوه حضرت رسول . احساس تعلق و ايثار مي كنند
و با چراغي روشنگرا در آن گام نهد و بر . بدانيد آن كس از بين ما كه فتنه هاي آينده را دريابد: فرمود

امروز مفسر ناطق . تا گره ها را بگشايد. رفتار مي كند) ع(و امام  ) ص(همان سيره و روش پيامبر اكرم 
حكومتي كه برمبناي ولايت فقيه و در چارچوب رهنمودهاي ولي فقيه . روش و سيره ما ولي فقيه است

از بين رفتن هر گونه . منتظر واقعي است و در حقيقت زمينه ظهور را فراهم مي كند. حركت بكند
وزگار قائم را درك بكنند بيماريهايشان بهبود كساني كه ر. بيماري ناراحتي و نقص عضو به راحتي

در آن  دوران كور زمين گير و دردمندي نمي ماند و جز . يابد و ناتوانايي هايشان نيرومند مي شود مي
در آن دوران اين قدر نعمت هاي . و بالاخره نبود فقير و نيازمند. اين كه گرفتاري از او دور مي شود

حقوق سالانه و ماهانه مردم دوچندان به آنان : حضرت امير فرمود. مي شود الهي فراوان و عادلانه توزيع
همه منابع مالي سطح زمين و زير زمين در اختيار امام قرار . پرداخته و بين آنان  مساوات برقرار مي شود
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گويد اينها ثروتهايي است كه به خاطر به چنگ آوردن آن از بستگان خود  و به مردم مي. گيرد مي
و آنگاه از آن ثروتها در اختيار مردم مي . د و خونريزي مي كرديد و به حرام آلوده مي شديدگستي

اين مدل و چشم اندازي است كه ما نگاه اسلامي به دنبال آن . گذارد كه هيچ گا ه نظير نداشته باشد
اريم من به اما باور به مهدويت چه اثراتي در سازمان دارد؟  با توجه به مجموعه وقتي كه د. هستيم

اعتقاد به مهدويت . اعتقاد به مهدويت در حقيقت اعتقاد به الگوي حكومتي است. جمعبندي مي كنم
باور . يعني ايجاد زمينه اميد و تلاش و باور به مهدويت يعني تلاش به اصلاح و رسيدن به وضع مطلوب

. جاد روحيه اتحاد به مشاركتباور به مهدويت يعني اي. به مهدويت يعني پيگيري به اصلاح فرد و جامعه
باور به مهدويت يعني ايجاد عوامل انگيزشي الهي شدن جامعه و بالاخره حاكميت روش مديريتي و 

ما هرچه بتوانيم فضاي انتظار را در جامعه مان توسعه . ايجاد فضاي امر به معروف و نهي از منكر
زمنيه خودكنترلي و رشد و . شنا بكنيمسازمان توسعه بدهيم كاركنانمون را با مفهوم مقدس آ.بدهيم

  . بالندگي دروني سازمان را ايجاد خواهيم كرد
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  )10/08/1390( مديريت از منظر قانون اساسي: گفتار هجده

  . بشويم حقيقتاً بر نحوه مديريتمان تحول ايجاد كنيم خواهيم اسلامي  بايستي اگر مي: مقام معظم رهبري
  .است نوع نگاهش نوع اعتقادي است قائل به مديريت اسلاميمديري كه ): فروزنده(كارشناس 
  .هنر اسلام به اين است كه مديريت را با دستور اهل بيت پياده بكند): قوامي(كارشناس 

اين نوبت نظارت بر تجار و ارباب صنعت . به بحث نظارت رسيديم از مباني مديريت: )قوامي(كارشناس 
. بِلاَدك حواشي وفي وتَفَقَّدمي فرمايد و . وجود دارد 53نامه  97را بررسي مي كنيم كه در فراز 

يعني تو . تاين كلمه تفقد كلمه كليدي است در بحث نظار. هر جا هستند تو بايد تفقد كني امورشان را
 ذَلك مع اعلمَ و. ببين چه مي كنند  يعني. كساني كه فعلاً نزد تو نيستند و فقدان حضر دارند تفقد كن

بدان با . الَبِْياعات في تحَكُّماً و للمْنَافعِ احتكاَراً و قبَِيحاً شحُاً و فاَحشاً ضيقاً منْهم كَثيرٍ في أنََّ
خوبيهايي كه در مورد تجار گفته شده و نقش عظيمي كه اينان دارند در ميان بسياري از آنها همه 

زا افراد محتكر حوائج و  افرادي داراي بخل نفرت. متاسفانه افرادي هستند به شدت تنگ نظر و ضيق
جار ت. منافع و نيازهاي مردم افراد سلطه جو و معاملات كه همان انحصارگران باشند وجود دارد

. اش طبقه تجار بودند يك طبقه. جامعه داراي هفت طبقه بود. همانطوري كه قبلاً هم عرض كرديم
زا هستند و جامعه را به رفاه و رونق مي رسانند و  حضرت چقدر آنجا از آنها تعريف كرد اينها ثروت

انه خاصيت گويا ولي متاسف. كنند كنند و ثروت را به جامعه تزريق مي درآمد را به جامعه تزريق مي
.  ضيقاً. شود يك تعدادي كه حضرت مي فرمايند كثيراً منهم تجارت اين است كه ثروتي كه اندوخته مي

نيازهاي . احتكار مي كنند. شهل يعني بخل بسيار. يعني تنگ گير آن هم بسيار. زيادشان ضيق هستند
د اگر به حال خودش بگذاري چنين قشري نظارت مي خواه. پنهان مي كنند. مردم را نگه مي دارند

و حضرت مي فرمايد كه با يك روانشناسي اقتصادي، . به مردم نمي رسند. مردم را بي چاره مي كنند
  .اجتماعي كه اينها را خوب نظارت كن

اين مفاسد : مي فرمايند 99اين مفاسدي كه نام برديم در فراز : حضرت مي فرمايند): قوامي(كارشناس 
نوع مردم كه تاجر . باعث زيان توده مردم ميشوند. دارند و باب مضرتا للعامه وظالك چند تا مشكل 

از آن طرف   اين مفاسد . كشاورزند و باري بر دوششان است ضرر ميكنند. نيستند زحمتكشند كارگرند
اينها هم به . يعني تاجرهاي بيمار شحيح و بخيل و محتكر. عيبي است بر زمامداران. يك لكه ننگي است
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خوب اينها نفعشان به مردم . براي حاكم عيبند و براي مردم ضررند. مردمند و هم به ضرر حاكمند ضرر
و حاكمي كه بخش مهم اقتصاديش . چرا با رباخواري مردم را بدوشند و خونشون را بمكند.   نمي رسد

ريت اينها هستند در حال نگراني و احساس عيب و نقص است چرا؟ در جايي حكومت مي كند و مدي
فان الرسوال االله ملع منه از . من الاحتكار: حضرت مي فرمايند. مي كند كه چنين تجاري وجود دارند

. جلو احتكار را به شدت بگير.كرد از آن منع مي ) ص(احتكار به شدت جلوگيري كن كه رسول خدا 
چند تا . ا جاري نشورنگذار منافع و منابع مردم مخفي بشود و پنهان بشود و به نفع آنه. مثل عمل جراحي

هر حرفه و صنعت و رشته افراد خوب  يكي اينكه. نكته در اين هست بگوييم و اين نوبت را به پايان ببريم
وقتي نظارت مي كني صدف از خزف خبيث از . كه در نظارت دقيق معلوم مي شود. و بد وجود دارد

منجر به اقدام عملي در . باشد نظارت بايد موثر  -2. چقدر نظارت خوب است. طيب معلوم مي شود
نظارتي كه نظار هست . نظارت بي حال نمي خواهيم. جلوگيري از مفاسد و توسعه منافع باشد

نظارت كنيد موثر باشيد اينجا جلوي مفسد . نظاره هم خوب نيست. خواهيم دخالت هم خوب نيست نمي
 ) ص(برنامه هاي نظارتي رسول خدا  -3. زا عمل كرد جلوي مردم بايد آرام و آرامش. بايد دقيق بود

  .تجار و صنعتگران خوب  -4. شد اشتر محسوب مي و مالك) ع(اسناد بالادستي براي علي 

  -منافع اصلي منافع به اسباب آسايش جامعه ج  -ب -الف: عبارتنداز 96و  95تجار خوب طبق فراز 
اينها در فراز . طلب و آرامش صلح دوست  -گردآوري كننده نيازهاي مردم از راههاي دور و سخت د

. كه ديگر ما فرصت بررسيش را نداشتيم اگر مراجعه بشود مي بينيم تجار خوب اينها هستند 96و  95
يك تعدادي هم بيمارند و با . خوب اينها هستند آسايش صلح جو هستند و منافع و منابع جامعه هستند

فت به شدت و به عكس اينها را تشويق كرد آن مفاسد عرض كريديم در نظارت بايد جلوي آنها را گر
  . تا جامعه به رفاه و آرامش و آسايش برسد

بحثي كه امروز مي خواهيم تقديم بكنيم به  اين مفاهيمي كه تا امروز گفتيم وقتي : )فروزنده(كارشناس 
مسئله بحث الگو بودن رفتار ائمه بحث .  كه باور به خدا بحث باور به آخرت بحث نظام ارزشي اسلام

انتظار خوشبختانه در قالب يك مدلي طراحي شده  و امروز  قانون اساسي ما الان به عنوان يك مدل 
مناسب است كه امروز مروري داشته باشيم بر ساختار مديريتي قانون اساسي كه در . قانوني مطرح است

ن است قانون همانطور كه روش. حقيقت يك ساختار روشن و مشخص قابل ارائه در تمام دنيا هست
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اين نظام از جهت محتوا و . مردمي بودن  -2اسلاميت     -1: اساسي ما بر دو اصل اساسي ما تاكيد دارد
مردم هستند كه . قالب هاي محتوايي اصلي اسلامي و از جهت ظرف جمهوري است و مردمي است

كه اسلام را انتخاب و مردم مسلمان هستند . نقش اساسي براي ظرفيت سازي حكومت را فراهم مي كنند
ولي فقيه در راس نظام است كه همه مشروعيت . اين ساختار با يك نظام روشني شكل گرفته. مي كنند

نظام و بقيه اركان نام از ولي فقيه آگاه عائل فقيه مدير مدبر و قواي مختلف مققنه مجريه قضاييه از 
حقيقت مردم هستند كه غير  جهت مشروعيت وصل به ولايت فقيه هستند و از جهت جمهوريت در

از بزرگترين اصول و بي نظيرترين اصول قانون اساسي وجود يك رهبر . مستقيم اينها را انتخاب مي كنند
رهبر ما در دنيا بي نظير است در دنيا هر كجا كه رهبران را ببينيد . عادل است كه در راس حكومت است

هيچ كجاي دنيا امروز . وه خاصي را مي كننداسير شهوات خود هستند نماينده يك حزب خاص يا گر
شما نداريد كه در راس حكومت يك فقيه عادل مدبر ساده زيست از خود گذشته وجود داشه باشد از 

پيامي كه به ما مي رساند اين ويژگي را مي رساند كه رهبري . نعمت ها و مزيت هاي بسيار مهم است
امروز . با پايين ترين رده حكومتي بايد شكل بگيرد بايد ساري و جاري باشد در تمام اركان حكومت

رهبري نقش سياستگذاري هدايت نظارت و برنامه ريزي را در نظام ايفا مي كنند و خطوط اصلي نظام را 
نظام . و هر يك از اركان نظام هم در چارچوب وظايفي كه دارند كار را دنبال مي كنند. دنبال مي كنند

اين اهداف اهدافي است كه ما . در حقيقت اهداف زير را دنبال مي كنندجمهوري اسلامي نظامي است 
در هيچ مدلي مديريتي اينها را به طور جامع نداريم در اصل سوم قانون اساسي دولت جمهوري اسلامي 

ايجاد محيط مساعد براي رشد فضائل اخلاقي بر . موظف است در حقيقت اقدامات زير را انجام بدهد
هيچ حكومتي در دنيا چنين وظيفه اي را براي خودش . مبارزه با كليه مظاهر فساد و تباهي و. ايمان و تقوا
بالا بردن سطح آگاهي هاي عمومي در همه زمينه ها با استفاده صحيح از مطبوعات و رسانه . قائل نيست

با رسانه هاي  امروز. ابزار سلطه بر مردم هستند. با اين كه رسانه ها در دنيا ابزار هستند. هاي گروهي
گروهي صهيونستي هست كه مردم  دنيا را در كشورهاي اروپايي و آمريكايي و ديگر كشورها به بند 

  . اما در نظام جمهوري اسلامي رسانه ها افزايش وظيفه سطح آگاهي عمومي مردم را دارند. مي كشند

همه در تمام سطوح و آموزش و پرورش و تربيت بدني براي همه رايگان باي : )فروزنده(كارشناس 
تامين آموزش عالي و مديريت روح اتكاء در همه زمينه ها طرز كامل استعمار و جلوگيري از نفوذ  

محو هر گونه استبداد و خودكامگي و انحصارطلبي تامين ازادي هاي سياسي و اجتماعي در . اجانب
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نظام . بعاد سياسي اجتماعي امروزدر  همه ابعاد در ا. مشاركت عامه مردم در عامه خودشان. حدود قانون
امروز بستر . ما مردمي ترين نظام است و مهمترين و واقعي ترين انتخابات در ايران ايجاد مي شود

رفع تبعيض ناروا و ايجاد امكانات . مشاركت سياسي در فضاي كشور ما براي مردم   بي نظير است
ويت كامل بنيه دفاعي پي ريزي صحيح تق. عادلانه ايجاد نظام اداري و حذف تشكيلات غيرضرور

ايجاد . تامين حقوق همه جانبه افراد. اقتصاد عادلانه تامين خودكفايي در علوم و صنعت و كشاورزي
ترويج سياسيت خارجي كشور مبتني بر معيارهاي . تحكيم برادري اسلامي   و عمومي. امنيت قضايي

و بايد بتوانيم بر اساس مدل مديريتي . ن هستيماين مدل مديريتي كلاني است كه ما دنبال آ. اسلامي
و قسم مي خورد و . نظام جمهوري اسلامي رييس جمهور عهد و پيمان مي بندد. سازماني را طراي كنيم

شرط مي كند كه خواستار مذهب  نظام جمهوري اسلامي و قانون   باشد و هم استعداد و صلاحيت 
به .وقف اعتلاي مردم و كشور كند. گرفته به كار گيرد خويش را در ايفاي مسئوليت هايي كه برعهده

كجاي دنيا ما چنين شروطي را . ويژه دين اخلاق و پشتيباني از گسترش عدالت و پرهيز از خودكامگي
اين مدلي است . نتيجه آن توسعه پيشرفت عدالت اعتماد امنيت و آرماش خواهد بود. براي مديران داريم

ان به دنبالش بود ما براي تحقق اين مدل بايد در سازمان ها مديران ما اين كه نظام جمهوري اسلامي اير
هر كسي در هر بخشي تمام همت و تلاش خودش را به كار بگيرد براي اين كه . فضا را فراهم كنند
. اين هدف مديريت اسلامي است كه ما در مجموعه سازمان دنبال خواهيم كرد. بتواند خدمت بكند
ين بحث بكنم ما امروز بكنم اين است كه  علاوه بر اين كه مباني روشني داريم ما در جمعبندي كه از ا

جلسه قبل بحث كرديم داراي مدلي روشني هستيم به نام مدل قانون اساسي كه امروز مي توانيم بر مبناي 
  .اين مدل انشاء االله مديريت سازماني هم طراحي كنيم و ارائه كنيم
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  )15/08/1390(مديريتي از ديدگاه صاحبنران اصول : گفتار نوزده

  . بشويم حقيقتاً بر نحوه مديريتمان تحول ايجاد كنيم خواهيم اسلامي  بايستي اگر مي: مقام معظم رهبري
  .است نوع نگاهش نوع اعتقادي است مديري كه قائل به مديريت اسلامي): فروزنده(كارشناس 
  .ه مديريت را با دستور اهل بيت پياده بكندهنر اسلام به اين است ك): قوامي(كارشناس 

به بحث نظارت رسيديم تا باز با نظارت بر تجار را مطرح كرديم يك نوبت نظارت : )قوامي(كارشناس 
ثبت امور منسي يسل منهم من من . مي فرمايد 105فراز . مستمندان را بررسي مي كنيم. بر امور است

به تو  إلِيَك يصلُ لاَ. بر امور كساني كه به تو دستشان نمي رسدنظارت كن . تقتها الامور و قهتلهل رجال
هستي پشت درهاي بسته هستي منشي ها و روساي دفترها نمي گذارند مردم دستشان .   دستش نمي رسد

اينهايي كه جلوي من هستند مفقود هستند تفقد كن مثل .چه حالي دارند. اينها را تفقد كن. به تو برسد
. مدير بايد بگويد كجا هستند چه مي كنند. كند كجاست چه مي: گفت. دهد را تفقد كردسليمان كه ه

اينها كساني هستند كه در چشمها . چه حالي دارند اين مستمندان كجاست اينها چه كساني هستند
. تندعيون و چشمهاي مديران آنها نمي بيند طبقه پايين هس. الْعيونُ تقَتْحَمه. كوچك و خوار مي آيند

پس حال كساني را نظارت كن كه به . مردم به ديده تحقير به آنان مي نگرند. مظلومند. طبقه كوچكند
در حالي كه . فكر مي كنند طلبكار اينها هستند. چشم نمي آيند و مردم آنها را تحقير هم تازه مي كنند

ين مناسب و شغل ها و پستها در و ا. اينها هستند كه مديران را به جايي رساندند. اينها ولي نعمت هستند
   103فراز . بود 105اين فراز . اثر فقط در فداكاري همين هاست كه رسيده مبادا اينها فراموش بشوند

بترَ يا بترمعناي . بك      هرگز سرمستي قدرت تو رااز آنها مشغول نسازد عنهْم يشْغَلنَّك فلاََ «مي فرمايد 
. به مقام كه مي رسد. گاهي انسان به پست كه مي رسد. آن سرخوشي و سركشي ناشي  قدرتمندي است

كه مي گويند مستي قدرت . يك استكباري بتري سرخوشي   مي آيد. يك روحيه اي به دست مي آورد
آن . خوب خود به خود چنين فردي اصلاً ديگر كوچكها را نمي بيند. ابل مقايسه نيستبا هيچ مستي ق

جامعه هدف را جامعه اصلي و جامعه مخدوم را نمي بنيد كه به كمك آنها آمده و براي آنها آمده 
 ضيْيِعِبتَِ تُعذرَ لاَ فَإِنَّك: براي آنها آمده حضرت مي فرمايد. كند عينك ببر چشم او را نابينا مي

ككاَمِِحلاهيرَ التَّافَالكْث هِمبهانه بياوري . لاتعذر هيچ نمي تواني بدخواهي بكني. زيرا تو عذري نداري. الْم
. يكي آمده وام كوچكي را مي خواهد. كه امور كوچك آنها را به بهاه كارهاي برگ و مهم ضايع كني

يماري بچه اش  تك تو بگويي من كارم بزرگ براي    ب. يك خواسته كوچكي دادر براي فرزندش
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  من برنامه هاي مهم دارم من . من تونل مي سازم من اقتصاد را مي چرخانم. است من اتوبان مي سازم
خيلي عالي است . در دنيا و در عقبي. نمي رسم اين هيچ عذري نيست مواظب باش پاسخگو بايد باشي

در اين دادگاههاي . قبولي در هيچ محكمه اي نخواهي داشت انَّك لاتعذر تو معذور نيستي تو پاسخ قابل
الهي نخواهي داشت كه كار كوچك آنها را به خاطر كارهاي بزرگ و مهم مي تواني كثير المهم 

  . استحكام بخشيدن كارهاي بزرگ و مهم تو بيايي بهانه كني و به كارهاي كوچك نرسي

همت را . پس روي از آنان برمتاب. لهَم خدَك تصُعرْ ولاَ همكَعنهْم، تشُْخص فلاََ: )قوامي(كارشناس 
حد يعني آن رو و .ولا تسعر حدك. با بي اعتنايي از مردم روبرمگردان. توجهت را به آنها برنگردان

بعضي ها . روي خودت را و چهره خودت را از مردم برمگردان: لقمان به پسرش مي گويد. صورت
تحقيرشون . يك تبختري دارند و احساس مي كنند از آنها بزرگترند. ات پايين را كه مي بينندطبق
پس تو . روي برگرداندن. تسعير خط در حقيقت يعني روي برتافتن. گردانند روشون را بر مي. كنند مي

. و ناديده مپندار. ببين دائماً با آنها خوشرو باش و آنها را . بود 104اين فراز . بايد دائماً مواظب آنها باشي
به آنها  براي رسيدگي. والتَّواضعُ الخْشَيْةِ أهَلِ منْ ثقتََك لاَُولئك ففََرِّغْ: مي فرمايدهم  105و در فراز 

اين فرد مورد اعتماد گزارش . أُموره إلِيَك فَليْرْفعَ. فردي مورد اعتماد خداترس و متواضع را انتخاب كن
فردي كه مثل چشم تو باشد اهل ادب و تواضع باشد خاكي باشد . جالب است. ا را به تو بدهدامور آنه

آنها را مخدوم بداند به خودش خادم بداند خداترس . جلوي مردم تواضع داشته باشد دست به سينه باشد
اهل . ثقتك. باشدثقه . برو هر جا مردم گير كردند آنها را بياور  پيش من. باشد يكي از آنها را قرار بدهد

برود و مشكلات . اعتماد باشد اهل  خشيت و خداترسي باشد و متواضع باشد قيافه نگيرد جلوي مردم
فقط به تو گزارششون را . أُموره إلِيَك فَليْرفْعَ تا به تو گزارش امور انها را بدهد و برود. آنها را بياورد

نظارت در امور مستمندان و دغدغه اصلي مدير   -1.ايان ببريمچند تا نكته ايت كه بحثمون را به پ. بياورد
ناظر و   - 3. كارهاي مهم نبايد بهانه و مانع رسيدگي به امور به ظاهر كوچك مستمندان باشد  -2. باشد

گزارشات بايد دائماً  -4. گزارش دهنده از وضع مستمندان بايد خداترس مورد اعتماد و متواضع باشد
و آخر   -5و نكته . اعتنايي و رويگرداني كوچك شماري جايز نيست. ت موثر باشدنظار. رسيدگي شود

 لهَم تفَُرِّغُخوانديم كه  109در فراز . به بعضي از امور گزارش شده و نشده بايد شخصاً رسيدگي بشود

يهف كْانشاء . خودت را فارغ البال كن براي كارهاي مردمي كه دور از چشم و در چشم كوچكند. شخَص
  . به فكر مشريان و مشتركانشان باشند. االله مديرانمون در كارهايشان به فكر مردم باشيم
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خوب ما در سلسله مباحثي كه تا امروز داشتيم سعي كرديم حوزه باورها ارزشها : )فروزنده(كارشناس 
ارزشي مباني و اصول مديريت اسلامي مورد بحث و بررسي قرار بدهيم تا اينجا رسيديم كه به هر نظام 

حال اين مدل مديريتي در سطح كلان قانون اساسي تعريف شده اين مفاهيم و اصول و به اصطلاح 
ين مدل و مفروضاتي كه گفتيم فقط جنبه تئوريكي ندارد و فقط    جنبه عملي پيدا كرده امروز بر مبناي ا

بر مبناي قانون اساسي نظام جمهوري اسلامي شكل گرفته و امروز حقيقتاً به عنوان يك مدل مطرح 
طبيعتاً بر  اين اساس مدل سازماني هم طراحي بشود و به دنيا ارائه بشود سلسله مباحثي كه ما ارائه . است
. ره سازمان شكل بگيردكنيم در حقيقت هدف اصليمون اين است كه بتوانيم  مدل مناسب ادا مي

يك بحث باورها . بخش به بحث و بررسي شد 3جلسات اول عرض كرديم مديريت در سازمان در 
مباحث ارزشي و بحث توانمندي ها كه مدير . ارزشها و هنجارها كه بينش مدير را شكل مي دهد

اد اين كار انگيزه بحث شايستگي بحث تجربه و بحث مهارت و استعد. توانمنديهاي لازم را داشته باشد
امروز ما قبل از اينكه وارد ابزارها و . ها تا اينجا ابزارها و تكنيك. علاقه و مباحثي كه در اينجا مطرح شد

هايي با مديريت غرب و يك تفاوتهايي را دارد كه مورد  هاي مديريت لازم بشويم يك شباهت تكنيك
باشيم بر اصول مديريت اسلامي از ديدگاه  بحث و بررسي قرار بدهيم اجازه مي خواهم مروري داشته

در خصوص اصول مديريت . بندي در خدمت شما ارائه بكنم دانشمندان مختلف اسلامي و يك جمع
آسان شدن   -2صدر در  سعه  -1. اصل را براي مديريت اسلامي بيان كردند 4جناب آقاي ري شهري 

اصل را براي مديريت قائل شدند كه  18 آقاي عسگريان. معاون شايسته  -4رسايي سخن   -3كارها 
  - اندشي عاقبت  -وارستگي  -عزم  -صبر   -هماهنگي –مرور مي كنم جلوگيري از تشتت آراء 

  - برنامه داشتن  -ها رعايت اولويت -شناخت براي اجراي امور  -آموزش، عفو و گذشت  -آگاهي
  .هدايت و درست به كار بردن ايام فراغت  -توزيع اخبار  -مامن سازي محيط سازمان  -گرا بودن توسعه

تشويق و ارتقاء   -2سالاري شايسته  -1: اصل را براي مديريت اسلامي بيان كردند 10بخش  شهيد فياض 
مدير روح قانون را   -4. كارمند خود را در قبال كار مسئول دانستن  -3براساس خدمت بيشتر و بهتر

كار به عنوان وظيقه و تكليف تلقي   -6. به همه كاركنان داشتن اعتقاد  -5. نه خود قانون را. حفظ كند
امر به معروف و نهي از   -7العمل مدير نكند بلكه به مسئوليتش عمل كند فرد نگاه به عكس  - 7شدن
پرسنل و مديريت   -9هدف اداره تامين نيازهاي معنوي انسانها باشد علاوه بر نيازهاي مادي  -8منكر

: اصل مي داند كه به شرح زير بيان كرده 6شهيد بهشتي اصول مديريت را بر . ي برسندبايد به خودكنترل
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اول بايد افراد عادل و صديق   -3ايمان مردم به زمامدار  -2خودگرداني بر اساس معيارهاي اسلامي   -1
. استه مكتب اسلام در پي جذب و پرورش و رشد دادن به انسان  -4. پيدا كرد بعد كار به آنها سپرد

دستگاه مديريت اسلامي يك جامعه    -6گير و مستمر مسئولان درعين اعتماد زيردستان  مراقبت پي  -5
  . اي يكپارچه و سيستمي اسلامي يك مجموعه

اصل : بندي كردند دانشمندان ديگر به اين شكل اصول مديريت را دسته: )فروزنده(كارشناس 
جويي توجه به اصول مديريتي  ن انسان مثل عدالت و حقاالله شد هدفگذاري و كمال سازمان مثل خليفه

جويي،  اصول فرهنگ سازماني، حق. نماي سازمان مثل رازداري رعايت نظم و وفاي به عهد
كارگروهي، شادابي سعي و تلاش، اصول رفتاري مانند عفاف امانتداري اطاعت رفاقت دوستي اصول 

ريزي و سازماندهي  تعيين اهداف  اصول برنامه مديريت بر خويشتن مثل مراقبت محاسبه تزكيه نفس
اصول ارزيابي و نظارت مثل نظارت الهي عفو گذشت امر به معروف .  ها اهم و مهم كردن امور اولويت

سازي  ارزشگذاري اعتدال و بهينه. گيري تعادل منافع سازمان و كارگزاران و نهي از منكر اصول تصميم
يريت توليد مانند توازن عرضه و تقاضا مطلوب بودن توليد جلب اصول مد. گيري سلسله مراتب تصميم

اصول مديريت منابع . رضايت و مديريت مشتري تقدم توليدات فرهنگي رعايت حدود شرعي در توليد
اصول . حرمت ربا. رعايت انساني پرداخت اصول شرعيه. مانند رعايت حلال و حرام. ملي  و مالي

رفاه . اصل تقدم روحي بر تجربه. تناسب رهبري با بلوغ كاركنان. نبيهمديريت منابع انساني تشويق و ت
اصول مديريت بازاريابي مانند گريز از نقب گرايي . كارمندان شايسته سالاري رشد و كمال كارگزاران

اصل قدرت در تبليغ حمايت از .آوري توليد عدالت در قيمتگذاري نفي سلطه كفار زيبايي كالا نوع
اصل كسب بالاترين كيفيت نوآوري توازن در كيفيت : بهره وري و كيفيت ماننداصل . مستضعفان

اصول ويژگي هاي مديران و . تجارت و رضايت. توافق با مشتري در كيفيت. حرمت اتلاف وقت
عدالت و احسان . كاركنان سازمان مانند آسانگيري بصيرت امر به معروف نهي از منكر آينده نگري

جناب . مجموعه اي از دانشمندان اين اصول را بيان كردند. تداري و اميدواريامان.  اخوت و برادري
  .: پور هم اصولي را بيان كردند آقاي نقي

  +مثل اصل عدم تقدم 
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قوانين الهي در حقيقت بستري . بخش هست براي هر مدير و اين سيستم منظم و الگويي هماهنگ و الهام
قت با مروري كه بر سوره حجرات مي كند در تنظيم ايشون در حقي.هست براي حركت به اين سمت

اند ما بين يكديگر اصلاح  مثل اينكه  مومنان موظف: كند روابط اجتماعي و سازماني تذكراتي را بيان مي
با كساني كه وحدت را . هر عضوي از سازمان مومنان  مسئول حفظ وحدت و هماهنگي است. كنند

حوزه هاي وحدت را در قانون و اجراي . با جماعت است دست خدا. بشكنند به شدت برخورد بشود
قانون وحدت در رهبري وحدت در عمل وحدت در تعاون و مقصود انجام هماهنگي در عمل وحدت 

كنيم  انشاء االله در ادامه بحث جلسات بعدي مروري مجدد مي. كنند در روش و وحدت در جهت بيان مي
  . را خدمت شما تقديم خواهيم كرد در بقيه   و اين جمعبندي از اصول مديريت

    



  100  آيين مديريتهاي آموزشي و فرهنگي  مجموعه برنامه 

  )17/08/1390(اصول مديريتي از ديدگاه صاحبنظران : گفتار بيستم

  . بشويم حقيقتاً بر نحوه مديريتمان تحول ايجاد كنيم خواهيم اسلامي  بايستي اگر مي: مقام معظم رهبري
  .اعتقادي است است نوع نگاهش نوع مديري كه قائل به مديريت اسلامي): فروزنده(كارشناس 
  .هنر اسلام به اين است كه مديريت را با دستور اهل بيت پياده بكند): قوامي(كارشناس 

تا به حال نظارت بر ماليات دهنده ها نظارت بر تجار نظارت بر مستمندان را بررسي : )قوامي(كارشناس 
اين اطرافيان بهترين انسانها . كنند مي.....   اين نوبت نظارت بر خانواده و اطرافيان كه نوعاً آدم را. كرديم

باب ويژه اي را در تنفذ و نظارت اعوان . خيلي بايد مواظب آنها بود. را هم گاهي زير سوال مي برند
اعوان و انصار خويش را سخت زير نظر . الاعََْوانِ منَ وتحَفَّظْ. همه مديران دقت كنند. كند مطرح مي

. آشنا هستند. فاميل هستند. م هستند اينها بايد نظارت ويژه رويشان باشدآنهايي كه در پيرامون آد. بگير
همبازي ما بودند با هم رشد . همدست بودند. همكار بودند. به هر شكل به ما نزديكند. دوست هستند

اگر خوب چون معمولاً اينها به . اينها مي توانند خيلي مشكل درست كنند. حالا با هم هستيم. كرديم
آورند و بحثي  اي مي حضرت ادله. توانند است ضرباتي بزنند و مي. با رييس مي آيندايشون خاطر آشن

. اگر يكي از آنها دست به خيانت زد خيانةٍَ إلِىَ يده بسطَ منهْم أَحد فإَِنْ. كنند در اين خصوص مي
تعتَما اجِبه هَليع كنْدع ارْاجماعاً اجتماعا و متفقاً چنين گزارشي دادند كه آقا اين  ماموران سري تو أَخب

فكر ناپاكي . دستدرازي كرده و دست ناپاكي دارد. دوست تو اين اعوان تو چنين خيانتي كرده است
امامي كه معصوم است . به همين مقدار شهادت اكتفا كن خيلي عجيب است شاَهداً بِذلك اكتْفَيَت. دارد

منافع آنها را در . خواهي بگيري گويد از مردم اگر ماليات مي مي. كنند يگران را ميو همه جا رعايت د
ولي به دوستان خودش كه مي رسد برعكس اين . لحاظ كن تكريم كن. ارباب رجوع اينجور. نظر بگير

گويد همين كه عيون تو گفتند اين آقا  مي. خلاف مديريت شاهان و ملوك و مديريت سوداگران هست
و آنها را . دستش ناپاك هست همين را كافي بدان و دنبال پرونده سازي نرو و معطل نكن. ستفاسد ا

در حقيقت بازكن و . او را زير تازيانه كيفر بگير. بدنه في الْعقُوبةَ عليَه فبَسطْت. به عنوان شاهد بپذير
في يديه . عضي از نسخ دارددر بدنه در ب. بسط بده عقوبت را و بدون ملاحظه او را عقوبت كن

  . عقاب شديد داشته باش. اينجا مسماهه نكن. دستهايش را ببر
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بايد . به تعداد خيانتي كه انجام داده بايد او را كيفر كني. العمل اخذته من القوام في: )قوامي(كارشناس 
رسول . المال را برداشتي چرا دستت كج بوده چرا بيت. به آنچه كه انجام داده است. مواخذه كني او را

در جايي المال  اي را از بيت گاهي يك دستبند كوچكي را گاهي يك پرده) ع(خدا و اميرالمومنان 
اينجا هم همينطور است ثم . تو سيرشون هست.گرفتند چگونه سخت مي. شود آشنايي بود نصب مي

نشانه خيانت را بر . باِلخْيانةَِ وسمتهَ. سپس بايد غير را در مقام خاري و مذلت بنشاني. نصبته به مقام المذله
نامي را بر او حك . كنند داغ مي. هستبثم معمولاً نشانه است و در حيوانات هم . او بزني داغش كني

مغلطه آر تهمته تو بايد گردنبد  ننگ و . آبروشون را ببر. گويند علامت خيانت به اينها بزن مي. كنند مي
به هر حال دوستان و نزديكان بايد مورد خشونت مدير واقع بشوند نه . تهمت را به گردنش بيافكني

ولي حضرت در . البته نبايد از عدالت خارج شد. تهمتندآنها بيشتر در معرض .  رحمت و مهرباني
ها مشكل زا هستند كلمه بعد كه مي آيد براي كساني است كه  اين نزديك. فرمايشاتشان حكمتي هست

در نزديكي ما هستند و از اعوان و انصار ما هستند چند تا نكته  دراين نوبت هست و اينها را مطرح مي 
خيانت نزديكان مدير از اين پس مجازاتشان سنگين تر   -1. ان مي رسانيمكنيم و اين نوبت را به پاي

همين كه   -3. مجازات بايد قاطع و بدون معطلي و پرونده سازي و بايد ارعاب آور باشد  -2. است
اينگونه افراد بايد بي آبر و ذليل و   -4. عيون صادق و باوفا خبر دادند سريع بايد اقدام به مجازات كرد

وقتي با نزديكان   -6. قطعاً اين عمل در سالم سازي سازمان محيط خدمت موثر است  -5. دار باشندنشان
  . چنين برخورد قاطعي باشد ديگران حساب كار خودشون را خواهند كرد

در مباحثي كه در خصوص مديريت اسلامي داشتيم رسيديم به اصول مديريت : )فروزنده(كارشناس 
. رسيديم به نظرات جناب آقاي نقي پور. ن اسلامي را در اين زمينه بيان كرديمنظرات دانشمندا. اسلامي

اولين اصلي كه ايشون بيان كردند و توضيح . گفتيم كه ايشون هم يك سري اصولي را مطرح كردند
كه يك مدير اسلامي در چارچوب احكام و دستورات و قوانين . داديم اصل تقدم بر خدا و رسول بود

اصل سومي كه ايشون مطرح كردند اصل . اصل دوم اصل آخرتگرايي بود. اهد كردالهي حركت خو
اصل چهارمي كه ايشون بيان كردند اصل اعمال مديريت بر اساس اختيار . وحدت و هماهنگي بود

بحث اعمال مديريت بر اساس اختيار نيروها بر . خوب در جلسه قبل تا اين مبحث را رسيديم. نيروها بود
انسان آزاد . كفوراً اما و شاكراً اما السبّيل هديناه اناّ: فرمايد خداوند كريم در قران مي اساس فرمايش

و طبيعتاً در مقابل تلاش و كوششي . تواند با اختيار خودش راه را انتخاب كند آفريده شده و خودش مي
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اگر به رفتار و كردار صحيح روي نياورد طبيعتاً مورد مجازات قرار . گيرد كه خواهد كرد پاداش مي
يكي از . اصل پنجمي كه ايشون بيان كردند اصل اعمال مديريت در اساس بسيج نيروهاست. گيرد مي

گاهي حركت مسائل مهم در نگاه اسلام دادن بينش و آگاهي به انسانها و انسانها بر اساس بصيرت و آ
 فَلنفَسْه أَبصرَ فمَنْ ربكُم من بصĤئرُ جاءكمُ قَد: مي فرمايد 104قرآن كريم در سوره انعام آيه . كنند مي

پس به نفع خويش . هر كس بصير باشد و بصيرت قرآني را بگيرد بحِفيظ عليَكمُ أَناَْ وما فَعليَها عمي ومنْ
و من هيچ . هر كس كور شود و كلام خدا را نپذيرد به ضرر خويش اقدام نموده است .كار كرده است

كه نويسنده در ادامه، . شود سلطه و كنترلي بر شما ندارم از قول در حقيقت قرآن اين بحث بيان مي
بصيرت را يك بحث عالم معنا مي داند و آن را بيان مي كند بصثيرت خدا بصيرت طبيعي بصيرت كتب 

مجموعه مباحث ايشون در حقيقت مديريت اسلامي    هست مي توانند دوستان . ي بصيرت انسانيآسمان
مراجعه بكنند و به طور مشهود  اين مباحث را ببينند حتي آيت االله مصباح يزدي در نگرشي به مديريت 

هستي را اولاً جهان بيني الهي كل جهان . اسلامي برخي اصول مديريت اسلامي را چنين بيان مي كنند
سنت هاي . به صورت يك مجموعه هدفمند و هدف دار مي داند كه تدبير و مديريت عاليه الهي است

بستري هست براي . جهان هستي و همه متعلقات آن حركت تكاملي دارند. حقوقي بر آن حاكم است
مال را با انسان آفريده شده و مجهز به نيروي اراده و اختيار است كه مسير ك. رشد و تكامل انسان

اصل ديگري كه با آن شرافت انساني و روح ملكوتي و در حقيقت همه . راهنمايي عقل و  طي بكند
و مديريت و . قواي نفسي و حيواني براي رشد انساني و كمال معنوي ابزاري است براي درجات عاليه

و ويژگي هايي براي  خصلت. سازمان  و همه ابزاري هستند تا انسان بتواند براي آن رشد و تعالي برسد
در مديريت اسلامي بخشي از نيروها و هزينه ها . مديريت تعالي است كه در سايه آن به دست مي آيد

در حقيقت در جهت ارتقاء فرهنگي و معنوي انسان ها بايد طي بشود كه روحيه ديني تقوا و خداترسي 
  . ايجاد مي كند و اساس بر خودكنترلي است

مديريت اسلامي يك تفاوت اساسي بين مكتب اسلام مديريت اسلامي با ساير  نگاه مديريت در غرب و
  . مكاتب وجود دارد و آن باور به خداوند است

جناب آقاي فاضل در مجموعه كتاب نگرشي بر مديريت اسلامي هم اصول و به : )فروزنده(كارشناس 
بعضي . ثابت و متغيري است اصول مديريت اصول: كند كه معتقدند اصطلاح اصول مديريت را بيان مي
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و برخي از اصول است كه به تناسب . ثابت است كه جنبه بايد و نبايدها را مشخص مي كند ضوابط است
برخي از اصول ثابت و متغير غير از نگاه ايشان . شرايط و تناسب زمان و مكان متحول مي شوند

سوره انفال  60شاهد اين كار را آيه . ناصل تهيه نيرو يا اصل نيرومند بودن در مقابل دشم: عبارتنداز
رِينَ وأعَدواْ لَهم ما استَطعَتمُ من قوُةٍ ومن رباط الخْيَلِ تُرْهبونَ بهِ عدو اللّه وعدوكمُ وآخَ

ي سف ءن شَيقوُاْ ما تُنفمو مهَلمعي اللّه مونَهلَملاَ تَع ِهمونن دلاَ م ُأَنتمو ُكمإلَِي فوي ّبِيلِ الله
اصل ديگري ايشون بيان مي . آنچه مي توانيد از نيرو و ابزار فراهم سازيد. را بيان مي كنند تُظلَْمونَ

يعني . اي نبايد باطل و حرام باشد و معامله  هيچ مبادله: كه مي فرمايند. كنند اصل مالكيت و مبادله است
اصل تضعيف روحيه دشمن و تقويت نيروي . احكام الهي بر هر حركت سازماني قائله حاكميت و

قاعده اصل اعم و في اهم كه در حقيقت . اصل استقلال فرهنگي و حرمت تقليد كوركورانه. خودي
اصل حاكم يا دليل حاكم كه درون مقررات اسلامي . حوادث به تناسب اقتضائات انتخاب مي شود

قائده لاحرج كه بخشي از مشكلات را . مي دارد ا را از مسير حركت اسلام برتحرك و بخشيده و تنگناه
اينها را به عنوان اصل اجتهاد به عنوان قوه محركه مي داند و به . قائده لاضرر عسر و هرج. كند آسان مي

و بعد نهايتاً ايشون معتقد است كه در حقيقت وقتي مي خواهيم . عنوان اصلي براي مديريت اسلامي
تفكر و . گيري در مديريت بكنيم در حقيقت به چند اصل در  بايد توجه كرد استگذاري وتصميمسي

ايجاد و آماده ساختن . مشاوره گزينش و تصميم گيري بر اساس محصول مشاوره: تعقل گروهي يعني
  .علل و عوامل لازم و كافي براي اجرا در كل اتكاء به ذات لايزال الهي

: در مديريت اسلامي مهمترين اصول مديريتي را بيان مي كند كه عبارتندازكتاب نگرشي : احمد رشيد
رضايت شغلي كه در سايه مشاركت و تعاون و رهبري   -مشاركت در كار گروهي  -عدالت اجتماعي

منافع عموم   -مصلحت عامه بايد مورد توجه قرار گيرد  -توجه به منافع عموم مردم. آيد به وجود مي
بستر   -آسان كردن امور تسهيل امور  -قرار گيرد در چارچوب احكام شرعيبايد مورد توجه 
  -متناسب با شرايط و اقتضاعات باشد  -تحول بايد گام به گام و تدريجي باشد  -خوشبختي مردم

هاي مديريت اسلامي اصول مديريت را به شرح زير  حضرت آيت االله مكارم شيرازي در كتاب ويژگي
  : كنند بيان مي

  .مديريت الهي از آن خداوند بر پايه رحمت اوست  -1
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  .مسئله رحمت عام و خاص خداوند هرگز   عدم رسيدگي به تخلفات نيست  -2 

و اگر كسي . مديريت صحيح تنها در پرتو   صحيح معاونين محدود مورد اعتماد ممكن است  -3
حقيقت يك نوع بحث حيطه نظارت  بخواهد ارتباط مستقيم را با تمام برقرار سازد راه   را طي كرده در

  . را ايشون مطرح مي كنند

و همه مديران بايد متصل به اين قدرت بشوند تا بتوانند . بحث بالاترين قدرت قدرت خداوند است  -4
مسئله سازماندهي و . مديريت الهي اصل ساخته شدن انسانها هست. به آن قدرت واقعي وصل بشوند

در مجموعه جهان طبيعت ايشون معتقدند كه در حقيقت بايد طوري . ستهماهنگي از اصول بسيار مهم ا
انگيزه مهمترين اصل مديريت است كه انگيزه هاي معنوي بر . مدير عمل بكند كه به عنوان الگو باشد

ايشون معتقدند مديريت اسلامي از نظر مديريت اسلامي اصولاً . انگيزه هاي مادي برتري داشته باشد
روح انسان را سيراب   -3تداوم   -2قدرت زياد    -1: ويژگي باشد 3ز است كه داراي اي كارسا انگيزه

اينجور دسته بندي ) ع(كند نهايتاً آقاي برنجي اين اصول مديريت را با توجه به نامه حضرت علي 
  -5اصل سلسله مراتب   -4اصل وحدت دستور   -3اصل وحدت جهت   -2اصل اعتقاد   -1:اند كرده

اصل توانايي   -7. اصل توانايي و خصايص لازم براي مدير  -6ويت رفاه مردم و احترام به آنهااصل اول
اصل   -11اصل تبعيت فرد از منافع عمومي  -10اصل انصاف   -9اصل خوشبختي و   -8در كنترل نقش

                                                                                                                             انتظارعمومي                                                                         
اصل احسان و حقوق   -14بازداري اصل توجه به افراد  -13 اصل كاربد ضابطه ها و دور از رابطه  -12

اصل ارزشها و   -17تمركز و تمركززدايي   -16جدايي شخص از موضوع   -15 و پاداش عادلانه
ر حقيقت اصول اصل تناسب شغل با  جمعبندي اين مبحث است كه بسياري از مضو د  -18نظارت

برخي ازاصول مديريت كه بشر ب . جديدي هستند كه مي توانند اصول مديريت فعلي را پالايش دهند
بيان شده لذا مجموعاً مجموعه اصولي كه در مديريت هست بخش . راساس تجربه به دست نياورده

ه بشر است به بخشي هم تجرب. دستورات ائمه و سيره ائمه هست. اعظمش برگرفته از مباني وحي است
ما .  و ما مي توانيم به وسيله اين مجموعه اصول سازمان را اداره كنيم. صورت عقل به دست آمده است

ها و روشهايي كه در غرب داريم با توجه به اصول و مباني كه در جمهوري اسلامي  مجموعه تكنيك
در جلسات بعدي ما . اهد كردداريم پالايش امريكا به عنوان يك ابزار با رعايت همين حدود ارائه خو
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و با توجه به مفاهيم وحي مقدس و تجارب بشري و مديريت مورد . وارد تكنيك ها و  مي شويم 
  . بررسي قرار خواهيم داد
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  )22/08/1390( برنامه ريزي مديريت: گفتار بيست و يك

  . مان تحول ايجاد كنيمبشويم حقيقتاً بر نحوه مديريت خواهيم اسلامي  بايستي اگر مي: مقام معظم رهبري
  .است نوع نگاهش نوع اعتقادي است مديري كه قائل به مديريت اسلامي): فروزنده(كارشناس 
  .هنر اسلام به اين است كه مديريت را با دستور اهل بيت پياده بكند): قوامي(كارشناس 

در كنار سازماندهي . بحث نظارت رسيديم به عنوان يكي از وظايف مدير 53در نامه : )قوامي(كارشناس 
حضرت در اينجا نظارت بر كارمندان را به طور كلي لحاظ مي كنند به مالك . برنامه ريزي و هدايت

 أهَلِ الْعيونَ منْ وابعث. ثم تفق اعمالهم كارهاي كارمندان را زير نظر بگير: مي فرمايند 75اشتر در فراز 

عيون به معناي .  يعني ماموران مخفي ارسال كن كه داراي صداقت و وفاداري باشند والوفاَء الصدقِ
معنا دارد ولي اوني كه اينجا است گاهي  70بيش از . البته عين كلمه و لفظ مشتركي است. چشم هاست

. شود ولي بايد تمام نيروهاي كليدي و برجسته اسات به معناي مامور مخفي و چشم و جاسوس مطرح مي
اينها را . به هر حال نيروهاي موثري كه مورد اتعمادند. ون افراد كليدي را هم گاهي مطرح مي كندعي

حالا اين نظارت و . بفرست بين كارمندان با آنها بچرخند و بين آنها بگردند تا ببينند آنها چه مي كنند
 السرِّ في تَعاهدك فَإِنَّ .بين كارمندان بودن و نظارت كردن در فرمايشات اميرالمومنين چه ثمراتي است

مِورهَُمةٌ لاودلىَ حعمَالِ لهمعتانةَِ، اسالرِّفْقِ الاََْمةِ وياين تعهد و بازرسي به تو به شكل پنهان حدوه  باِلرَّع
ردن با اي است انگيزه است و برانگيزاننده اي است براي كارمندان بر امانتداري  و رثق به رعيت مدارا ك

حضرت علي اين مدير برتر نظارت براي سازمان و ) ع(زيردستان نظارت ازديدگاه مدير معصوم 
چون هر لحظه . اگر كارمندي حس كرد بر او نظارت مي شود امانتدار مي شود. كارمندان مفيد است

به . اگر برايش فرهنگ بشود هيچ وقت در امانت خيانت نمي كند. فكر مي كند كسي او را مي بيند
  . و با زيردستش هم مدارا مي كند. زيرميزي نمي گيرد. ارباب رجوع بد نمي گويد

. آنهايي كه از حد و خط خارج مي شوند امانت را رعايت نمي كنند مدارا نمي كنند: )قوامي(كارشناس 
رسي تعاهد در اينجا به معناي باز. فكر مي كنند آزادند كسي مراقب آنها نيست. نيروهاي آزاد هستند

بخش پس يكي از راههاي انگيزش در  انگيزه. دائماً به فكر بودن آن هم به شكل مخفي. مداوم است
نگوييد نظارت . نظارت كني احساس انگيزش مي شود. نظريه مهم انگيزش در سازمان نظارت است

ا را باعث عدم  انگيزش مي شود بر عكس است كاملاً افراد را محتاط مي كند و از لحاظ نظارت آنه
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در خانواده هم همين طور  است اگر همه احساس كنند كه . سرپا نگه مي دارد و آنها را برجسته مي كند
نظارتي بر آنها هست نه اينكه كه دائم مانع كارشون بشود اگر احساس كنند گزارشاتي از آنها واصل مي 

زش كار بيشتر را مي دهد و همين به آنها انگي. افرادي مراقب آنهاست. چشم هايي مراقب آنهاست. شود
. هم امانتشان بيشتر مي كند و هم رفتار سازمانيشون با زيرستان و با مردم حتي با بالادست بهتر مي كند

نظارت وتفقد و انضباط از اركان مديريت و از وظايف  -1: در اينجا هم چند نكته مديريتي نهفته است
عيون همون افراد برجسته تيزبين و  -3. عيون باشند هاي اطلاعاتي بايد از كانال -2. اصلي مدير است

اصلي ترين ويژگي دستگاههاي اطلاعاتي صداقت و وفاداري است كه خيانت نكنند   -4. مخفي هستند
كسي را بفرست كه صداقت . چون حضرت فرمود هر كسي را هم نفرست. و اطلاعات درست بدهند

ممكن است يك كسي برود لجاجت كند افراد  كسي را بفرست كه وفادار است والا. داشته باشد
نه اطلاعات درست خوب ببيند درست گزارش بدهد و كم و . نادرست بياورد سازمان را به هم بريزد

آثار نظارت و تفقد دائمي ايجاد . زياد نكند همين كه چنين افرادي در بين پرسنل باشند خوب است
ما تا حالا . باب رجوع است اين هم  از آثار نظارتانگيزه براي گسترش فرهنگ امانتداري و تكريم ار

تفقد تحفظ تعاهد فنظر اينها واژه هاي كليدي بود كه دوستان . با واژه هاي زيادي از نظارت آشنا شديم
اين نوبت بحث نظارت تمام مي . كنند مي توانند با اين واژه هاي كليدي بحث هاي نظارت را دنبال مي

 5ماليات تجار و تجارت و نظارت بر نزديكان مدير و مستمندان و كاركنان شود و ديديم كه نظارت بر 
مقوله اي بود كه اميرالمومنين در بحث نظارت بر آن تاكيد كردند كه بايد مورد تاكيد همه مديران باشد 
و با نظارت ايست كه انگيزه هم بالا مي رود و سلامت اداري و سلامت سازماني و امانتداري و تكريم 

  . اب رجوع هم تامين مي شودارب

در سلسله مباحثي كه داشتيم مروري كرديم بر ديدگاه برخي از دانشمندان اسلامي : )فروزنده(كارشناس 
برخي از اين اصول منحصر به فردند و بر اساس مباني وحي . و همين جور كه روشن شد براي ما و شما

  برخي از اين اصول را بشر. شكل گرفتند و در قالب ارزشها و اعتقادات خودشون را. شكل گرفتند
و احتمال خيلي زياد . برخي را بشر هنوز نتوانسته تجربه بكند. توانسته به صورت تجربي به دست بياورد

مجموعه اصولي كه برگرفته از وحي است در حقيقت ساختار و چارچوبي است . در آينده به آن برسد
خواهيم تكنيك هاي مديريت را مورد  و از اين به بعد ما ميبراي مديريت كردن سازمان در جلسه امروز 

. يكي از اين تكنيكها كه از مسائل مهم هر سازماني است بحث برنامه ريزي است. بحث قرار بدهيم
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خوب برنامه ريزي يك مسئله مهمي است يك . ترين اصول مديريت است ريزي از اساسي اصولاً برنامه
مومن بايد شبانه : در نهج البلاغه حضرت فرمود. نمي تواند حركت بكندريزي  فرد مسلمان بدون برنامه

. زماني براي تامين زندگي. زماني براي نيايش و عبادت پروردگار. بخش تقسيم كند 3روز خود را به 
  حضرت  390در حكمت . زماني براي واداشتن نفس به لذتهايي كه حلال و مايع زيبايي است

كسب حلال براي تامين زندگي يا گام . چيز حركت كند 3ايد جز آنكه در پي خردمند را نش: مي فرمايد
اسلام انسان را دعوت به . اين نياز به برنامه ريزي دارد. نهادن در آخرت يا به دست آوردن لذتهاي حلال

 بايد يك فرد مسلمان. يعني برنامه ريزي كن. گويد الدنيا مزرعه الاخرت وقتي مي. رشد و تعالي مي كند
بتواند در آخرت به سعادت واقعي . ها و بسترهاي سعادت خود را در دنيا طوري دنبال كند مومن برنامه

ريزي در اوج مفاهيم و ارزشهاي اخلاقي نگاه آخرتگرايي يعني برنامه ريزي كردن  مسئله برنامه. برسد
. برنامه ريزي كردن يعني. مورد لطف و عنايت خدا قرار گرفتن. انتظار فرج يعني برنامه ريزي كردن

و همه مدلهاي مديريت به بحث . برنامه ريزي مسئله مهمي است كه در سازمان امروز مطرح است
. ريزي را در نگاه اسلام مورد توجه قرار بدهم قبل از اينكه من برنامه. اند اي كرده ريزي توجه ويژه برنامه

رنامه ريزي را يك تلاش ذهني براي توجه شما را به اين نكته جلب مي كنم كه در مديريت غرب ب
برنامه ريزي را در نگاه غرب به واسطه تجربه اي را كه بشر به دست آورده . رسيدن به اهداف مي دانيم

عملياتي و كوتاه مدت  تقسيم بندي كرده مدلهاي كمي و مدل هاي قضاوتي را  براي  -در استراتژي
ر مي رسد مشكلي با آنها نداريم ما بايد برنامه ريزي بلند برنامه ريزي ايجاد كرده كه آن مدل ها را به نظ

در برنامه ريزي بلندمدت ما . مدت و راهبردي داشته باشيم حتماً بايد برنامه ريزي عملياتي داشته باشيم
فرصت ها و تهديد هاي محيطي را . نقاط ضعف و قوت را بررسي كنيم. بايد حتماً افق را روشن بكنيم

ريزي عملياتي  اين راه حلها را برنامه. حلهاي و راهبردهاي مطلوب را تعيين بكنيمراه . بررسي كنيم
حلها حياتي دقيقاً بايد مشخص كنيم چه راه حل هايي با چه روشي انجام دهيم چه كسي  اين راه. بكنيم

چه مكاني در . با چه هزينه و منابعي اي انجام دهد. چه زماني بايد انجام بدهد. بايد اين را انجام بدهد
آنچه كه مورد توجه است ما به برنامه . اينها همه تكنيك هايي است كه  مورد توجه است.بايد انجام دهد

آنچه كه ما تفاوت با غربيها . ريزي اهميت مي دهيم و جهت برنامه ريزي ما  رشد و تعالي انسان باشد
چه هدفي؟ هدف سود مطلق سودي كه آنها برنامه ريزي مي كنند با . داريم در همين نكته نهفته است



  109      آيين مديريتهاي آموزشي و فرهنگي  مجموعه برنامه 

 

 

  ) ع(در اهميت برنامه ريزي حضرت علي . مادي در حالي كه ما برنامه ريزي مي كنيم براي رشد
  . مي فرمايد بقاء دولتها مربوط به برنامه ريزي و چاره انديشي در امنور است

نگاه مديريت در غرب و مديريت اسسلامي يك تفاوت اصلي بين : مقايسه مديريت اسلامي با مديريت غربي
  . مكتب اسلامي و با ساير مكاتب وجود دارد و آن باور به خداوند است

اولين گامي كه در برنامه . خوب اين برنامه ريزي كه ما مد نظر قرار مي دهيم: )فروزنده(كارشناس 
اهدافي باشند كه باعث رشد و . اهداف بايد اهدافي باشند كاملاً مقدس. ث اهداف استريزي است بح

بهترين اهداف عالي : مي فرمايند) ع(حضرت امير . اهداف بايد سطح عالي باشند. تعالي انسان بشوند
وقتي انسان مي خواهد به مقام . و تلاش و كوشش ها بايد به اندازه هدف باشد. ترين آنهاست

اللهي باشد بايد تلاش بلندتري را داشته باشد و هر چه آرمان انسان بلندتر باشد و تلاش و كوشش  خليفه
. هدف خود را آخرت خود قار بده. اجعل همك  للاخرتك: حضرت امير فرمودند. بيشتر خواهد بود

اهي ما را به نقطه قابل دسترس باشد نبايد آرمانخو. نكته ديگر اهداف بايد واقع بينانه و قابل وصول باشد
كه . آل داشته باشيم بلكه تمام تلاشمون اين باشد كه هدف را توجه داشته باشيم اي برساند كه نگاه ايده 

اين هدف قابل دسترس هست يا نه؟ لازمه اين كار اين است كه نقاط قوت و ضعف را بشناسيم فرصتها 
. حد وسع و توان خودمان برنامه ريزي كنيم و در. و تهديدها را بشناسيم چالش ها و منابع را بشناسيم

يكي از بزرگترين مشكلات هر سازمان اين . نكته ديگر اينكه اهداف بايد صراحت و روشني داشته باشد
ما در مباحث مديريت اهداف . روشن و مشخص نيستند. اهداف كلي هستند. است كه اهداف مبهمند

شاخص بندي شود تا بدانيم مي خواهيم به . كمي بشودكيفي داريم كه آن اهداف بايد تبديل به اهداف 
و مقررات الهي را رعايت . طبيعتاً اگر ما در چارچوب نظام الهي حركت بكنيم. كجا حركت كنيم

نظام خلقت و علت و معلولي كه در جهان اصلي حاكم است به كمك ما مي آيد و ما در جهت . بكنيم
لازم  را براي ما فراهم كرده به ما در حقيقت هوش عقل  خداوند بستر. صحيح مي توانيم حركت بكنيم

و امكانات لازم را داده و هادياني براي ما بنام پيامبران و ائمه اطهار را مشخص كرده بايد همه اينها را 
در  . به اصولي مثل مشورت توجه بكنيم قاعدتاً مي توانيم يك  برنامه ريزي خوبي بكنيم. توجه بكنيم

تو . وازم برنامه ريزي چند مورد است كه عرض مي كنم اولين اعتقاد به امكان حل مشكل نظام اسلامي ل
حر كت ايجاد . اگر باور نداشته باشي كه اين مشكل را حل كرد قاعدتاً اعتماد به نفس ايجاد نمي شود
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دوم استفاده از تجارب گذشته . براي هر چيزي چاره اي وجود دارد: حضرت امير فرمود. نمي شود
اند به اين تجربه بايد   بسياري از علم تجربه شده قبلاً يا خودمان تجربه كرديم يا ديگران تجربه كرده

تجربه از رفتار ديگران بسيار مهم است و كسي كه . تجارب ديگران گوهري است براي ما.  توجه بكنيم
. كم خواهد شد و فردي كه تجربه اش زياد است لغزش هايش. تجربه اش كم است فريب خواهد خورد

راهيابي و . برنامه ريزي بدون تفكر، تحقق امكان تحقق برايش وجود ندارد. مورد ديگر تفكر است
انَّ االله لمن . الذين جاهدوا في نا نهدينهم سبلنا: وقتي مي فرمايد. چارانديشي ثمره فكر كردن است

مجموعاً در . ايت خواهيم كردالمحسنين در حقيقت بي شك هر كس در راه ما قدم بردارد ما او را هد
به ظرفيت و . برنامه ريزي علاوه بر اين به امكانات توجه كرد و متناسب با امكانات حركت كرد

اصولگرايي را در برنامه ريزي . به شرايط محيطي بايد توجه كرد. توانمندي نيروها بايد توجه كرد
در اسلام هيچ كاري مهمتر از . ستپس جمعبندي بحث بنده اين است كه برنامه ريزي مهم ا. داشت
در برنامه ريزي يك نگاهها . براي سعادت به دنيا و آخرت نياز به برنامه ريزي داريم. ريزي نداريم برنامه 

. تكنيك ها وجود دارد ما بايد از تكنيك ها و مديريت دنيا استفاده بكنيم. و مباني ارزشي وجود دارد
تعارض نيست استفاده كنيم و در نهايت هم برنامه ريزي بلندمدت و آن چيزي كه با مباني و اصول ما در 

  . هم برنامه ريزي عملياتي و كوتاه مدت داشته باشيم
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  )24/08/1390(برنامه ريزي مديريت : گفتار بيست و دو

  . بشويم حقيقتاً بر نحوه مديريتمان تحول ايجاد كنيم خواهيم اسلامي  بايستي اگر مي: مقام معظم رهبري
  .است نوع نگاهش نوع اعتقادي است مديري كه قائل به مديريت اسلامي): فروزنده(كارشناس 
  .هنر اسلام به اين است كه مديريت را با دستور اهل بيت پياده بكند): قوامي(كارشناس 

و در اينجا رهبري . بحث مباني مديريت و بحث رهبري و هماهنگي هستيم 53نامه : )قوامي(كارشناس 
رهبري سازماني هماهنگي يا هدايت كه مترادف هستند با . ن وظايف اصلي مدير حساب مي شودبه عنوا

اين رهبري در رهبري . قانون اساسي متفاوت است -علوم سياسي. آن رهبري سياسي كه در فقه سياسي
نظارت . مدير سازماندهي مي كند برنامه ريزي مي كند. و در سازمان به عنوان يك وظيفه مطرح است

رهبري آن جريان نفوذ و هدايت زيردستان و كاركنان است كه آنها را جلو   .مي كند و رهبري مي كند
مي برد در مسير اهداف سازمان بنابراين وقتي اينجا رهبري مطرح مي شود مراد هدايت و نفوذ پرسنل 

ريزي  يك وظيفه مهم است البته در يك نگاه عالي ترين وظيفه مدير رهبري بعد برنامه. است
حضرت علي ع خطاب به مالك . وسازماندهي نظارت و وظايف ديگر هم در محورهاي ديگر مي آيد

اشتر نخعي استاندراشون در مورد اقامه نماز جماعت سفارشاتي دارند كه آنرا مي خوانيم  و بعد 
هنگامي . مضيَعاً ولاَ منفَّراًِ ننََّتكَوُ فلاََ للنَّاسِ، صلاتَك في قُمت َإذَِا. ارتباطش را با رهبري طرح مي كنيم

كه براي نماز جماعت  براي مردم مي ايستيد نه نفرت آور باش منسر باش نه خيلي طول بدهي و نه 
. فان في الناس. نه خيلي تند و نه خيلي كند. تعادل داشته باش. كه نماز را خيلي سريع بخواني  .تضييع

مردم نمازگزار هم بيمار وجود چون در بين . چرا نماز را متعادل برگزار كن. منبح لالعهد ولهد لحاجه
به خاطر اينها هم شده اگر خيلي تند بخواني نمي توانند . دارد علت و هم كسي كه كار فوري دارد
تعادل را در امامت و اقامه . و هم خيلي كند خسته مي شوند. هماهنگ شوند ركوع سجود پشت سرهم

  . نماز حفظ كن اي مالك

 119اين فراز . هين و جهني الي يمن كيف اصلي بهم ) ص(الله وقد سلت رسول ا:  )قوامي(كارشناس 
من از رسول خدا به هنگامي كه مرا به سوي يمن فرستاد پرسيدم چگونه با . بود 118است اون قبلي فراز 

در صلي بهم متاذ بهم و  ) ص(آنان نماز بخوانيم آيين نامه نماز را به من ياد بده سرعتش جهتش فقال 
نماز بخوان همچون نمازي كه ناتوانترين : پيامبر به من فرمود. بود 120رحيما اين فراز كن به المومنين 
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ناتوانترين آدمها نه نماز سريع مي توانند بخوانند . آنها مي خوانند و نسبت به مومنان رحيم و مهربان باش
ولاني دارند و همچنين نه خيلي حال ط. كه هنوز از ركوع برنخواسته به سجده بروند. قدرت ندارند

در اينجا چند نكته . مهربون باش با مومنان. اضعف مامومين ملاك تو باشند. سجده هاي طولاني دارند
امير و والي يك استان يا كشور امام جماعت يك استان هم  -1مديريتي نهفته كه عرض مي كنيم 

تهاست عرضه مي كه ما اين رو به عنوان اتحاد امامت و يك نظريه اي هست تئوري هست مد. هست
اين كه خودش . عمده ترين جلوه گاه رهبري و هماهنگي در مديريت اقامه نماز جماعت است -2كنيم

جلو مي ايستد و ديگران پشت سرش مي . نماز را به جماعت را بخواند اين خودش يك رهبري است
و . مقبوليت وجود دارد ايستند كاملاً از او تبعيت مي كنند چون او را قبول دارند چون در ابتدا نهايت

سوم اينكه اقامه و امامت و نماز جماعت . رهبري نمادش، نماد ظاهريش مي تواند همين جماعت باشد 
اين اعتدال نمادي از اعتدال در خط مشي  -4. نه خيلي تند نه خيلي كند. بايد آهنگي متعادل داشته باشد

يعني در مديريت معتدل باش در رهبري معتدل در نماز معتدل باش . رهبري در كليه امور سازماني است
مثل استفاده . مدير براي نفوذ بيشتر در زيردست از رهنمودهاي مقام مافوقش بايد استفاده كند -5. باش

يعني شما اگر بگوييد بالادست من . از فرمايش رسول خدا در دستور به مالك اشتر) ع(حضرت علي 
ملاك خدمتگذاري رعايت حال اضعف مردم   -6.شود مي اين را گفته نفوذتان در زيردستي بيشتر

. كه ما بهش مي گوييم نظريه مديريت رحماني. اصل در مديريت مهرباني و رحمت است -7. است
به اميد روزي كه سازمان . امامت و رهبري وظيفه يك مديريت در يك سازمان.  بحث رهبري است

به عهده بگيرند مي توانند بيشترين نفوذو هدايت را در هاي ما مديراني پيدا بكنند كه امامت جماعت را 
  . سازمان هاي خودشون داشته باشند

بحث برنامه ريزي را . ما در جلسه قبل وارد بحث تكنيك هاي مديريت شديم : )فروزنده(كارشناس 
بحث برنامه ريزي بحث بسيار مهم و اساسي است براي يك مسلمان مخصوصاً براي كسي . بحث كرديم

بزرگان دينمان ما را دعوت به . بدون برنامه ريزي كار اصلاً امكان پذير نيست. سازماني را اداره بكند كه
در چارچوب اين برنامه . انسان مسلمان براي رسيدن به سعادت بايد برنامه ريزي كند. برنامه ريزي كردند

ر همين رابطه گفتيم برنامه د. سعادت دنيا و آخرت را به دست بياورد. ريزي بايد تلاش و كوشش بكند
برخي از لوازم برنامه . ريزي متشكل از اهداف است و براي رسيدن به اهداف ويژگي هاي راگفتيم

برنامه ريزي بايد عالي باشد گفتيم حتماً برنامه ريزي بايد بر اساس تفكر باشد و . ريزي را عرض كرديم
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در تعيين اهداف در . نفس و حل آن داشته باشيم اعتقاد و اعتماد به. از تجربه ديگران استفاده بكنيم
اهداف الهي ايبن است كه با . برنامه ريزي  همانطوري كه گفتيم اهداف الهي را مورد توجه قرار دهيم

خواهد برنامه كند بايد كاملاً به مباني و  مدير اسلامي وقتي مي. كتاب و سنت و سيره آنها آشنا باشيم
روشها و برنامه . بايد در سازمانمون فضاي ارتباط با فقهاء را فراهم كنيم حتماً. اصول ديني آشنا باشد

حتماًً يك فقيه روشها وبرنامه هايي را كه ما به آنها ارائه مي كنيم . هايي را كه داريم به فقهاء ارائه بكنيم
ينه اي وارد و اگر در هر زم. چون در انسان كارشناس نيست. ارزيابي داشته باشد و به ما خط و   بدهد

و همه مديران ما . شود بحث فقه اداري و چارچوبهايي هستد كه امروز بايد فقهاي ما بهش توجه بكنند
نكته ديگري كه وجود دارد حتماً بايد دوري از . مخصوصاً در صحنه اداري و حكومتي توجه بكنند

ه هيچ وجه برنامه ريزي با كه ب. بايد از استبداد دوري كرد. طاغوت و روشهايي كه بحث استبدادي كرد
هر . بايد حتماً بحث تزكيه بايد مورد توجه مديران در اين راستا قرار بگيرد. استبداد ممكن نخواهد بود

ما در برنامه ريزي دنبال اين . ولا يجعل لكم فرقانا. چه بحث تزكيه بيشتر باشد برنامه ريزي بهتر است
بحث قيام به قصد و عدالت براي ما . بدون تقوا ممكن نيست. رفع بكنيم. هستيم كه چالش ها را بشناسيم

بارها شنيدم ) ص(فرمود من از رسول خدا ) ع(و همانجوري كه حضرت علي . يك بحث جدي باشد
هرگز پاك و آراسته نشود امتي كه حق افراد ضعيف آن جامعه از قدرتمندان با ترس و لكن : كه فرمود

به . هايمون محقق بكنيماهداف مديريت اسلامي را در برنامه ريزيبراي اين كه ما . زبان گرفته نشود
در  -در قانون اساسي و قوانين عادي  .تدوين استراتژي سياست و خط مشي: چند مسئله بايد توجه كرد

قوانيني كه كار ما را روشن مي كند و در اين  -مقيد بودن به قوانين  .قوانيني كه در سازمان وجود دارد
دوم اينكه انتخاب و انتصاب . امه هاي ميان مدت بلندمدت و كوتاه مدت تدوين كردندچارچوب برن

لازمه اين اني است كه ما يك برنامه ريزي خوب داشته . مدير و متقي و عادل -مسولان متدين و شايسته
ون روش زنديگيش. افرادي كه باور داشته باشند به نظام اسلامي و روحيه اسلامي داشته باشند. باشيم

و از روحيه اشرافيگري تكبر خودخواهي و افزونخواهعي و رانتخواهي . متناسب با قشر متوسط مي باشد
همه مسئولان ما هم بايد آموزش هاي عقيدتي هم . مسئله سوم آموزش مسئولين است. خودداري كنند

وانايي لازم را هم مهارت و ت. آموزشهاي مهارتي ببينند هم با مفاهيم اسلامي در سازمان آشنا بشوند
يكي از مسائل مهم براي اينكه بتوانيم برنامه ريزي را جلو ببريم ايجاد . گرفتن بازخور. داشته باشند

از . مسئله ديگر پيش بيني روشهاست. مكانيزم خودكنترلي و كنترل بيروني است و گرفتن بازخورد است
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ضاي مجازي ما بايد قدرت برنامه ايجاد فضاي آزمايشي و ف –تشكيل تيم ها  -طريق روشهاي گروهي 
و از افراد بخواهعيم براي هر كاري بر مبناي خلاقيت و كار تيمي . ريزي نيروهايمون را افزايش بدهيم

. بحث آينده نگري بسيار مهم است: همانجور كه فرمودند. بتواند در حقيقت زمينه برنامه را فراهم بكند
آينده نگري از عقل و انديشه . ست كه آينده را بهتر ببيندداناترين مردم كسي ا: فرمود) ع(حضرت علي 

. و كسي كه بيشتر و بهتر بتواند آنچه در اينده رخ مي دهد بفهمد داناتر خواهد بود. انسان برمي خيزيد
در اين حوزه ما بايد از افراد صاحبنظر از نخبگان شخصيت هاي برجسته از دانشمندان استفاده بكنيم تا 

  . ه ريزي را بهتر انجام بدهيمبتوانيم برنام

همان جوري كه عرض كردم ما بايد ببينيم سازمان چه برنامه اي و استراتژيكي : )فروزنده(كارشناس 
دارد و برنامه كوتاه مدتي دارد و براي آن بايد بتوانيم حركت بكنيم برنامه بلندمدت از چند برنامه كوتاه 

و همه كاركنان و   نسبت به برنامه هاي سازمان . رل بكنيممدت بايد تشكيل بشود و دقيقاً اين را كنت
ما كه امروز تحول سازماني را مطرح مي كنيم برنامه تحول را مطرح مي كنيم و . احساس تعلق بكنند

تحول در قانون مديريت را مطرح مي كنيم اجراي سياستهاي ابلاغي مقام معظم رهبري را مطرح مي 
بايد با آموزش با . زه و نشاط در كاركنان مطمئن باشيد موفق نخواهد شدكنيم بدون ايجاد باور و انگي

در كنار همه . مكانيزمهاي تشويقي فراهم كنيم كه همه در تصميم برنامه اجراي برنامه به ما كمك بكنند
اين مسائلي كه عرض كرديم نبايد مدير از عوامل ما وقتي در مسير الهي حركت كرديم بايد مطمئن 

عنايت خواهد كرد تمام عالم هستي و تمام ابزار مادي معنوي به خدمت و كمك ما خواهد  باشيم خدا
سرور و خوشحالي را به او مي . فرمود كسي كه به خدا اعتماد كند. آمد بحث توكل بسيار مهم است

در سبك مديريت خداوند . و هر كس بر خدا توكل نمايد خداوند كارهاي او را كفايت مي كند. نماييم
دعا مسئله بسيار . مسئله دعا. و بعد هم توكل مي تواند كمك كند  ه فرموده قرآن و نظرات اهل بيتب

بتواند برنامه هايش را . هر مديري بايد يك وقت ويژه اي را به اين بخش اختصاص بدهد. مهمي است
ر عين حال با بود آن جور مديريت مي كرد كه د)  ع(زاهدترين و عابدترين آدم حضرت امير . جلو ببرد

دعا يكي از مسائل بسيار . امام ما مقام معظم رهبري بزرگان ما. توسل به خداوند كار را دنبال مي كرد
مجموعا ما در . توجه به عوامل معنوي و توسل به عوامل معنوي مي تواند به ما كمك كند. اساسي است

اولامًابايد مباني . نامه ريزي بكنيمنظام برنامه ريزي اگر بخواهم جمعبندي بكنم به اين شكل بايد بر
ارزشيمون را در برنامه ريزي بهش توجه بكنيم يعني نگاهمون براي خدا براي اخرت براي رشد و 
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دوم از ابزارهاي برنامه ريزي كه متكي بر تفكر و عقل و تجربه است استفاده . سعادت انسانها كار بكنيم
تفاده بكنيم و همه اين كار را كه انجام داديم از روشها و ابزارهاي مطلوب ديگري كه هست اس

مشورتهاي لازم را كه كرديم آن وقت توكل به خداوند استمداد از عوامل معنوي و دعا مورد توجه ما 
منتهي ما بايد يادمان باشد وقتي كه ما ميخواهيم برنامه ها را اجرا بكنيم حتما بايد اين برنامه . قرار بگيرد

. مسير ما را اصلاح بكنند. كارشناسان دين فقها مي توانند به ما كمك كنند. بدهيمها مورد بررسي قرار 
امروز خوشبختانه در نظام مقدس جمهوري اسلامي ما . بايد هر سازماني برنامه خودش را اصلاح بكند

ت قوانينمون به تاييد فقهاي شوراي نگهبان مي رسد و اجراي قوانين براي ما در حقيقت يك اطميناني اس
  .   كه ما در مسير الهي حركت بكنيم بتوانيم با برنامه روشن و مشخصي اين كار را دنبال بكنيم
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  )29/08/1390( مديريت منابع انساني : گفتار بيست و سه

  . بشويم حقيقتاً بر نحوه مديريتمان تحول ايجاد كنيم خواهيم اسلامي  بايستي اگر مي: مقام معظم رهبري
  .است نوع نگاهش نوع اعتقادي است مديري كه قائل به مديريت اسلامي): فروزنده(كارشناس 
  .هنر اسلام به اين است كه مديريت را با دستور اهل بيت پياده بكند): قوامي(كارشناس 

مباني مديريت است بحث رهبري است و در اين نوبت مشورت  53بحث ما در نامه : )قوامي(كارشناس 
يك رهبري است همانطور كه عرض كرديم رهبري به عنوان يك  را مطرح مي كنيم كه از تجليات

نخست نفوذ و . وظيفه مهم و اهم يك مدير است كه دو ويژگي در او هست مثل اكسيژن و هيدروژن
مديري كه نتواند رهبري كند مدير نيست و كسي كه نتواند نفوذ و هدايت نكند او رهبري . هدايت

ك اشتر دستور مشورت و طريقه مشورت را ارائه ميدهد كه با حضرت به مال 27در فراز . نكرده است
در مشورت خود بخيل را . بخيلاً يعدلُ بِك عنِ الفَضلِ مشُورتك في تُدخلَنَّ ولاَ. چه كساني مشورت كند

از تهي دستي و . بخيل تو را از احسان منصرف ميكند. الفْقَْرَ ويعدك الفْضَلِْ عنِ بِك يعدلُچرا؟ . راه نده
نه . مشاور را مي گويند عقل منفصل. مشورت خيلي مهم است منتهي نه با هر كسي.  فقر مي ترساندت

در حالي . تو را از جود و احسان باز مي دارد. بخيل تو را از پروژه هاي بزرگ بازمي دارد. عقل متصل
خوب مبناي جود كجا؟ . غربي ها اصلشون بر سود است. جود است كه در مديريت اسلامي اصل بر

با بخيل . بعد سود ببريم. مبناي سود كجا؟ ما مي خواهيم خدمت برسانيم مي خواهيم سود برسانيم ببرند
مي گويد همش يك كاري كن . چون بخيل آدم را از بخشش منصرف مي كند. نبايد مشورت كرد

چرا؟ زيرا در كارها . با ترسو هم مشورت نكن. الاَُْمورِ عنِ يضعفُك باناًج ولاَ. كه برساني. بهت برسد
خطرناك است تو را از ريسك بازمي . روحيه ايت را خراب مي كند. روحيه ايت را تضعيف مي كند

حضرت در جاي ديگري مي . در حالي كه مديري خطر نكند ريسك نكند به چه دردي مي خورد. دارد
مشاور ترسو انسان را هميشه دچار ترمز و . هر كاري كه مي ترسيد همان كار را انجام دهيداز : فرمايند

يضله شرح . با حريص مشورت نكن. ولا حريصاً. مدير بايد حركت كند شجاع باشد. بيحركتي مي كند
آدم حريص كارهاي شرح يعني جرم و جنايت و كارهاي ضد مردمي كارهاي ضدنظامي را . بالجور
كارشناس غلطي است مشاور . ا با جور و قضاوت قلبي با اطلاعات غلطبرات تزيينم ي كنداينها ر

مهم نيست . بدها را خوب جلوه مي دهد او مي خواهد به يك چيزي برسد حرص دارد. حريصي است
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تازه با حريص هم . او مي گويد برسيم به سودي و هدفي. كه براش از چه مسيري و از چه وسيله اي
  .  مشورت نكن

مرض بخل و  3اين  باِاللهِ الظَّنِّ سوء يجمعها غَرَائزُشتََّى والحْرْص والجْبنَ البْخلَْ فَإِنَّ:  )قوامي(كارشناس 
. اينها يك غرايض و تمايلات نفساني متعدد و متفاوتي هستند در يك چيز مشتركند. ترس و حرص

جبان ترسو سوء ظن به . ي بخيل سوء ظن به خدا داردجامع آنها قدر مشتركشون بدبيني سوء ظن  يعن
اظانين باالله ظن . كه طمعكار و زياده خواه است سوداگر هست و همشون به خدا بدبينند.  خدا دارد

نه بخل دارد كه از . در صورتي كه اگر كسي به خدا خوشبين باشد. بعضي ها به خدا بدبينند. السوء
و انسان را هم همينجور . خداوند اهل كارهاي مهم و بزرگ است چون. احسان بترسد نه ترسو مي شود

چون مي دانيد خداوند عادل است و منافع را رو حساب مي دهد . و نه حريص مي شود. آفريده است
مشورت از اصول رهبري و  -1. چند نكات مديريتي در اينجاست. بنابراين با اين فرد گونه مشورت نكن

. با هر كسي مي توان و نبايد مشورت كرد -2. ازي نقش موثري داردهماهنگي است و در تصميم س
مشاوران بايد افرادي سخي گشاده دست و شجاع و . مخصوصا با كساني كه با خداوند سوء ظن دارند
بدگماني به خداوند خطرناكترين عامل در تضعيف  -4. قانع باشندتا تصميمات را بالنده و سريع و  باشند

بدگماني به خداوند با عث بخل و ترس و حرص مي شود كه فرصت مشورت  -5.سيستم رهبري است
به يك تهديدي براي افول و . يعني مديري كه بايد فرصت تشويق ايجاد كند. را به تهديد تبديل مي كند

  حسن ظن به خدا مانع بخل و ترس و حرص  -6. ركود تبديل مي شود
اهل . به خدا اعتماد داشت اهل كار هاي بزرگ مي شود به خدا اعتماد داشته باشيد وقتي آدم. مي شود

همه چيز را به نفع . و حرص نخواهد داشت. و نمي ترسد اهل انصاف و جود مي شود. ريسك مي شود
مديران گرامي به عنوان مهمترين وظيفه اتون . همه چيز را به نفع ديگران مي خواهد. خودش نمي خواهد

مشورت كنيد مشورت هم اب آدمهايي كه مومن به خداوند هستند و خوب بتوانيد انجامش بدهيد بايد 
  . كه اينها شما را نابود مي كنند. بخل و ترس ندارند

همانطور كه در مباحث قبلي عرض كرديم به هر حال ما كشور اسلامي هستيم : )فروزنده(كارشناس 
دند مقام معظم رهبري مديريت قانون اساسي ما بر اساس مباني اسلامي شكل گرفته مديريتي كه امام كر

و در تمام ابعاد كشور مخصوصاً سازمانهاي دولتي . اسلامي است و اين مديريت اسلامي بايد تبيين بشود
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ما در . موسسات آموزشي ما بر همين اساس نيروهاي كارشناسي را تربيت كنند. ساري و جاري بشود
ري داشتيم و گفتيم كه يك مدير اسلامي مباحث گذشته در رابطه با مباني و مفروضات مديريت مرو

چارچوب . آخرتگرايي دارد. مديري است كه خداباور است و خودش ار در محضر خدا مي داند
و در چارچوب الگوي . در حقيقت پيامبر و ائمه الگوي او هستند. تصميم گيريش بر اساس عقل است

در جلسه قبل بحث برنامه ريزي . ديم بهتا رسي. ويژگي هاي مدير را بيان كرديم. قرآني حركت مي كند
  گفتيم كه برنامه ريزي يكي از تكنيك هاي مهم و اصولاً نظام خلقت بر اساس . را عرض كرديم
همه .خداوند انسان را دعوت به برنامه ريزي كرده و در حقيقت ارسال رسل و كتب. برنامه ريزي است

براي . ست بياورد و هر انساني براي برنامه ريزيبراي اين است كه بشر بتواند اصول و مباني را به د
ما باورمون اين است كه دنيا مزرعه آخرت است و . زندگي فردي و اجتماعيش بتواند برنامه ريزي بكند

فرصتي است براي هر كسي كه در سايه اين فرصت كوتاه و گذرا يك زندگي سعادتمند اخروي را 
اصول برنامه ريزي ابعاد برنامه ريزي تكينك هاي برنامه . لذا برنامه ريزي بحث مهمي است. شكل بدهد

امروز يكي ديگر از اصول مديريت به نام بسيج . جلسه قبل به طور مختصر صحبت كرديم. ريزي
ببينيد در يك سازمان وقتي شما برنامه .  ابعاد آنرا روشن بكنيم. امكانات را مي خواهيم صحبت بكنيم

و . يعتاً اين برنامه ريزي بايد متناسب با امكانات و منابع آن سازمان باشدريزي براي يك كار مي كنيد طب
براي اينكه در حقيقت يك ارزيابي روشن و درستي از منابع و . الا  شعار خواهد بود و عملي نخواهد شد

 -1. داريم منبع 4امكانات داشته باشيم تا بتوانيم  برنامه ريزي درست بكنيم بايد انواع منابع را بشناسيم ما 
كه نگاه اسلام در رابطه با هر كدام را بايد بررسي . رويه هاي سازماني -4انساني -3فيزيكي  -2مالي 
منبع، منبع انساني نقش و جايگاه ويژه اي دارد اسلام انسان را محور اصلي  4خوب در بحث اين . بكنيم

وجدان كاري لازم را داشته باشد مي اگر انساني معتقد باشد با انگيزه باشد در حقيقت . كار مي داند
اولين مساله اي . من چند اصلي را در رابطه با منابع انساني است را بيان مي كنم. تواند كار را جلو برود

انسان ابزار نباشد . نگاه انسان محور بر ما حاكم باشد. كه وجود دارد اين است كه انسان را محور بدانيم
اگر مكاتب نئوكلاسيك و روابط انساني و . جود دارد انسان ابزار استآنچه كه در مديريت غرب الان و

رفتاري شكل گرفته نه به لحاظ اينكه انسان به عنوان مخلوق الهي به عنوان موجودي كه خداوند به 
و انسانها . بلكه به او به عنوان ابزار نگاه مي كنند. خودش احسن الخالقين مي گويد نگاه نمي كنند

هدف خلقت . اما اسلام اصولاً انسان را اصالت برايش قائل است. اب زور و قدرت هستندمتاسفانه ارب
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و تمام ابزار امكانات هم فراهم شده كه انسان هدايت پيدا . رشد و تعالي معنوي و مادي انسان است
هست كه ) ع(مهمترين نعمتي كه خداوند به انسانها داده وجود پيامبران عظيم الشان و ائمه اطهار . بكند

  .در حقيقت ستاره هاي روشني هستند براي حركت انسان در فضاي تاريك

براي اينكه به منابع انساني توجه . در سازمان ما بايد به اين منابع انساني توجه كنيم: )فروزنده(كارشناس 
رهبري را به اولاً اينكه بايد در انتخاب افراد ما مديريت و : كنيم چند نكته اي را مورد تاكيد اسلام است

وجود افراد در حقيقت   . چون در سازمان كار كار رهبري تيمي و گروهي است . افراد لايق بدهيم
كسي كه مي . اهل آن را پيدا كنيم. أهَلها إلِىَ الأَماناَت تُؤدَوا أنَْ يأْمركُُم اللَّه إنَِّ: قرآن كريم مي فرمايد

در . خواهد كاري را پيدا كند حالا رهبر هست يا مسئول آن كار هست استعداد وتواناييش را داشته باشد
نكته ديگري . و اين در حقيقت توجه به ظرفيتهاي نيروي انساني است. اين حال تعهد لازم را داشته باشد

تا عدالت در بين افراد . رار است ما در يك تيم كار بكنيمكه وجود دارد شايسته سالاري است اگر ق
همانجور كه خداوند كريم در حقيقت . بايد افراد شايسته بر اساس معيارها انتخاب كنيم. ايجاد بشود

مسئله ديگري كه . هميشه تاكيد دارد بر اينكه نقش اصلي و اساسي را هميشه بر اساس انساني داشته باشد
مسوليتها سلسله مراتب دارد بعضي مسئوليتها مسئوليتهاي مهم . تها را بايد تفكيك كردمسئولي. وجود دارد

بعضي مسئوليتها مسئوليتهاي اساسي و مهم هستند و بعضي مسئوليتها اهميت كمتري دارند ما براي . است
در . خاب بكنيممسئوليتهاي مهم بايد انسانهاي بزرگ و انسانهاي دين باور و ايمان و اعتقاد بالا دارند انت

. تا در حقيقت بتوانند نقش اصلي را ايفاء بكنند. حقيقت يك اهليت و شايستگي ويژه اي داشته باشد
مسئله ديگري كه وجود دارد واگذاري ماموريت است قرآن كريم وقتي حضرت سليمان به عنوان 

ت حضرت مسئول اين كار مي شود و رد حقيقت قدرت را به دست بياورد از ويژگي هاي حكوم
سليمان سرعت قدرت و امانت است كه در قصه مشهور ملكه سبا در سوره نمل چگونه به اين توجه شده 

وقتي ما . سرعت قدرت و امانتداري است. كه در حقيقت براي حضرت سليمان آن چيزي كه مهم است
فكر جوانب كار را  با دقت با. كاري را به فرد واگذاري مي كنيم بايد اهل تفكر باشد تا كار محقق بشود

در عين حال سرعت را توجه بكند سرعت فداي دقت نشود و . ديده باشد نظرات كارشناسان را بگيرد
امانتدار باشد چون كاري كه در يك سازمان واگذار مي شود به يك مدير يا . دقت فداي سرعت نشود

نتداري نكنند كار به نتيجه خوب اما. فرد حتماً مبناي اصليش اين است كه بايد خوب امانتداري كنند
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امانتداري هم يعني اينكه آن وظايف و مسئوليتهايي كه به فرد واگذار شده حداكثر . نخواهد رسيد
  . ظرفيت و توان خودش را به كار بگيرد كه بتواند كار را انجام بدهد
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  )01/09/1390(مديريت منابع انساني : گفتار بيست و چهار

  . بشويم حقيقتاً بر نحوه مديريتمان تحول ايجاد كنيم خواهيم اسلامي  ر ميبايستي اگ: مقام معظم رهبري
  .است نوع نگاهش نوع اعتقادي است مديري كه قائل به مديريت اسلامي): فروزنده(كارشناس 
  .هنر اسلام به اين است كه مديريت را با دستور اهل بيت پياده بكند): قوامي(كارشناس 

مباني مديريت بود  53در فهرستي كه ما انتخاب كرديم براي تبيين نامه  محور اول: )قوامي(كارشناس 
بحث  4خوشبختانه اين . نظارت بود و رهبري. تا سازماندهي بود برنامه ريزي بود 4كه عبارت بود از 

خوب سازمان بدهد و . هر كس مباني مديريت را خوب اعمال كند. يعني محور اول تمام شد. تمام شد
او يك سازماني منظم . نظارت كند و رهبري و خوب نفوذ و هدايت كند . يزي كندخوب برنامه ر

مي رسيم به محور .خواهد داشت كما اينكه هر كدام محورهاي خاص نتيجه خودش را خواهد داشت
مديريت منابع انساني است كه در حقيقت مديريت منابع انساني كه اخيرا بهش مديريت سرمايه : دوم

يك . قصدش رشد سازماني است افراد رشد مي كند سازمان هم رشد مي كند انساني مي گويند
فرايندي است كه از گزينش شروع مي شود تا مرحله بازنشستگي و در اين سيكل و فرايند اين نيرو بايد 
وارد سازمان شود و گزينش شود حقوق و دستمزدش پرداخت بشود عملكردش ارزيابي بشود و 

اين مرحله را مي گويند . موزش داده شود و پرورش داده شود تا اوج بگيردانضباطش كنترل بشود و آ
اول مي گفتند نيرو بعد گفتند منبع الان هم مي گويند . مديريت منابع انساني يا مديريت سرمايه انساني

ين اول. انسان خوشبختانه در سازمانها ارتقاء پيدا مي كند و نگاه به انسان نگاه بالايي مي شود. سرمايه
گزينش نيروست همون . گزينش اصلح است. بحث در سازمان در خصوص نيروي انساني گزينش است

انتخاب هست حساب ما در اين نوبت از نگاه مولا اهميت امر گزينش را به بحث مي گذاريم در فراز 
 علىَ إيِاهم اختْيارك يكنُِ لاَ ثمُ: مي فرمايد. به اين امر مي پردازد 53از نامه  93تا   90

هرگز متكي نشو بر  -1. انتخاب و اختيار كارگزاران و منشيان. منْك الظَّنِّ فرَاستكَواستناَمتكَوحسنِ
خوش گماني  -3خوشبيني و سهل انگاري خودت  -2. ساده انگار مباش. زيركي و تيزبيني خودت

. بعضي ها خوشبينند. ودشون فريب مي خورندفيلتر بايد داشته  باشي بعضي ها به زيركي خ 2. خودت
در دستگاه گزينش با يك دقتهايي نهفته كه مخصوصاً . بعضي ها خوش گمانند مسائل را ساده مي بينند

اين فيلتر . به تصميم گيري نزديك مي شود به هرم نزديك مي شود. سازمان هر چه حساس تر مي شود
با ظواهر گزينش نكن دقت كن چرا؟ . گاه گزينش نكنحضرت مي فرمايد با يك ن. بايد دقيقتر باشد
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بالاخره دروازه را بايد محكم داشت تا بعد دچار مشكل . بايد خيلي دقت كرد؟ نبايد حسن ظن داشت
  . نشود

 منَ ذلك وراء ليَس ، خدمتهِم الْولاَةِبتِصَنُّعهِم وحسنِ لفرَاسات يتَعرَّفُونَ الرِّجالَ فَإِنَّ: )قوامي(كارشناس 

آنهايي كه مي خواهند وارد سازمان شوند رجال خودشان را نمايش مي دهند   شيَء، والاََْمانةَِ النَّصيحةِ
. بتِصَنُّعهِم. براي قضات زيرك براي كساني كه داراي فراصت هستند آنها خودشان را نمايش مي دهند

خودشان را به . چرب زباني مي كنند. نه مي آيند و خم مي شونددست به سي -2. ظاهر سازي مي  كنند
زمان كه وراء اين همه خودسازي و مخلصم و من بلدم مهارتهايي دارم و سوابقي . نوعي نفوذ مي دهند

يك نمايشي است براي ورود به سازماني كه تو . نه توش خيرخواهي است و توش فريب است. دارم
بلكه آنها را از طريق . قبَلَك للصالحينَ ولُوا بِما اخْتبَِرهْم ولكنِ .يك كم دقت كن. مسئولش هستي

اختبار يعني امتحان خبرگي و . اختبارشون كن. پستهايي كه حكومتهاي صالح پيش از تو داشتند بسنج
اختيار، اختبار مي خواهد اختبار يعني . اختبار يعني تست و آزمايش. تستشون كن. مهارت سنجي

در اختيار ساده انديشي ساده . در اختيار اختبار لازم است. اختبار يعني آزمايش. خيرگزيني و به گزيني
نگاه كن قبلاً چه پستهايي را داشتند كدام . لوحي و فريب خوشخدمتي ها و ظاهر سازي ها نبايد خورد

 باِلاََْمانةَِ أَثَراً وأعَرفَهِم الْعامةِ في كاَنَ لاََحسنهِم فاَعمد. پرونده اشان را بياور و دقت كن. سازمان بودند

برو تو جامعه اينها چه خدمتهايي كردند چه . بعداً اعتماد كن به خوش سابقه ترين آنها نزد مردم. وجهاً
و . سابقه اي دارند؟ ضرباتي داشتند؟ خدماتي داشتند؟ صدماتي داشتند؟ همه را بررسي كن

د به محض اينكه ظاهري درست كردن. معروفترينشان در امانتداري دست هاي پاك دلهاي پاك پيدا كن
اين كاري كه مي كني  .أَمرَه وليت ولمنْ الله نصَيحتك علىَ دليلٌ ذلك فإَِنَّ. آنها را وارد سازمانت نكن

والا اگر گزينشت ضعيف . دليلي است كه تو نسبت به خدا و مردم تحت ولايت خودت خيرخواه هستي
زمان اسلام است و نه مردمي كه زير دستا باشد معلوم مي شود نه فعل خدا را مي خواهي رييس اصلي سا

. تو هستند بالادست و زير دست زماني كه گزينش كني معلوم مي شود كه خيلي آنها را مي خواهي
گزينش منابع انساني بايد  -1: نكات مديريتي است. يك نكاتي هم هست من سريع آنها را عرض بكنم

ي و خوشگماني اعتماد بيش از حد در امر گزينش ساده انديشي سهل انگار -2. دقيق قوي و پخته باشد
 -4.گزينش آزمايش مي خواهد يعني اختيار، اختبار مي خواهد -3. باعث نفوذ عناصرناصالح مي شود

بهترين اختبار و آزمون كارنامه خدمت فرد در  -5.همان گزينش اصلح است. اختيار به معناي خيرگزيني
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عامل اعتماد در گزينش  2ي و اشتهار به امانت در ميان مردم خوشنام -6. سازمان هاي صالح قبلي است
  . تلاش براي گزينش اصلح دليلي بر در نظر گرفتن مصلحت خدا و مردم است -7. است

ما در جلسه گذشته يكي از اصول و تكنيك هاي مديريت بسيج امكانات و منابع را :)فروزنده(كارشناس 
كه در خصوص . مهمترين منبع منبع انساني است: سيم مي شودقسمت تق  4گفتيم منابع به . بحث كرديم

اصولاً در كشورها . منابع انساني و نوع رفتار با آن صحبت كرديم امروز منابع انساني را سرمايه مي دانند
هزينه هايي كه صرف آموزش نيروي انساني و تربيت نيروي انساني و رشد نيروي انساني مي شود 

در حقيقت هزينه . ديگر به آن هزينه جاري گفته نمي شود. انساني مي شودبهداشت و سلامت نيروي 
و انسان هاي . اگر در يك نظام به مسائل اموزش و پرورش و تربيت توجه بشود. سرمايه اصلي اين است

كارآمد با انگيزه و توانمند در حقيقت تربيت بشوند آن نظام رشد و شكوفايي خواهد كرد امروز 
رتو انقلاب اسلامي مي بينيم جوان هاي متدين دانشمند و متفكر ما در صحنه هاي خوشبختانه در پ

امروز در نظام هسته اي در بحث توليد . مختلف استراتژيكي و دستاوردهاي مهمي را به ثبت رساندند
دارو در بحث رشد علم و بخش هاي مختلف ما يكي از كشورهاي سرآمد هستيم و مهمترين اتكاء ما 

به طوري كه دشمن چشم طمع دارد و نمي تواند اينها را تهديد و تطميع . متدين ما هستند هم جوانان
و اين نشان ميدهد كه سرمايه انساني چه نقش مهمي دارد انصافاً ما در . كند دست به ترور اينهامي زند

كه بايد  خوب نكاتي را عرض كرديم گفتيم. سال انقلاب به خاطر دستاورد سرمايه انساني است 30اين 
بايد در . امانت بايد به اهلش برگردانده شود متناسب با استعداد و تواناييشان به كار گرفته شوند

واگذاري ماموريتهاي به نيروها به فرموده قران كريم در جريان حضرت سليمان بحث سرعت قدرت و 
افرادي كه در . است نكته ديگري كه مورد توجه است بخث خوشنامي. امانتداري مورد توجه قرار گيرد

اين خوشنامي فضاي قدرت ايجاد مي كند فضاي و پذيرش . مشاغل حساس هستند بايد خوشنام باشند
توانمند مسئله ديگري كه وجود دارد استعدادسنجي و تشكيل بانك اطلاعاتي براي افراد . ايجاد مي كند

و ايجاد بستر مناسبي براي اينها . رندايجاد بانك اطلاعاتي مديران و ثبت افرادي كه استعداد مديريتي دا
يعني فردي كه . بحث نظام ارتقاء شغلي است. نكته ديگري كه در اين رابطه مهم است. بسيار مهم است

ببيند كه اگر تلاش بيشتري بكند وفاداري خود را به . وارد سيستم مي شود يك افق روشني را ببيند
و فرد اين احساس . ه در حقيقت مي تواند كار را جلو ببردنظام ارتقائي وجود دارد ك. سيستم نشان بدهد

به همين جهت تاكيد قرآن بر اين است كه . را مي كند كه مسير رشد و شكوفايي برايش وجود دارد
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و افراد هم موظف هستند كه اين استعداد و . يك مسير روشن و مشخصي براي رشد افراد فراهم بكند
مورد توجه قرار مي ) ع(مي بينيد كه حضرت ) ع(استان حضرت يوسف شما در د. تواناييشان را بگويند

يعني چون امانتدار هستم و هم آگاه هستم به آن . من چون حفيظ و عليم هستمعليم  حفيظٌ إِنيّ. گيرد
آن بحران بسيار بغرنجي كه حكومت مصر را از پاي درآورد با توجه به آن . مرا وزير خزانه بگذار

از يك طرف . از يك طرف نيروهاي مستعد را معرفي كنند. ويژگي هايي كه داشت كار را انجام داد
  .  ينها را ساماندهي كند و زمينه و بستر فراهم كندسازمان بايد ا

وقتي يك كسي در . نكته ديگر تعيين مدير هر صنف از خود آن صنف است: )فروزنده(كارشناس 
خداوند از : حقيقت از همون مجموعه انتخاب شود در حقيقت قرآن كريم در سوره مائده تاكيد دارد

به نوعي شناخت ويژگي . طايفه برانگيخت 12پرست براي سر 12و از آنها . بني اسرائيل پيمان گرفت
هاي آن قوم و زمينه پذيرش پيامبر عظيم الشان ما در جامعه آن زمان به عنوان محمد امين شناخته مي 

مردم ايشان را به عنوان يك فرد امين مي . زمينه پذيرش در آن جامعه براي ايشون وجود داشت. شود
ثار و معيارهاي آنجا آشنا بود در نتيجه مي توانست اولين يارهاي بزرگي شناختند با فرهنگ و ضوابط آ

نكته ديگري در جذب منابع انساني . مثل حضرت امين سلمان  ابوذر و مقداد را جذب و تربيت بكند
ما بايد سعي كنيم افراد را متناسب با استعداد آنها به كار . علاقه كاركنان است. سرمايه انساني مهم است

آموزش باعث مي شود كه فرد از تجارب . يم  در عين حال بايد آموزش تدريجي هم داشته باشيمبگير
و در حقيقت نقص ها و اشكالات كارهاي خود را بفهمد به جاي اينكه آزمون و . ديگران استفاده بكند

ست خطا بكند تا يك مطلب را بتواند حل كند در حقيقت از طريق آموزش بتواند تجربه لازم را بد
رويكرد كار . بسيار مهم است. نكته ديگري كه در اين رابطه وجود دارد برخورد با متخلفين است. آورد

ايجاد خلاقيت باشد ايجاد مشاركت باشد اما در عين حال با تخلفات هم . بايد با انگيزه ايجاد نشاط باشد
امبر اكرم اگر آنها يهوديان و خداوند كريم در سوره بقره خطاب مي كند به پي. به جد بايد برخورد كرد

. مسيحيان پيروي كني در حاليكه راه درست را به تو نشان داده ايم رابطه ات با خداوند قطع خواهد شد
و تاكيد مي كند كه حتما آن مسيري را كه روشن است . اين شدت و غلظت خداوند برخورد مي كند

حتماً در حقيقت تاكيد سوابق افراد مورد . بدسابقه نكته ديگر عدم اعتماد سريع به افراد. بايد دنبال كند
حضرت امير در نامه به مالك اشتر تاكيد مي كنند كه يكي از شرطهايي را كه قرار . تاكيد قرار بگيرد

. فردي باشد كه آزمون داده باشد. مي دهند براي انتخاب مدير سابقه اصل آن هست خانواده آن هست
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اينكه چرا اين . در عزل و نصب افراد بايد دليل روشن وجود داشته باشد .به عنوان يك   بايد قرار داد
چرا عزل مي شود؟ دلايل آن بايد . فرد براي اين مقام منصوب مي شود بايد ويژگي لازم را داشته باشد

  . به طور روشن مشخص باشد
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  )06/09/1390(مديريت منابع انساني : گفتار بيست و پنج

  . بشويم حقيقتاً بر نحوه مديريتمان تحول ايجاد كنيم خواهيم اسلامي  اگر مي بايستي: مقام معظم رهبري
  .است نوع نگاهش نوع اعتقادي است مديري كه قائل به مديريت اسلامي): فروزنده(كارشناس 
  .هنر اسلام به اين است كه مديريت را با دستور اهل بيت پياده بكند): قوامي(كارشناس 

يعني . محور 4از امير المومنين به مالك اشتر رسيديم به محور دوم از  53مه در نا: )قوامي(كارشناس 
. در اين بخش مهمترين بحث گزينش است. مهمترين بحث گزينش هستيم. مديريت منابع انساني

اميدواريم شما مديران سازمانهاي مهم مخصوصا . صاحبان سرّ رييس دفترها و منشي هاي نزديك
اين بحث . معاون نيروي انساني هستند. ن گزينشي كه نيرو را گزينش مي كنندسازمانهاي گزينشي مديرا

خوشبختانه در اين سازمانها يك معاون نيروي . معاون نيروي انساني سرمايه انساني. را خوب دقت كنند
عمده كارش گزينش است بعد آموزش و پرورش و بعد ارزيابي و . انساني و توسعه انساني وجود دارد

يعني كساني كه به مدير خيلي . صاحبان سرّ اسم زيبايي است. تا حقوق دستمزد و ديگر سنجش است
  . به گزينش اينها اشاره مي شود 29در فراز . محرم اسرارش هستند و حاجب دربارش هستند. نزديكند

بدترين . الآثامِ في شَركَِهم من و وزيراً قَبلكَ للأشرارِ كانَ من وزرائك شرََّ انَّ: مي فرمايد
همكاران تو وزراء همان نيروهاي ارشد كساني كه بار و وزر را از دوش تو بر مي دارند و بر دوش تو 

بدترين همكاران چه . چقدر كلمه قشنگي است كلمه وزير. تو همه بار ها را بايد توزيع كني. مي گذارند
تو كسي كه در مفاسد و گناهان آنان  .همكار عالي زمامداران بد و اشرار پيش از تو. كساني هستند

اين دو تا را اصلاً و ابداً به عنوان صاحب سرّ به عنوان وزير  و همكار خودت قرار . شركت داشته است
صاحبان  اينها نبايد جزو. الظَّلمَةِ وإِخْوانُ الاثََْمَةِ أَعوانُ فَإنَِّهم بِطاَنَةً لَك يكوُنَنَّ فلاََ. چرا؟ مي فرمايد. نده

بطانه از بطن است يعني كسي كه باطن و . قرآن هم از اينها بطانه نگيريد. بطانه نبايد باشند. سرّ تو باشند
و خصوصي ترين . عقل بحث هاي خصوصي است. عقل اندروني است. درون كارهاي تو وارد مي شود

ما به اينها . ان به سمت توحرف تو را با ديگران مي شنود و يادداشت مي كند يا مي آورد از سوي ديگر
اينگونه افراد نبايد از . يعني نيروهايي كه بسيار در امور داخلي و سرّي وارد مي شوند. مي گوييم بطانه

زيرا كه اينها همكاران . آن افرادي كه قبلها همكاران عالي سازمانهاي فاسد بودند نبايد باشند
. ظالم جمع ظلمه. آثم جمع اثم. كساني كه اهل اسم هستندالاَْثاَمِ . و برادران ستمكارانند. گنهكارانند



  127      آيين مديريتهاي آموزشي و فرهنگي  مجموعه برنامه 

 

 

نبايد نيروي ري بشود اگر هم پاك شده كارهاي . كسي كه به دستگاه ظلم و گناه كمك مي كند
  . اين كار را به او ندهيد. ديگري بهش بدهيد

 علَيه وليَس ونَفاَذهم، آرائهمِ مثلُْ لهَ ممنْ الخْلَفَ خَيرَ منْهم واجدِ َأَنتْ: )قوامي(كارشناس 
در حاليكه تو از بين . إثِْمه علىَ عل ظَالماً يعاونِْ لمَ ممنْ آثَامهمِ، وأوَزارهِمو. آصارهِمو مثْلُ

تا دو نفر آمدند ظاهري . نترس بگرد پيدا مي كني. مردم بهترين  جانشين را براي آنها خواهي يافت
سال سابقه پيش تو آمدند اينها نه اگر بگردي براي بطانه  2سال  1داشتند زباني داشتند مهارتي داشتند با 

مديري كه زود از گشتن . بگرد پيدا كن خسته نشو. يعني صاحبان سر، افراد فراواني يافت مي شود
نمي كند نيروي  عضويابي كارمنديابي خسته مي شود نمي تواند مدير موفقي باشد يك كم آدم عجله

لذا حضرت مي گويد مالك عجله نكن بهترين جانشين . خوبي گير مي آورد تا بتواند خوشناميش باشد
آنها . آنها هم اهل فكرند. اين از لحاظ فكر و نفوس كمتر از آنها نيستند. و بديل را مي تواني پيدا كني

كساني هستند كه همكاري نكردند با از  -3. بار گناهان آنان را بر دوش ندارند -2هم اهل مهارتند
بعضي ها از فرط بي نيرويي تا يك . نكته زيبايي است. ستمكاران در ستم و با گنهكاران در گناهشان

نيرويي را مي بينند مدركي دارد مهارتي دارد بياني دارد زود مي پذيرند براي كارهاي كليدي ادامه بده 
. نيروهاي كليدي و صاحب سرّ را خيلي گشت تا پيدا كرد پيدا مي كني و نيرو را بايد يافت مخصوصاً

كأوُلئ َأَخف كلَيؤوُنةًَ، عنُ مسَأحو َونَةً، لكعنَى مأَحو كلَيطْفاً، عأَقلَُّ عو ِركغَياين   إِلْفاً ل
تشان با يگانگان انس و الف. محبتشان ببيشتر است. آدمها براي تو كم هزينه تر ند همكاريشان بهتر است 

  تو را هم دور . كمتر است تو را نمي فروشند هم كم هزينه اند هم پركارند و هم پر محبتند
با تو پيوند بستند . با بيگانه الفت نمي بندند.   إِلْفاً لغيَركِ وأقَلَُّاين كلمه قشنگي است يعني . نمي زنند

اگر اينها را پيدا . وحفَلاَتك، لخلَوَاتك خَاصةً أوُلئك فَاتَّخذْ . تو را تنها نمي گذارند. ميثاق بستند
كردي اينها را برگزين از اينها خواص و دوستان خود و رازداران خود قرار بده و بگرد و بگرد بطانه 

اينها را بياور در خلوتت خلواتك و حفلاتك يعني حلقه هاي مخفي و . صاحب سرّ را از بين اينها
انشاء االله در نوبت بعدي اين بحث . و اين بحث ادامه دارد. خوب اين نوبت تمام مي شود جلسات اصلي

چون در انتخاب صاحب سرّ حضرت روي آن حساس هستند چندين فراز را در . را تكميل خواهيم كرد
اگر اجازه بدهيد در جلسات بعد مباحث مربوط به . اين نامه به گزينش نيروهاي كليدي اختصاص دادند

  . زينش را تكميل خواهيم كردگ
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در جلسات گذشته . ما در سلسله مباحث مديريت به بحث تكنيك ها رسيديم: )فروزنده(كارشناس 
بحث منابع و امكانات را مطرح كرديم و عرض كرديم شناخت منابع و امكانات كمك مي كند به 

تهيه swotدنيا اصطلاحاً از جدول  امروز هم در تكنيك ها در. مديران كه بتوانند بهتر برنامه ريزي كنند
توانمنديهاي داخلي كه چه نكات قوتي داريم و چه نكات ضعفي داريم و : يعني مي گويند. مي كنند

خوب . فرصتها و تهديدهايي كه از محيط داريم اينها را اگر توجه نكنيم برنامه ريزي ما واقعي نيست
اني بود كه عرض كرديم بكارگيري منابع انساني از امكانات ما متفاوت است يكي از امكانات منابع انس

يكي . چند نكته ديگر هست عرض مي كنم وارد منبع ديگر مي شويم. نكاتي از مباحث قراني توجه كرد
مدير هر چه بتواند در حد توانش . از مباحث مهم اين است كه ما براي معيشت نيروها بايد تدبير بكنيم

البته يك حداقل . كر بكند حتماً رضايت آنها را مي تواند افزايش بدهددر رابطه با معيشت كارمندانش ف
يعني .معيشت را مي توانيم بهش توجه كنيم و يك زمينه اي فراهم كنيم كه مبناي پرداخت عملكرد شود

اينكه هر چه عملكرد افراد افزايش پيدا بكند در حقيقت دريافتي بيشتري را بتوانند نكته ديگري كه در 
. يعني ما بايد زمينه رويش را بازسازي كنيم. طه وجود دارد اين است كه بازسازي كنيم نيروها رااين راب

بايد زمينه رشد نيروها و هدايت نيروها و تربيت نيروها را . قاعدتاً هر سازمان به هر دليل ريزش نيرو دارد
. اسند و خودشان را اصلاح كنندبايد بستري فراهم كنيم كه افراد بتوانند خطاهايشان را بشن. فراهم كنيم

. بايد نگاه اصلاحي و بهبود روزانه  بر نيروي انساني فراهم شود و مدير بايد اين فضا را فراهم كند
چه نيروي انساني . با چه نيروي انسان الان نياز داريم. مجموعاً بايد براي نيروي انساني برنامه ريزي كنيم

چگونه اين نيرو را وارد كنيم . نساني بايد چه ويژگي هايي داشته باشداين نيروي ا. براي آينده نياز داريم
به جاي اينكه نيرو را وارد بكنيم او به سراغ ما مي آيد ما بايد به سراغ آنها برويم و نيروهاي مستعد و 
توانمند را شناسايي كنيم و وارد سيستم كنيم وقتي وارد سيستم كرديم سيستم ارتقاء را طوري طراحي 

يكي از آفت هاي بزرگ نظام بوروركراسي اين . يم اينكه نيروها دچار خمودگي و افسردگي نشوندكن
در حالي كه در نظام اسلامي بايد . ماشين خاصيتش اين است. است كه افراد را تبديل ماشين مي كنند

و براي . است فرد بايد اعتقاد داشته باشد كاري كه انجام مي دهد عبادت. بين كار و زندگي تناسب باشد
بين كار و زندگي . از كارش لذت ببرد و احساس خستگي نكند. اين عبادت حاضر باشد تلاش كند

يك بخشي به تفريح . قسمت تبديل كن 3معصوم فرموده و تاكيد كرده وقت را به . تناسب برقرار كند
آن معاش تامين  ما كار ضمن اينكه از طريق. يك بخشي به عبادت يك بخشي به امور روزانه و معاش
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ولي اگر با انگيزه الهي و نيت الهي انجام بدهيم در حقيقت عبادت محسوب مي شود و زمينه . مي شود
يك تيم . خوشبخت نظام اداري است كه مدير آن كاركنان آن يك تيم باشند. ساز آينده ما خواهد شد

نايي و تخصص لازم را داشته همدل معتقد به خداوند كريم خود را در محضر خداوند كريم بدانند توا
اين ممكن نخواهد بود الا اينكه بينش بدهيم و دانش .باشند و با تمام وجود اين كار را انجام بدهند 

  .بدهيم مهارت بدهيم و سازوكارها را طوري قرار بدهيم كه فرد نتيجه كار را بتواند دريافت كند

كتب اسلام و لامي يك تفاوت اساسي بين مريت اسنگاه مديريت در غرب و مدي: )فروزنده(كارشناس 
  . مديريت اسلام با ساير مكاتب وجود دارد و آن باور به خداوند است

يكي ديگر از منابعي كه مهم هست در سازمان منابع مالي و پشتيباني كه منابع : )فروزنده(كارشناس 
ام بدهد يك حداقل هايي فيزيكي هم تو همين قالب است طبيعتاً هر كاري كه يك مدير مي خواهد انج

اما چند تا . در منابع مالي در اينكه نياز است و بايد توجه بشود هيچ شكيي نيست. از منابع مالي نياز دارد
  اصول در مديريت اسلامي مهم است اولين مسئله اين است كه توسعه اقتصادي در سايه خداگرايي اتفاق 

ر اهل يك شهر ايمان بياورند و تقوا داشته باشند اگ: فرمود. و اين يك اصل قرآني است. مي افتد
امروز اين حرف در مديريت غرب مورد توجه قرار نگرفته و . بركات آسمان و زمين در آنها باز مي شود

امروز تكنولوژي بلاي جان اينها . اينها به رغم همه پيشرفتهايي كه كرده اند دچار معضلات شديد هستند
. مسئله عدم بارشها را دارد. مسئله گراماي بي رويه دارد. ط زيست داردشده امروز جامعه مسئله محي

نظام هستي مدبر و ميرش . به خاطر بي تقوايي است. اينها به خاطر ظلم است. مسئله كمبود آب را دارد
اهل ايمان و تقوا باشند بركات . خداوند تعالي وعده فرموده كه اگر اهل زميني هستي.خداوند توانا است

بشر در سايه بركات آسمان و . همه بركات از آسمان و زمين است. مت آنها سرازير خواهند شدبه س
اين اصل به ما پيام مي دهد كه . اين اصل را بايد محقق كنيم با تمام وجود. زمين كه مي تواند رشد كند

اين را در سيره و ما .اگر مي خواهيد در سال جهاد اقتصادي گشايش اقتصادي ايجاد بشود تقوا و ايمان 
تحريم هايي كه . امروز كشور ما به شدت درگير تحريم هاست. در مقام معظم رهبري ديديم. امام ديديم

. اما با ايمان به خدا و تقوا اين ملت بزرگ عبور كرديم. اينها برداشتشون اين بود كه به بن بست برسانيم
لذا اين حلقه . چه از اول انقلاب هم تاثير نداشتچنان. امروز خيلي ها باور كردند كه تحريم ها اثر ندارد

مدير بايد با تقوا و با ايمان الهي زمينه و بستر افزايش منابع . اغساسي را در نظام اداري ما ايجاد كنيم
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اين نيست كه بگوييم تقوا يك بحثي است كه در رابطه با عبادت و آخرتگرايي . ماليش را فراهم كند
و منطق مديريت ما است كه دنيا و آخرت در يك . عي دنيوي براي ما داردبلكه آثار وض. مطرح است
  . شما بايد دنيا را بسازيد تا به آخرت برسيد. راستا هستند
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  )08/09/1390( مالي و پشتيبانيمديريت منابع : گفتار بيست و شش

  . بشويم حقيقتاً بر نحوه مديريتمان تحول ايجاد كنيم خواهيم اسلامي  بايستي اگر مي: مقام معظم رهبري
  .است نوع نگاهش نوع اعتقادي است مديري كه قائل به مديريت اسلامي): فروزنده(كارشناس 
  .هنر اسلام به اين است كه مديريت را با دستور اهل بيت پياده بكند): قوامي(كارشناس 

بحث گزينش هستيم آن . مديريت منابع انساني هستيم. را بررسي مي كنيم 53نامه : )قوامي(كارشناس 
. كسي كه  اهل خلوت و اهل جلسات سرّي است. هم گزينش صاحبان سربّه اصطلاح كليدي بطانه

صاحبان سرّ را مي گويند گزينش . حضرت علاوه بر اين كه مي فرمايند اصل گزينش مهم است
را در نوبت قبلي بحث كرديم و متوجه شديم كه نبايد عجله كرد تو  29ما با شما فراز . ري بكنيددقيقت

قبلاً هم . اينها بايد گذشته كاملاً پاكي داشته باشند. بطانه. گزينش نيروهاي حساس و كليدي و سردّار
نگران نباش : فرمود. شدبا آنها همكار و شريك نبا. نپريده باشد. بررسي كرديم با ظالمان نجوشيده باشد

برادران يوسف . من قرا باب ولج ولج بگرديد پيدا كني. جوينده يابنده است. اگر بگرديد پيدا مي كني
 يوسف منْ فتََحسسوا اذهْبوا بني يا. يعقوب گفت بگرديد. گفت بگرديد. گفتند گشتيم يوسف را نديدم

يهأَخلاَ ووا وأَسَنْ تيم وحِر حالا . برويد بگرديد يوسف را پيدا بكنيد راهش را هم پيدا مي كنيد  اللَّه
آنها را چشم و گوش خود . مديران گرامي نترسيد مايوس نشويد بگرديد نيروهاي خوبي را پيدا كنيد

و خوبي شما را بخواهند . هزينه تراش نباشند گره گشا باشند. قرار بدهيد به شما خيانت نكنند دور نزنند
اينها را اجمالادًر نوبت قبل گفتيم و حضرت فرمود اينها را بياور در خلوت . شته باشند به شماو محبت دا

اما امروز در فراز . لايه هاي اصلي سازمان. در حلقه هاي دروني سازمان. در جلسات در سرّيت. خودت
بايد رو . تبه نظر مي آيد براي يك مدير بطانه مهمترين نيرو اس. اين بحث را ادامه مي دهيم 33

در . عبارات زيادي به او پرداخته 53لذا سرمايه گذاري زيادي شده در نامه . گزينشش خيلي كار بكند
 كرَِه مما منْك يكُونُ فيما مساعدةً لكَ وأَقلََّهم الْحقِّ بِمرِّ أَقْولَهم عنْدك آثَرُهم لْيكُنْ ثُم: مي فرمايد 33فراز 

و كمترين . سپس بايد باشد مقدمترين آنها نزد تو گوياترين آنها به حقگويي صريح براي تو. لاوََليائه االلهُ
: عبارت لطيفي است مي گويد. كمك كننده به اموري كه خداوند دوست ندارد دوستانش انجام بدهند

ينش اول باشند نزد تو كه برو دنبال كساني باشد كساني را برگزين آنها آثر باشند يعني اصلح باشندگز
قديمها . خوب حق هم كه تلخ است ولي بايد بگويند. صريح حق را مي گويند. زبانشان حقگو هست

بعد كه . پادشاهان بعضي هايشان واعظ داشتند ناصح داشتند مي گفتند تو انتقاد كن بدي ما را بگو



  132  آيين مديريتهاي آموزشي و فرهنگي  مجموعه برنامه 

نه اينكه شما خوشتان . كه حق بگويداما بطانه كسي است . اما الان آن نيست. بتوانند كه عدالت كنند
هي چاكرم مخلصم . مدير بداند اينها از بين مي رود. آيينه حق را مي گويند. مثل آيينه بايد باشند. بيايد

  . چرب زباني چاپ لوسي  مدير را فريب مي دهد

اشند كه هر مدير بايد افرادي  داشته باشد كه حق را راحت و تمام بگويند و كساني ب: )قوامي(كارشناس 
كاري خدا دوست ندارد دوستانش انجام ندهند آن كارها را او انجام بدهد و به تو هم چنين كمك 

 حيثُ هواك منْ ذلك واقعاً. هايي نمي كند و فريبت نمي دهد حلت نمي دهد و خير تو را مي خواهد

َقعمي گويد خواه مطابق ميل تو باشد يا نباشد حرفهايش را مي زند با هواي تو با دلبخواه تو واقع باشد . و
 والْصقْ. اينها تو را موفق مي كنند. اينها را پيدا بكن. يعني مطابق باشد يا مطابق نباشد. يا واقع نباشد

دور مي شوند مثل آدمي كه از ويروس دور  به اهل ورع و پرهيزكاري از بدي. والصدقِ الوْرعِ بِأهَلِ
ورعشون را اينها . دوستي و صداقتشون را تست كن. به اهل صداقت. مي شود اينها از گناه دور مي شوند

چقدر عالي بود حضرت به استاندارش رو اين نيروي كليدي بطانه ما ديديم . را بيار حلقه اصلي قرار بده
بيش ازحد بهش اعتماد مي . يك آدم بدي است خرابش مي كنندمديراني كه خودشان خوبند كنارشون 

خوب چند نكته . مي خواهي بيش از حد بهش اعتماد بكني به كسي اعتماد كنيد كه اهلش باشد. كنند
ميديريت را در طي اين دو نوبت بحث گزينش بطانه بود به سرعت مي خوانيم اين نوبت را هم به پايان 

افراد كارآمد و صاحب  -2صل كار در سازمان هاي فاسد و شرور است سوء پيشينه حا -1. مي بريم
اينها نبايد به عناوين پستهاي حساس و نزديك و  -3. نفوذ با داشتن سوء پيشينه فاقد مطلوبيت مي شوند

خطرناكترند . بدتر هر چه قوي تر باشند بدترند. محرمانه انتخاب شوند ولو صاحب فكر و صاحب نفوذند
هر ريزشي رويشي . جوان جديد رويشي-5. لم براي اين پست ها كم نيستند بايد يافت شوندافراد سا -4

مدير را دور نمي زنند . كم هزينه پرفايده و صميمي تر هستند. نترس برگي مي افتد برگي مي آيد. دارد
ار راستگو افراد صادق و پرهيزك -6. چون آلوده به ستمگري و گناه نيستند. اطلاعات را بيرون نمي دهند

منشيگري   -7. صريح و اهل كار و خداپسندانه براي مناصب خلوت و سريّ برتر و داراي اولوليت هستند
  . رياست دفتر حراست و مانند آن از جمله پست هاي حساس و صاحب سرّ محسوب مي شود

نابع مالي اصولي كه حاكم هست بر تامين منابع مالي را عرض مي كرديم اينكه م: )فروزنده(كارشناس 
منتهي عرض كرديم مديريت . امري ضروري است و بايد منابع مالي را فراهم كنيم در كنار منابع انساني
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هر چه تقوا و . مهمترين عامل تقوي و ايمان است. اين منابع و بهره وري اين منابع تابع عواملي است
ديگري كه در منابع وجود دارد  نكته. ايمان بيشتر باشد ظرفيت براي ما خداوند بيشتر فراهم مي كند

خداوند كريم به حضرت داود مي فرمايد ذره هاي . توليد و ارائه خدمات. رعايت اصل كيفيت است
در بحث . در محضر خداوند كريم كيفيت مهم است. كامل و مناسب بباف و آنرا دقيق اندازه گيري كن

چقدر با نيت الهي . م داشته باشدمهم اين است كه شما چقدر نيت مه. عبادت هم كميت مهم نيست
بايد بدانيم وقتي امور مردم را اصلاح . در توليد كالا در ارائه خدمات كيفيت مهم است. انجام مي دهيد

اينكه ما يك كاري را كه مي .بركات به سمت ما روي مي آورد. بنده خدايي را شاد مي كنيم. بكنيم
امروز هيچ كسي شك ندارد در فضاي رقابتي كسي مي  .خواهيم انجام دهيم دقيق و محكم انجام بدهيم
ما بايد در نظام . كالايي كه بتواند با ديگران رقابت كند. تواند موفق باشد كه كالاي باكيفيت توليد بكند

و خداوند ما را دعوت به . اداريمون در نظام توليدمون نظام كشاورزيمون برويم به سمت بهبود كيفيت
حصول را در كلام وحي به ما داده و در همون كلام وحي هم دعوت كرده با  حدود و. عقل كرده است

تعالي نياز به اين است كه دائم فكر بكنيم و . لذا تدبير براي افزايش كيفيت. عقل الهي نيز تدبير بكنيم
 عدالت فقط توزيع عادلانه درآمد. مسئله ديگر تقسيم و توزيع عادلانه  امكانات است. دائم تفكر كنيم

بدانيد به چه بخش هايي . اگر شما فرصت ها امكانات را عادلانه تقسيم كنيد بجا تقسيم كنيد. نيست
بدانيد چه كارهايي اهميت دارند و به تناسب آن اهميت امكانات بدهيد اين مي تواند خيلي موثر . بدهيد
يد مي كند اي پيامبر خداوند كريم تاك. نكته ديگري كه اهميت دارد توجه به طبقات محروم است. باشد

تا اين اموال  7سوره حشر آيه . اين اموال را بين فقرا و يتيمان و در راه ماندگان و نيازمندان تقسيم كن
ما توزيع عادلانه در سيستم و در جامعه خيلي مي تواند فضاي . تنها ميان ثروتمندان در گردش نباشد

مسئله . توجه ويژه اي براي آن بشود. ها شكوفا شودفضايي فراهم كند تا استعداد. اعتماد را فراهم كند
يك تخصيص منابع داريم بايد برنامه ريزي كنيم . ديگري كه عدم انهدام منابع در اجراي طرح هاست

مثلاً فرض كنيد يك متر ساختمان . دقيقاً اين منابع را احصاء كنيم.براي اين برنامه چقدر منابع نياز داريم
بعد در تخصيصي كه مي دهيم در فرايند مواظب . تومان مشخص كنيم 400000چقدر اعتبار مي خواهد 

به . به لحاظ خطايي كه ما مي كنيم. باشيم منابع منحدم نشود بسياري از منابع در فرايند منحدم مي شود
حفظ منابع در فرايند بسيار مهم است و بايد دقيقاً مدير اين را توجه . خاطر بي توجهي كه انجام مي شود

  . بكند
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پرداخت هايي كه ما . يك مسئله مهم در بحث منابع مالي بحث پرداخت هاست:)فروزنده(كارشناس 
بحث حداقل معيشت است ما بايد حداقل معيشت را براي  -1. براي كاركنان كنيم در هر  سازماني

ائدتاً هر حقوق آنها را بدهيم ق.چه بخش دولتي باشيم چه بخش خصوصي. كاركنانمان بايد فراهم كنيم
. كسي كار بيشتري انجام بدهد انتظار دارد پاداش بيشتري دريافت كند و اعتدال در پرداخت داشته باشيم

نه آنقدر سخت گير باش كه هيچ انفاقي نكني و نه آنقدر  عنقُك إلِىَ مغْلُولةًَ يدك تجَعلْ ولاَ: فرمود
وسرزنش شده و حسرت . براي خودت نماند چيزي. دست و دلباز باش كه همه چيز را انفاق كني

در پرداختها حتماً . نه  نه خيلي دست و دلباز.خورده و  اعتدال در برخورد با در تخصيص منابع اعتدال
اينكه خداوند به پبامبر . شايد اثر آن احترام اثر آن توجه بيشتر از پرداخت باشد. با عطوفت برخورد شود

ل مسلمانان زكات بگير تا بدين وسيله آنان از بخل و دنيا پرستي    و بر آنها اي پيامبر از اموا: اكرم فرمود
ضمن اينكه زكات مي گيري بايد . و بر ايشان دعا كن زيرا دعاي تو مايه آرامش است. درود فرصت
به ماموران مالياتي تاكيد مي كنيد وقتي مي خواهيد از مردم مايليات ) ع(حضرت علي. محبت كني
به والي حضرت علي در رابطه با   مختلف . طوفت با مهرباني لا احترام رعايت آنها را بكنيدبگيريد با ع

تاكيد مي كنيد هم در رابطه با تجار هم در رابطه با رعيت در رابطه با نظاميان و هم در رابطه با 
م را مورد و تاكيد مي كند رضايت مرد.كارگزاران و به طور ويژه در رابطه با عموم مردم و مستضعفين

مردم بايد احساس . يك مدير در سيستم بايد فضاي مهرباني و عطوفت را ايجاد بكند. توجه قرار دهيم
يك نگاه به كار دارد يك نگاه هم به كاركنان دارد سعي بكند بين . بكنند مدير نگاه پدري دارد

ل در اختيار  كاركنان البته يك مديري هم كه به طور كام. هدفهاي سازمان و فرد تناسب ايجاد بكند
و بر عكس مديري كه كاملاً توليدگرا باشد . باشد و به ماموريت هاي سازمان توجه نكند مطلوب نيست

در همه مباني سازماني در هر . سازمان گرا باشد و فقط به مسائل سازمان توجه كند مطلوب نيست
بحث بودجه و تخصيص . نابع انجام دهيمبايد در م. نه در افراط و نه در تفريط. رفتاري اعتدال مهم است

عواملي كه ريخت و . و سخت گيري و برخورد با فساد. درست و ارزيابي درست هزينه ها ارزيابي بكنيم
اينها مهم ترين محورهايي است كه بايد در بحث منابع توجه . پاش در بيت المال ميكنند برخورد كنيم

  . بكنيم
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  )20/09/1390( سازماندهي: گفتار بيست و هفت

  . بشويم حقيقتاً بر نحوه مديريتمان تحول ايجاد كنيم خواهيم اسلامي  بايستي اگر مي: مقام معظم رهبري
  .است نوع نگاهش نوع اعتقادي است مديري كه قائل به مديريت اسلامي): فروزنده(كارشناس 
  .ياده بكندهنر اسلام به اين است كه مديريت را با دستور اهل بيت پ): قوامي(كارشناس 

در اين نوبت معيار گزينش . با شما هستيم در عهدنامه مالك اشتر در بحث گزينش: )قوامي(كارشناس 
گزينش بطاني و صاحب صدر حالا بعد از  -2. تا حالا در گزينش اصل گزينش گفتيم. فرماندهان نظامي

در . ر را در دست مي گيرندامير لشكر اينها بايد گزينش شوندهر كسي نبايد لشگ. آنفرمانده نظاميمون
فوَلِّ منْ جنوُدك أَنْصحهم في نَفْسك الله ولرسَوله ولامِِامك، وأَنْقاَهمج : مي فرمايد 50فراز 

فرمانده سپاهت را كسي قرار بده كه در پيش تو . لي االله و لي الرسوله و امامك جيباًّ،وأفَْضلََهم حلْماً
و رسول خدا و امام تو و از همه پاكتر و عاقلتر باشد و خوب اين گزينش . نسبت به خدا. اشدخيرخواه ب

فرمانده كه دلش پاك باشد عقلش از همه بيشتر باشد چون آدمهاي عاقل هستند كه بر لشگر مقابل با 
؟  اي مالك اينها چه كساني هستند. ادامه مي دهيم بعد جمعبندي مي كنيم. نقشه و ترفند پيروز مي شوند

 لاَ وممنْ علىَالاََْقوْيِاء، وينْبو بِالضُّعفاَء، ويرْأفَ ويس الْغضَبَِ، عنِ يبطىء ممنْاي استاندار  
ُيرهثي ،ْنفلاَ الْعو دقْعي فعذرپذيرترند. دير خشم مي گيرند. بِهِالضَّع .  

خود . داشته باشد Self control. فرمانده نظامي اول بايد خودش را كنترل بكند: )قوامي(كارشناس 
مي گوييم نظامي و . خيلي جالب است. بپذيرد آورداگر يكي عذري . عذرپذير باشد. مديريت باشد

. پيروز بشويم و ضعيفهايي را ببينيم. ممكن است به جايي برويم. نسبت به ضعفاء مهربان باشد.  عذر پذير
اما هر كسي در سپاه مقابل هست يا سپاه . هر كسي شكست خورد عذرش را بپذيريم. هرباني كنيمم

. خودمان هست قوي و پرقدرت هست طمرد مي كند و زور مي گويد بايد پرقدرت باشيم جلوش
فرماندهي كه جلوي جلوي ضعيف قوي هست و جلوي قوي، ضعيف . قدرت جلو او نه جلوي ضعفا

او . نه مشكلات او را حل مي كند. فرماندهي كه مشكلات را حل مي كند. نمي خورداين به درد . هست
. نگوييد ياران ما ضعيفند و همراه ما نمي كشند. نه اينكه كوه اورا كاه مي كند. كوه را كاه مي كند

فرمانده تا يارانش ضعيف شدند نبايد ضعيف شود بايد به آنها انگيزش و . جنگ غلبه كرده قوي هستيم
فرماندهي كه مي خواهد يك  -1.نكات مديريتي را صريح مي خوانيم. ولاَ يقْعد بِهاِلضَّعف. قدرت دهد
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خيرخواهي و نصيحت نسبت به مافوق  -2. در كنترل عقل و دل و غضب ماهر باشد. سپاه را كنترل كند
ار مي كند زمين را والا كشور را واگذ. و خدا و رسول از عمده ويژگي هاي يك فرمانده نظامي هست

فرماندهي  -3. نمي تواند دفاع كند. ناموس را واگذار مي كند.ملت را واگذار مي كند. واگذار مي كند
مقاومت و استقامت و صبر  -4. كه در جهاد اكبر فرمانده خوبي است در جهاد اصغر فرمانده خوبي است

فرمانده نظامي در مقابل قدرتمندان  -5.پايداري از صفات بارز يك فرمانده نظامي است در ميدان جنگ
اميدواريم چنين . حق ضعيفان را از اقويا مي ستاند در جامعه. قوي و در مقابل ناتوانان ضعيف هست

  .فرماندهاني گزينش شوند

با نقد و بررسي . اميدواريم سلسله مباحثي كه بيان كرديم مورد توجه شما باشد: )فروزنده(كارشناس 
ازيني را مشخص بكنيم تا بتوانيم بر اساس آن مديريت اسلامي را در جامعه و به ويژه بتوانيم اصول و مو

. در جلسه قبلي و جلسات قبلي در رابطه با تكنيك هاي مديريت صحبت كرديم. سازمان محقق كنيم
بحث برنامه ريزي را عرض كرديم بحث منابع و امكانات را عرض كرديم امروز بحث سازماندهي را 

زم است نكته اي را به استحضار شنوندگان عزيز برسانيم كه ما در بحث تكنيك ها يك سري داريم لا
اصول داريم اصولي كه مباني ارزشي دارد اين نيست كه تكنيك برنامه ريزي در حقيقت برايش اصول 

در برنامه ريزي ما مي خواهيم . حتماً يك سري اصول ارزشي برايش حاكم است. ارزشي حاكم نباشد
و در نظام بودجه ريزي . ورد كنيم هزينه پروژه را طبيعتاً از تكنيك ها و تاكتيك ها استفاده مي كنيمبرآ

به بحث . با يك بحث هاي ارزشي داريم در حقيقت مدير آيا به بحث هاي فرهنگي بيشتر توجه دارد
اينكه بر . ه داردبه سودش بيشتر توجه دارد به بحث هاي عمراني توج.  منابع انساني بيشتر توجه دارد

اما اينكه يك نظام بوروجرسي مي خواهيم تهيه كنيم بايد رديف داشته باشد . ميگردد به جهت گيري
تصويب شود اجرا شود و بعد نظارت بشود تكنيك  تجربه بشر ما همين تكنيك . بايد ابتدا طراحي بشود

ت تعرضي به تكنيك هاي كمي به آنچه كه دراين مباحث ما دنبال مي كنيم در حقيق. استفاده مي كنيم
بلكه اين اصولي كه بايد حاكم بر آن تكنيك ها باشد تا جهتگيري ها . اصطلاح اصول مديريت نداريم

و لذا بحث تكنيك ها را هم نداريم چون درس مديريت به . را درست بكند به مورد بحث قرار مي دهيم
وقتي شما برنامه ريزي . يك ها سازماندهي استيكي از تكن. طور عام نمي دهيم  بپردازيم به تكنيك ها

براي اين كار شما منابع و . الويت بندي اهداف و تعيين روشهايي براي رسيدن به آن. يعني تعيين اهداف
گام . امكانات را بررسي مي كنيد بنابراين اساس اولويت بندي مي كنيد و روشها را مشخص مي كند
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ماندهي كنيم سازماندهي يعني يك سازماندهي منابع داريم يك دوم در مديريت اين است كه بايد ساز
در نيروي انساني بايد توجه كرد خوب در اولين كاري كه بايد بكنيم . سازماندهي نيروي انساني داريم

چه وظايف و ماموريتهايي را داريم؟ بعد اين وظايف و . اينكه وظايف  و ماموريت ها را مشخص كنيم
بعد . كه اصطلاحاً نمود سازماني شكل بدهيم. نيم و قالب ساختاري برايش بدهيمماموريتها را تقسيم ك

و . مسئوليتهايش را مشخص كنيم. اختياراتش را مشخص كنيم. براي هر پستي بايد شرح وظايف بنويسيم
 بايد حتماً نگاه سيستمي حاكم. بعد افراد را در حقيقت در اين پستها قرار بدهيم كارها را انجام بدهند

سازماندهي از نگاه . اينها همه مباحثي است كه در مديريت است. باشد اين نباشد كه جداگانه باشد
از سلسله . اسلامي به چند تا نكته كليدي بايد توجه كرد تا اين فرايند را روان مي كند و كارآمد مي كند

عواْ اللهّ و أطَيعواْ الرَّسولَ و أوُلي يا أيَها الَّذينَ آمنوُاْ أطَي. سلسله مراتب مهم است. مراتب است
نظام سلسله . 59سوره نساء آيه  الأمَرِ منكمُ فإَنِ تنََازعتمُ في شيَء فَرُدوه إِلىَ اللهّ والرَّسولِ

 خدا خالق هستي حاكم مطلق پيامبر عظيم شان را منصوب كرد بعد از پيامبر ائمه اطهار بر اساس. مراتبي
مسئله سلسله . و اركان نظام هم مشروعيتش را از ولي فقيه ميگيرند. اعتقاد ما در زمان غيبت ولايت فقيه

 . مراتب مهم است

اسلاميت و مردمي بودن يعني . در نظام اساسي دو ركن اساسي وجود دارد: )فروزنده(كارشناس 
كارهايي كه قانون اساسي ما  به همان ساز و. مشروعيت نظام از اسلاميت گرفته مي شود. جمهوريت
مردم هستند كه به طور غيرمستقيم از طريق خبرگان رهبري انتخاب مي . و مقبوليت را مردم. گفته است

ساير كارگزاران به طور . مستقيم رييس جمهور انتخاب مي كنند نماينده مردم انتخاب مي كنند. كنند
اين نظام انتخابي در حقيقت در يك قالب . غيرمستقيم توسط رييس جمهور و مجلس انتخاب مي شود

قوه  3روساي تحت . وزراء تحت امر رييس جمهور هستند. ساختاري و سلسلسه مراتبي شكل مي گيرد
لذا سلسله مراتب يك بحث . به همين شكل هر وزيري تا پايين ترين رده. تحت امر ولي فقيه هستند

بعضي ها فكر مي كنند اگر . را پاسداري كرد بسيار مهم و اساسي است كه بايد به دقيق و درست آن
البته سلسله . در صورتي كه اين ممكن نيست. سلسله مراتب را به هم بريزند مي توانند كار را انجام دهند

تا  2تا سطوح داشته باشد  10يعني يك سازمان به جاي اينكه . مراتب مي تواند به صورت تخت باشد
و مرئوس كيست؟ . ييس كيست؟ وحدت فرماندهي وجود داردر.  سطح داشته باشد ولي مشخص است

و مي داند از چه كسي بايد دستور بگيرد؟ نظم ساختاري در مديريت يعني بايد هر كسي در جايگاه 



  138  آيين مديريتهاي آموزشي و فرهنگي  مجموعه برنامه 

آن وقت مدير بايد اينها را هماهنگ كند كه . هر كسي وظيفه خودش را انجام بدهد. خودش قرار بگيرد
بايد . در عين حالي كه مدير اين تقسيم كار را مي كند. ينها خواهيم پرداختانشاء االله در برنامه بعدي به ا

  يك فرماندهي كه سان . مثل فرماندهي كه سان مي بيند. به تمام سطوح سازمان عنايت داشته باشد
مي بيند بايد نوع نگاهش را طوري انجام بدهد كه تمام كساني كه در معرض سان هستند احساس كنند 

بايد مدير سطوح نظارتي طوري، فضاي نظارتي را ايجاد كند كه همه . اينها را مي بيندآن فرمانده 
. احساس كنند وجود مدير را وجود برنامه هاي مدير را و وجود در حقيقت سياستگذاري هاي مدير را

 .بايد وحدت و انسجام هم داشته باشيم. در عين حالي كه ما تقسيم كار مي كنيم. بحث وحدت و انسجام
وقتي همه توحيد و اعتقاد . در حقيقت آنچه كه در مديريت اسلامي به ما تاكيد شده وحدت جهت است

. دين واحد پيامبر واحد كتاب واحد. به خداوند آخرتگرايي پيامبر و ائمه اطهار همه عامل وحدت هستند
ايد يك نوع خداي واحد مسير واحد اينها همه عامل وحدت است كه بايد در سازمان ديده شود و ب

  يكپارچگي و وحدت در سازمان ايجاد بشود و اگر نشود نوعي ضايع شدن و تباه شدن منابع اتفاق 
  . مي افتد
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  )22/09/1390(سازماندهي اصول حاكم بر  :گفتار بيست و هشت

  . بشويم حقيقتاً بر نحوه مديريتمان تحول ايجاد كنيم خواهيم اسلامي  بايستي اگر مي: مقام معظم رهبري
  .است نوع نگاهش نوع اعتقادي است مديري كه قائل به مديريت اسلامي): فروزنده(كارشناس 
  .هنر اسلام به اين است كه مديريت را با دستور اهل بيت پياده بكند): قوامي(كارشناس 

در محضر شما هستيم . بحث گزينش فرمانده نظامي را در مديريت اسلامي داريم: )قوامي(كارشناس 
ويژگي هاي يك فرمانده نظامي خوب را از ديد حضرت مي . ر گزينش فرمانده نظامي هستيمهمچنان د

 واساهمفي منْ عنْدك جنْدك آثَررُؤوسِ وليْكنُْ. هستيم 56اين بار در فراز . خواهيم بررسي كنيم

،هَونتعأفَضْلََ مط وهِمَليؤوسِبرگزيده ترين . عُبرگزيده ترين عاصرا و فرماندهان جند . هيعني برگزيد آثَرر
تو سپاه تو چه كساني بايد باشند؟ آن فرمانده لشكريان و تيپ ها شهيد باكري، باقري، كاظمي، خرازي، 

اينها چه كساني . همت و ياد فرماندهان صدر اسلام اسامه و مطاب و رباهه ابالفضل علي اكبر شيران
كساني : برترين فرماندهان. گزينش اصلح: حضرت مي فرمايد. يمهستند كه ما آنها را در تاريخمان دار

مواسات . مواساتم في معونت. مشاركت كنند. هستند كه در كمك سپاهيان، بيش از همه مواسات كنند
. هم سطح زندگي ديگران بكند. يعني كسي كه زندگي خودش را سعي مي كند. يعني مشاركت

قدمها كسي غذايي مي خورد بو داشت كباب بود چيز . ديگران را از نعمات خودش بهره مند كند
ديگري بد همسايه ها را تا چند منزل مي رفت مي داد كه مبادا بوي غذا به آنها رسيده باشد و غذا به آنها 

يعني . اين مواسات اقلّي است و بايد سعي شود كسي كه سربازان را باهاشون مواسات كند. نرسيده باشد
بعضي مواقع در پايگاه ها كه مي رويد مي بينيد بعضي از . خودش سهيم مي كندآنها را هم در رفاه 

فرماندهان شرايط مرفهي دارند ديگران اين طور نيستند تا مي شود اجازه مي دهد لشگران نظام رو به 
؟ خود .چگونه سرداري بود. مثل صياد شيرازي. اگر كسي بود اين را بايد بكنند فرمانده. مواسات بياورند

كسي را در راس و فرمانده قرار بده كه از . مالك سردار بود عمار سردار بود اينها را بايد انتخاب كرد
من شنيدم كه .  همه چيز را براي خودشان نمي خواهند. امكانات خود بيشتر به سپاهيان كمك مي كند

چه گونه غذا مي  مقام معظم رهبري در يكي از اردوهاي اسلامي برايشان غذا آوردند گفتند ديگران
در يكي از اين اردوگاههاي . سربازها با من غذايشان دو تا نباشد. براي من هم همان را بياوريد. خورند
خوب كسي كه اين جوري است مي تواند سپاه را نفوذ كند درش و آنها را به ماموريتهاي خطير . نظامي

  . برساند و بكشاند
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  .راديو معارف آيين مديريت

 في واحداً هماً همهم يكُونَ أهَلي خُلُوف منْ وراءهم منْ يسعهميسع جِدتهبِِما منْ: )قوامي(كارشناس 

ادِجه ودبه طوري غم سربازان لشگرش را بخورد به حدي كه نفرات سربازان كساني كه تحت    الْع
اگر خوب برسيد به اينها خودشان . معمولاً مي گويند نظاميان را خوب برسيد. تكفلش هستند اداره بشود

همترند آنها خيلي م. و خانواده اشان يعني بعضي ها فكر مي كنند خانواده سربازان و سرداران مهم نيستند
خلوف يعني همان . أهَلي خُلُوفچون اگر آنها تامين بشوند اين با خيال راحت مي جنگد لذا مي گويد 

به گونه اي بايد كمك شود كه يسعهم آنها را پوشش بدهد اينقدر . افراد پشت سر اينها تحت تكفل اينها
همه آنها جز به يك چيز نينديشند . خوب به اينها برسد فرمانده كه تمام سربازان همشان هم واحد بشود

 5تيپ،  5اين پنج انگشت . ما پنج انگشت هستيم يك مشت. يكي مي شوند. و آن جهاد با دشمن است
ارتشي و سپاهي : خدا رحمت كند شهيد صياد شيرازي مي گفت. گردان يك لشگر واحد مي شوند

شد؟ وقتي كه مواسات باشد لذا يكي هستند مي شود يكي .  يك لشگر الهي نمي گفت دو لشگر الهي
يعني همه را در سطح خود و زندگي و رفاه را براي . حضرت مي فرمايد در لشگر مواسات مهم است

اگر مالك خواستي فرمانده انتخاب . همه خواستن خانواده آنها را مثل خانواده خودمان تامين كردن
چند تا نكته مديريتي را مي گوييم و  . باشداز همه قدرتش بيشتر : فرماندهي كه واساهم باشد يعني. كني

خانواده . خودشان و خانواده اشان -2. نظاميان بايد در رفاه كامل باشند -1. بحث را هم به پايان مي بريم
فرماندهان بايد در رفاه . مي گويند برو بجنگ ما خيالمان راحت است. شارژ مي كند سرباز و سردار را
در انتخاب فرمانده نظامي بايد روحيه مواسات و مساعدت امير  -3. ايندنظاميان نهايت كوشش را بنم

  . حل مسئله رفاه بيشترين انگيزه را در سپاه ايجاد مي كند -4. ملاك قرار بگيرد. لشگر در او ديده شود

انشاء . تشكر مي كنم از حوصله و صبر شما. سلام مي كنم خدمت شنوندگان عزيز: )فروزنده(كارشناس 
جلسات قبل عرض . ا دريافت نقطه نظرات شما بتوانيم انشاء االله بهتر و قوي تر كار را دنبال بكنيماالله ب

چند اصل را در . به سازماندهي رسيديم. كرديم تكنيك هاي مديريت را مورد بررسي قرار مي داديم
يكي ديگر از خوب . سازماندهي از ديدگاه اسلامي و قرآني عرض كرديم ادامه آنها را تقديم مي كنيم

وقتي . مسائل مهم در سازماندهي اين است كه افراد را متناسب با استعدادشان بشناسيم و به كار بگيريم
امروز . متناسب با استعداد به كار گرفتيم اختيارات لازم را بدهيم و تناسبي بين اختيار و مسئوليت باشد
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و بر عكس يك جاهايي از آنها . ستندخيلي جاها مديران اختيارات لازم را دارند ولي پاسخگو ني
اگر اين دقيق و درست در سازمان تعريف نشود . مسئوليت خواسته مي شود ولي اختيار لازم را ندارند

بايد متناسب با ظرفيت افراد و دانش افراد و بينش افراد جايگاه آنها . مشكل در سازمان به وجود مي آيد
بايد اعتماد كرد بايد . اه متناسب با شايستگي ها قرار گرفتوقتي در آن جايگ. را برايشان تعريف كرد

و انزلنا . فقدارسلنا رسلنا بالبينات: فرمود. بايد مسئوليت لازم را به اينها واگذار كرد. اختيار لازم را داد
 و همراه آنها كتاب و وسيله سنجش فرو. ما پيامبران را با دلايل روشن فرستاديم. معهم كتابنها والميزان

و مسئوليت هم از آنها خواسته شد و . پيامبران تربيت شدند و اختيارات به آنها داده شده است. فرستاديم
اناّ هديناه . معمولاً در خيلي از مسائل خداوند ما را آزاد گذاشته. پيامبران آمدند و كار را دنبال كردند

و مسير را نشان داديم عنصر مهم اختيار را به او  ما به بشر راه را نشان داديم. السبيل اما شاكرا و اما شكورا
انسان مي تواند فكر كند مي تواند مسير انتخاب كند در مقابل مسير ش . بصيرت را به او داديم. داديم

و خداوند كريم راهنمايي . يعني شما بشري كه اختيار داري. نظام آخرتگرايي يعني همين. جوابگو باشد
و خودت هستي كه راه و زمينه . ديگر خودت هستي كه بايد انتخاب كنيلازم را به شما كرده اين 

مسيري كه . يا اينكه زمينه ظلمت براي خودت فراهم مي كني.  سعادت و توفيق را فراهم مي كند
و . يعني تمام عالم در خدت ما هست براي خوب شدن. خداوند براي تو طراحي كرده توفيق است

. ان تتقواالله يجعل لكم . گر در مسير ما حركت كني مسيرها باز مي شودخداوند هم وعده فرموده است ا
شما ببينيد امام در زمان حيات . ما به اينها باور داشته باشيم امام بود كه اين عظمت را ايجاد كرد... 

امروز گفتمان امام را نگاه . بعد از حيات امام روز به روز دارد شكوفا مي شود. مقدسشان چه كردند
روز به روز . در خود كشور ما بين نسل جوان. در بين كشورهاي اسلامي. در خاورميانه. يد در دنيابكن

ما بايد عنصر كارآمدي . به خاطر ايمان. اين نيست الا به خاطر آن تقواي الهي. دارد شكوفا مي شود
  . ها فراهم بشودتا گشايش . تا مسيرها باز شود. وارد كنيم در سيستم از گرفتاريها نجات پيدا كنيم

    



  142  آيين مديريتهاي آموزشي و فرهنگي  مجموعه برنامه 

  )27/09/1390( نيت و انگيزش: گفتار بيست و نه

  . بشويم حقيقتاً بر نحوه مديريتمان تحول ايجاد كنيم خواهيم اسلامي  بايستي اگر مي: مقام معظم رهبري
  .است نوع نگاهش نوع اعتقادي است مديري كه قائل به مديريت اسلامي): فروزنده(كارشناس 
  .هنر اسلام به اين است كه مديريت را با دستور اهل بيت پياده بكند): قوامي(كارشناس 

در مبحث مديريت منابع انساني به آموزش و پرورش نيروها مي رسيم كه مبحث : )قوامي(كارشناس 
به اين بخش هم اهتمام ويژه اي دارند كه ) ع(حضرت علي . كادرسازي. نيروسازي. بسيار مهمي است

آنها را  يبجحوك ولاَ يطْرُوك أَلاَّ رضهْمعلىَ ثُم: به مالك اشتر مي فر مايند عبارتشان را مي خوانيم
ورز دادن ورزش هم از همين مفهوم گرفته شده . ساختن. هم خانواده رياضت.رضهم. طوري تربيت كن

اعمال نادرستي و تو را نسبت به .اينها را پرورش بده و تربيت كن كه ستايش بي حدي از تو نكنند. است
از تو تعريف كند . بالاخره تو يك سري كارهاي مثبت انجام داده اي.كه انجام نداده اي تمجيد نكنند

تملق و چاپلوسي تبديل مي . چون از حق كه خارج شود مني كه از حد خارج بشود به ملق. تملق كند
 الزَّهو تحُدثُ الاِْطْراَء كثَْرَةَ إِنَّفَچرا؟ . لذا نيروها را طوري تعريف كن كه خيلي اهل تملق نباشند. شود

. يك معاون نسبت به رييس. زيرا مدح و ستايش بيش از حد يك زيردست نسبت به بالادست. مناَلْعزَّةِ
. وهم به معناي خودپسندي است. يكي از آنها عجب و خودپسندي است. مشكلاتي به بار مي آورد

اين كثرت اكراه يعني فراواني ستايش انسان را به . ن كسي هستمكه م. ايجاد مي كند در تو خودپسندي
و عجب و كبر دو ويروس خطرناكي هستند كه انسان را در هر مقامي . كبر و غرور نزديك مي كند

خودش را با ديگري . عجب يعني هر فردي فكر مي كند خودش خوب است.باشند به سقوط مي كشاند
كبر يعني من از . عجب يعني من خوبم. كه از ديگري بهتر استاما كبر يعني اين. مقايسه نمي كند

شنگول مي . يعني تو را شاد مي كند. معناي  يبجهوك به معناي يفرحوك است. ديگري بهتر هستم
زهو هم كه گفتيم به . يعني تو را قرار مي دهد از كساني كه فخر مي كنند. سرور تو را مي گيرد. شوي

 -1. حالا چند نكته مديريتي در اينجاست عرض مي كنيم. ودپسنديعجب يعني خ. معناي عجب است
كافي . صرف اينكه اين نيرو را ما گرفتيم خوب است. اينكه انساني را مداوماً تربيت كرد و آموزش داد

بعد از گزينش صحيح  -2تربيت افزايي اخلاق افزايي بايد سيره و شيوه مداوم باشد. دانش افزايي. نيست
نكته كادر سازمان  -3. و پرورش كادر از مهمترين امور در مديريت منابع انساني است و اصلح آموزش

يكي از مواد تربيتي مهم اين است كه اعضاء سازمان ياد بگيرند تملق و  -4. بايد دائماً رشد كند
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و . و دچار مشكل مي كند. آسيب است. اين آفت است. چاپلوسي و خوشĤمدگويي را كنار بگذارند
  .ش راسازمان

مباحث ما در رابطه با موضوع مديريت برنامه ريزي سازماندهي و بسيج منابع : )فروزنده(كارشناس 
و . انگيزش بسيار مبحث مهمي است. به بحث مهم و ضروري انگيزش مي رسيم. نكاتي را تقديم كرديم

در خيلي نيت . در مديريت اسلامي بحث نيت و عمل هر دو موضوعيت دارد. در مديريت مطرح است
يعني اين دو . لذا ما در قرآن داريم الذين آمنوا و عمل الصالحات. جاها باعث فاسد شدن عمل بشود

ولي عمل صالح يكي از كارهاي . نيت صادق نيت الهي نيت خالص و عمل صالح. ركن بايد با هم باشند
ر روانشناسي اين د. در نظام غربي بر اين باورند كه انگيزش عامل حركت است. دشوار و سخت است

و حرف درستي هم هست به هر حال هر كس . انگيزش ميل دروني است: مشخص شده و مي گويند
كاري هم بخواهد انجام بدهد يك كاري هم به عنوان انگيزه الهي انگيزه    منافع مادي گروهي مي 

سازمان كار مي كند  اما يك فردي كه در سازمان هست و در. توانيم انگيزه هاي مختلفي را داشته باشيم
. كه اين بتواند كار را خوب انجام بدهد. وظايف مدير اين است كه انگيزه لازم براي مدير را فراهم بكند

مي گويند انسان . يك مدل ابتدايي است. در ادبيات دنيا چند مدل در زمينه انگيزش كار شده است
د و فرد احساس كند در اثر كار اين نيازها نيازهايي دارد كه اگر اين نيازها شناخته شود و تحريك شون

يكي از مشهورترين نظريات نظريه مزلو . تامين مي شود در رفتار مي زند و كار بيشتري انجام مي دهد
ديگران . است كه با نگاه مادي مي گويد نيازهاي فيزيولوژي نياز امنيتي نياز اجتماعي و خوديابي است

يا بحث نياز به . لام هم رد نكرده نيازهاي اوليه مورد توجه هستاس. طبيعي است. هم كم و بيش گفتند
خيلي مهم . يكي سلامت يكي امنيت: فرمود دو نعمت مجهول است. امنيت مورد توجه اسلام است

اسلام با فرد مبارزه كرده و اينكه عدالت را مطرح كرده تاكيد مي . مسئله معيشت بسيار مهم  است. است
شما محل مصرف ماليات مثل خمس و . لت به خاطر اين كه شكاف را كم كندكند به مدير براي عدا

حتماً بايد به . حتماً در سازمان به اين مسئله مهم توجه كنيد. زكات عمدتاً رسيدگي به محرومين است
. ولي توجه داشته باشيد نيازهاي انسان محدود به نيازهاي مادي نمي شوند. حداقل معيشتها توجه كنيد

در ماه . چه بسا نيازهاي روحي و معنوي بر نيازهاي مادي بچربد. انسان مادي و معنوي است نيازهاي
در حالي كه نياز . ساعت گرسنه بماند 13 – 12مبارك رمضان يك جواني يك فردي كه مي پذيرد كه 

وقتي بحث اعتقادي . اگر نظر مازلو را بخواهيم بپذيريم بايد اين نياز را تامين كنيم. فيزيولوژيك است
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و لذت مي برد لذا توجه به ابعاد نياز در مديريت غربي و . مي شود روحي مي شود فراموش مي كند
ب اسلام و مديريت اسلام با ساير مكاتب دارد و آن باور به مديريت اسلامي يك تفاوت اساسي بين مكت

  . خداوند است

مباحث . در اسلام به چه چيزهايي توجه شده و ما بايد به چه چيزهايي توجه كنيم: )فروزنده(كارشناس 
رييس هم حتي خود . بحث كرامت انساني و احترام انسان ها بسيار مهم است. مختلفي مطرح شده است

فرد موظف است كه كرامت و شخصيت افراد را توجه . ندارد كه توجه به اين مسئله نكند فرد هم حق
دعوت به انتخاب دوست صحيح . اسلام دعوت به خانواده كرده است. دعوت به نياز اجتماعي. كند

با داشتن خانواده متدين نشاط . در سازمان فرد با داشتن دوستان متدين نشاط پيدا مي كند. كرده است
دعوت . اينكه انسان دعوت شده در مساجد. و انگيزه و نشاط موضوعيت دارد در اسلام. دا مي كندپي

اينكه در حج باشد در اجتماعات سياسي و اجتماعي باشد و دعوت شده به . شده نماز جماعت بخواند
بتواند . بدهد همه به خاطر اينكه انسان نياز اجتماعيش را در آنجا بروز. نماز جماعت با آن اجر و پاداش

چقدر تاكيد بر اين مسئله شده . اينكه نياز به احترام. خودش را بروز بدهد بتواند استعدادش را بيان بكند
و آنها را در خشكي و دريا روانه داشتيم و از . ما فرزندان آدم را بسيار گرامي داشتيم:مي فرمايد. است

. مخلوقات خود برتري و فضيلت بزرگ بخشيديم و به بسياري از. هر آنچه پاكيزه است روزيشان داديم
نه خود انسان مجاز است و نه ديگران مجازندكه انسان را تحقير كنند و امروز . انسان بسيار كريم است

مسئله ديگر نياز . ضايع كردن انسان هاعدم توجه به كرامت انسان ها. نظام مديريتي دنيا بر اين مبنا است
 شرََف):  ع(و فرمود حضرت علي . است انسان اشرف مخلوقات است به دانش آموزي دانش اندوزي

به بينايي اوست به بصيرت . ارزش هر انسان به ايمان اوست. هيچ شرفي بالاتر از علم نيست علْمٍ كلُِّ
آموزش . بصيرت پيدا بكنند. انسان ها بشوند و بتوانند انتخاب كنند. ما بايد فضايي فراهم كنيم. اوست

ما معتقديم آموزش هاي اعتقادي . هم نسبت به كارشان هم نسبت به اعتقادشان. را پيدا بكنند هاي لازم
. نياز به زيبايي و جمال. علاوه بر آموزش هاي شغلي و مهارتي. مي شود با رشد و تعالي و انگيزه انسان

در لباس در تيپ . اشددر محيط كار بايد زيبايي حاكم ب. انسان نياز به مجذوب دارد نياز به زيبايي دارد
آيا : فرمود. اسلام دين زيبايي هاست. بدون اينكه گناهي اتفاق بيفتد. البته بدون افراط و تفرط. در رفتار

كه چگونه آن را ساختيم با زيبايي آن را . به آسمان كه در بالاي سرشان قرار گرفته است نمي نگرند
و دعوت مي كند . دش منشاء جميل بودن استخو. خداوند صفت جميل بودن را دوست دارد. آراستيم
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نگاه بكن ببين چه خبر است؟ در انفس در طبيعت در همه جا . الأرَضِ في سيرُواْ قلُْانسان را به اينكه 
يك فضايي در سازمان فراهم كنيد كه افراد بتوانند در حقيقت محيط زيبايي داشته . زيبايي را ببينيد

  . ته باشندتا روحيه بانشاطي داش. باشند
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  )29/09/1390(نيت  و انگيزش : گفتار سي

  . بشويم حقيقتاً بر نحوه مديريتمان تحول ايجاد كنيم خواهيم اسلامي  بايستي اگر مي: مقام معظم رهبري
  .است نوع نگاهش نوع اعتقادي است مديري كه قائل به مديريت اسلامي): فروزنده(كارشناس 
  .اسلام به اين است كه مديريت را با دستور اهل بيت پياده بكندهنر ): قوامي(كارشناس 

او را . يعني اكمل. الارََْزاقَ علَيهِم أَسبغِْ. يك لغطي اينجا بود بد نيست بررسي كنيم): قوامي(كارشناس 
آفتاب كه تابش . يعني كامل و فراگير مثل باران. پس أسَبِغْ يعني اكمل. كفايت مي كند و فراوان باشد

حالا نكات . اين حقوق و پرداخت بايد داراي أسَبغِْ باشد. فراگير است و زنده مي كند و جان مي دهد
حقوق و دستمزد قاعدت أسَبِغْ حاكم است به معناي اشباع  -1: مديريتي كه در اينجا هست اينهاست

بخش  -2. نياز ساختن كادريعني به اندازه كفايت و كمال حقوق دادن و بي .بلكه بالاتر از آن است
نخبگان جامعه  -3. اعظم مفاسد اقتصادي و نا پاك شدن دست ها به علت عدم تامين كافي كادر است

وقتي حقوق  -4. بايد طوري تامين بشوند كه بدون هيچ نياز مادي بتوانند به توليد علم و خلق اثر بپردازند
حقوق كافي باعث رفاه  -5. قابل مواخذه مي شوندمكفي باشد كارمندان در مخالفتها طمردها خيانت ها 

شيوع رشوه و هديه  -6. خانواده كارمند و در نتيجه با عث ايجاد امنيت رواني در محيط كار مي شود
ما . ببينيد به چه نكته خوبي حضرت اشاره دارد. هاي جهت دار  ناشي از حقوق و دستمزد ناكافي است

ل ها را مدنظر قرار دهيم در صورتي كه ما بايد حداكثرها را حساب معمولاً است در پرداختهايمان حداق
از چه مي . به معناي عيسي يعني وسعت بخشي است. به معناي اكمال. أسَبِغْ به معناي حداكثري. كنيم

بعد خزانه را هم بيايد و خرج كند براي رفع . اين همه مفاسد. ترسيم؟ خزانه خالي شود كه نمي شود
در حالي اگر شما از . آن كه خيلي بدتر است. بساماني ها و نارضايي ها و نابساماني هامشكلات و و نا

اول نظام پرداخت خوبي براي كارمندان داشته باشيد مخصوصاً  نخبگان هيچ وقت دچار اين مفاسد 
  .اقتصادي نمي شويد

  

حبت كرده در بحث نيازها گفتيم يك مكاتبي هست كه درباره نيازها ص :)فروزنده(كارشناس 
. حفظ كرامت. بعد معنايي مثل نياز به احترام. خوب نيازهاي بشر محدود به نيازهاي مادي نيست.است

نياز به خانواده نياز به حضور اجتماع نياز به ابراز وجود نياز به ارتباط با خداوند كريم نياز به دانش 
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كه انسان به آن دعوت شده بحث نياز يكي از نيازهايي . اندوزي نياز به جمال و زيبايي را عرض كرديم
به خودشناسي است و انسان نياز دارد كه خود را بشناسد هر كه خود را بشناسد خداي خود را مي 

دعوت به بررسي كرده ما هر چه در عالم  هستي . خداوند ما را دعوت به تحقيق كرده است. شناسد
و به نياز . مي بريم و به عظمت خداوندتحقيق كنيم و بررسي كنيم به ناتواني و عجز خودمان پي 

  هر چه اين احساس بشود تعلق بيشتر مي شود معرفت بيشتر مي شود و عشق بيشتر . خداوند
ما در يك نظام اداري همه بسترها را فراهم كنيم اجازه بدهيم . مي شود و مورد محبت قرار مي گيريم
برسد كه اين كاري كه انجام مي دهد مشكلي به اين شناخت . فرد فكر كند زمينه عبادتش فراهم بشود

هر بنده خدايي را كه شاد بكند . كه كه دارد از يك فرد باز مي كند در راه خدا دارد حركت مي كند
آنها دو . مواظب افراد باش: حضرت امير به مالك اشتر فرمود. در حقيقت به خدا نزديكتر شده است
حق به گردن تو دارند حق ديني دارند و هم نوع تو هستند و حق  و. نوعند يا مسلمانند و برادر ديني تواند

چون . خدمت بي منت.هم نوعي دارند و اين است كه مي تواند احساس خدمتكاري را ايجاد بكند
به هر حال در بحث نيازها چند نكته وجود دارد اولاً در اسلام نيازها . خودش را در محضر خدا مي داند

همانطور كه مثال زدم قطعاً يك . فتار انسان تابع اعتقادات و باورهايش استو ر. سلسله مراتب ندارد
دوم اينكه نيازها محدود به . مسلمان در ماه مبارك رمضان گرفتن روزه را بر هر چيزي ترجيح مي دهد

ضمن اينكه به نياز مادي بايد توجه كرد بايد . نيازهاي مادي و معنوي وجود دارد. نيازها مادي نيست
نكته بسيار مهم عامل انگيزشي در نظام اسلامي . سبي بين نيازهاي مادي و معنوي وجود داشته باشدتنا

حوزه . هر فرد مديري هر كارمندي خود را در مقابل خدا مسئول مي داند. انجام تكليف الهي است
در مقابل امكاناتي كه در اختيار سيستم هست را يك امانت مي داند . مسئوليت را يك امانت مي داند

و به خاطر عشق به خداوند و ترس از تخلف به خداوند كار مي . دقيقه به دقيقه خود را پاسخگو مي داند
تعهد . هميشه حالت خوف و رجا بر رفتار او حاكم است خودكنترلي در اين سيستم وجود دارد. كند

  . ايمان به خدا حرف اول را مي زند. حرف اول را مي زند

فضاي محبت و فضاي صميميت . اسلام به نيازهاي انسان بسيار توجه كرده است ")فروزنده(كارشناس 
سازماني كه در  آن عشق و علاقه و صميميت رفاقت . در خانواده به عنوان واحد كوچك در سازمان

سر .......وجود دارد ديگر در آن غيبت وجود ندارد نظر حسد وجود ندارد رقابت نامشروع وجود ندارد
امروز در مديريت . اين چيزي كه در مديريت غرب حاكم است. ه گذاشتن وجود نداردهمديگر كلا
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قوي . بحث احترام. ولي در اسلام اين چنين نيست. غرب مديري بايد به هدف برسد ولو به هر وسيله اي
و نياز به . ترين عامل انگيزشي است اگر مدير احترام كند تكريم كند به كرامت انسانها توجه بكند

وديابي نياز به آگاهي و نياز به شناخت خود بحثي است كه بايد چرخهاي سازمان فرد را منفعل كندو خ
ظبيعي است اينها برنامه ريزي مي خواهد وقتي بحث توانمندسازي . فرد بتواند در اين فضا رشد بكند
. افراد را بشناسيم يعني اينكه نيازهاي انسان را خوب بشناسيم روحيات. نيروي انساني را مطرح مي كنيم

زمينه احترام از . برايش بگبربم... متناسب با سليقه و . با هر فردي متناسب با روحياتش برخورد كنيم
وحدت فرماندهي هيچ . سلسله مراتب با احترام هيچ تعارضي ندارد. سوي سيستم را براي او فراهم كنيم

ري نكند كار نخواهد نتيجه كار را مفهوم فرماندهي اين نيست كه مدير سخت گي. تعارضي ندارد
ما نيروها را رسانديم به يك وضعيت خودكنترلي آن . نخواهد نظارت نكند نه اينها هم به جاي خود

موفقيت پيامبر عظيم الشان انسان و حضرت امير اين بود كه ياران . وقت مديريت خيلي آسان مي شود
د و نمي توانستند حركتي بكنند و امام صديق ما يكي صديقي داشتند و ائمه ما اين ياران صديق را نداشتن

و رقابت . از امتيازات ايشان وجود ياران وفادار جوانان عاشقي كه به خاطر شهيد نشدن گريه مي كردند
ما هر دستاوردي و هر موفقيتي كه به . و اين عامل بسيار مهم پيروزي ماست. مي كردند در شهيد شدن

رابطه مردم ما با .حيه عشق ارادت به ولي فقيه به خاطر آن رابطه الهي بوددست آورديم به خاطر اين رو
. و اين رابطه را بايد بتوانيم ما در نظام اداري هم پياده سازيم. ولي فقيه رابطه عشق است رابطه الهي است

بيعتاً اسلام ط. بايد بين مدير و كاركنان و بين  افراد مختلف اين باشد كه ما بتوانيم كار را دنبال بكنيم
و براي تامين همه . به هيچ وجه نيازهاي غيرمشروع قابل پذيرش نيست. تاكيد بر نيازهاي مشروع دارد

نيازها مسير شرعي تعيين شده ما بايد در دفاع از مسير شرعي با جسارت و با قدرت عمل كنيم و در 
معلوم باشد . رويه هامون در روشهامون ما بايد اينها را ببريم در قوانينمان در. سيستم هايمان پياده كنيم

يكي از شرايط . يكي از شرايط ارتقاء فرد بينش فرد است. يكي از شرايط احراز فرد بينش فرد است
دانش فرد دانش نسبت به قرآن نسبت به احكام نسبت به نماز نسبت به ولايت نسبت به نظام سياسي 

بايد اينها را قبول داشته . و كارگزار مطلوبي باشد. دمگر مي شود فردي اينها را قبول نداشته باش. است
ما در . آن وقت روحيه ايثارگري پايداري در اصول و روش شكل مي گيرد. باشد كارگزار خوبي باشد

جلسات بعد انشاء االله مروري خواهيم كرد بر عوامل انگيزشي از ديدگاه دانشمندان اسلامي و انشاء االله 
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قايسه اي خواهيم كرد بر عوامل انگيزشي غرب نظام اسلامي را تا بتوانيم يك جمع بندي مي كنيم و م
  . يك مدل انگيزشي خوبي را فراهم كنيم و بسترش را هم در سازمانها فراهم كنيم
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  . بشويم حقيقتاً بر نحوه مديريتمان تحول ايجاد كنيم خواهيم اسلامي  بايستي اگر مي: مقام معظم رهبري
  .است نوع نگاهش نوع اعتقادي است مديري كه قائل به مديريت اسلامي): فروزنده(كارشناس 
  .هنر اسلام به اين است كه مديريت را با دستور اهل بيت پياده بكند): قوامي(كارشناس 

. قاضي شغل حساسي دارد و در معرض آفت اقتصادي و مالي بيش از ديگران است: )قوامي(كارشناس 
با جديت هر چه  تَعاهدقضَاَئه، أكَثْرْ ثمُ: مي فرمايد. لذا حضرت نگاه ويژه اي به پرداخت قاضي دارد
در بذل و بخشش به او  علَّتَه يزيلُِ االبْذلْم في لَه وافسْح .بيشتر قضاوت هاي قاضي خويش را بررسي كن

طوري كه نيازمنديش  علَّتَه يزيلُِ. فص يا فص به معناي گستردگي است. سفره سخاوت را باز كن بگستر
شما او . نيازي به مردم پيدا نكند. النَّاسِ إلِىَ حاجتُه معه وتقَلُّ. اينجا به معناي نيازمندي است. از بين برود
 يطمْع لاَ ما لَديك المْنزْلَِةِ منَ وأَعطه. نگاهش به دست ارباب رجوع و اين متحاكمين نباشد. را سير بكنيد

يهف ُرهَنْ غيم كتكه هيچ يك از ياران نزديكت به . آنقدر مقام و منزلتش را نزد خودت بالا ببر. خاَص
او از توطئه اينگونه افراد در نزد تو در امان . قاضي را بايد خيلي مقامش را بالا برد. ذ در او طمع نكندنفو

آن جا كه . تعاهد يعني تتبع و پشتكار و تعهد. لغاتي در اينجا بود كه بد نيست معنايش دانسته بشود. باشد
نگذار آنها احساس كنند كه . ائما زير نظر بگيريعني آن فعاليتهايشان را د تَعاهدقضَاَئه أكَثْرْفرمود 

همانطور كه عرض . و از فسادشان مي كاهد. چون توجه به آنها خودش انگيزه مي دهد. فراموش شدند
نكات مديريتي هم در اينجا دانسته بشود . و فراوان نمودن است. كرديم فصح هم به معناي توسعه دادن

كه از اين نامه و اين . و متوليان اين دستگاه خيلي مهم است براي مديران مخصوصا براي دستگاه قضا
مورد طمع و نفوذ خطاكاران و . منصب قضاوت حساس است  -1.بخش اتخاذ شده و انتخاب شده است

چك سفيد . براي معصونيت از توطئه و طمع ديگران بايد قاضي را كاملاً تامين كرد -2. جاه طلبان است
هيچ ضرري . بعضي كشورها آن را عمل مي كنند. اي خودش بحث شوديك ئوري هست كه بايد در ج

مي رود . قاضي نيازمند امكانات را به نفع متمكنان تغيير جهت مي دهد -3. ندارد بلكه منفعت هم دارد
حقي ضايع مي . و مستضعفين مستضعف تر مي شوند. حكم مي كند. به سمتي كه پول بيشتري آنجاست

تامين قاضي مثل تامين نخبگان جامعه در  -5. جامعه سقوط مي كندبا سقوط قضاوت  -4. شود
بالاخره يك عده اي در جامعه . چارچوب نظريه چك سفيد باعث رشد عدالت و پيشرفت خواهد شد

انسانهاي مستضعف ديگر با اضطراب و . تامين آنها تامين رفاه محرومان هم هست. جايگاهي دارند
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دانند كه با كسي طرفند كه هيچ نياز مادي ندارد و در نتيجه حق آنها را مي . استرس به دادگاه نمي روند
مديريت اسلام به معناي اين است كه بكارگيري منابع اسلامي امكانات با تعاليم . از اقويا خواهد گرفت

  . اسلام باشد

اگر .تَظْلم تفَْعلْ إِلاَّ فَإنَِّك ،در آن فراز هجدهم كه در آن فراز : حضرت مي فرمايد: )قوامي(كارشناس 
چرا؟ چون با يك واسطه باعث ظلم به مردم . يعني نرسيدن به قضات ظلم است. چنين نكني ستم كردي

پس حضرت مي . قاضي كه تامين نشده مايه ظلم مي شود نه مايه عدل. خواه ناخواه. اتوماتيك. مي شود
خداوند پيش هر كس به بندگان خدا ستم بكند  عباده، ، دونَ هخصَم ظَلمَ ومنْ تَظلْم تفَْعلْ إِلاَّكه : فرمايد

يعني در حقيقت تو دشمن خدا هستي و خدا دشمن تو هست به چه . از بندگانش دشمن او خواهد بود
 حتَّى حربْاً الله أدَحضحَجتَه وكاَنَ االلهُ خاَصمه ومنْ. خاطر به خاطر اينكه قضات را تامين نكردي

تُوبيونزْعتا دست . با او به جنگ مي پردازد. هر كس خداوند دشمنش باشد دليلش را باطل مي كند .ي
خيلي عجيب است كه ما مي شنيديم كه قاضي در جايي نشسته يا نبي يا . از ظلم بردارد يا توبه كند

ن دستگاه يعني اگر اي. همين است. مضمون يك خبر معصومانه است. وصي نشسته يا شقي نشسته
كاري نكند كه قضات تامين بشوند به ظلم منجر مي . حكومتي كه فوق اين دستگاه است. قضاوت از بالا

وقتي كه جنگ با خدا شد تمام كارهايش باطل . وقتي ظلم شد جنگ با خداست. شود به جاي عدل
 علىَ إِقاَمةٍ منْ نقمْته وتَعجيِلِ االلهِ مةِنع تَغيْيِرِ إلِىَ أدَعى شَيء وليَس. است مگر اينكه دست از ظلم بدارد

بدان اي مالك هيچ چيز زودرستر نيست به تغيير نعمت هاي خدا و تعجيل انتقام و كيفرش از اسرار . ظُلْمٍ
چون با . ادبيات اينجا خيلي تند است. خيلي حضرت سرمايه گذاري كردند روي شدت بحث. بر ستم

اقامه . اقاصه ملحوف بكند. ه مي خواهند حق مظلومان را از ظالمان بگيردكساني مالك طرف است ك
كي بر عكس مي شود؟ زماني كه تامين . خوب اينها گاهي ماموريشان بر عكس مي شود. عدل بكند

چون مردم اگر بخواهند اينها را تامين كنند يا ندارند يا حقشان . كي بايد تامينشان بكند؟ مردم نه. نيستند
. و اينها همه اش نوشته مي شود. به نفعشان صادر مي شود. يا دارند و حقي كه ندارند. ع مي كنندرا ضاي

 وهو المْظْلُومينَ، دعوةَ سميِع االلهَ فَإنَِّ. به حساب كسي كه اين استان و اين قدرت در دست اوست
وقتي . ا مي شنود و در كمين ستمگران استچرا كه خداوند و خواسته مظلومان ر. باِلمْرْصاد للظَّالمينَ

خوب اگر مي . كسي مظلوم بود و ضعيف بود و رفت در خانه آه كشيد اين آه  از آهن موثرتر است
زمان آن كسي كه . حقش را اينها را كي مي شود تامين كرد. خواهيد آه نكشد بايد حقش را بدهيد
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اميدواريم  كه . ن شده پرونده ها را بررسي بكنداو با خاطر جمع  و زندگي تامي. قاضي هست داور هست
. نكات مديريتي كه اينجا هست. به ابعادش دقيقاً سنجيده بشود. به خود بياييم و مديريت علوي يعني اين

در فرهنگ انصاف هيچ تفاوتي در  -2. عدالت و انصاف بايد به يك فرهنگي در سازمان تبديل بشود -1
عدم التزام به . انصاف و عدالت با خلق انصاف و عدالت با خالق است -3. افراد نزديك و دور نيست

 -7. خدا طرفدار مظلومان است -6. خدا دشمن ظالمان است -5. عدالت و انصاف جنگ با خداست
و ما شاهد هستيم كه ظالمان چگونه يك به . ظلم سريعترين عامل براندازي مديريت و حكومتهاست

قضاوت .  حكومت عدل حكومتي است كه قضاوتش عادلانه است. يك در دومينوها ساقط مي شوند
  . عادلانه متكي به پرداخت است و تامين عادلانه قضات است

عرض كرديم كه انگيزش يكي از . در جلسه قبل ما درباره انگيزش صحبت كرديم: )فروزنده(كارشناس 
تعريف . ري را انجام نمي دهداصولاً انسان بدون انگيزش كا. بحث هاي مهم و اساسي در مديريت است
و متقابلاً اگر . عاملي است كه باعث نشاط و حركت مي شود. ما از انگيزه ميل دروني به انجام كار است

شايد بتوانيم بگوييم . كسي انگيزه لازم را نداشته باشد قطعاً در رفتار او و عملكرد او اثر خواهد گذاشت
اگر مسئله . يت و سازمانها و جوامع بحث انگيزش استمهمترين مسئله و چالش امروز دنياي مدير

و نيروها و تيم كاري از انگيزه لازم . يك سازماني حل بشود. انگيزش در يك جامعه اي حل بشود
اما اگر انگيزه لازم وجود نداشته . برخوردار باشند قطعاً آن سازمان و جامعه به اهداف خواهد رسيد

در بحث . مان و جامعه افزايش پيدا مي كند و كار به نتيجه نخواهد ريسدقاعدتاً هزينه هاي آن ساز. باشد
در نگاه غربي با توجه به مباني انسان . انگيره يك مقايسه مبنايي داريم بين نگاه غربي و نگاه اسلامي

شناسي و هستي شناسي اصولاً معتقدند انسان بايد به دنبال تامين نيازهاي مادي خود باشد آن چه كه 
بر اساس . در حقيقت نيازهاي مادي بشر است. ر هدفگذاري شده و مورد توجه قرار گرفته استبيشت

در حالي كه در مديريت اسلامي اساساً با توجه به نگاه . همين هم الگوها و روشهايي ار طراحي كرده اند
ر كرده و هستي شناسي و انسان شناسي كه ما جهان هستي را جهاني مي دانيم كه خداوند متعال تدبي

بحث انگيزه . انسان با اختيار در اين چارچوب حركت مي كند. براي انسان هدف مشخص كرده است
و اصولاً هر كاري كه براي رضاي . الهي نگاه توحيدي و نگاه آخرتگرايي بسيار مهم است براي انسان

  ...خدا 
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  )06/10/1390(انگيزش : گفتار سي و دو

  . بشويم حقيقتاً بر نحوه مديريتمان تحول ايجاد كنيم خواهيم اسلامي  بايستي اگر مي: مقام معظم رهبري
  .است نوع نگاهش نوع اعتقادي است مديري كه قائل به مديريت اسلامي): فروزنده(كارشناس 
  .هنر اسلام به اين است كه مديريت را با دستور اهل بيت پياده بكند): قوامي(كارشناس 

مديريت فرهنگ سازماني يكي از محورهاي چهارگانه مهم در نظام اداري كه قبلاً : )قوامي(كارشناس 
. كه بايد در سازمان حاكم بشود. يكي از فرهنگ ها فرهنگ اعتدال و تعادل است. تعريف شده است

 في وأعَمها الحْقِّ، في أَوسطهُا كإلِيَ الامَُْورِ أَحب وليْكنُْ: حضرت در فراز بيستم به مالك اشتر مي فرمايد

محبوبترين امور نزد تو معتدل ترين آنها بايد باشد  با محوريثت حق و  الرَّعيةِ لرضِىَ وأَجمعها الْعدلِ،
يعني حضرت . فراگيرترين آنها باشد با محوريت عدالت جامع ترين آنها باشد با محوريت رضايت مردم

يك مدير بايد اموري را . ال را دارند طراحي مي كنند و به مالك اشتر آموزش مي دهندفرهنگ اعتد
دوست داشته باشد دل بسوزاند و اهتمام كند كه در حد وسط باشد حق و عدل و رضايت رعيت محور 

 اين. باشد براي اينكه انسان اعتدال داشته باشد و كارهايش شامل و فراگير باشد اوصتيت و   و عجمعيت
  .اصطلاح را حضرت فرمودند

بهترين كارها براي يك مدير كارهايي  -1: در اينجا نكاتي براي مدير هست كه: )قوامي(كارشناس 
رضايت و خدماتي اثربخش است كه بيشترين هماهنگي و  -2. است كه عادلانه و رضايت آفرين است
ارباب رجوع ديگر ملاك براي مشتري مداري و رضايت  -3. هم سويي را با حق و عدالت داشته باشد

. ما زماني سازمانمان را فرهنگ اعتدال و تعادل در آن حاكم است. سنجش كارهاي يك سازمان است
با اين محورها تعادلي را در خودش . كه محور عقل و حق براي رضايت ارباب رجوع را لحاظ بكند

 أحَبخوبي است كه فرمودند اين نكته . عدالت حق و رضايت مشتري و ارباب رجوع . ايجاد بكند

. بايد باشد يعني در حقيقت چه كارش كني اين امور را در سازمانت به فرهنگ تبديل كني إلِيَك الاَُْمورِ
آهنگ براي اينكه سازمانت يك سازمان كامل و جامع و فراگير باشد در نظر بگيري انشاء االله به فرهنگ 

   .فرهنگ انصاف در نوبت بعد خواهيم پرداختهاي ديگر علاوه بر فرهنگ اعتدال و 

عرض كرديم . در جسه قبل بحث مدل هاي انگيزشي در غرب را بررسي كرديم: )فروزنده(كارشناس 
كه مدلها به چند دسته تقسيم مي شوند يك تعداد از مدلها معتقدند كه نياز انسان باعث انگيزش مي شود 
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فرد در حقيقت . و بستر تحريك و ارضا آنها را فراهم كند. لذا سازمان بايد نيازهاي افراد را بشناسد
كه توضيح داديم چه . انگيزش كافي و تلاش بيشتر را براي رسيدن به نياز خود و سازمان را داشته باشد

دسته دوم نظراتي بود كه معتقد بود ما نه تنها بايد به نيازها توجه كنيم بلكه به عوامل . نيازهايي است
محيط مثل فرد و محاسباتي كه فرد انجام مي دهد در ذهنش و فكرش توجه بكنيم تا  ديگري هم مثل

اجمالاً گفتيم اين نظريه معتقد است كه فرد وقتي . بتوانيم زمينه ايجاد انگيزش را براي فرد فراهم كنيم
پاداش ارزش اين . مي خواهد يك كاري را انجام دهد محاسبه مي كند كه اين كار پاداش دارد يا ندارد

چقدر است؟ شرايط محيطي برايش وجود دارد؟ فرد توانمندي اين كار را دارد يا خير؟ و اگر اجمالاً 
پاسخ اين چهار سوال مثبت باشد دست به فعاليت مي زند و وقتي به فعاليت را انجام داد يك نتايجي اين 

طبيعتاً اين كار را تكرار مي  .فرد مي رسد اين نتايج مطابق انتظار مخصوصاً پاداشي كه برايش مي دهند
آن نقش كه مدير بايد داشته باشند در حقيقت بستر سازي . كند كند و اگر نه طبيعتاً اين كار را رها مي

است كه فرد در جهت اهداف سازمان به پاسخ هاي مثبت برسد يعني فضا برايش فراهم بشود كه پاداش 
توانايي لازم را دارد و هم بستر محيطي برايش فراهم فرد . وجود دارد و ارزش لازم را آن پاداش دارد

يكي ديگر از نظريات كه دسته سوم از نظريات است گفتند كه ما اصلاً با فرد كاري نداريم مي . است
خود انجام آن شغل باعث ايجاد انگيزه در فرد . و اگر ما بتوانيم شغل را انگيزشي بكنيم. رويم سراغ شغل

مباحث روانشناسي فرد مباحث پيچيده اي است و يك حكم كلي نمي توانيم  چون به هر حال. مي شود
در . ولي در مسئله شغل و ايجاد يك محيط كار كه بدون انگيزشي باشد ما موفقيت بيشتري داريم. بكنيم

و ما هر چه . آن نظريه گفتند كه شغلي كه داراي اين ويژگي باشد درصد انگيزشي بودنش بيشتر است
اين ماهيت شغل يعني ماهيت شغل از هر نظر .عوامل را توسعه بدهيم انگيزه در فرد بيشتر است بتوانيم اين

طوري باشد از نظر اجتماعي و جايگاه در سازمان باشد كه در فرد ايجاد انگيزه بكند و در فرد مشاغل 
اغل نسبت به مش. مديريت از مشاغلي هستند كه خود به خود در فرد ايجاد انگيزه خواهند كرد

كارشناسي درجه تخصص بيشتري دارد و درجه تخصص بيشتري مي خواهند طبيعتاً انگيزه بيشتري را 
هر چه اهميت شغل بيشتر باشد فرد انگيزه . مسئله ديگر اهميت شغل است. كنند مي خواهند ايجاد مي
ي شود فرد هر چه شغل پيچيده تر باشد باعث م. عامل ديگر پيچيدگي شغل است. بيشتري پيدا مي كند

  هر چه شغل متنوع تر باشد باعث . عامل ديگر تنوع شغل است. تلاش بيشتري بكند براي انجام آن
هر چه . مسئله ديگر اختيار است. مي شود كه ار حالت يكنواختي دربيايد و انگيزش لازم را پيدا بكند
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مسئله ديگر . تري بكندفرد اختيار بيشتري داشته باشد بيشتر مي تواند در حقيقت تلاش و كوشش بيش
كه حالا اينها در يك فرمولي جمع بندي مي كنند و مي گويند هر چه اين عوامل بيشتر . مسئوليت است

لذا مي روند به . كند مورد توجه قرار بگيرد نتيجه اش اين خواهد شد كه شغل انگيزش بيشتري پيدا مي
اينها مورد توجه قرار . و تحليل شغل تجزيه. طبقه بندي مشاغل طراحي شغل. اين سمت كه محيط كار

  . بگيرد و اينها ساختاري حاكم مي شود

  مقايسه مديريت اسلامي با مديريت غربي

نگاه غرب به مديريت اسلامي و غرب يك تفاوت اساسي بين مكتب اسلام و : )فروزنده(كارشناس 
  .و آن باور به خداوند است. مديريت اسلام و ساير مكاتب وجود دارد

يك مدل ديگري هم كه هست آن مدل هم همين ديدگاه را دارد مدل ديگري را : )فروزنده(ناس كارش
براي اينكه انگيزه لازم در افراد ايجاد بكنيم بايد گردش شغلي را ايجاد . در حقيقت پيش بيني مي كند

نظر وظايف  شغل را از. فرد بتواند در مشاغل مشابه گردش بكند و از حالت يكنواختي در بيايد. بكنيم
غني سازي كنيم شغل را در حقيقت شغل را ارتقاء بدهيم و . توسعه بدهيم از نظر مسئوليتها و حوزه 

كاري بكنيم كه فرد لذت ببرد از . بياوريم در سطح بالاتري انجام بدهيم بحث كيفيت زندگي شغلي
ها هست و همين خوب اين مدل. و محيط محيطي باشد كه احساس آرامش و تعلق خاطر بكند. محيط

جور هم ادامه دارد اخيراً مدل سازمانهاي يادگيرنده كه آنجا بحث اين است كه تيم هاي كاري تشكيل 
مدل پيتر . نسبت به نتايج كار مسئول باشند. شود مهارت لازم را داشته باشند رهبر فرهيخته داشته باشند

را تشكيل بدهيم كه مديران سنج كه معتقد است خودكنترلي هست و مي گويد ما بايد فضايي 
كه اگر بنا باشد از . خودكنترلي را داشته باشند منتهي همه اين مدلها يك نقد جدي برايشان وارد است

نظر مباني به نيروي انساني آموزش بدهم كه تو جز به خودت به چيزي فكر نكن چرا كه تو فقط مي 
. ن را يك فرصت بدان و نهايت استفاده را بكنتواني در اين دنياي خاكي نهايت لذت را استفاده كني اي

انتظار داشته باشم كار ايثارگري . ديگر معني ندارد از آن انتظار داشته باشند در سيستم كار تيمي بكند
انتظار داشته باشم كه براي رسيدن به اهداف سازمان از خودش مايه بگذارد يعني شديدا روحيه . بكند

و اتفاقاً اگر شما مديريت ژاپني و مديريت امريكايي را با هم . مي شودفردگرايي در اين سيستم حاكم 
چون شرقي يك مقدار نگاه مذهبي و نگاه اشراق برايشان بيشتر است موفقيت در كار . مقايسه كني
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امروز يك معزل جدي است در مديريت چه بكنند افراد به . شان هم نسبت به غربيها بيشتر است تيمي
ر بكنند؟ ما معتقديم بدون يك نگاه مذهبي و ديدگاه ديني اصلاً امكان ندارد ما صورت خودكنترل كا

انسان بايد معتقد به اين باشد كه انسان هر . بتوانيم خودكنترلي و ايثارگري را نهادينه بكنيم در رفتار بشر
يي تلاشي كه مي كند در حقيقت يك فضايي وجود دارد و اين فضا ثبت و ضبط مي شود و در يك جا

اول اعتقاد . اين در منطق الهي نمي تواند جايي داشته باشد. عيناً بدون كم و كاست نتيجه اش را مي بيند
داشته باشيم كه اين عالم خاكي خالقي دارد خالقي مدير و مدبر و ناظر خداي حكيمي كه به انسان گفته 

ثبت مي شود و نتيجه اش كه اگر در راستاي احكام و دستورات من حركت بكني هر كار خيري بكني 
اين . و از آن طرف هم هشدار داده كه هر كار بدي كه انجام بدهي نتيجه آن را خواهي ديد. را مي بيني

يك حالت خودكنترلي در اينجا ايجاد مي كند نتيجه آن را خواهيم ديد لذا در مورد همين بحث تقوايي 
ن ها ايجاد بكنيم حتماً بايد نگاه الهي به آنها كه مطرح مي شود هست لذا اگر ما انگيزه واقعي در انسا

حتماً بايد انسان باور به توحيد و معاد نوبت و مسائل اصول اساسي اسلام داشته باشد تا بتواند . بدهيم
و ما معتقديم و باورمان بر اين است كه شواهد زيادي در اين عالم فعلي وجود دارد كه . موفق بشود

حالا اين نگاه توحيدي چي هست و چگونه مي تواند . توحيدي رنج مي بردبشريت از نداشتن يك نگاه 
  . بحثي هست كه انشاء االله در جلسه آينده به آن مي پردازيم. معضلات انگيزشي انسان را حل كند
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  )11/10/1390(انگيزش  :سه گفتار سي و

  . بشويم حقيقتاً بر نحوه مديريتمان تحول ايجاد كنيم خواهيم اسلامي  بايستي اگر مي: مقام معظم رهبري
  .است نوع نگاهش نوع اعتقادي است مديري كه قائل به مديريت اسلامي): فروزنده(كارشناس 
  .هنر اسلام به اين است كه مديريت را با دستور اهل بيت پياده بكند): قوامي(كارشناس 

در بخش مديريت فرهنگ سازماني خدمت شما مديران و كارمندان عزيز و گرامي : )قوامي(كارشناس 
كه تمايل به برپايي يك نظام عادلانه و اسلامي را در نظام اسلامي توجه داريد اين مديريت فرهنگ 

ي هستند فرهنگ سازماني را بيشتر بايد اهتمام كنيم كه بر خلاف مديريت رفتار سازماني كه رفتارها فرد
يعني وقتي كل افراد و محيط يك سازمان به اين فرهنگ خو كرده اند و عادت كرده اند . جمعي است

مي تواند ادعا كند كه فرهنگ سازي كرده و الا تا همه به  آن موقع مدير به آن دستگاه اداره كننده
در حقيقت . كه فرهنگ شده است شكل فراگير به اين امور اقدام نكنند هنوز ما نمي توانيم مدعي بشويم

حالا يكي از اين فرهنگ ها ترجيح رضايت عامه . رفتار زماني كه عمومي مي شود مي شود فرهنگ
فَإنَِّ سخطَْ الْعامةِ يجحف برِِضىَ الخْاَصةِ خشم توده مردم خشنودي : است بر خاصه حضرت مي فرمايد

% 99به عده خاصي برسي اكثريت كه اين روزها مي گويند يعني تو فقط اگر . خواص را بي اثر مي كند
نود و نه درصد خشمگين مي شوند و آن يك درصد راضي نمي . خوب وقتي به  يك درصد برسيم

ناخشنودي . وإنَِّ سخطَْ الخْاَصةِ يغتْفَرَُ مع رِضَى العْامةِ. توانند آن نود و نه درصد ناراضي را قانع بكنند
 99ضايت عموم جبران پذير است يعني اگر آن يك درصد عصباني بشود ناراضي باشند خاصان با ر

مي گوييم خوب يك . برعكسش قابل جبران نيست. اين جبران مي شود. درصد اگر راضي شدند
رضايت عموم . فرهنگ اين كه ما بايد ترجيح بدهيم رضايت عموم را بر نارضايتي خاصه. فرهنگ است

  . ايد ترجيح بدهيمرا بر رضايت خصوص ب

أَثقْلََ علَى الْوالي مؤوُنَةً في الرَّخاَء، وأَقلََّ معونةًَ لَه في البْلاَء،  .وليَس أحَد منَ الرَّعيةِ: )قوامي(كارشناس 
 ،طاَءالاِِْع نْدأَقلََّ شكُرْاً عو افْألََ باِلالِِْحَأسو ،افْلانِِْصل أكَرَْهو نْدراً عبص فأضَْعنْعِ، وْالم نْدذرْاً عطأََ عَأبو

هيچ . از اين آدمها بدتر با اين خصوصيات نزد يك والي پيدا نمي شود. ملمات الدهرِ منْ أهَلِ الخْاَصةِ
رين كدام از زيردستان هيچ كدام از راعيت از نظر هزينه زندگي در حالت صلح و آسايش و نيز بيشت

نسبت به والي در زمان و همچنين ناراحت تر در اجراي منصفانه امور از . فايده رساني در زمان سختي ها
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وقتي دچار سختي . وقتي تو انصاف به خرج مي دهي اينها از همه ناراحت ترند. اينها پيدا نمي شود
حتي هستي اينها از همه وقتي تو دچار را. هستي دچار بحران مي شوي اينها از همه كمتر كمك مي كنند

وقتي مي خواهند از تو يك . اينها خصوصيات يك درصد خاصه است. برايت بيشتر هزينه مي تراشند
چيزي بخواهند چون چانه زنيشان قوي است اسئل به الحافا يعني آنقدر سوال مي كنند تا تو را وادار 

وقتي خواسته . كمتر تشكر مي كنندوقتي همه بهشان مي گويي از همه . كنند به آنها بيشتر بپردازي
صبرشان هم در رويارويي با مشكلات كمتر . ديرتر قانع مي شوند. هايشان را نمي دهي و مانع مي شوي 

آن نودو نه درصد اتفاقاً بر . خوب چنين افرادي با چنين ناز و ادايي يك درصدند. اهل خاصه. است
اينها مثل ستون . د الدينِ، وجِماعالْمسلمينَ، والْعدةُ للاعََْداءوإِنَّما عموچون عامه عماد الدينند . عكسند

الْعامةُ منَ الامَُْةِ . اينها كي هستند آن نود و نه درصددين هستند مثل ذخيره دشمنان هستند وحدت بخشند 
ار اي ماكل برو سراغ يك درصدي كه ستوناً اي استاند. فَليْكُنْ صغْوكَلَهم، وميلُك معهم. توده مردم

اتفاقاً وحدتاً و با آنها گوشت را به آنها بده و دلت و ميلت را با آنها هماهنگ كن اين يك درصد را پر 
خواسته و پر توقع و پر ميل و كم كار هستند و فربه اند و چالاك نيستند و ضربه مي زنند آنها را رها 

عبارات فرهنگ سازماني به ما ايجاد شده و تعليم داده شد توسط حضرت پس مي بينيم كه رد اين . كن
  . در چند فراز كه آن فرهنگ شد ترجيح خواسته عوام بر اكثريت بر خواسته خواص

جمعبندي ما اين شد كه اگر سازمان . در جلسه قبل بحث انگيزش را مي كرديم: )فروزنده(كارشناس 
نشاط و با انگيزه چاره اي ندارد الا اينكه ديدگاه الهي و جهان بيني بخواهد افرادي داشته باشد شاداب با 

وقتي انسان خداباور شد نگاه آخرتگرايي پيدا كرد آن وقت . الهي را در حقيقت در آنها نهادينه بكند
تمام تلاش و كوشش اين است كه از منافع شخصي بگذرد و خدمت به ديگران بكند و در حقيقت يك 

حتماً . د و در خدمت جامعه باشد در كار سازمان كار بايد به صورت تيمي انجام بشودموجود بسيار مفي
نياز به روحيه جمعي دارد حتماً نياز به سعه صدر دارد حتماً نياز به گذشت و ايثار دارد پذيرش نظرات 

داشته  ما معتقديم وقتي انسان يك نگاه الهي. جمع دارد اينها بدون يك منطق الهي امكان پذير نيست
در انگيزه الهي وقتي . در حقيقت انگيزه هاي لازم را پيدا مي كند و با انگيزه الهي حركت مي كند. باشد

ما . صحبت مي كنيم مفهومش اين نيست كه ما بر ماديات قلم ابطال مي كشيم اصلاً اين جوري نيست
يا فرصتي دارد تا آخرت را انسان در دن. قائل به اين هستيم كه دنيا و آخرت به همديگر پيوسته است

رويكردهاي كلي كه شرع مقدس . و اتفاقاً شرع مقدس به همه نيازهاي انسان توجه كرده است. بسازد
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نسبت به انسان دارد هم قائل به نيازهاي فردي است و هم قائل به نيازهاي اجتماعي است و هم قائل به 
دارد يك بايدها و نبايدهايي دارد مثلاً در منتهي يك چارچوبهايي . اين است كه فرد ايثارگري بكند

و اتفاقاً اگر در قالب و . بحث نيازها طبيعتاً نيازها در چارچوب احكام شرعي قابل طرح و اجرا هستند
و باعث رشد شخصيت افراد . چارچوب مسائل شرعي به نيازها به آنها توجه بشود اعتدال اتفاق مي افتد

اگر شما اسراف را مبناي كار قرار بدهيد اين بشر چه خودش . صرفولي اگر نشد مثلاً در م. مي شود
ولي اگر اعتدال در مصرف مورد توجه قرار بگيرد هم از نظر . اش مي رود به سمت نابودي چه جامعه

همين كه باعث از بين . اش را جواب مي دهند از نظر انرژي جسمي مشكل پيدا نمي كند نيازهاي جسمي
در يك جامعه اگر كه از منابع به خوبي استفاده بكنند آن . ي از بيماريها مي شودرفتن زمينه هاي بسيار

كه شما . و معناي شكرگزاري همين بود. چيزي كه اسلام فرموده كه از منابع به نحو احسن استفاده بكنيد
به . رودطبيعتاً آن جامعه به سمت بهره وري مي . از نعمتي كه خداوند به شما داده درست استفاده بكنيد

مجموعاً در مسائل انگيزشي هم به نيازها توجه مي شود منتهي با . سمت استفاده مطلوب خواهد رفت
و شايد . هم به رشد معنوي توجه مي شود در نگاه غربي به رشد معنوي توجه نمي شود. نگاه شرعي

مسائل روحي . روحيات بشر است. بالاخره آنچه كه در بشر اصل است. بيماري اصلي هم همين جاست
دوست دارد . اينكه بشر دوست دارد در حقيقت دانش اندوزي بكند. بشر است مسائل معنوي بشر است
دوست دارد كه ابعاد وجودي خودش را بشناسد و ابراز . ها پياده بكند زيبايي و جمال را در همه صحنه

همي است كه امروز اينها مسائلي بسيار م. كند دوست دارد و ميل دارد به سمت جاودانگي برود
هاي اجتماعي ناهنجاريهايي كه به وجود مي آيد در جوامع ناشي از عدم توجه  هاي اخلاقي بحران بحران

چه بسا اين فرد تحقير شده به نيازهاي معنويش توجه نشده زمينه شكوفايي استعداد . به اين مسائل است
نگاه مديريت در غرب و مديريت اسلامي . بهش ندادند بستري براي جنايتكار شدن اين فراهم شده است

يك تفاوت اساسي بين مكتب اسلام و مديريت اسلامي با ساير مكاتب وجود دارد و آن باور به خداوند 
  . است

نيازها محترم شمرده  -2ما خودمان را در محضر خدا مي بينيم  -1:در نگاه الهي: )فروزنده(كارشناس 
بحث سلسله مراتب نيازها  -3. چارچوب مباحث شرعي باشدمنتهي ارضاي آنها بايد در . شده است

مثلاً اگر در ماه مبارك رمضان منطق مازلو را بپذيريم هيچ . بستگي دارد به حكم الهي. مطرح نيست
ولي در منطق اسلامي آن چيزي كه . كسي نبايد روزه بگيرد چون نياز فيزيولوژيك تحريك مي شود
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اعتقاد و باور فرد است كه نياز را مديريت مي كند و به . و باور استنياز را مديريت مي كند اعتقادات 
. گيرد و در صحنه هاي ديگر هم همين طور همان دليل با اراده قوي در ماه مبارك رمضان روزه مي

يعني يك انسان درست است كه مدير بايد به افراد . بحث خوف و رجاء فقط از خداوند مطرح است
د و سعه صدر به خرج بدهد همانطور كه به پيامبر اكرم هم قرآن دستور داده توجه كند و مهرباني كن

يعني خوف و رجاش در رابطه با خدا . ولي يك فرد آنچه كه برايش مهم است ارتباط با خداست. است
  و همه چيز را . مي داند و تنها كسي كه به ضمير او آگاه است. تعريف مي شود
و اين فرد با آن روحيه اگر به مرحله . لذا خود را در محضر خداوند مي داند. مي داند خداست

خودكنترلي برسد بسيار كار مدير راحت مي باشد و مدير نياز ندارد از ابزارهاي بيروني بخواهد استفاده 
نياز به ايجاد . دادن شخصيت طبيعتاً توجه به نيازهاي معنوي انسانها در سازمان نياز به احترام نياز به. بكند

نياز به مشاركت . فضاي مناسب براي رشد فرد نياز به خوديابي نياز به ارتباط منطقي و شرعي با همكاران
علماي بزرگ ما هم نسبت به اين . در تعيين مسيرها براي رسيدن به اهداف مورد توجه قرار گرفته است

كه در انسان و در فطرت همه انسانها وجود دارد آنها را  كه آن تمايلات معنوي. مسئله توجه ويژه داشتند
و فرد به مرحله اي برسد كه در چارچوب آن . بايد زمينه بروز اينها را فراهم كرد. بايد شكوفا كرد

آن وقت اگر اصل توجه به نيازهاي معنوي شد آن وقت ما مي توانيم . نيازهاي معنوي حركت بكند
ببينيد در منطق اسلامي خيلي مهم است كه هر كاري كه در سازمان . بگوييم سازمان موفق مي شود

انجام مي شود باعث استحكام خانواده بشود باعث استحكام اخلاق فرد بشود باعث رشد معنوي فرد 
نيازهاي مادي بايد . فقط توجه به نيازهاي مادي ملاك نيست. باعث تامين نيازهاي مادي بشود. بشود

زمينه عبادت . استحكام خانواده حفظ بشود. د كرامتش و شخصيتش حفظ بشودطوري تامين بشود كه فر
همه ما نيازمند هستيم به عبادت به ارتباط با خدا بحث نماز بحث ذكر بحث كار . براي فرد فراهم بشود

و باعث نشاط در . عمل صالح انجام دادن يك نياز دروني انسان هاست و باعث آرامش انسانها مي شود
  . ما بايد دنبال سازماني باشيم كه اين بستر را فراهم بكند. راد مي شودزندگي اف
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  )13/10/1390(انگيزش : گفتار سي و چهار

  . بشويم حقيقتاً بر نحوه مديريتمان تحول ايجاد كنيم خواهيم اسلامي  بايستي اگر مي: مقام معظم رهبري
  .نوع نگاهش نوع اعتقادي استاست  مديري كه قائل به مديريت اسلامي): فروزنده(كارشناس 
  .هنر اسلام به اين است كه مديريت را با دستور اهل بيت پياده بكند): قوامي(كارشناس 

در بحث ا مروز به فرهنگ سازماني مهم اشاره كرديم كه ترجيح عوام بود بر : )قوامي(كارشناس 
ت كه ما به آنها خاصه مي يعني رضايت اكثريت كه ما به آنها عامه مي گوييم و رضايت اقلي. خواص
هم كم منفعت هستند و هم پر هزينه  . بعد حضرت فرمود كه اين خواسته ها هم كم هستند. گوييم

اما آنهاي ديگر پركار پرتلاش و كم . هم بسيار چانه زن و اسرارگر هستند. هستند هم پرتوقع هستند
  ره آنها به تو و زمان بحران به. خواهند اينها زمان خطر به درد تو مي خورند

چون وقت در نوبت قبل محدود بود ما نكات مديريتي آن فرهنگ را اينجا مجدداً در يك . مي رسد
هزينه تراش  -2. طبقه خواص و ممتاز يا صاحب امتياز پر خور و كم خوارند  -1: كنيم نوبت عرض مي

ختي و جنگ به داد زمان س. طبقه عوام كم هزينه و پركارند -3. و كم مقاومت و ناسپاس هستند
بايد به  -5. المال هستند طبقه عوام ولي نعمت مسئولان  و صاحبان اصلي دولت و بيت -4. رسند مي

بالاخره دوران آسايش و آرامش . آنها را دست كم نگيريم. حرفشان گوش داد و به آنها تمايل نشان داد
كه پررو و پرگوهستند برسد اين هم نوبت اطرافيان آنهايي .  آتش ممكن است زير خاكستر داشته باشد

به عكس اگر به . اقليت وقتي سيل اكثريت خشم آنها و سونامي آنها باشد تو نمي تواني مقاومت كني
حامي هستند لذا به حرف آنها . آنها پشتيبان هستند. آنها برسي موقع جنگ و بحران آنها گره گشا هستند

ن در صندوق در ديدارهاي چهره به چهره در ديدارهاي گوش بده نامه هاشان خواسته هاشان ناله هاشا
  .غيرحضوري اين عامه بايد راضي باشند

مبادا فقط موقت . هاي بايسته سازماني است فرهنگ مستضعف نوازي از فرهنگ -6: )قوامي(كارشناس 
نه . ستنداينها كسي ني. فكر كنيد و نگهبان و آن فرد نظافتچي و فرد خدمات خرد را باغبان را رها كنيم

فرهنگ هزار فاميل و تقسيم غنايم بين آنها  -7. كس هستي كس تو هستند همين ها يك روزي كه تو بي
اگر مي خواهيد فرهنگ را درست كنيد در يك جامعه در يك سازمان . ترين فرهنگ است منحت

ما مي گوييم  را بايد لحاظ كرد اينكه اصطلاح نود و نه و يك را 99. فرهنگ بايد فرهنگ فراگير باشد
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. به خاطر نمادي است كه اين روزها در مديريت شكست خورده غرب ما هر روز مي بينيم و مي شنويم
گذاري مي كنند رو فرهنگ ترجيح رضايت عامه بر  اين جور سرمايه) ع(لذا وقتي مي بينيم اميرالمومنين 

ال ليبراليسم را حاكم خوب اين آقايان دويست س. خاصه مي بينيم چه پيش بيني هاي عميقي است
شود كه اكثريت حتي يك منزل  حالا الان معلوم مي. كردند و بر گرده جهان هستند حالا رو به سقوطند

خشم مستضعفان رضايت خواص را خنثي و رضايت آنها خشم خواص را بي اثر  -8. هم گاهي ندارند
. م و طبقش برنامه ريزي كنيمپس بايد عوامل خشم عوام و رضايت آنها را شناسايي كني -9. مي كند

اين هم از اين فرهنگ كه در نوبت . نارضايتي عامه تهديد است و رضايتشان يك فرصت است -10
. البلاغه را كه با زبان قوي بود ما در نوبت قبل خوانديم بحث شد عبارتهاي متين و زيبا و آهنگين نهج

. بلاغه عبارتهاي عربيش هم بسيار زيبا استال اصلاً خود نهج. خود عبارات پردازشش بسيار عالي است
اميدواريم كه ما آهنگ برپايي اين فرهنگ مهم ترجيح رضايت عامه بر خاصه را هميشه مد نظر قرار 

  . بدهيم تا نامي جاويدان و نامي در فهرست و ليست مديران شايسته و برجسته از ما بماند

نگيزش در مديريت غرب و اسلامي مباحثي را در جلسه قبل در خصوص نظريه ا: )فروزنده(كارشناس 
عرض كرديم در اين جلسه نظريات بعضي از علماي اسلام را مطرح ميكنم بعد انشاء االله جمعبندي در 
رابطه با عامل انگيزشي با نگاه اسلامي خواهيم كرد كه مي تواند موثر باشد در جهت افزايش انگيزه 

 - 1: گونه است 3هاي انسان  به اين هستند كه فعاليتشهيد مطهري در يك جمعبندي قائل . افراد
هايي هستند كه تحت تاثير طبيعت عادت و فطرت انسان هستند و كسب  هاي التذاذي فعاليت فعاليت

غذايي كه مي خوري حركتي كه مي كني حب و زوري كه در جهان پيدا . لذت برانگيزنده ميل است
هايي كه تحت تاثير عوامل غريزي بلكه بر اساس  اليتها تدبيري است فع بعضي از فعاليت. مي كني

كه الي ماشاء االله ما روزانه . كند كه انسان اين كار را انجام بدهد يا انجام ندهد مصلحت و عقل حكم مي
فرمايند انسان از طريق تدبير و  هاي تكميلي كه مي هاي تدبيري داريم و بالاخره فعاليت از اين فعاليت

هم در جهت تامين نيازها هست هم در جهت . دهد نيازهاي فطري آن كار را انجام ميتعقل با توجه به 
تواند  امروز نهايتاً بشر مي. داند ها را شهيد مطهري ايمان مي كه منشاء اين فعاليت. رعايت حدود شرعي
. استالبته عقلي كه در غرب مطرح . كنم بر اساس عقل انجام بدهم ها را سعي مي ادعا كند من فعاليت
يعني اين را به كار مي برند براي عقل شهواني اهدافي كه ما امرزو مي بينيم . عقل شهواني است

زنند دروغ  تهمت مي. كشند به راحتي افراد را از بين مي برند كنند همديگر را مي لشگركشي مي



  163      آيين مديريتهاي آموزشي و فرهنگي  مجموعه برنامه 

 

 

ر هم وجود اگ. چيزي به نام اخلاق وجود ندارد. در فضاي تجاري و رقابتي هم همين است. گويند مي
. كنند تا القاء نياز بكنند به مشتري و كالا را به مشتري بفروشند از همه ابزار استفاده مي. دارد ابزار است
اين عقل . خوب اين عقل شهواني است. وغ امروز در صحنه تجارت خيلي روشن استربحث تقلب و د

كه امروز متاسفانه در مكاتب  .تدبيري عقلي است كه واقعاً مصلحت انسان را مورد توجه قرار بدهد
هاي شديدي تا يك طرح مبحث اخلاق مطرح شده  هرچند كه امروز گرايش. غرب فراموش شده است

اند كه بدون اخلاق مديريت در جامعه و سازمان كاملاً   و علماي مختلف غربي به اين نتيجه رسيده
هايي كه از ايمان  ند فعاليتكن منتهي يك سطح بالاتري كه شهيد مطهري مطرح مي. غيرممكن است
كه همراه با در حقيقت عشق الهي محبت الهي است وظيفه الهي است كه اينجا عقل . سرچشمه بگيرد

  .كند دهد كار را دنبال مي  و باتدبيري كه انسان انجام مي. رحماني حتماً به كار گرفته شده است

  مقايسه مديريت اسلامي با مديريت غربي

نگاه مديريت در غرب و مديريت اسلامي يك تفاوت اساسي بين مكتب اسلام و : )فروزنده(كارشناس 
  . مديريت اسلامي با ساير مكاتب وجود دارد و آن باور به خداوند است

مرحوم علامه جعفري يك بحث درباره انگيز دارند كه خلاصه آن را عرض : )فروزنده(كارشناس 
: هاي مديريت تاثير دارند به قرار زير است هايي كه در فعاليت فرمايند انواع انگيزه مي. كنم براي شما مي
مانند عوامل محيطي و اجتماعي كه به نوبه خود داراي اقسام گوناگوني . هاي برون ذاتي است انگيزه -1

در مرحله بالاتر مي . كنند فرد كاري را انجام بدهد هاي برتر قدرت برتر وادار مي مثل جبر قدرت. هستند
مثل تهيه مسكن غذا پوشاك . شود هايي كه در حقيقت براي ادامه حيات انجام مي فعاليت: فرمايند

 – 2. كند بهداشت اينها نيازهايي هستند كه در فرد وجود دارد و فرد براي ارضاي اينها تلاش مي
: الف .شوند هاي درون ذاتي به اقسامي تقسيم مي گويند انگيزه مي. كنند ذاتي اشاره مي هاي درون انگيزش

كند و از جهت توانمندي از جهت بينش از  فرد احساس برتري مي. احساس برتري خود بر ديگران
اينكه فرد يك تصور درست و   -1-الف. شود  جهت دانش كه خود اين هم به دو دسته تقسيم مي

مثل . و اين باعث مي شود يك تلاشي بكند. صحيحي از قدرت خودش دارد حالا قدرت بدني و فكري
شود در اين  و يك احساس برتري بر ديگران كه مطلقاً در عالم مديريت واقع نمي. ك ورزشكاري

ولي به هر حال آنجايي . كند نسبت به ديگران برتري دارد فكر مي. صورت فرد داراي دچارتوهم است
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 كه به معناي واقعي فرض كنيد فعاليت هاي جسمي و فعاليتهاي فكري برتري داشته باشد خوب دوست
اين انگيزش ها   -2. دارد علاقه دارد مدير بشود علاقه دارد قهرمان بشود علاقه دارد كاري را دنبال بكند

اينگونه ارزشها به طور قطع نه تنها : فرمايند انگيزش ناشي از خودخواهي و خودنمايي است كه علامه مي
يعني . دخواهي ضد ارزش استدر حوزه ارزشها نيستند بلكه با توجه به عوامل رواني پديده وقيح خو

و در حقيقت سازمان به سمت و سويي . خودخواهي عامل اين مي شودكه انسجام سازمان از بين برود
كه اگر پاي سود . انگيزش مستند به منافع فردگرايي است -3. برود تا همه چيز پاي منافع يك فرد بشود

اين صورت اگر سود نباشد كاري نخواهد باشد مدير يا مديريت حاضر به فعاليت خواهد بود در غير 
علاقه ذاتي به مديريت بعضي ها  -4. امروز در مديريت غرب حاكم است ملاك بحث سود است. كرد

از نظر رواني دوست دارند مدير باشند كارهاي مديريتي را دوست دارند همان جور كه مولوي 
تخصصي و سپري كردن  -5. اختندحب آن را در دلش اند. هر كسي را بهر كاري ساختند: گويد مي

يعني فرد تجارب مختلف در مديريت دارد و ميل انجام آن كار . تجارب فراوان در مديريت است
احساس تكليف ناشي از  -6. و خيلي به منافع مادي و مسائل سود شايد فكر نكند. شود برايش فراهم مي

  . خدمت تبيشتر در حوزه ارزشي هستند اين انگيزه و انگيزه ها به اصطلاح. تعهد برين انساني است
تلاششون اين است كه بدون توجه به منافع مادي در جهت حيات بشر . بعضي ها علاقه به نوع بشر دارند

اما آخرين عامل انگيزشي . رشد بشر حركت كنند مثلاً حفظ محيط زيست حركت كنند. حركت كنند
ن مي فرمايند اي. احساس تكليف الهي است -7: كه علامه مي فرمايند كه عامل اصلي و مهم است

. كه درباره مديريت مي توان تصور نمود. هاست ترين و شريف ترين هدفها و انگيزه انگيزش با عظمت
در اين انگيزه ديگر نه از منفعت ارائه جبري خبري است و نه استناد به عوامل جبري نه آلودگي به 

اي است كه  هاين انگيز. نه اشباع علاقه ذاتي و مهارت تخصصي به مديريت. خودخواهي و خودنمايي
و اين . شان اين است كه تكليف الهي را انجام بدهند پيامبران و حكما و اولياء الهي داشتند تمام توجه

  . نقطه اوج انگيزشي است كه عامل انگيزشي است كه ما بايد در سازمان ايجاد بكنيم
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  )18/10/1390(انگيزش : گفتار سي و پنج

  . بشويم حقيقتاً بر نحوه مديريتمان تحول ايجاد كنيم اسلامي  خواهيم بايستي اگر مي: مقام معظم رهبري
  .است نوع نگاهش نوع اعتقادي است مديري كه قائل به مديريت اسلامي): فروزنده(كارشناس 
  .هنر اسلام به اين است كه مديريت را با دستور اهل بيت پياده بكند): قوامي(كارشناس 

تيم كه از محورهاي مهم مديريت است فرهنگ عيب پوشي در فرهنگ سازماني هس: )قوامي(كارشناس 
به استاندارشان سفارش مي كنند كه عيب جويي را  24امير المومنين در فراز . را نوبت بحث مي كنيم

 وأشنَْأَهمعنْدك، منْك، رعيتك أبَعد وليْكُنْسفارش كن عيب پوشي را عيب شماري را كنار بگذار 
هَأَطْلبباِلنَّاسِ، مائعموباً، النَّاسِ في فإنَّ ليي عالقُّ الْونْ أَحا مترََهبايد دورترين كارمند نسبت به تو عيب . س

دورترينشان نسبت به تو منفورترينشان در پيشگاه تو و آنها هم از تو . جوترين آنها نسبت به مردم باشد
همان  مثالي كه مرتباً عيب مردم را جستجو مي . هستند دور باشند و نفرت داشته باشد عيبجوترينشان

مرتب عيب ها و كاستي ها و نواقص را . فلاني را از قدرت بياندازندو فلاني را از رقابت بياندازند. كنند
گل بي عيب خداست . سترََها منْ أَحقُّ الْوالي عيوباً، النَّاسِ في فإنَّ: حضرت مي فرمايند. مطرح بكنند

الاخره مردم عيوبي دارند والي در پوشاندن آن عيوب از همه سزاوارتر است چون چتر او چتر فراگيري ب
اگر ديگران هم عيبي مي گويند بايد نشنيده گرفت و ماخذه كرد نسبت به كسي كه عيب مي . است

  . آورد و اين شايع اصطلاح زيرآب زني متاسفانه شايع است

در صدد نباش كه  منْها، عنْك غاَب عما تكَشْفَنَّ فَلاَ: مي فرمايند 25 حضرت در فاز: )قوامي(كارشناس 
وظيفه تو اين است كه آنچه برايت  لَك، ظَهرَ ما تَطْهيِرُ عليَك فَإنَّما. عيب پنهاني آنها را به دست بياوري

رود سرچ كند و جستجوي اينكه آدم ب. نرو پيدا كن وقتي بروز كرد اصلاح كن. ظاهرگشته اصلاح كني
بگذاريد عيب ها . پيشرفته كند جستجو كند تا عيب ها را بيابد بشمارد نقد كند اين بدترين فرهنگ است

 عنْك، غاَب ما علىَ يحكمُ وااللهُ. اگر ظاهر شد سرع بروي سراغش و آن را اصلاح كني.پوشيده باشد
 ما الْعورةَ فاَسترُِ. خدا به آن حكم مي كند. بسپار به خدا آنچه كه از تو مخفي ماند از چشمتت پنهان ماند

تتَطَعترُِ اسسااللهُ ي نْكما م بُتح ترَْهنْ سم كتيعاگر تو عيب بپوشاني خداوند هم عيب تو را مي .ر
تا خداوند . پوشاند تا آنجايي كه توان داري اي مالك عيوب مردم و زيردستان را مخدومان را پنهان كن

. عيب بپوشان تا عيبت پوشيده شود.مستور دارد از تو آنچه دوست داري از تو نزد رعيت پنهان بماند
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 -1: حالا چند نكته مديريتي اينجاست. هستند جزء معصومانهمانطور كه گفتي همه داراي عيوب 
 -2. فرهنگ عيب  جويي و فرهنگ منحط و فرهنگ عيب پوشي فرهنگ متعالي است در يك سازمان

مدير بايد در نهادينه كردن  -3. مديريت سازماني يعني تبديل فرهنگ عيب جويي به عيب پوشي
وب هنر نيست عيبهاي آشكار شده را بايد اصلاح جستجوي عي -4. فرهنگ عيب پوشي پيشتاز باشد

علام العيوب و . خداون بيشترين عيوب را مي داند و بيشترين عيب پوشي را دارد -5. و تغيير داد. كرد
شما هم همين طور باشيد حالا كه علاّم نيستيد يك سر مي دانيد بپوشانيد مديريت . ستارالعيوب است

در مديريت رحمان هستيد مانند خداوند عمل كرد عيب پوشي نمي خواهيد خدايي باشد همين كه 
حساب عيوب پنهان و آشكار نشده با  -7. عيبجويي شيطاني است. عيب پوشي خدايي است. خدايي

  . و فرهنگ عيبپوشي در سازمان يعني عيب بپوشان خدا عيوبت را بپوشاند. خداوند است نه با مدير

هستيم كه امروز يك جامعه سرافزار با سي سال عمر انقلاب ما در جامعه اي : )فروزنده(كارشناس 
اسلامي توانسته با عمر بالغ در كشور مطرح  باشد در جامعه جهاني تاثيرگذار باشد امروز گفتمان انقلاب 

و شايسته . اسلامي گفتمان غالب است بيداري اسلامي پيامش را از گفتمان انقلاب اسلامي گرفته است
شرفت و عدالت ما مدل مناسب مديريت اسلامي را مديريت الهي را طراحي بكنيم و است در اين دهه پي

خوب در جلسه قبل مباني . انشاء االله هم در سازمانهاي خودمان و هم در معرض ديد جهانيان قرار بدهيم
و نگاهي كه مديريت اسلامي دارد را عرض كرديم كه تكليف الهي است و عشق خداوند و اطاعت از 

كه در زندگي پيامبران عظيم الشان ائمه اطهار موج مي زد و عامل موفقيت آنها همين . است خداوند
و انسان هاي بزرگي بوده در تاريخ كه كارهاي بزرگي كرده اند و عظمت هاي . احساس تكليف بود

مام مختلفي آفريده اند و واقعاً آنهايي كه انگيزه الهي داشتند در عصر معاصر ما مديريت بي نظير ا
كه  21يك شخصيت و يك نمود روشن مشخص و الگويي هست بر تمام بشريت در قرن ) ره(خميني 

توانست با همين احساس تكليف الهي در حقيقت انقلاب بزرگي را ايجاد كند نه در ايران بلكه در تمام 
د سال بعد از امام چيزي كه باعث شد بيست و چن. ً كاخ و استكبار جهاني را به لرزه درآورد دنيا و حقيقتا

جلو برود توسط مقام معظم رهبري همين عامل انگيزشي و احساس تكليف بود و امروز هم در هر جاي 
ايران اسلامي و هر مدير و هر كارمندي كه اين احساس را داشته باشد قطعاً وظيفه اش را خوب انجام 

و اشكالي داريم برمي گردد به آن  ما اگر ايراد. مي دهد و آن سازمان مي تواند به جاهاي خوبي برسد
حتماً بخش خصوصي و عمومي ما اين . انگيزه لازم الهي يا كم شده يا وجود ندارد در برخي از افراد
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اگر انگيزه الهي را در خود ايجاد كند قطعاً به نيازهاي مشروع خودش هم . انگيزه را در خود ايجاد بكند
حتماً زمينه آسايش و آرامش را برايش فراهم . اهد دادخواهد رسيد و خداوند توسعه رزق برايش خو

به هر حال ما در زمينه قبل بخشي از نظر شهيد . كه موارد مختلفي در اين زمنيه وجود دارد.خواهد كرد
بخشي از ديدگاهها و نظرات .بخشي از نظريه علامه جعفري را مطرح كرديم . مطهري را مطرح كرديم

و تحت عنوان كتاب انگيزه و نشاط را . ن قرائتي را مطرح كرديمحضرت حجت الاسلام و المسلمي
ايشان با توجه به . و توصيه مي كنم حتماً به اين كتاب مراجعه كنيد. مطرح كرديم مرور مي كنم من

عامل را موثر در انگيزش از نظر قرآني دانستند كه مه  110مجموعه عواملي كه بررسي كردند حدود 
ايمان به خداوند با عث مي شود كه انسان تسليم . ايمان به خداوند است -1بخشي را مطرح مي كنم 

محض خدا باشد وقتي تسليم محض خدا باشد با توكل به خدا با پناه بردن به او با عشق به او و گفتگوي 
با او استمداد به او و اميد و دلگرمي انجام مي دهد و مطمئن است اگر در مسير الهي  حركت كند 

بعد ايشان دسته بندي مي كند كسي كه كار را . اين در سيره بزرگان ما بوده.ن شكستي نداردكوچكتري
. براي رضاي خدا دنبال مي كند علاوه بر اينكه نشاط دارد مطمئن است به نصرت الهي و رضاي الهي

در اين . ارداصلاً  پشيماني معنا ند. هيچگاه خسته نخواهد شد و و با تمام وجود كار را دنبال خواهد كرد
  . مسير هم كار را در حد وسع و توانش انجام مي دهد

عامل ديگري كه ايشان مطرح مي كنند ايمان به معاد است كه روحيه حسابگري : )فروزنده(كارشناس 
خوف و رجا را در انسان تقويت مي كند و مي داند در هر حركتي  كه . را در انسان تقويت مي كند

تشويق هاي اجتماعي را ايشان بيان مي  -3.ي شود و مورد بررسي قرار مي گيردانجام مي دهد اين ثبت م
و با تعيين و تاكيد بر سيره پيامبر عظيم الشان و آيات قرآن تاكيد مي كنند كه بحث تشويق مهم .كنند

و  تشويق به تقوا ميكند و مي فرمايد من تقوا را دوست دارم......ان االله يحب : است خداوند مي فرمايد
و مدير بايد اين نگاه را داشته .اين تشويق در حقيقت تشويقي است كه باعث حركت و انسجام مي شود

باشد نسبت به كارهاي خوب مخصوصاً نگاه الهي اگر باشد كساني كه صادقانه كار مي كننددر 
تشويق ها  حتماً. حتماً تشويق به موقع بكند. چارچوب الهي حركت مي كنند حتماً اينها را تشويق بكند

بسيار . نكته ديگري كه ايشان مطرح مي كنند عامل اجتماعي است.در زمان و ماكن خاصي انجام بشود
حرف درستي است تشويق و تنبيه بايد وجود داشته باشد هر چند كه تشويق بر تنبيه مقدم است از جرم 

ولي به هر حال مانند . مناسب باشدتنبيه بيشاز طاقت فرد نبايد باشد تنبيه با جرم بايد . نبايد بيشتر باشد
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عامل ديگري كه وجود دارد الگوسازي است بايد ما يك كاري .يك ابزار بايد مورد توجه قرار گيرد
 .افراد موفق را در سيستم شناسايي كنيم معرفي بكنيم. بكينم كه افراد آشنايي پيدا بكننند با افراد موفق

ارتباط با ما با ائمه . در فرد ايجاد انگيزه بشود. انجام بدهد بگوييم يك فرد مثل تو توانسته اين كار را
معصومين بزرگان علما فقها باعث مي شود كه ما به عناون يك الگو در زندگي مادي و معنويمان به 

و مي شود به اصطلاح به حد بزرگان رسيد به شرط تلاش . اينها توجه بكنيم ببينيم هر كاري شدني است
انشاء االله در جلسه بعدي ادامه برخي از عواملي را كه جناب .ين زمينه رشد را داردو انسان ا. و كوشش

  .بعد يك جمعبندي را خدمت شما تقديم خواهيم كرد. آقاي قرائتي مطرح كردند عرض مي كنيم
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  )20/10/1390(انگيزش : گفتار سي و شش

  . بشويم حقيقتاً بر نحوه مديريتمان تحول ايجاد كنيم خواهيم اسلامي  بايستي اگر مي: مقام معظم رهبري
  .است نوع نگاهش نوع اعتقادي است مديري كه قائل به مديريت اسلامي): فروزنده(كارشناس 
  .هنر اسلام به اين است كه مديريت را با دستور اهل بيت پياده بكند): قوامي(كارشناس 

  مديريت فرهنگ سازماني را در دست بحث داريم به فرهنگ اصلاح و تغيير : )قوامي(كارشناس 
يعني بايد اصلاح كنيم اين فرهنگ عداوت و كينه ورزي . در بخش اول عداوت وكينه ورزي. مي رسيم

ينه را از سينه مردم بگشا گره ك. أَطلْقْ عنِ النَّاسِ عقْدةَ كلُِّ حقْد: حضرت به مالك اشتر 26در فراز .  را
قطع كن اسباب دشمني و عداوت . واقْطَع عنْك سبب كلُِّ وتِرٍْ. باز كن گره را گره حقد را عقده حق را

چي باعث دشمني و جدايي .ريشه يابي كن قطع كن. آن ريشه ها را قطع كن ريشه هاي دشمني را. را
خودت را به اين راه . ك،از آنچه برايت روشن نيست تغافل كناست؟ و  وتَغاَب عنْ كلِّ ما لاَ يضحلَ

فرهنگ كينه جويي بايد در سازمان فرهنگ خيروخواهي و  -1. چند نكته در اينجا قابل دقت است. بزن
در اصرار الصلاه امام راحل . اصلا بايد يك جمع همديگر را دوست داشته باشند. مهورزي تبديل شود

اگر با هم نباشند فلسفه نماز زير . رگزار مي شود همه باي با هم مهربان باشنددارند نماز جماعت كه ب
نماز سازمان و جماعتي .اجتماع يعني ما يكي هستيم كينه خلاف و نقض غرض است.سوال است

با برخورد خوب و  -2.اين فرهنگ كينه از سينه بايد برود.رهبري دارد مديري دارد امامي دارد.است
اينكه با تغافل خود را به راه ديگر زدن مي توان  -3.ن فرهنگ مهرورزي را اكم كردعيب پوشي مي توا

گاهي يكي به ما بي احترامي مي كند جسارت ي مي كند زيردست . فرهنگ كينه و عداوت را زدود
  داريد رد مي شويد مي بينيد با تلفن صحبت . مشكلي داشته جسارتي مي كند.ماست عصباني است

اين تغافل خودش يك اصلي است .بد مي گويد نبينيد او را خودتان را به آن راه بزنيدمي كند از شما 
يعني آدم هر چي ديد نبايد گير بدهد بايد بگويد اتفاقي نيافتاده . كه در تربيت  فرزندان موثر است

افه شود و دفعه بعد اض و ذخيره مي.چون اگر بگوييد اتفاقي افتاده تبديل به يك واقعيت مي شود.است
و شديد مي شود و لذا تغافل يكي از علائم عقل است آدم هاي عاقل اينجوري هستند نه . مي شود

  .مي گويند ما نديدم نشنيديم و فراموش مي كنندعمداً آدمهاي ساده لوح آدمهاي عاقل 

  هاي مديريت  شاخصعدالت شرح صدر نظارت و كنترل 
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فرهنگ . ه ورزي بين بعضي ها باشد اين رفتار استبارها عرض كرديم اگر اين كين: )قوامي(كارشناس 
اگر مهرورزي و اگر فرهنگ دوستي و فرهنگ ديگرخواهي . برعكسش هم همين طور است. نيست

و . و اينكه بخشي از سازمان باشد بخشي ديگر نباشد. بخواهيم حاكم باشد بايد هم همينطور باشند
ني و عداوت به فرهنگ مطلوب كار سختي پردازش اين فرهنگ و تبديل يك فرهنگ نامطلوب دشم

اگر مي خواهيد كاري : كه مي فرمايند) ع(از امام باقر . كه با اصرار و تكرار درست مي شود. است
اگر فردي بخواهد نماز نافله . ماه اين كار مراقبت بشود 12فرهنگ بشود بايد اثني عشراً هلالً بايد 

ديگر  .ان پردابش تمام مي شود و در مدار قرار مي گيردبخواند يك سال اگر بخواند مثل كسي كه دور
دوران . ما در فرهنگ سازماني مي گوييم كه دوران فشار اصرار تكرار و دوران مدار  .شود عادي مي

. مثل كمر بستن در ماشين الان مدار قرار گرفته است. مدار دوراني است كه فرهنگ حاكم شده است
 خواهيد نباشد بايد خيلي اصرار كنيد وقت حالا كينه جويي مي. تكرار بودقبلش دوران اصرار و فشار و 

به مديران عزيز مي گوييم براي فرهنگ سازماني درست كردن بايد . تا فرهنگ ايجاد شود بگذاريدبر 
تا . به بچه ها بگوييد نماز بخوانيد مرتب هم بگوييد. وامر اهلك بالصلوه وصتبر عليها. خستگي ناپذير بود

آن جاست كه اين فرهنگهايي كه گفته مي شود با اهتمام و با . چند بار   نهايتاً جا مي افتد. بيفتد جا
  . داشته باشيم. سازمانهايي با فرهنگ هاي متعاي. اصرار و تكرار در سازمانهاي ما حاكم بشود

  ...شكوه انسان

ست نظام عالم برنامه ريزي است بخش برنامه  ريزي و نظم كه بسيار مسئله مهمي ا: )فروزنده(كارشناس 
نظام حساب است نظام نظم است ما اگر بخواهيم برنامه ريزي كنيم حتماً بر اساس نظم و برنامه  ريزي 

چنان بدويد به ...موقع نماز كه شد تا گفتند حي علي الصلوه : مي فرمايد) ع(امام رضا . كار را بكنيم
همه كه دارند نماز مي خوانند پس من هم نماز طرف مسجد كه آن كس كه اهل نماز نيست بگويد 

نماز . بحث نماز در ادارات ما  در سازمانهاي ما در مجتمع هاي ما بايد به طور جدي گرفته شود. بخوانم
بحث انگيزه و امر . اثر بسيار مهمي در ايجاد انگيزه ها پالايش ها بهبود    در اميد و نشات ايجاد مي شود

ما به همديگر در . كر بايد در جامعه ما به عنوان يك فريضه مهم نهادينه بشودبه معروف و نهي از من
دقيق تر كردن كار توجه به مردم چرا بايد در ادارات ما اين گله وجود . كار امر به معروف بكنيم محيط

چرا بايد .مردم در چرخه هاي بوروكراسي قرار مي گيرند. داشته باشد كه به مردم بي توجهي مي شود
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ما قطعاً معتقديم كه عموم . دايي نكرده احساس شود فساد اداري و رشوه بعضاً وجود داردخ
خوب زماني هم هست كه با . يكي از بهترين اقضشار جامعه هستند.كارمندانمان آدمهاي معتقدي هستند

و تذكر  در مقابل مسائلي كه پيش مي آيد كوتاه نياييم. امر به معروف مي شود اشكالاتي را هم رفع كرد
محور ديگري كه ايشان مي گويند ايمان به . و مديران نقش بسيار اساسي را در اين مسئله دارند. بدهيم

اگر خدا را ياري كرديم بدون شك خداوند مار را . بدانيم كه ان تنصر االله ينصركم. نصرت الهي است
اساس داشتن آسمان و زمين بر . و در حقيقت مبنا و اساس حمايت خداوند تقوا است. ياري خواهد كزد

تا اين .و در جهتش حركت بكنيم. ما اينها را با تمام وجود باور كنيم. به شرط داشتن تقوا و ايمان است
ما بايد بدانيم هدف مديريت از عبوديت اين  احساس . احساس بندگي و عبوديت در ما ايجاد بشود
آنچه كه هدف . ان هم هدف نيستحتي اهداف سازم. عبوديت و بندگي باشد سازمان هدف نيست

امروز بين زندگي و كار ما . همه اينها بايد ابزاري باشند براي اين. است رشد و تعالي معنوي هدف است
فضاي لازم وجود دارد براي مدير و كارمند ما كه بتوانند رشد و شكوفايي لازم را . تعادل وجوددارد

تجديد نظر كنيم كاري بكنيم كه مردم و افرادي كه در  اينها بحث هاي جدي است كه ما بايد.پيدا بكنند
سازمان هستند عبادت بكنند خدمت به مردم را عبادت بداننددر اثر اين عبادت و ارتباط با خدا احساس  

ضمن اينكه كسب روزي مي كنند كه در نوع خودش جهاد خواهد بود كاري بكنيم كه در . بكنن
اين ممكن نيست الا با پياده كردن مدل هاي اسلامي انشاء االله در . حقيقت افراد از كارشان لذت ببرند

  . جلسه بعد برخي ديگر از عواملي كه ايشان فرمودند را جمعبندي مي كنيم
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  )25/10/1390(انگيزش : گفتار سي و هفت

  . كنيمبشويم حقيقتاً بر نحوه مديريتمان تحول ايجاد  خواهيم اسلامي  بايستي اگر مي: مقام معظم رهبري
  .است نوع نگاهش نوع اعتقادي است مديري كه قائل به مديريت اسلامي): فروزنده(كارشناس 
  .هنر اسلام به اين است كه مديريت را با دستور اهل بيت پياده بكند): قوامي(كارشناس 

صفات اخلاقي مدير اين نوبت بحث . بحث ما درباره مديريت رفتار سازماني است: )قوامي(كارشناس 
حضرت مي فرمايند به مالك  53از نامه  2خدامحوري و خداترسي به بحث گذاشته مي شود در فراز 

. أمَرَه بتِقَْوى االلهِ، وإِيثاَرِ طاَعته او را امر مي كند به تقوا و ترس از خداواند و مقدم كردن اطاعت او: اشتر
تاَبِهي كف رَ بِهَا أماعِ ماتِّبنْ : واستاندارش را امر مي كند به تبعيت از آنچه كه قرآن به آن م ،هَننسو هضفرََائ

الَّتي لاَ يسعد أَحد إِلاَّ باِتِّباعها، هيچ كس من جمله مديران جز با . امر شده اعم ا ز واجبات و مستحبات
ا وإِضاَعتها، جز با انكار و ضايع كردن آنها در ولاَ يشقَْى إِلاَّ مع جحوده .متابعت آنها سعادتمند نمي شود

يعني سعادت يك سازمان و سعادت اعضاي يك سازمان و سعادت آن جامعه . شقاوت واقع نمي شود
اي كه از اين سازمان بهره مند مي شود اين است كه از خدا و رسول تبعيت بكند و الا شقاوت پيدا مي 

خوب بعد . ان است يا زيان هاي مادي و معنوي آن سازمان استكند كه همان عدم اثربخشي يك سازم
وأنَْ ينصْرَ االلهَ سبحانَه بيده وقَلبْهِ ولسانه، اينكه استاندارش را امر مي كند كه خدا را ياري  .ادامه مي دهد

زيرا خدا . صرِ منْ نصَرَه، وإِعزَازِ منْ أَعزَّهفَإنَِّه، جلَّ اسمه، قدَ تكَفََّلَ بنَِ .كند با قلبش و دستش و با زبانش
تكفل كرده پيروزي و ظفرمندي هر كه را كه او را ياري كند و تكفل كرده عزت كسي كه او را عزيز 

  .بدارد

  ..آيين مديريت

اسلام  مديريت اسلام به معناي اين است كه بكارگيري منابع انساني امكانات با تعاليم: )قوامي(كارشناس 
  .باشد

فضايل اخلاقي در  -1. در اين فرمايشات نكات خوبي را ما مي توانيم برداشت بكنيم: )قوامي(كارشناس 
بايد زيردست را به كسب اين فضايل امر كرد  از باب امر به  -2. مديريت يك نقش اساسي دارد

كه انسان . فضايل استپرهيزكاري و مقدم داشتن اطاعت خدا از ساير اطاعت ها راس اين  -3معروف 



  173      آيين مديريتهاي آموزشي و فرهنگي  مجموعه برنامه 

 

 

توفيق يا عدم توفيق يك  -4. رسول خدا بداند بعد مافوق خودش بداند. مدير اصلي خودش را خدا بداند
مدير كه ما در اين عبارات زيبا سعادت و شقاوت حضرت از او ياد كردند در گرو التزام عملي و نظري 

جب و مستحب اسناد بالادستي هر سازمان پنجم اينكه احكام وا. احكام الهي و عدم التزام به آنهاست
مدير بايد با تمام وجود دل دست دين خدا را ياري كند تا عزت و ظفر سازماني را  -6.حساب مي شوند

خوب دقت فرموديد كه اينكه . نصرت عزت سازماني در نصرت و عزت خداوندي است -7شاهد باشد 
يا ناكام و شقاوتمند . ظفرمندند يا سعادتمندند مديران احساس كنند سازمانشان خودشان مشتريانشان يا

اگر بتواند هر كاري بكند اطاعت خدا را درنظر گرفته . هستند در يك سازمان به رفتار مدير برمي گردد
همين احكام الهي است كه مي . كه اطاعت رسول خدا را در نظر گرفته باشد و احكام الهي پايبند باشد

مثل قانون مدني كه همان فتواهاي فقهاء بوده و . د و در سازمان اجرا بشودتواند به صورت قانون در بياي
قانون شده آزمونهاي پيروز و اثربخش سازمانهايي هستند كه طبق احكام خدا كارگرداني بشوند و 

و مدير رفتار خودش را نسبت به مافوقش و زيردستش طبق اين جدول و اين . بچرخند و مديريت شوند
و رسول و عمل به احكام اسلام در حقيقت وابسته بكند تا پيروزي كامل را به دست اطاعت هاي خدا 

  . بياورد

تشكر مي كنم از ارتباط شما انتظار داريم اين ارتباط قوي تر برقرار بشود : )فروزنده(كارشناس 
ونت ما كنم كه نقطه نظراتشان را به ما بگويند و معا مخصوصاً به مديران و كاركنان  عزيز توصيه مي

راديو معارف همه آمادگي داريم كه اين برنامه هاي آموزشي را به صورت حضوري وغيرحضوري 
و فضاي مديريت . و انتظار ما هم اين است كه براي اينكه خوب بتوانيد مديريت بكنيد. تقديم بكنيم

ازمانهاي ما تلاش بكنيد ارزشهاي اسلامي و مدل مديريت اسلامي در سطح س. خوب برايتان فراهم بشود
به طور قطع و يقين گسترش اين ارزشها باعث افزايش بهره وري و كارآمدي اين . گسترش پيدا بكند

و مديريت با انسجام بهتري كار را مي . سيستم خواهد شد رضايتمندي انسان را به دنبال خواهد داشت
. گاه قرائتي را بحث مي كرديمديد. در ادامه سلسله مراتب انگيزش مورد انسان داشتيم. تواند دنبال كند

. انشاء االله ادامه بحث را دنبال مي كنيم. چند عامل را عرض كردم و چند عامل ديگر را تقديم مي كنم
اگر انسان بداند در قبال كاري . يكي ديگر از عواملي كه ايشان تاكيد مي كنند توجه به نام نيك است

س تلاشدر او زنده مي شود ما تشويق مردم امروز ما كه انجام مي دهد نامش به نيكي برده مي شود  ح
آن را . كم نداريم افرادي كه نگاه به كمك به ديگران دارند حتي روحيه ايثارگري بسيار بالايي دارند
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تشويق كنيد روحيه كار خير را تشويق كنيد و نشان بدهيم اگر كسي كار خوب انجام ندهد وظيفه اش 
ما بسياري از بازنشستگان عزيزي را داريم . ورد تكريم قرار مي گيردرا خوب انجام ندهد در حقيقت م

كه آثار خوبي از تعهد و صداقت و كار شبانه روزي محكم و خوب در نظام اداري از خودشان به جاي 
در حاليكه ما باور به اين داريم . گذاشتند و امروز به نيكي ياد مي شوند عامل ديگر نظارت وكنترل است

هاي دروني بايد در طرف ايجاد بشود و گاهي باعث حركت و تلاشدر او شود مدير بايد از كه انگيره 
عوامل بيروني هم نبايد غافل باشد و بايد نظارت دقيق داشته باشد نسبت به افرادي كه تحت امر او 

وجه حداقل بايد احساس بكنند مدير نسبت به كار آنها هست به فكر آنها هست به مسائل آنها ت. هستند
مسئله ديگري كه هست تفريح و ورزش است . و با شيوه هاي مختلف اين نظارت اعمال بشود. مي كند

تفريح و وورزش باعث نشاط مي شود جناب قرائتي تاكيا م يكنند كه حتما توسعه تفريح و ورزش مي 
ند هر عضوي نقل مي كن) ع(حديثي از حضرت امير المومنين . تواند باعث افزايش انگيزه و نشاط بشود

سعي كنيد اوقات شبانه روز ) ع(و در جاي ديگر مي فرمايند امام كاظم . از بدن استراحتي لازم دارند
ساعتي براي كسب امرار معاش  –بخش تقسيم كنيد ساعتي براي عبادت و راز و نياز با خدا  4خود را به 

و  -ساعتي باري تفريحات سالمو  -ساعتي براي ارتباط و رفت و آمد با افراد مطمئن -و كسب درآمد
بينيد كه در حقيقت اين  اينقدر زندگي مومن بر اساس نظم و انضباط است و مي -سرگرمي هاي حلال

  .چهار بعد را خوب توجه بكنيد انگيزه لازم در انسان فراهم مي شود

كسي وقتي  كنند اين است طبيعتاً دسترسي به امكانات يكي از عواملي كه ذكر مي: )فروزنده(كارشناس 
. و بايد حتماً اين زمينه را مدير فراهم كند. هاي لازم دارد خواهد انجام دهد نياز به امكانات و توانايي مي

شود بايد متناسب با مسئوليتي كه بهش داده مي شود اختيارات لازم  وقتي كه كاري به فرد واگذار مي
عامل ديگري كه ايشان ذكر مي كنند . دتا بتواند كار را به خوبي انجام بده. هم بهش داده بشود

همكاران علاقمند است اصولاً مديريت يك كار جمعي است وجود افراد علاقمند نسبت به هدف 
وانند كار را دنبال كنند اصولاً اگر  هاي سازمان ايمان داشته باشند و علاقمند باشند مي سازمان و برنامه

ما بايد سعي بكنيم در . دهد كار را خوب انجام نمي انسان نسبت به كاري علاقه نداشته باشد همان
اشان توجه بكنيم به دانش و مهارتشان توجه بكنيم و من عرض ميكنم  بكارگيري افراد به ذوق و علاقه

يكي از آفتهاي مهم الان نظام اداري ما اين هست كه افراد بر اساس ميل و علاقه شغل را انتخاب 
الان در جامعه بستر مديريت در بخش خصوصي محدود هست و  دليلش هم ين است كه ما. نكردند
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اكثرافراد تمايل دارند به بخش دولتي و بيايند در آنجا استخدام بشوند و وقتي طرف مجبور كه شغل را 
اين را بايد حل بكنيم در . انتخاب كند به خاطر امرار معاش به خاطر طبيعي است علاقه ديگر معني ندارد

غل بر اساس علاقه افراد باشد و اگر علاقه افراد را توجه كنيم هم نشاط ايجاد مي حقيقت انتخاب مشا
كنند سود و  مسئله ديگر كه ايشان به آن توجه مي. شود هم انگيزه هم بهره وري سيستم بالا مي شود

كسب در آمد و سود يكي از عوامل مهم ايجاد انگيزه است كه بايد به آن توجه كرد به هر حال انسان 
دهد براي جلب منفعت و دفع ضرر هست حالا با نگاه معنوي يا با نگاه مادي فرق   هر كاري را انجام مي

. هل ادلكم علي تجارت فيكم من عذاب اليم. نمي كند بالاخره خداوند ما را دعوت به معامله مي كند
دت با خدا آينده خود داريم در حقيقت با ايمان به خدا و مجاه. كند در سوره ص ما دعوت به معامله مي

در نامه اي به استاندارانش مي فرمايد ارزاق كارمندان را فراوان بده ) ع(امام علي . را تضمين مي كنيم
و اگر كسي كار . چون اگر چشم و گوش يك كارمند سير شد كمتر به سمت تخلف خواهد رفت

د و اين مشي بايد در سازمان ها تشويق بكن. برابر مي دهم 10خوبي انجام داد خداوند فرمود من پاداش 
سازماني كه نگاه اسلامي در آن حاكم هست را كارهاي خوب را چند برابر . جاري و ساري بشود

مسئله ديگري كه ايشان . كند تشويق مي كند و اگر خلافي هم شد در حد ضرورت با آن برخورد مي
يد مهم ترين كار و ابزار براي بسيار مهم است شا. مطرح مي كنند وقت شناسي و مديريت زمان است

اينكه ما بايد زمانها را به . كار مفيد خيلي مهم است. كنيم كه ما كمتر به آن توجه مي. مدير وقت است
درستي بايد استفاده بكنيم خيلي مهم است خداوند در زندگي ما شب قدر قرار داده ماه مبارك رمضان 

دقيقاً برنامه . ده جمعه را براي ما قرار داده براي استغفارقرار داده براي هر كاري دستورالعملي قرار دا
طبيعي است كه ما بايد در سيستم به مديريت زمان . ريزي كرده كه ما دائماً در آن مسير حركت كنيم

عنايت داريد امروز در مديريت زمان به عنوان يكي از گرايش هاي اساسي مديريت در دنيا . توجه كنيم
  . مطرح است
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  )27/10/1390(انگيزش : سي و هشت گفتار

  . بشويم حقيقتاً بر نحوه مديريتمان تحول ايجاد كنيم خواهيم اسلامي  بايستي اگر مي: مقام معظم رهبري
  .است نوع نگاهش نوع اعتقادي است مديري كه قائل به مديريت اسلامي): فروزنده(كارشناس 
  .را با دستور اهل بيت پياده بكندهنر اسلام به اين است كه مديريت ): قوامي(كارشناس 

مديريت رفتار سازماني اخلاق مدير مي رسيم به بحث كنترل نفس اماره در فراز : )قوامي(كارشناس 
حضرت به استاندار خودشان مي فرمايند با ضمير غايب مي گويد ولي مشخص است  53چهارم از نامه 

وأمَرَه أنَْ يكسْرَ نفَسْه عنْد الشَّهوات، ويزَعها عندْ الجْمحات او را امر مي كند و . كه خودشان امر مي كنند
نفس فَإنَِّ النَّفسْ .  استاندراش را امر مي كند خواسته هاي نابجايش را را مهار بكند هنگام وسوسه هاي

ا نفس همواره به بدي امر مي كندمگر اينكه رحمت الهي شامل حال او زير. أمَارةٌ باِلسوء، إِلاَّ ما رحم االلهُ
مبارزه با نفس اماره و جهاد اكبر كنترل نفس اين همان مديريت بر  -1بشود خوب در اينجا نكاتي است 

بايد زيردستان را به  -2. است Self control-Self managementاصطلاح غربي . خويشتن است
باب امر به معروف مدير بايد دائماً به اعضاي خودش هشدار بدهد كه خودشان را جهاد اكبر امر كرد از 

فقط اين طور نباشد . خودشان را نظارت بكنند و براي خودشان هم برنامه داشته باشند. هم مديريت كنند
دستور دادن فقط به اين . كه هر مدير بگويد من خودم خوبم كار مي كنم و زيردستانم را كار ندارم

بلكه دستور بدهد روي خودتان هم . ست كه اين كار را بكنيد سازماني و اين كار را نكنيد سازمانيني
نفس دائماً به بدي امر مي كند وسوسه گر است اماره با همزه يا  -3. كار بكنيد نفساني را كنترل بكنيد

اينطور نيست . مي كند امر به سوء و بدي. الف دائماً از امر مي آيد يعني اين امر خودش بادش و خودش
نه برعكس است نفس به . كه اگر نفس را به حال خودش بگذاريم خوب باشد و مگر اينكه بد بشود

سمت بدي  است مگر برنامه الهي و مديريت اخلاقي روي آن اعمال بشود تا اين نفس خوب بشود لذا 
  . امر كندمدير بالادست دائماً پايين دستي ها را به اين مديريت بيشتر دائماً 

با خودمديريتي و خودكنترلي مي توان نفس اماره را حب نفس  -4نكته چهارم : )قوامي(كارشناس 
مطمئنه تبديل كرد اين نفس در اختيار عقل قرار بكيرد و دائما ً در كنترل آن قرار بگيرد آرام آرام 

و اگر رهايش كنيد انسان ارزش افزوده پيدا مي كند و نفيس م ي شود و به نفس مطمئنه تبديل مي شود 
نفس مطمئنه يعني اينكه انسان . اگر مهارش كنيد انسان آن را مديريت مي كند. را مديريت مي كند
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از ) ع(حضرت علي . نفس اماره يعني اينكه نفس انسان را مديريت مي كند.  نفس را مديريت مي كند
در مديريت بر خويش موفق باشد هر كس  -5. مهمترين دستورات خودشان به استاندارشان همين است

  رمز اينكه حضرت در . در مديريت منزل و سازمانش هم موفق است
اول هاي نامه به استاندارش را به خود مديريتي امر مي كند مي گويد اگر خودتان را مديريت نكنيد نمي 

. گيريمدر خودمديريتي بايد از رحمت و امداد الهي كمك ب -6. تواني سازمانت را مديريت كني
نفس اماره قوي ترين دشمن و  -7و رام كردنش بر نمي آييم   خودمان از عهده اين نفس وحشي و مهار

  . بايد به كمك خدا مهار بشود. مانع ارتقاء فعل فردي و سازماني است

در ادامه بحث عوامل انگيزشي عواملي را تقديم كردم بعضي از عواملي كه مطرح : )فروزنده(كارشناس 
كه جامع . و توصيه مي كنم حتماً كتاب ايشان را مراجعه بكنيد. جناب آقاي قرائتي را مطرح بكنمكردند 

بسيار مهم . از ديگر عواملبي كه ايشان تاكيد مي كنند مقبوليت مدير است. و كامل آنجا بحث شده است
از نظر نوع برخورد و است كه يك مدير در سيستم مقبول باشد از نظر توانايي از نظر ايمان از نظر رفتار 

هر چه مدير در حقيقت اين قدرت غيررسميش در اين عوامل افزايش پيدا بكند و زمينه پذيرش داشته 
ما قائل به اين هستيم كه يك مدير . باشد طبيعتاً بهتر مي تواند از زمينه هاي رسمي خودش استفاده بكند

ما بايد . مسئله امنيت شغلي مهم است. يگراننفوذ در رفتار د: رهبري يعني . بايد به مرز رهبري برسد
بحث دانش را ايشان . زمينه امنيت شغلي را براي افراد فراهم كنيم تا با تمام وجود كار را انجام بدهند

كميل هرگاه قصد انجام كاري را داري : چنانكه حضرت امير فرمودند به كميل بن زياد. كنند مطرح مي
به حال كسي كه كاري را انجام مي دهد و نمي داند اطلاع ندارد و مي  واي. با معرفت و بينش اقدام كن

بايد حتماًً با نسبت .  آيد در اين مسير قرار مي گيرد و قاعدتاً هم خودش را ضايع مي كند و هم سيستم را
حضرت امير توصيه مي كند به مالك . به كار در حقيقت يك دانش و بينش و تجربه لازم را داشته باشند

ارانت را از افرادي انتخاب كن كه اهل تجربه و حيا و اصالت خانوادگي سابقه نيك كم حرف و همك
و اين خيلي مهم است كه ما به اين مسئله توجه كنيم در انتخاب همكارانمان و آنها و . دورانديش باشند

نش هاي حاصل تجربه با دا. هر بزرگي نيازمند انديشه و هر همكاري نيازمند به تجربه هست: فرمودند
عامل ديگري كه جرات و شجاعت است مدير بايد زمينه اي فراهم كند كه افراد احساس . شده است

شجاعت و جرات كنند وقتي كه فرد جرات و جسارت انجام كاري را داشت كاملاً موفق خواهد شد 
ه خوبي انجام البته روشن است كه ما در هر كاري حدودي داريم و با توجه به   مي توانيم كار را ب
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از عوامل ديگر تكليف گرايي است قبلاً هم مفصل صحبت كرديم كه آنچه كه مهم ايت فرد . بدهيم
خودش را در محضر خدا مي داند و حقيقت مهندسي مي كند براي انجام كار خودش و تلاش مي كند 

   .موفق خواهد شد كه كار را انجام دهد و هر كسي كه كار را انجام مي دهد قاعدتاً

  ........مقايسه مديريت اسلامي با مديريت غرب

نگاه مديريت در غرب و مديريت اسلامي يك تفاوت اساسي بين مكتب اسلام و : )فروزنده(كارشناس 
  . مديريت اسلامي با ساير مكاتب وجود دارد و آن باور به خداوند است
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  )02/11/1390(انگيزش : گفتار سي و نه

  . بشويم حقيقتاً بر نحوه مديريتمان تحول ايجاد كنيم خواهيم اسلامي  ر ميبايستي اگ: مقام معظم رهبري
  .است نوع نگاهش نوع اعتقادي است مديري كه قائل به مديريت اسلامي): فروزنده(كارشناس 
  .هنر اسلام به اين است كه مديريت را با دستور اهل بيت پياده بكند): قوامي(كارشناس 

اين نوبت . بحث در مديريت رفتار سازماني است در اخلاق مدير بحث مي كنيم: )قوامي(كارشناس 
البلاغه خطاب به مالم اشتر  از نهج 28مهرباني با زيردستان و با پرسنل را بحث مي كنيم حضرت در فراز 

قلبت را مملو كن از محبت براي .بهِِم فواللُّطْ لَهم، والْـمحبةَ للرَّعيةِ، الرَّحمةَ قَلبْك وأشَْعرْ: مي فرمايند
قلبت را مملو كن از رحمت براي مشتريان و زيردستان و پر . مدير كل من. مردم من اي مدير استاندار

 تَغتْنَم ضاَرِياً سبعاً عليَهِم تكَُونَنَّ ولاَكن از محبت براي آنها و سرريز كن از لطف و محبت به آنها 
مغنيت بشماري)مال آنها(حيواني درنده خوردن آنها را   مباش بر عليه آنان هرگز.أكَْلَه. منفْاَنِ فَإنَِّهص :

الدينِ،يا برادران ديني تواند يا  في لَك أخٌَ إِما: اين مردم كساني كه به آنها خدمت مي كني دو دسته اند
 لَهم وتَعرِض الزَّللَُ يفرُْطمُنْهم. نديعني يا هم دين تواند يا هم نوع توا. انسانهايي همچون تواند

علل يعني . الْعللَُ،گاهي از آنها لغزش و خطا سرمي زند و گاهي ناراحتي هايي به آنها سر مي زند
 به دست آنها گاهي عمداً يا اشتباهاً. والخَْطاَََ الَعمد في أيَديهِم علَى ها يؤتَْى ناراحتي ها ظلل يعني لغزشش

 عفْوكِ منْ فَأَعطهِم گاهي كارهايي انجام مي شود بالاخره انسان هستند چگونه بايد برخورد كنيم؟
كْفحصثلَْ وي مو ترضي الَّذ بُپس عطا كن از عفو و گذشت خود به مقداري كه دوست داري  و . تح

آن مقداري كه دوست داري خدا به تو عطا كند از  وصفحْه، عفْوِه منْ االلهُ يعطيك أنَْ.ارضي هستي 
خوب يك مقداري هم . مدير مافوق توست و مي گويي كه نمي خواهي تو را ببخشد . عفوو گذشتش

  . بگذر تا بگذرد. از خطاي ارباب رجوع يا خطاي زيردستان بگذر

ست داشتن توجه قلب مدير كانون مهرورزي دو -1نكات مديريتي در اين جا هست : )قوامي(كارشناس 
. رحمت نوعي از مهرباني است كه مقتضي احسان و نيكي است  -2.به مردم كارگزاران و مشتريان باشد

يك عمل احساني از . اي بكند يعني كسي مي خواهد بگويد من رحمت ورزيدم بايد يك اقدام رحيمانه
لطف يعني  -4. وبي آن داريممحبت يعني اراده و طلب چيزي كه ظن يا يقين به خير و خ -3. او سر بزند

پس اين رحمت . طوري توجه بكنيم كه عوامل قرب به خدا و دوري از معصيت را در كسي فراهم كنيم
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مدير بايد اين موارد يعني رحمت محبت و لطف را در قلب خودش نسبت به  -5. و محبت و لطف بود
ايش خير و نيكي و مهرورزي گويا او و رعيت يكي هستند و دارد با عضوي از اعض. رعيت پر كند

شخص مدير نسبت به يك مجموعه مانند شخصيت و نسبت به : مي گويند) ره(علامه جعفري . كند مي
اي اداره شوندگان آزادانه خودشان را در اختيار مديريت قرار  با چنين رابطه. اعضاي بدن خودش است

. آورد اي او را هم به حركت در ميهر هدفي كه خود مدير را به حركت در مي آورد اعض -6. دهد مي
اشعار به معناي ملاصق  -7. اين برداشتي است كه علامه از آن جمله  اشعر قلبك رحمه الرعيت دارد

عمل . يعني هر كسي تقوا را ملازن قلب خودش قرار بدهد پيشتازي او بروز مي كند. ملازم كردن است
 - 9محبت قلبي و توجه صميمي به اداره شوندگان است  قاعده اشعار يا مهر و -8. شود او پيروزمندانه مي

. از آثار قاعده اشعار درگذشتن از خطاها و اشتباهاتي است كه عمداً يا سهواً از افراد سازمان سر مي زند
عفو  -11. قاعده اشعار مي گويد همانطور كه مي خواهي خداوند از خطاي تو بگذرد تو هم بگذر -10

يعني بخشش بدون اينكه اظهار كنيم و : صف. كه من از تو گذشتم و يا صفگذشتن با ذكر اين: يعني
 مثل صفحه اي كه ورق مي خورد و مي رود بنابراين ما مي آموزيم كه . منت بگذاريم

يعني بايد تا مي شود مهرباني كرد و گذشت تا اينكه يك . همه اش جذبه نيست بلكه جاذبه هم هست
ما هم نسبت به . ي كه خداوند مي خواهيم نسبت به ما عمل بكندهمان انتظار. جاهايي نشود گذشت

قاعده . پر كن: يعني. اشعر. به اميد اينكه قلبمان پر شود از محبت. ديگران بايد همان رفتار را داشته باشيم
  .يعني قلب پر از محبت. را ما گذاشتيم قاعده اشعار

از ديدگاه جناب . با عوامل انگيزش داشتيمخوب در سلسله مباحثي كه دررابطه : )فروزنده(كارشناس 
عرض به حضورتان بحث ديگر مشورت و مشاوره . آقاي قرائتي ادامه بحث را در خدمت شما هستيم

كلاً  وقتي ما بستر مشورت را فراهم بكنيم در حقوق . كه بسيار در ايجاد انگيزه افراد موثر است. هست
د زواياي مختلف كار را مي بينند باعث مي شود كه اين علاوه بر اينكه افرا. ديگران شريك مي شويم

استفاده . تر دنبال بكندو بعد كار را بهتر و قوي. احساس مشاوره احساس پذيرش را در اينها تقويت بكند
باعث ايجاد انگيزه مي شود وقتي انسان با افراد اهل تجربه، نخبگان با كساني كه اهل . از تجربه ديگران
انگيزه بيشتري در . ط برقرار كنند باعث مي شود از دانش و تجربه ديگران استفاده بكنندفن هستند ارتبا

يكي از شگفتي هاي خلقت كه خداوند همه . تنوع در كار بسيار مهم است. تنوع .  انجام كار پيدا بكند
وع در ما را دعوت به تفكر مي كند تنوعي است كه در عالم هستي وجود دارد تنوع در خاك و زمين تن
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در يك . رنگها تنوع در ميوه ها تنوع در انسانها تنوع در گرايش انسانها تنوع در موجودات مختلف
سيستم بايد شرايطي را فراهم كنيد كه تنوع لازم به وجود بيايد و در حقيقت افراد حالت راكتي پيدا 

ه مطلوب را ايجاد حتماً بايد در سازمان يك نقط. مسئله ديگري كه هست مطلوب گرايي است. نكند
. حتماً براي افراد بايد الگو تعريف بكنيم و بر اساس آن در حقيقت در افراد ايجاد انگيزش بكنيم. بكنيم
بيانيه و ارزش مي نويسيم نقطه هدف آرماني يكي از عوامل و . انداز مي نويسيم در سازمان چشم اينكه 

هيچ گاه به وضع موجود راضي نباشند و به اساسي ترين مسائلي است كه مي تواند كمك بكند افراد 
اند ما در امور مخصوصاً معنوي به ائمه  همان جور كه بزرگان ما هميشه توصيه كرده. دنبال رشد باشند

نكته . اطهار به بزرگان نگاه كنيم تا ببينيم  هر چه تلاش و كوشش كنيم هنوز به پاي آنها هم نمي رسيم
افراد محيط تميز و پاكيزه است اسلام دين پاكيزگي است و همه ما ديگري كه تاثير دارد در انگيزه 

هر چه انسان پاكيزگي ظاهري داشته باشد . هم پاكيزگي ظاهري و هم معنوي. توصيه شديم به پاكيزگي
جذابيتش بيشتر است هر چه معنويت و خلوص نيت بيشتري داشته باشد حتماً تاثيرگذاريش بيشتر است و 

انشاء االله ما مامور به اين هستيم كه خودمان را بسازيم و تزكيه نفس . را انجام بدهيد بهتر مي تواند كار
تمام . اين عامل است كه به خاطر اين است كه به پاكيزگي مخصوصاً پاكيزگي درون توجه بشود

هر . اگر نيت ما درست نباشد پاكيزه و طاهر نباشد  نيت الهي درست نباشد. كارهاي ما تابع نيت است
عامل ديگري كه ايشان . همه ثبت اعمال خواهد شد. چه هم كار كرده باشيم به هيچ جايي نمي رسيم

همانطور كه سعه صدر . واقعاً سعه صدر در مديريت بسيار مهم است. تاكيد مي كنند سعه صدر است
ظري تنگ ن. مدير با مجموعه اي از نظرات و ديدگاهها مواجه است. ابزار يك رياست و مديريت است

برخوردهاي سطحي حتماً مشكل ايجاد ميكند به هر حال حتماً افراد اشتباه دارند مشكلات دارند نظرات 
وقتي حضرت . مدير بايد اين قدرت تحمل را داشته باشد. مختلف دارند نظرات مخالف مدير دارند

ر پيامبر موسي اولين در خواستش از خداوند سعه صدر است به خاطر عظمت آن است براي اينكه ب
به خاطر اهميتي كه سعه صدر دارد و مدير . عظيم الشان ما منت مي گذارد و الم نشرح لك صدرك

  . بايد در اين جهت  تلاش بكند

هاي جديد همه اينها مي توانند كمك بكند در افزايش استفاده از هنر ادبيات شيوه: )فروزنده(كارشناس 
عامل ديگر آموزش ما . بكند كه افراد بتوانند بهتر انجام دهند انگيزه افراد و به اصطلاح زمينه اي فراهم

همه نياز به آموزش داريم هر چه دانش و تجربه داشته باشيم در هر برنامه آموزشي يك چيز جديدي ياد 
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. بايد فضايي را مدير و كاركنان براي خودشان ايجاد بكنند كه دائم در آموزش باشند. مي گيريم
علاوه بر دانشي كه به  . ر يادآوري زنده كردن انسان روحيه نشاط به افراد مي دهدآموزش علاوه بر تذك

هر چه انسان اطلاعاتش بيشتر بشود قدرت اعمال . دهد باعث مي  شود افراد قدرت پيدا بكنندافراد مي
آموزش براي افزايش بينش براي افزايش دانش براي افزايش . مديريتش و انجام كارش بيشتر مي شود

مسئله امدادهاي الهي است مطمئن باشيم اگر كار را خوب انجام . هارت يك مسئله بسيارمهم استم
كه انسان با توكل به خدا كار را . بدهيم امداد الهي وجود دارد و اين ايجاد انگيزه در انسان مي كند

را در سيستم حل  بتواند دنبال بكند پيگيري بكند توجه به نيازهاي طبيعي افراد ما بايد حداقل معيشت
و بعد عملكرد پاداش را حاكم بكنيم تا كار . افراد بايد حداقل معيشت را در سيستم داشته باشند. بكنيم

ما نمي توانيم بدون آشنايي به قوانين الهي . آشنايي به قوانين و سنت هاي الهي. بتواند دنبال باشد
با يك . ز اعتقادات و احكام و اخلاق استمديريت اسلامي مجموعه اي ا. مديريت اسلامي داشته باشيم

. تا بتواند كار را به نحو مطلوب دنبال بكند. مدير با اينها آشنا باشد و در درون خودش نهادينه كرده باشد
پس از . فرموده فان المع العصر يصري. در عين حال ما بدانيم كه خداوند وعده هايي را به ما داده است

 كلَُّ يحبّ لاَ اللَّه إنَِّ آمنُوا الَّذينَ عنِ يدافع اللهَّ إنَِّ: فرموده. امش استسختي و مشكلات راحتي و آر
 إنِْ آمنُوا الَّذينَ أَيها يا. اگر ايمان داشته باشيد با ايمان باشيد خداوند حتماً دفاع مي  كند. كفَُورٍ خَوّانٍ
). 29سوره انفال آيه (الْعظيمِ الفْضَلِْ ذوُ واللَّه لكَُم ويغفْرْ سيئِّاَتكُم عنكُْم ويكفَرّْ فرُْقاَناً لكَُم يجعلْ اللَّه تتََّقُوا

. اينها وعده هاي الهي است كه قطعاً محقق مي شود و ما بايد ميزان باور و اعتقادمان را افزايش بدهيم
عشق و محبت كاري ترين و . و محبت است مسئله ديگري كه موثر است در انگيزش بحث عشق

بايد نسبت به مردم نسبت به خدمت مردم به عنوان خلق خدا عشق و . مهمترين عامل در انگيزه است
به نظر بنده كسي كه مدير دستگاه اداري است كاركناني كه در سيستم اداري كار . علاقه اي ايجاد كنيم

طبيعتاً امروز در دنيا ثابت شده خصوصي هم اگر . مي كنند بدون عشق و علاقه موفق نخواهند شد
اما مشتري محور از نگاه ابزاري است كه آنها نگاه . محوري را بايد اصل قرار بدهد بخواهد مشتري

از جهت ابزاري است حالا اگر اين عميق باشد و مشتري . كنند اگر محبتي هم به مشتري مي. كنند مي
و مشاور امين هستيد به شما علاقه پيدا . ده واقعاً به او علاقه داريدباورش بشود كه شما به عنوان فروشن

مجموعه اي كه در دستگاه اداري كار مي كنند در .  وفاداري نسبت به آن فرد ايجاد مي شود. ميكند
. بدون عشق و علاقه ممكن نيست. بخش عمومي هستند و وظيفه اشان خدمت رساني به مردم است
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را مي خواهد در اداره بگذارد و كار اصليش را در جاي ديگر انجام مي دهد كسي كه اوقات فراقتش 
كسي كه امروز به فكر اين است كه در بخش خصوصي يك . اين به درد سيستم اداري نخواهد خورد

چگونه . جايگاهي پيدا بكند طبيعتاً به درد بخش عمومي نخواهد خورد چون سيستم نظارتي است
و بايد اين عشق و علاقه ايجاد بشود . گرايش داشته باشد بي طرفانه قضاوت كندتواند يك ناظر وقتي  مي

آسان . كار روان بشود. هم مديران به ويژه بايد ايجاد بكنند. هم تك تك افراد در خودشان ايجاد بكنند
تقديم  انشاء االله در ادامه برخي ديگر از عوامل را. بتوانند كار را بهتر و مطلوبتر انجام بدهند. بشود

  . خواهيم كرد
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  )04/11/1390(انگيزش : گفتار چهل

  . بشويم حقيقتاً بر نحوه مديريتمان تحول ايجاد كنيم خواهيم اسلامي  بايستي اگر مي: مقام معظم رهبري
  .است نوع نگاهش نوع اعتقادي است مديري كه قائل به مديريت اسلامي): فروزنده(كارشناس 
  .به اين است كه مديريت را با دستور اهل بيت پياده بكندهنر اسلام ): قوامي(كارشناس 

در فراز . يا مهار قدرت  در مديريت رفتار سازماني مي رسيم به مهار احساس قدرت: )قوامي(كارشناس 
 أبُهةًأوَ سلْطاَنك منْ فيه أنَتْ ما لكَ أَحدثَ وإذَِا: از عهدنامه نامه مهم مالك اشتر اينگونه آمده كه 13

هر وقت كه اي مدير من اي استاندار من اي فرماندار من در اثر پست و قدرتي كه در اختيارت  .مخيلَةً
مĤبانه به وجود آمد گاهي اين  هست يك ابهت و شخصيتي برتر يا يك محيله يعني يك تصور قدرت

آيد نظر افكن به  اين حالت در تو به وجود مي تا ديدي. فَوقَك االلهِ ملكْ عظمَِ إلِىَ فاَنْظرُْ. جوري هست
هترقُدعظمت سلطنت خداوند كه مافوق توست و نْكلَى ما عتقَْدرُِ لاَ م هَلينْ عم ،كْيك نگاهي به  نفَس

برتري قدرت او از تو به گونه اي است كه در مقابل آن احساس بي قدرتي و عجز مي . قدرت او بنداز
اين كار باعث مي شود تو را از آن  طماحك منْ يطاَمنُإلِيَك ذلك فإَنَِّ: مي فرمايد 15فراز . كني

 بمِا فيءإلِيَك. َو آن شدت و تندي را از تو باز مي دارد. غرَبْكَِي منْ عنْك ويكُف. سركشي پايين بياورد
چند تا لغت . عقلي كه در اثر احساس قدرت از دست رفته به تو بر مي گردد! عقلْك منْ عنْك عزبَاًـ

آرام كرد پايين :طامن شيء يعني. يكي طامن يعني اطمينان سكون و آرامش. بايد در اينجا معني بشود
حدت و شدت يعني خود را گم كردن يك . ماده اطمينان غرب و غروب يعني دورشدن. آورد

تكبري است كه ناشي از فضيلتي كه انسان در : كه آن حجب است يا حيلا اصطلاحي هم داشتيم محيله
ابهت . عزب يعني غايب شدن و مخفي شدن. هاي مديريت است اينها از بيماري. كند خودش مشاهده مي

  . يعني عظمت و كبريايي

درت از مستي ق -1. به نكاتي در مديريت درباره رفتار سازماني به دست مي آوريم: )قوامي(كارشناس 
  - 2.هر مستي خطرناكتر و نابودكننده تر است هر گاه احساس قدرت و پرستيژ كاذب در مدير پديد آمد

كند و از قصد غرور  مقايسه قدرت خود و خدا انسان را آرام مي -3. بايد قدرت خدا را يادآوري كند
خودگشته به . مي آورد يادآوري قدرت خدا انديشه و عقل از دست رفته را به دست -4. پايين مي آورد
. خدابيني و توجه به خدا عقل را بر مي گرداند.ابهت و خودبزرگ بيني عقل را مي برد . خويش مي شود
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رفتار قلب روحي و فردي را هم كامل مي . رفتار سازماني اعم از رفتار جوارحي و جوانبي است -5
بنابراين در . م مديريت و كنترل كردمديريت رفتار سازماني مي گويد رفتارهاي نفس و قلب را ه. شود

نسبت به مديران سازمان خودش چه قدر اخلاق و رفتار آنها را ) ع(اين فراز مي بينيم كه حضرت علي 
چون . گويا در مديريت كه رفتار سازماني است حضرت علي رفتارهاي عالي دارد. مد نظر قرار مي دهد

هر مديري بايد رفتارهاي مدير سازمانش را . كندرفتارهاي عالي و اعضاي سازمانش را مديريت مي 
ها  ها سوءظن رفتارهاي باطني همان نيت. چه رفتارهاي ظاهريشان چه رفتارهاي باطنيشان. مديريت كند

  . اينها بايد مديريت بشود. و رفتارهاي ظاهري هم كه مشخص است. ها و اينهاست حسن ظن

بحث تكيه بر   -3توجه جناب آقاي قرائتي استاز ديگر عواملي كه مورد : )فروزنده(كارشناس 
ما بايد براي اينكه ايجاد انگيزه بشود فرد را به يك مرز واقع بينانه برسانيم كه . توانمنديهاي خود است

به هر حال هر فردي يك . نه دچار ياس و نااميدي بشود. فرد نه دچار توهم تكبر و خودخواهي بشود
و اين در . ش در اعتقاد به كار در جرات اين را  بايد مشخص كنيمظرفيتي دارد در دانشش در مهارت

مدير هم با انصاف برخورد كند مدير . فرايند جذب و استخدام و آموزش خودش را مي تواند نشان دهد
بدانند آنچه كه ملاك است كار و . بايد بر اساس معيارهاي مشخصي كه افراد بتوانند قضاوت كنند

در . را خالصانه و بهتر انجام داد محبوب مدير است و مورد توجه مدير استهر كه كار . تلاش است
عين حال بستري فراهم كند كه پيشنهادات و نظرات را بدهند بيان بكنند و به آنها بها داده شود و به 

اگر مدير پيشگام نباشد قطعاً موفق نخواهد . و در همه امور مدير پيشگام باشد. حرفشان گوش داده شود
امام . ائمه اطهار ما پيشگام بودند. رمز موفقيت همه انبياء الهي اين است كه خودشان پيشگام بودند. دبو

و بر اساس اين حركت مي كردند و تلاش مي كردند . در هر مسئله اي خودشان پيشگام بودند )ع(عزيز
در بحث انگيزه  -4است  مسئله ديگري كه مهم. نه با زبانشان. واقعاً مردم را با عملشان دعوت مي كردند

اگر . نه منفي. يعني فضايي ايجاد بكنيم كه باور در افراد باور مثبتي باشد. آسان جلوه دادن امور است
باور منفي وجود داشته باشد يا هر كاري را بخواهند بكنند مانع است مشكلات وجود دارد به طور 

كنيم  اين است كه مشكلات را بزرگ مي يك راه. اين كه ما چگونه با مشكلات برخورد كنيم. طبيعي
ولي اگر در منطق الهي و با نيت الهي حركت . كه انجام نمي شود. كنيم كه مثل معروف كاه را كوه مي

و . به راحتي طي مسير خواهد شد. امور آسان خواهد شد. كنيم چارچوب احكام الهي را حركت كنيم
خوب مديران ما خاطرات بزرگان و زندگي بزرگان  در اين راه. در مسير عنايت الهي را خواهيم ديد
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زندگي ما مروري بر زندگي رضوان االله تعالي عليه زندگي . حالا يا خودشان نقل كردند يا ديگران ببينند
علامه طباطبايي زندگي آيت االله بهجت زندگي آيت االله گلپايگاني و بزرگاني كه ما در طول تاريخ 

سختي را دنبال كردند ولي چون باور را به كار داشتند و خودشان را در  داشتيم دانشمنداني كه چه مسير
و اين خيلي موثر است كه ما بتوانيم اين . معرض عنايت الهي مي دانستند مشكلات برايشان آسان بود

اصولاً فكر تفكر خيلي مهم است در . نكته ديگر تامل و تجديد نظر است -5. فضا را فراهم كنيم
حتماً روي آن فكر . حتماً بايد روي آن تدبير بكنيم. ر كاري حتماً بايد مشورت بكنيمبراي ه. مديريت

و اگر . و در عين حال يك نگاه هم براي تامل و تجديد نظر داشته باشيم. بكنيم و محكم هم برويم جلو
صول را كه معمولاً مشيء بزرگان اين است كه ا. جايي لازم بود تجديد نظري انجام بدهيم انجام بدهيم

ثابتند محكم روي اصول هستند كوچكترين اتلاف ندارند اما در روشها اين را دارند روشها متناسب با 
يك مدير اصولگرا در اصول . لذا اين مكتب هيچ وقت كهنگي به آن راه ندارد. شرايط تغيير مي كند

  . محكم و پايدار است و نوعگرايي در روش را مدنظر دارد و توجه مي كند

هاي محبوب و فرهيخته و همكار  مسئله ديگر كه بسيار مهم است استفاده از چهره: )فروزنده(ناس كارش
اگر خدايي نكرده افرادي . ها باعث مي شود كه انسان انگيزه كار پيدا بكند استفاده از اين چهره. است

ون ما مديريت كارگيري بشوند چ كه صلاحيت لازم را ندارند مقبوليت لازم را ندارند در سيستم به
ها فنون  انسان. ها ماشين نيستند هاست انسان ها هنر بكارگيري انسان ها را داريم در مديريت انسان انسان

نيستند روش نيستندبه عدد هر انساني كه ما در سيستم داريم انگيزه داريم هدف داريم باور داريم 
ترهايي فراهم كنيم كه زمينه اعتماد را در ها بي تفاوت بايد بس ها خائنانه بعضي ها صادقانه بعضي بعضي

البته اين معنيش اين نيست كه فرد در سازمان مخالف ندارد حتماً مخالف خواهد . عموم فراهم كنيم
امام علي هم توصيه اشان به مالك اشتر اين است كه به .آنچه كه مهم است اكثريت عموم است. داشت

مسئله ديگر تكريم و احترام . هايشان هايشان به رضايت به قضاوت. عموم مردم توجه ويژه داشته باش
امروز در ادبيات مديريت ثابت شده است احترام و تكريم كردن از همه عوامل . احترام مهم است.است

و تفاوتهاي مديريت غربي و شرقي يكي از عواملي كه خود را نشان مي دهد . انگيزشي بيشتر تاثير دارد
و افراد در حقيقت بدانند .حث تقدير و تشكري كه بايد منصفانه انجام بشودب.بحث تكريم و احترام است

از وجود اينها بايد استفاده كرد حسن ظن در اينها ايجاد كرد تا با .هم  تكريم هم مورد تشكر قرار بگيرند
يگري البته عوامل د. آن حسن ظن و امنيتي كه ايجاد مي شود بتوانيم كار را بهتر و مطلوبتر دنبال كنيم
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كنم به كتاب ايشان مراجعه بكنيد من در بحث بعدي كه بحث پاياني  كنند توصيه مي هم ايشان مطرح مي
  .خواهد بود يك جمعبندي كلي را انشاء االله تقديم خواهم كرد
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  )09/11/1390(انگيزش : گفتار چهل و يك

  . بشويم حقيقتاً بر نحوه مديريتمان تحول ايجاد كنيم خواهيم اسلامي  بايستي اگر مي: مقام معظم رهبري
  .است نوع نگاهش نوع اعتقادي است مديري كه قائل به مديريت اسلامي): فروزنده(كارشناس 
  .هنر اسلام به اين است كه مديريت را با دستور اهل بيت پياده بكند): قوامي(كارشناس 

) ع(حضرت علي .مديريت رفتار سازماني اين نوبت عدم احساس خدايي است: )قوامي(كارشناس 
اياك مساوات االله في عظمت تشبه به في : خطاب به مالك اشتر استاندار مصر در فراز شانزده مي فرمايند

كني در  و اينكه خودت را شبيه. بر حذر باش اي مالك در همتايي با خدا در علو و بزرگي.  جبروت
و . خدا ذليل مي كند هر جباري را. فانِ االله يظل كل جبار و يحيل كل مختار. جبروت و قدرتمندي 

كنيم  خوب در اينجا اولاً چند تا لغت هست كه معنا مي. خوار مي كند هر خودپسند و متكبري را
ن خلايق در جبروت به معناي عظمت و قاهريت است يعني يك مقامي در خداست كه مايه مجبور شد.

كسي كه به خيال . لغت دوم مختال است مختال از به معناي خودپسند. صيغه مبالغه است. قدرت اوست
كساني .و اسب سوار بر سوار خيل است يعني سوار كار بر سوار خيلي قدرت دارد. خودش بزرگ است

جبار يعني .شدندفكر مي كنم به اندازه آن ماشين بزرگ . شوند هاي گران قيمت مي كه سوار ماشين
در مورد خدا . كسي كه كاستي هاي خودش را با منزلت ادعايي غير استحقاقي مي خواهد جبران كند

لغت بعدي . در مورد انسان به معناي اول بود. خدايي كه جبران نقص بندگان مي كند و مصلح است
عني كسي كه ي. مسامات از سمت است يعني همترازي و مبارات در بلندي و سمف. مسامات هست

  .خودش را در بلندي و سمف قرار بدهد مسامات كرده است

احساس همترازي با خدا نوعي  -1: خوب يك نكات مديريت در اينجا هست: )قوامي(كارشناس 
به : يعني خود را بالا بردن اناّ ربكم مالهم من اله خيري كه مي گفت. گري است تفرعن و فرعوني
. بي نيازي از خدا در زندگي است. شي از همترازي انسان از خداستاومانيسم نا -2. مردمش مي گفت

مي شود و خوار ) مهناي(مهين. هر كس احساس قدرت خدايي كند به همان سرعت ذليل مي شود -3
هر . بهترين راه در رفتار سازماني احساس دائمي عبوديت است -4. يعني بي مقدار مي شود.  مي شود

بهترين راه است كه به ربوبيت مي رسد ربوبيت يعني خداوندگاري نه كس عبوديت داشته باشد اين 
به عكس اگر كسي خودش . شود يعني قدرت خداوند به بندگان وابسته به خودش افاضه مي.  خداوندي
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احساس قدرت خدايي به . شود شود و اگر كسي خودش را ذليل بداند قوي مي را قدرتمند بداند ذليل مي
مدير  بايد خودش را  -5. اس ذلت در مقابل خدا به قدرت مقدس مي انجامدذلت مي انجامد و احس

نه خدا بشود و اگر اين مراحل را طي كند در . عبد بشود. رفتار عبوديت به خودش بگيرد. عبوديت كند
حقيقت رفتار خودش را كنترل كرده است وقتي رفتار خودش را كنترل كرد خودش را عبد دانست 

. ت در مقابل خدا زيردستانش را عبد كند كه آنها هم اين حالت را داشته باشندخودش را كوچك دانس
و الا اگر رفتارها . رفتار آنها را هم مديريت كند. رفتار خودش را كه مديريت كرد برود دنبال ديگران
كه اگر مديريت بشوند مايه حيات هستند و اگر . مديريت نشوندشبيه عدم مديريت آب و آتش است

پيام مديريت . بايد رفتارها مديريت بشود. نشوند مايه سيل و سونامي و آتش و نابودي هستند مديريت
ها همين كه  نگرش.  رفتار در مديريت رفتار هم ظاهري است هم باطني است. رفتار سازماني همين است

م من نگرشم به خودم اين است كه من قدرتمند هستم من مدير قوي هستم عجب نيرومندم عجب قدر
درود بر اين مدير عالي معصوم كه اينگونه زيردستانش . برد همين ها انسان را به سرازيري و سراشيبي مي

  .را و خودش را از همترازي و مسامات با خدا پرهيز مي دهد

در جلسات قبلي در رابطه انگيزش تفاوت مباني انگيزش در نظام الهي و مادي  :)فروزنده(كارشناس 
و مدلها و نظراتي را از ديدگاه دانشمندان مختلف .  ايي را از مدلهاي غربي گفتيممدل ه. صحبت كرديم

گفتيم و برخي از عواملي را كه بزرگان اسلام مد نظرشان بود بيان كرديم البته قطعاً قرآن كريم و فطرت 
قيقت درياي بي كراني است و كساني كه اهل تحقيق و بررسي باشند مي توانند عوامل مختلفي را در ح

نگري، توجه به سيستمي بودن، توجه به  تواند كمك كند مثل آينده عواملي كه مي. احصاء بكنند
اينها مي تواند موثر باشد و زمينه . گرايشات روحي، توجه به وجدان، توجه به كارهاي كارشناسي

در اسلام خواهم جمعبندي كنم بحث انگيزش را آنچه  مي منتها آنچه كه من . انگيزش را فراهم كند
يعني باشد حتماً نيت نيت الهي . اين اساس كار است. است تحت عنوان انگيزش همان نيت الهي است

چون اين نيت ما از يك معرفتي سرچشمه .  شود در نيت الهي حتماً عشق و محبت به خدا ايجاد مي. باشد
د شد و طبيعتاً تلاش معرفت انسان نسبت به خداوند كريم بيشتر بشود محبتش بيشتر خواه. گيرد مي

رضايت الهي هم در اخلاص و عمل صالح است كه بايد . خواهد كرد تا رضايت الهي را به دست بياورد
اين بحثي است كه بين انسان و . اين يك بخش دروني است. اين را در سرلوحه كارمان قرار بدهيم

هم هست و نياز به تمرين و  بسيار كار دشواري. هيچ كس خبر ندارد. و اساسي هم هست. خداوند است
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حتماً ارتباط ما افراد با سازمان با . طبيعتاً اگر ما توانستيم اين رابطه را حل كنيم. ممارست جدي دارد
و اين نيت ما را به اين سمت مي برد كه . و بهبود پيدا خواهد كرد. ارباب رجوع اين تصحيح خواهد شد

. اين كه ما صادقانه كار بكنيم. در ديگران ايجاد انگيزه بكندرفتارهايي را انجام بدهيم كه اين رفتارها 
اينكه اهل . اهل برنامه ريزي باشيم. زيستي را دنبال بكنيم اينكه ساده. اينكه زمينه وفاداري فراهم بكنيم

به . ديدگاه عدالت داشته باشيم اين مي تواند در ديگران ايجاد انگيزش بكند. ها باشيم استفاده از زمينه
ر كلي بخواهيم دسته بندي بكنيم و ديدگاه انگيزشي را در مديريت اسلامي ما دو نوع ابزار انگيزشي طو

و يك دسته . كه بدون آن ابزارهاي بيروني موفق نخواهد بود. يكي ابزارهاي دروني است. داريم
رفتار خود  ابزارهاي بيروني هست كه اين ابزارهاي بيروني يك بخشيش رفتاري است رفتار از خود مدير

يك . دهد در رفتار تيمي و سازماني خودش را نشان مي. كارمند يك بخشيش در ارتباط با ديگران است
ريزي كردن،  مثل برنامه. بخشيش هم ابزارهايي است كه در حقيقت ارزشي نيست و ابزارهاي فني است
ل دادن اختيار لازم مثل مثل نظم، تقسيم اوقات، ايجاد بستر مشورت، مثل مشاركت، تفويض اختيار، مث

 4بكارگيري افراد بر اساس استعداد و تواناييشان، مدلي كه جمعبندي مي توانيم بكنيم اين مدل است 
و غرب . رمز موفقيت است. ارتباط فرد با خدا اساس است –يك بعد ارتباط فرد با خدا . بعد اصلي دارد

ولي ما مي دانيم موفقيت . محروم كرده است به لحاظ جهل به معرفت الهي خودش را از اين نعمت الهي
بزرگانمان موفقيت انقلاب اسلامي موفقيت مديراني كه در خيلي جاها موفق بودند و خاموش هم موفق 

  . بستگي به اين عامل دارد. بودند

بدون تزكيه بدون . مدير رفتارش به عنوان الگو تاثير دارد در رفتار ديگران: )فروزنده(كارشناس 
بدون دانش بدون مهارت بدون ويژگي هاي فردي ما نمي توانيم زمينه انگيزشي در جامعه . يخودساز

گروه همدل گروهي كه با ايثار كار بكنند به هم اعتماد داشته . فراهم بكنيم و در سازمان فراهم بكنيم
كه مدير . چسبندگي داشته باشند كار درست داشته باشند  و بالاخره گروه سوم ساختاري است. باشند

گيري در نظام سازماندهي در نظام هماهنگي در نظام نظارت بايد خداگونه حركت  بايد در نظام تصميم
به روحيات توجه . بايد اقتضائات را مورد توجه قرار دهد. بايد عدالت را مورد توجه قرار دهد. بكند
  ل مورد توجه قرار بدهيم قطعاً اگر ما سازماني را به اين شك. كرامت انساني را توجه بكند. بكند

ممكن است براي فرد سوالي مطرح  بشود كه اينها حرفهاي خوبي است اما . مي توانيم موفق بشويم
اي كه در سازمان وارد  مجموعه: الزامات پياده كردن اين است كه. چگونه مي شود در سازمان پياده كرد
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حتماً هم . اعظم جدي در اين مسئله داشته باشند و. شوند از كارمند و مدير باور و اعتقاد داشته باشند مي
خوب اين حتما تغيير در نظام استخدام و جذب نيروي انساني ما را  بايد . با انگيزه الهي وارد شده باشند

مدير در انتخاب . در آن مسير مسيري باشد كه تعهد استعداد توانايي طرف خوي سنجيده بشود
نظام پرداخت ساختار ارتقاء ساختار .  تغيير در ساختارهاست -2. همكارانش بايد خوب توجه بكند

مدير . عظم جدي به مدير و مديران در اين كار هست -3. ارزيابي عملكرد ساختار طبقه بندي مشاغل
قطعاً ... ارزيابي درست و طراحي نظام پاداش و  -5. الگو بودن خود مدير هست -4. نقش محوري دارد

كار بسيار آسان و روشن . قطعاً در هر واحدي موفق خواهد شد. انجام بدهد اگر هر مديري اين كار را
اولين كاري كه مي  -1توصيه  مي كنم به مديران عزيز . اصل مطلب باور و آگاهي دانش است. است

افراد شاخص و  -2. كنند آموزش است آموزش بدهند نيروها را نسبت به تا آگاهي را درست كنند
شروع كنند  -3. ا دارند را شناساسيي بكنند و زمينه هاي موفقيتشان را فراهم كنندموفق كه اين باور ر

وجود دارد و اگر اين كار ... امروز . موانعي كه در اين راه وجود دارد را شناسايي و حل و فصل كنند
انجام بشود قاعدتاً چه بخش دولتي باشد و چه بخش خصوصي هر بخشي كه نياز به مديريت است 

انشاء االله اين بحث مهم . ده به عنوان كوچكترين واحد همه واحدهاي سازماني مي تواند موفق باشدخانوا
انگيزش مورد توجه قرار بگيرد ما با توجه به وقتي كه داشتيم ابعادي را گفتيم ولي جاي بحث بسياري 

  . مباحث را دنبال كنيم انشالء االله موفق باشيد تا بتوانيم در جلسات بعد بقيه. در اين زمينه وجود دارد
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  )11/11/1390( رهبري در سازمان : فتار چهل و دوگ

  . بشويم حقيقتاً بر نحوه مديريتمان تحول ايجاد كنيم خواهيم اسلامي  بايستي اگر مي: مقام معظم رهبري
  .است نوع نگاهش نوع اعتقادي است مديري كه قائل به مديريت اسلامي): فروزنده(كارشناس 
  .هنر اسلام به اين است كه مديريت را با دستور اهل بيت پياده بكند): قوامي(كارشناس 

ارتباط فرد با . بحث ارتباطات را داريم. در بحث مديريت رفتار سازماني هستيم: )قوامي(كارشناس 
حضرت علي خطاب : فرمايد البلاغه مي از نامه گران نهج 52ارتباط فرد با گروه در فراز . گروه را داريم

 ثمُ الحْسنَةِ، والسوابِقِ الصالحةِ، البْيوتاَت وأَهلِ والاََْحسابِ، المْروُءات بذوَِي الصْقْ ثُمبه مالك اشتر كه 
با افراد و . اي مالك ارتباط اگر بخواهي ايجاد بكني. والسماحةِ والسخاَء والشَّجاعةِ، النَّجدةِ أَهلِ

 الكْرََمِ منَ جمِاع فَإنَِّهم. هاي صالح باسابقه شجاع و سخاوتمند و بزرگوار ت و اصل و خاندانشخصي
. خوب عبارت كوتاه بود ولي معاني عميق بود. اينها كانون كرم و مركز نيكي هستند. الْعرْف وشُعبمنَ

كند به فهم اين جملات مديريت  لغت شناسي خودش در حقيقت خودش كمك مي. لغات زيادي دارد
. دازهيعني قدر و ان.احساب جمع حسب. المْروُءات يعني انسانيت و مردانگي . رفتار سازماني آن حضرت

رفتن در كاري كه ديگران در آن عاجزند . النَّجدةِ يعني شجاعت. شرافت مجد مفاخر امتيازات اجتماعي
. بزرگواري است. گيري است سهل. سماعت به معناي جود و كوشش است. غلبه و ارتفاع. همان ريسك

جماع به . استهمان هنجارها و ارزشه. امور مورد پذيرش جامعه است. عرف به معناي پذيرش است
مهمترين مباحث در  -1: خوب يك نكات مديريتي در اينجاست. معناي كانون جماع يعني مركز تجمع

بهترين  -3فرد با فرد  -فرد با گروه -گروه با گروه. ارتباطات انواعي دارد. رفتار سازماني ارتباطات است
هاي نجيبو  خاندان -4. دار است ريشههايي با شرافت كرامت و  نوع ارتباط مدير ارتباطي ويژه با انسان

اينگونه ارتباطات مزاياي  -5. صالح كانوني از كرامت و مركزي از خوشنامي و آبرومندي هستند
  . كند فراواني دارد به سلامت سازمان و تحكيم مباني اجتماعي آن كمك مي

. ديگران برقرار بكنددر حقيقت يك مدير در سازمان ناچار است كه ارتباطاتي با : )قوامي(كارشناس 
تواند با افراد خاصي در  نمي. حتي در نگاه اول بايد با همه در ارتباط باشد. تواند بدون ارتباط باشد نمي

خواهند بيشتر سازمان را  آنهايي كه مي. تواند اولويت بندي باشد خيلي خوب ارتباطات مي. ارتباط باشد
اط برقرار بكند و آنها را شناسايي بكند آنهايي كه ريشه صالح كنند سالم كنند مدير بيشتر با آنها ارتب
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ثانياً به افراد سازمان . هاي نجيبي هستند خوشنامند با آنها ارتباطات ويژه اي برقرار بكنند دارند خانواده
خودشان بگويند اينگونه با هم ارتباط داشته باشند با افرادي كه صالحند چون اگر اين ارتباطات بر مبناي 

فردي اگر . شود ها پيدامي هايي از فتنه و ضعف آفريني در سازمان ت و نجابت نباشد كانونصلاحي
بخواهد با گروهي ارتباط برقرار كند نگاه كند ببيند كه آيا گروهشان كه صالح و سالمند؟ يا اگر 

بكنند گروهي خواست با گروهي ديگر ارتباط برقرار كند گروهي با گروهي باز بايد اين محور را لحاظ 
يك . كنند در تعاريف جديد چون سازمان را مجموعه روابط معني مي. و همين طور ساير ارتباطات

گويند سازمان  يك موقع است كه مي. گفتند سازمان مجموعه امكانات انساني و امكاني است زماني مي
س آسماني باشد اين روابط هر چه بر اسا. كه اخيراً سازمان مجموعه روابط است. هاست مجموعه انسان

  . دهند تر و سالمترند و رفتارهاي خوبي از خودشون نشان مي انساني باشد سازمانها سازمانهاي صالح

مستحضريد كه در اصول . بحث امروزمان در رابطه با هدايت و رهبري است: )فروزنده(كارشناس 
. ريزي بكند دهد اول بايد برنامه وقتي يك فردي دارد فرايندي را انجام مي. مديريت ما فرايندي داريم

نهايتاً هدايت . بعد هماهنگي لازم را ايجاد كند. هاي مختلف بعد سازماندهي كند و تقسيم كند به بخش
ما در سلسله مباحثي كه داشتيم در رابطه با . هبري را دنبال بكند و نظارت و كنترل را داشته باشدو ر

در رابطه با سازماندهي و هماهنگي صحبت كرديم و رسيديم به هدايت و . رهبري صحبت كرديم
ايجاد  -1. كند وظيفه را به صورت متعامل مطرح مي 3گفتيم هدايت و رهبري در حقيقت . رهبري
انگيزه  را در چند جلسه خدمت شما عرض كرديم به اهميت موضوع خيلي روش تاكيد كريدم . انگيزه 

بحث دوم بحث رهبر هست كه يك مدير بايد رهبري بكند حالا اين رهبري چيست؟ سبك هاش را . 
مدير و بالاخره ايجاد ارتباط هست و يك نظام ارتباطي است كه يك . انشاء االله به آن خواهيم پرداخت

اگر اين سه پديده انگيزش و ارتباطات و رهبري خوب اتفاق بيفتد هدايت افراد در سازمان . داشته باشد
. ما در خصوص رهبري ما رهبري را ادبيات مديريت نفوذ در رفتار ديگران مي دانيم. شكل گرفته است

به عبارتي . استرسد حرفش براي مجموعه مورد پذيرش  اي از مقبوليت مي يعني فرد به يك درجه
يك مدير قدرتش صرفاً از . كند با يك مدير اين فرق مي. كنند كنند و دنبال مي حجت هست قبول مي

بستگي به قدرت رهبريش . پذيرند اما اينكه چقدر زيرمجموعه حرف او  مي. جايگاه مديريتيش است
فرد نوع برخورد فرد و قدرت رهبري از شخصيت فرد از اعتقادات فرد از تخصص فرد از مهارت . دارد

يعني يك عواملي كه مربوط به فرد هست يا ذاتي دارد يا اكتسابي ولي . شود عوامل اين چنيني ايجاد مي
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آيا رهبري ذاتي است؟ آيا . تواند به عنوان مدير انجام دهد به عنوان دانش و يك ظرفيت دارد كه مي
يا اكتسابي است؟ خوب . تاثير بگذارند. ه باشندتوانند نفوذ كلام داشت اند؟ مي افراد رهبر آفريده شده

اينكه قدرت رهبري داشته باشد اينكه بيان خوبي . هاي رهبري در حقيقت ذاتي است برخي از ويژگي
ولي بسياريش هم . شخصيت با ابهتي داشته باشد. چهره زيبا و تاثيرگذاري داشته باشد. داشته باشد

اطلاعات . كند طبيعتاً دانش براي انسان فضاي قدرت ايجاد مي. دانش بايد داشته باشد. اكتسابي  است
 - ادراكي: گوييم يك مدير بايد سه مهارت را داشته باشد در مديريت مي. كند فضاي قدرت ايجاد مي

ولي به هر حال اينجا . ها با هم متفاوتند البته آدم. اشان قابل اكتساب و پرورش هستند همه. فني -انساني
مهارت انساني . يك مدير هر چه مهارت ادراكي بيشتري داشته باشد. ساسي دارداراده يك نقش ا

مقايسه . تاثيرگذاري بيشتري را خواهد داشت. بيشتري داشته باشد مهارت فني بيشتري داشته باشد
نگاه مديريت در غرب و مديريت اسلامي يك تفاوت اساسي بين . مديريت اسلامي با مديريت غربي

  .ير مكاتب وجود دارد و آن باور به خداوند استمكتب اسلام و سا

خواهد  هايي كه فردي مي بحثي كه ما امروز مي خواهيم مطرح كنيم ويژگي: )فروزنده(كارشناس 
رهبري كند و فضاي رهبري و نفوذ در رفتار ديگران ايجاد كند چه چيزي بايد باشد؟ بر چه سبكي بايد 

من خيلي سريع اين نظرات را مطرح مي . ين زمينه وجود دارداستفاده كند؟ تو دنيا نظرات مختلي در ا
خوب در دنيا يك مطالعاتي آقاي ليكرت كرده . كنم مي خواهم يك مقدار بپردازم به نگاه اسلامي

سبك آمرانه با كاركنان كاملاً آمرانه . سبك داشته باشد 4است معتقد است كه يك مدير مي تواند 
سبك مشاركتي يك بخشي از كار را اجازه . بگيرد خودش عمل كندسبك مشورتي نظر . برخورد كنيد

بعد در سير مطالعات . و سبك تفويضي كه در حقيقت واگذار كند به افراد. بدهد آنها انجام بدهند
مديريت، افراد ديگري مثل بلانچارد و ديگران آمدند اينجا يك مدل كردند گفتند اين كه مدير است 

افراد را چهار دسته تقسيم بندي . بستگي به اقتضائات دارد با كي طرف است: شبيه استفاده كن گفتند
خوب طبيعي است با اينها . كردند بعضي ها كاملاً نابالغند به لحاظ آگاهي به لحاظ فرمانبري و امثال اينها

. كرداند و بايد با اينها مشورت  بعضي ها نابالغند يك مقدار فاصله گرفته. بايد برخورد آمرانه بشود
بعضي ها كاملاً بالغند و بايد تفويض اختيار . بعضي ها بالغند بايد برايشان زمينه مشاركت فراهم كرد

. و مي گويند محيط كاري را آماده كنيد ونظرات اين چنيني. و امثال اينها كه مي گويند تيم كاري. كرد
لبته بحث مهارت انساني را مطرح غرب نگاه معنوي و انساني در ارتباطات را مورد توجه قرار نمي دهد ا
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رفت و آمد دارد خليفه االله . اما احترام به انسان و توجه به انسان نه از ناحيه اينكه انسان است. مي كند
بلكه از اين نگاه ابزاري بالاخره جوري به روابط و . است بايد گوش بكند و به سمت الهي حركت بكند

بر . بر علاقه است. مديريت انساني اساس رهبري بر عشق است. دمسائل انساني توجه بكنيد تا موفق بشوي
بايد خودش الگو باشد . رهبر مدير اگر در يك سازمان بخواهد نقش رهبر را ايفاء بكند. معنوي است

چه . به چه عواملي بايد توجه بكنيم. حالا براي اينكه اينكار را انجام بدهيم. بايد خودش پيشگام باشد
ما در جلسه بعد به اين . و چه سبك مديريتي را بايد توجه بكنيم. ه قرار مي گيردعواملي مورد توج
  . خواهيم پرداخت
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  )16/11/1390(رهبري در سازمان : گفتار چهل و سه

  . بشويم حقيقتاً بر نحوه مديريتمان تحول ايجاد كنيم خواهيم اسلامي  بايستي اگر مي: مقام معظم رهبري
  .است نوع نگاهش نوع اعتقادي است كه قائل به مديريت اسلامي مديري): فروزنده(كارشناس 
  .هنر اسلام به اين است كه مديريت را با دستور اهل بيت پياده بكند): قوامي(كارشناس 

. مديريت رفتار سازماين را داريم در خدمت مديران گرامي و عزيز خدمتگزاران : )قوامي(كارشناس 
بحث انگيزش است آن همانگيزش انسان هاي با . اني استخوب بحث خدمت گزاري و رفتار سازم

حضرت مي فرمايد كه  53از نامه  54در فراز . ولَدهما منْ الْوالدانِ يتفَقََّده ما أمُورِهم منْ تفَقََّد. شخصيت
 يتفَاَقمَنَّفي ولاَ. كند از آنها آنگونه تفقد و دلجويي كن كه پدر و مادر از فرزندانشان تفقد و دلجويي مي

كْنفَس ءشَي متَهيَقو هرگز نبايد چيزي را كه به وسيله آن، آنها را نيرو مي بخشد در نظر تو بزرگ . بِه
و نيز نبايد با لطف و محبتي كه با بررسي وضع آنها مي . قلََّ وإنِْ بِه لُطفْاً تَعاهدتَهم تحَقرنََّ ولاَ. بيايد
 الظَّنِّ وحسنِ لَك، النَّصيحةِ بذلِْ إلِىَ لهَم داعيةٌ فَإنَِّه .هر چند اندك باشد خرد و حقير بشماريد. نماييد
كند به خيرخواهي و حسن ظن نسبت به تو هاي كم آنها را وادار مي زيرا همين لطف و محبت. بِك .

ها با يك  نه بعضي وقت. تا انگيزش بدهند. هاي بزرگ بكنند كنند حتماً بايد محبت ها فكر مي بعضي
كار بزرگ و با منت بر  عكس . اظهار نظر خالصانه ولو كوچك را تحريك مي كند و بر مي انگيزاند

هرگز از بررسي جزيي . جسيمها علىَ اتِّكاَلاً أمُورِهم لَطيفِ تفَقَُّد تَدع ولاَ. است انگيزشش كمتر است
زيرا . بِه ينتْفَعونَ موضعاً لُطفْك منْ لليْسيرِ فَإنَِّ. انجام كارهاي بزرگ ايشان چشم نپوشامور آنها به خاطر 

 يستَغنُْونَ لاَ موقعاً وللجْسيمِ . كنند وري مي همين محبت ها و الطاف جايي براي خود داردكه از آنها بهره
نْهخوب . دانند موقعيتي دارد خود را از آن بي نياز نمي كارهاي بزرگ نيز گاهي يك جوري است و. ع

يكي تفاقم هست . نكات مديريتيش را بگوييم در اينجا يك لغاتي هست. قبل از اينكه شرحشان بكنيم
تفاقم بزرگ آمدن است و بزرگ شدن است و شدت پيدا كردن است در لغت هست تفاقم الامر ان 

اين تفاقم هست. عجب كاري كردم. ي بزرگ بيايدكاري كه در نزد انسان خيل. عظم واشتد .  

در اينجا در بحث انگيزش كه از مهمترين و پيچيده ترين مباحث مديريتي در جهان : )قوامي(كارشناس 
. زند كند انگيزش حرف اول را مي چه جهان غرب و چه جهان اسلام فرق نمي. مديريت هست. است

بايد ديد چه رمزي . برايش كار بكنند. انگيزش يعني اينكه بدون دستور بدون دستمزد انسان كار بكند
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يكي اينكه انگيزش عمده ترين اصل در مديريت رفتار سازماني . ن انسان چه پسوردي دارددارد اي
بعضي ها معتقدند مخصوصاً نظريه خود ما اينكه مديريت رفتار سازماني ميوه شيرينش انگيزش . هست
اول هم گفتيم اوايل بحث آيين مديريت هم گفتيم انگيزش يعني ميل و جوششي از درون كه . هست
انگيزش ساز و كار خاص  -3. دستور و حقوق و نظارت اداره بشوند و خدمت و تلاش مد كنندبدون 

خودش را دارد در غرب نظريان انگيزش ارزشي فراواني وجود دارد نوعاً با ماديات و معنويات كم 
لطف و توجه كم يا زيادش فرق نمي كند به زيردستان و احسان به  -4. زمين و شبه مادي هست حجم 

ها در انگيزش فوق العاده موثر است نبايد به انتظار لطف و احسان بزرگ احسان هاي ممكن و فوري آن
 -6و فوتي چشم پوشي كرد چرا كه هر احساني هر قدر هم باشد انگيزش خودش را ايجاد مي كند 

ئمي مديران لطف و احسان بايد سيره دا -7. هاي كم و زياد به هر دو نياز دارند اداره شوندگان به احسان
البته احسان كم بدانيم اينكه انگيزش باشد ولي  -8. باشد نبايد به بهانه كم بودن ميان آن سيره كم بشود

شود يكي از  بنابراين معلوم مي. مدير نبايد آن را بزرگتر و مهم تر از آنچه هست به حساب بياورد
يك مشكلي را از او حل . استراههاي انگيزش لطف و احسان هست قبلاً ديديم محبت حالا احسان 

كند  خيلي كمك مي. گاهي تلفن بزنيم براي او گرهي باز بشود براي او راهي باز بشود. كنيم مخفيانه
به . يك تلفن يك پيامك بالادست زيردست. همين كه بفهمد به او توجه داريد برانگيخته مي شود

ي است كه گنجهايي را مي يابد كارهاي كم هزينه كم خرج گاهي مثل كليدهاي. آورد هيجان مي
 منكْمُ نرُيد و بايد هم فكر نكنيم كه كار بزرگي است و بايد بگوييم و لا. راههايي را نشان مي دهد

زآءج شود و انگيزش و تحرك ايجاد مي .لاشكُُوراً و .  

نيم كه اين در بحث رهبري و رهبري در نظام اسلامي و نگاه اسلامي چه بايد بك: )فروزنده(كارشناس 
نگاه حاكم بشود به جهت اينكه باور داريم و امروز چالش هاي دنياي مديريت هم اين را نشان داده كه 

هاي مناسب براي سيستم استفاده نكند آن سازمان   اگر مديريت فرقي نباشد كه مورد پذيرش  و از روش
و در افراد انگيزه هاي لازم را . دموفق نخواهد بود چون هنر مديريت اين است كه با افراد خوب كار بكن

يعني زماني مي . در اين رابطه اولين مسئله اي كه مد نظر است بحث شايسته سالاري است. ايجاد كند
شايستگي از طريق . تواند يك مدير رهبر واقعي باشد كه در حقيقت شايستگي لازم را داشته باشد

ديريت غرب نداريم ولي اين در اسلام وجود ما در م. هاي فردي و اخلاقي بسيار مهم است صلاحيت
اعتقاد فرد به خداوند به شأن و منزلت انسان ها چيست؟ چقدر فرد ايمان دارد؟ چقدر فرد اعتقاد . دارد
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نسبت به اينكار  -2. اين شرط اول است. خواهد دنبال كند  دارد؟ چقدر واقعاً خدمت خالصانه را مي
تا چه حد  -3د؟ يا كساني هستند از او دانش بيشتري دارند؟چقدر دانش دارد؟ آيا دانش كافي دار

تا چه حد بين افراد زمينه و پذيرش دارد؟ اينها مهم است و اين عامل و  -4مهارت لازم را دارد؟ 
. كنيم سالاري انتخاب مي مهمترين عامل اين است كه مديراني كه انتخاب مي كنيم بر اساس نظام شايسته

و اين مدير مي تواند قدرت . قاعدتاً موفقيت ما قطعي خواهد بود. انتخاب كنيم اگر بر اساس اين نظام
ببينيد ما وقتي در مكتب اسلام حكومت اسلامي را بيان مي كنيم در حقيقت رشد . رهبري را پيدا بكند

معنوي و مادي انسان به سمت الهي شدن با آگاهي بخشي با ايجاد قسط و عدل با ايجاد زمينه آزادي از 
اسارت نفسانيت طبيعتاً مديري كه مي خواهد اين كار را انجام بدهد بايد خودش به اينها باور داشته باشد 

الشأن  پيامبر عظيم. سالاري امري است كه مورد توجه ويژه است اصلاً شايسته. و در رفتارش استفاده بكند
كسي به اندازه ايشان كنيم هيچ  وقتي در زندگي ايشان مطالعه مي. اسلام اشرف مخلوقات است

ائمه اطهار . ابعاد اعتقادي ابعاد بينشي ابعاد كاري برنامه ريزي: شايستگي لازم را نداشت در همه ابعاد
و مسلمان و . را مطالعه كنيم انسان شگفت زده مي شود) ع(وقتي زندگي حضرت علي . همينجور

ما شخصيتي كه هر چه مطالعه بكنيم امام عظيم شأن . غيرمسلمان در مقابل ايشان سر تعظيم مي آورد
وقتي در قانون اساسي مي گوييم ولايت امر بر عهده عادل . بحث ولي فقيه ما. ببينيم عظمتش بيشتر بشود

يا در . نشان مي دهد كه شايسته سالاري حرف اول است. با تقوي و آگاه زمان شجاع مدير و مدبر است
از رجال مذهبي و سياسي واجد شرايط زير باشد گوييم رييس جمهور بايد  بحث رييس جمهور مي

ايراني الاصل تابع ايران مدير و مدبر داراي حسن سابقه امانت تقوا و مومن و متعهد به . انتخاب مي شود
بر اساس قوانين گزينشمان هر كسي . كند به همين ترتيب سلسله مراتب ادامه پيدا مي. مباني رسمي كشور

. يم حداقل التزام عملي به اسلام و ولايت فقيه قانون اساسي را داشته باشدرا بخواهيم وارد سيستم بكن
تا بتواند زمينه را فراهم . ترجيحاً هر كسي مي خواهد مدير بشود بايد به طريق اولايي اين را داشته باشد

  . بكند

: رماينديك سري معيارهايي را  براي شايستگي افراد بيان مي ف) ع(حضرت علي : )فروزنده(كارشناس 
در حكمي و نامه اي . اعتقاد به خدا و تقيد و حب فرمان الهي است: اولين مسئله اي كه ايشان مي فرمايند

. كه به مالك اشترمي دهند اولين اصل را قرار مي دهند كه در حقيقت تابع دستورات خداوند باشد
 إذِْ الحْوت كصَاحبِ تكَُن ولاَ ربك لحكْمِ خداوند هم در سوره قلم، فاَصبرِْ. دستورات خدا را اجرا كند
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 استوار و مقاوم ، تبليغ كار در و(  باش شكيبا پروردگارت فرمان برابر در : مي فرمايد.   مكْظوُم وهو ناَدى
 عذاب در تعجيل خواهان و(خواند فرياد به را خدا ، اندوه و كينه پر دلي با كه مباش يونس همسان و) . 
اعتقاد و تعيد در مقابل احكام الهي اولين حرفي است كه شايستگي طرف را نشان مي . )شد خود قوم
اگر كسي مومن نباشد كسي صلاحيت مديريت در نظام . و مي توانيم بگوييم حق وتو است. دهد

دلت را از رحمت و لطف به مردم : فرمود. مسئله دوم مردم داري و مردم دوستي است. اسلامي را ندارد
اصولاً نظام اسلامي فلسفه وجوديش خدمت براي مردم و . مردم خيلي جايگاه مهمي دارند. يز كنلبر

حتماً بايد به زير مجموعه علاقه . خواهم كار كنم طبيعتاً من كه در سازمان مي. عدالت براي مردم است
مدير . كرده باشم و براي اين كار خودم را آماده. نسبت به ارباب رجوع علاقه داشته باشم. داشته باشم

البته آدم فروتن منظور اين نيست كه قاطعيت نداشته باشد . بايد خاضع و فروتن با مردم برخورد كند
اي مالك مهر و محبت تو به : حضرت علي فرمود. مدير بايد قاطعيت داشته باشد و مسير را دنبال بكند
با اين كار مدير رهبري . ي واقعي استو اين رهبر. افراد زيردست و دلهاي آنان را متوجه تو مي سازد

بايد دغدغه حل . واقعي را نسبت به مردم و زيردستان ستارالعيوبي داشته باشد و محرم راز آنها باشد
بايد خودش را در معرض ديد اينها . انتقاد پذير باشد. حسن ظن داشته باشد. مشكلات اينها را داشته باشد

ك بحث عده اي در ادبيات مديريتي مديريت اسلامي و اين عشق بحث مردم سالاري ديني ي. قرار بدهد
. علاقه و شدتي كه مردم به يك رهبر الهي دارند. اين تعامل تعامل دوطرفه است. و علاقه دو طرفه است

و اساساً پديده اي كه مشكلات را مي . و چهره مقام معظم رهبري ديديم. اين هم ما در چهره امام ديديم
يك مدير براي خدمت به . مين عشق و علاقه و محبت متقابلي است كه وجود داردتواند حل كند ه

انشاء . عشق است كه مي تواند زمينه مديريت و رهبري را فراهم كند. مردم خودش را وقف كرده است
  . االله در جلسه بعد ادامه بحث را در خدمت شما هستيم
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  )18/11/1390(رهبري در سازمان : گفتار چهل و چهار

  . بشويم حقيقتاً بر نحوه مديريتمان تحول ايجاد كنيم خواهيم اسلامي  بايستي اگر مي: مقام معظم رهبري
  .است نوع نگاهش نوع اعتقادي است مديري كه قائل به مديريت اسلامي): فروزنده(كارشناس 
  .بكندهنر اسلام به اين است كه مديريت را با دستور اهل بيت پياده ): قوامي(كارشناس 

مديران گرامي بحث انگيزش را داريم در . در بحث مديريت رفتار سازماني هستيم: )قوامي(كارشناس 
اي مالك بدان  .قُلُوبهمعليَك يعطف عليَهِم عطفْكَ فَإنَِّ. كنيم حقيقت انگيزش نظاميان را داريم بحث مي

  . كند متوجه مي كه محبت و مهرباني نسبت به آنها قلبشان را  به تو 

حْي فاَفسف ،هِماللْ. ميدان اميد سران سپاهت را توسعه ببخش آماصوي ونِ فسح الثَّناَء هِمَليپي در پي . ع
تعديد يعني شمارش و آمار گرفتن كارهاي مهمي كه . ذوَوالبْلاَءمنْهم أبَلى ما وتَعديد. آنها را تشويق كن

تا يك رشادتي  يك فرماندهي يك كاري قهرماني . ها اين جوري هستند نظامي. رشمارانجام دادند ب
 لحسنِ الذِّكرِْ كثَرَْةَ فَإنَِّ. كند و او حركت مي. بايد مدال داد بايد تشويق كرد. بزرگي انجام داده است

هِمالزُّ. زيرا يادآوري كارهاي نيك آنها أَفْعتَه ،اعالشُّج رِّضُتحلَ؟، وإنِْ النَّاك شجاعت آنها را . االلهُ شاَء
اينكه . خوب در اينجا نكات خوبي است. كند كند و كندي آنها را به تحرك تبديل مي تحريك مي

صد در صد گوش به فرمان و . بايد آماده باش باشد. نيروهاي نظامي بيشترين نياز را به انگيزش دارند
تر  گويا در ارتش و نيروهاي رزمي اين انگيزش مهم. است آماده لذا اگر بحث انگيزش مديريت مهم

نكته دوم اينكه بايد موفقيت . كنند است در ديد آن حضرت كه اين جور خطاب به استاندار مطرح مي
از . به موقعش وقتي داريم سان مي بينيم. و كارهاي مهمشان اطلاع رساني بشود. آنها دائماً ذكر بشود

و درجه بدهيم و بدانيم كه نظامي با اين چيزها . د مدال بدهيم و سردوشي بدهيمتند تن. آنها تعريف كنيم
ولي بايد تواصل توي آن . و نيروي ارتشي البته انگيزه هاي معنوي هم كاربرد دارد. شود برانگيخته مي

  . بي معطلي باشد. باشد سريع باشد و پشت سر هم باشد

. شوند و تشويق در جنگ آنها به عمليات مهم تشجير مي سوم اينكه با مدال و درجه: )قوامي(كارشناس 
يال و . بايد با مدال و درجه. شير را هم بايد برانگيخت. خواهد الشُّجاع آدم شجاع هم انگيزش مي تَهزُّ

چهارم اينكه تشويق شجاعان باعث تحرك افراد كند . ها بايد به او داد كوپال سير مي شود اين درجه
چون او . پيروان او هم به شدت تحريك مي شوند و حركت مي كنند. ه تحريك شدوقتي فرماند. است



  201      آيين مديريتهاي آموزشي و فرهنگي  مجموعه برنامه 

 

 

و تحركات او و غرش هاي او  . آن انرژي مثبتي كه شما به او داديد منتقل مي كند به رده هاي بعدي
. اين هم از بحث انگيزش نظاميان. دارد  مانورهاي او ميادين ديگران را هم به تحرك و شجاعت وا مي

كشوري كه مي خواهد ارتشش هر استانداري كه بايد نظاميانش پليسش الان سپاه بسيج هر چند كه هر 
ولي اينها هم . اشكال ندارد. ما ممكن است كه بگوييم خيلي ها با انگيزه هاي معنوي حركت مي كنند

به  هم مي شود لوح و مدال داد و هم مي شود از لحاظ معنوي آنها را خطاب بزرگ و. خيلي مهم است
در روي سينه اشان مدال . درجه آنها را بالا گفت. آنها سردار گفت و به آنها الفاظ مهم به كار گفت

همين كاري كه الان مقام معظم رهبري در اين سان ديدن ها دارند نشان مي دهد كه اين . نسب كرد
م با انگيزشهاي اين كه ما از اسلام بحث مي كنيم به معناي اين نيست كه اسلا. يك امر واقعي است

معنوي اكتفا مي كند انگيزش هاي مادي باشد معنوي هم بايد باشد خوب خدا هم ما را با بهشت 
انگيزش مي دهد بهشت منهاي اينكه در آخرت است در مجموعه اي از ماديات است امام در حديثي 

يزش هايشان انگيزش هاي اشاره مي كنند ميوه هاي شراب حوريان حلمان به افراد برتر و بزرگتر آنها انگ
همه به انگيزش هاي مادي نياز دارند حتي قوي ترين انسان هاي بزرگ مي گفتند تا جعفر . معنوي است

پس . پيامبر به استقبالش رفت و با كلمات مهم و افتخارآميز او را استقبال كرد. طيار از حبشه برگشت
نظامي خودش را انگيزش مي داد با چه الفاظي  چگونه ياران) ع(انگيزش بدهيم به نظاميان ببينيد امام 

  .كرد آنها را خطاب مي

  بحث ) ع(در بخش رهبري ديدگاههاي رهبري از ديدگاه حضرت امير : )فروزنده(كارشناس 
عرض كرديم  كه اولين شرط فرد بايد در نظام مديريت اسلامي داشته باشد شايستگي است . مي كرديم

مطرح شد تقيد به ) ع(اولين عاملي كه باز هم از منظر علي . و اين شايستگي را با عواملي بحث كرديم
ويژگي دومي . هيباور و اعتقاد به احكام الهي و اطاعت محض در درگاه ال. اطاعت از احكام الهي است

كه گفتيم و نشان شايستگي و دوستي است علاقه و عشق به مردم و روحيه به مردم تواضع در مقالب 
مدير .  سابقه درخشان است: مردم و ايثارگري در مقابل مردم عامل سوم كه حضرت علي مي فرمايند
حضرت هشدار مي . لب كندبايد سابقه روشن و درخشاني داشته باشد تا اعتماد زيردستان را بتواند ج

اينها سوء سابقه دارند ذهنيت بدي . وزيران تو آنانند كه پيش از تو وزير اشرار بودند  دهد به مالك اشتر
خانواده درست داشته باشند . افرادي كه صادق باشند و صالح باشند. دارند و مردم پذيرش آنها را ندارند

: حضرت فرمود. يكي از معيارهاي مهم است. مهم است بسيار. آزمون شده باشند. تجربه داشته باشند
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هم خانواده و هم عملكرد . كارگزارانت را از ميان خانواده هاي صالح و پيشگامان در اسلام برگزين
طبيعتاً فردي كه تجربه لازم . گذشته مي تواند زمينه مديريتي و ايجاد باور به شايستگي فرد را فراهم كند

از توانايي و تعهد لازم برخودار است و اين توانايي و تعهدش . درستي داشته باشدرا داشته باشد پيشينه 
  را در مرحله عمل نشان مي دهد لذا مدير به طور كامل به اين فرد اعتماد كند و اين سابقه درخشان فرد

ه محور ديگري ك. در حقيقت بستري است براي اينكه افراد راحت تر بپذيرند و بتواند مديريت بكند
كنند دانايي و توانايي است فردي كه مي خواهد كاري را انجام بدهد بايد هم دانايي  حضرت مطرح مي

و عقلانيت لازم را داشته باشد بصير باشد نسبت به انجام كار و هم  توانايي انجام كار را داشته باشد 
در احكام خداوند در مسائل سزاوارترين فرد براي اداره كشور تواناترين و داناترين آنها : حضرت فرمود

كه از اينجا استفاده مي شود كه باور فرد هم بداند و هم باور داشته باشد هم . مربوط به حكومت است
ما تو محيط كار حتماً بايد مدير اطلاعات لازم را داشته باشيد دانش . توانايي اين مسئله را داشته باشد

ما در اسلام دقيقاً اينها . افراد را بداند اين هم با نگاه اسلامي لازم را داشته باشد شيوه هاي لازم برخورد با
مون افزايش پيدا بكند و با  را مشخص كردند كه وقتي ما مي خواهيم مهارت ادراكي و مهارت انساني

بايد و نبايدهايي را دقيقاً براي ما مشخص كردند لذا يك . افراد كار بكنيم به چه اصولي بايد توجه كنيم
و زانو مي زنند و اهل فن و . خودش را يك مقلد در مقابل يك مجتهد مي داند. ه مدير استفردي ك

فقها كه دين شناس هستند بر اساس احكام الهي و فتاوايي كه آنها مي دهند مسير كارش را روشن مي 
ائلي روبرو ما بايد حتماً در اين زمينه اين خلاء را جبران كنيم كه يك مدير در محيط كار با چه مس. كند

هست؟ و اين مسائل حلش از نظر شرعي چگونه است؟ قاعدتاً يكي از ابزار مهم مدير اين چهارچوب 
حالا اگر مكتوب نباشد مشورت كردن . است و اگر اين چهارچوب وجود داشته باشد مسير روشن است

شبهناك هست  و استفاده از مشاوريني كه در مسائل فقهي صاحب نظر هستند و خلاصه در مسائلي كه
اينها آفت هايي  است كه قاعدتاً شايستگي . مغرور به خود بودن تكيه بر نظر خود كردن. احتياط كردند

  . افراد را آسيب مي رساند

بايد هم زمان را خوب بشناسد . مسئله ديگر دورانديشي است و شناسايي به زمان: )فروزنده(كارشناس 
و در عاقبت امور . شرايط فعلي را خوب بداند. ه استطوري حركت كند كه مثل اينكه زندگي كرد

حضرت امير خيلي تاكيد مي كنند مديراني كه دور انديش هستند مديراني هستند كه مي توانند . بينديشد
به مالك مي فرمايند هر كاري كه مي شود درباره آن بيانديش تا آغاز . كار را به نحو احسن انجام دهند
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امروز در تكنيك هاي مديريت به هر . پيش از اينكه در پشيماني فرو روي. وريو پايان آن را به دست آ
نقاط . بعد بيا آسيب شناسي كن. كني چشم انداز مشخص كن سازماني مي گويند اولين كاري كه مي

:  حضرت امير اينها را فرموده بودند. قوتت نقاط ضعفت فرصتها، تهديدها اينها را بشر به دست آورده
بر اساس آن برنامه . راهبرد انتخاب كن. نقاط قوت را مشخص كن. مسيرها را مشخص كنبررسي كن 
و . سطح بندي كن. در عين حال كه نگاه آرماني داريد. سياستگذاري كن هدفگذاري باشد. ريزي كن

هر چه دور انديش باشد و به مسائل زمان توجه كند قدرت . اينها نياز به اين دارد كه دورانديش باشند
هر مديري در هر سازماني به اين . و اين فقط در دايره مديريت اسلامي نيست. ديريتيش بيشتر مي شودم

گيري بر اساس منطق و عقلانيت است بسيار مهم  مسئله ديگر تصميم. مسئله توجه كند موفق مي شود
. يت بحرانگيري است تمام مسائل تمام مطالب به مدير مي آيد مخصوصاً مدير است مدير مركز تصميم

نگاه الهي از يك طرف اعتقاد به خداوند توكل به خداوند و از يك طرف ديگر مشورت با افراد حاكم 
گيري امروز بر اساس  نظام تصميم. گيري بهتر انجام بشود كند كه  تصميم كمك مي. كردن عقلانيت

اي بشر فراهم كرده در حالي كه نظام اسلامي افق مهمي به نام وحي بر. گيري براي محض است تصميم
استفاده از منبع لايزال الهي مي تواند بسياري از مشكلات و مسائل را رفع بكند كه نظام تصميم . است

و آنجايي كه احياناً وحي مسئله اي ندارد عقل را به كار . گيري هر مدير بايد مورد توجه قرار بگيرد
يگري كه حضرت خيلي تاكيد مي كنند بعد به مشورت به عنوان يك عامل توجه كند عامل د. بگيرد

بايد خودش نشان بدهد كه آنچه كه برايش مهم . مدير بايد ساده زيست باشد. بحث ساده زيستي است
نه تجملگرايي روحيه تجملگرايي همان طور كه در نامه حنيف حضرت نوشتند رد . است خدمت است

. ساده زيستي در حد افراد زندگي كردن است و در معيت آنها با. شده و ما در سيره بزرگانمان ديده ايم
روحيه . مسئول مردم بايد خود در پايين ترين سطح مردم همطراز كنند: فرمودند. افراد آيين جامعه

انشاءاالله در جلسه بعدي بتوانيم عوامل ديگري را . زاهدانه روحيه عدم توجه به دنيا مي تواند كمك كند
تا مديريت . ت مسيري را براي خودمان روشن بكينم و عمل بكنيمو در اين جه. مورد بحث قرار بدهيم

  . صحيح و درستي را بتوانيم پياده بكنيم
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  )23/11/1390(انگيزش : گفتار چهل و پنج

  . بشويم حقيقتاً بر نحوه مديريتمان تحول ايجاد كنيم خواهيم اسلامي  بايستي اگر مي: مقام معظم رهبري
  .است نوع نگاهش نوع اعتقادي است كه قائل به مديريت اسلاميمديري ): فروزنده(كارشناس 
  .هنر اسلام به اين است كه مديريت را با دستور اهل بيت پياده بكند): قوامي(كارشناس 

در خدمت . انگيزش عمومي است. بحث مديريت رفتار سازماني بحث انگيزش است: )قوامي(كارشناس 
وإنَِّ أَفضْلََ قرَُّةِ عينِ الْولاَةِ استقاَمةُ : حضرت مي فرمايند 53مهم  از نامه 58فراز . مديران عزيز و گرامي

مسلماً برترين چشم زمامداران برقراري عدالت در همه بلاد آشكار . الْعدلِ في البِْلادَ، وظُهور مودةِ الرَّعيةِ
اما مودت و محبت آنان جز به . دتُهم إِلاَّ بسلامَةِ صدورهِموإنَِّه لاَ تَظْهرُ مو. شدن علاقه رعايا به آنان است

. ولاَ تصَح نصَيحتُهم إِلاّ بحِيطتَهِم علىَ ولاَةِ أمُورِهم. پاكي دلهايشان نسبت به واليان آشكار نمي گردد
وقلَّةِ . مديران را بگيرندخيرخواهي آنها در صورتي مفيد است كه با ميل خود گرداگرد زمامداران و 

هِمتدمطاَعْانق طاَءبتاس ْترَكو ،هِملوثقْاَلِ دتو طولاني شدن . و حكومت آنها برايشان سنگيني نكند. اس
خوب جملات سنگيني بود ولي اين نكات در آن . مدت زمامداريشان براي اين رعايا ناگوار نباشد

يك والي و مدير زماني  -2. ران و ارباب رجوع به انگيزش نياز دارنديكي اينكه عموم كارگزا. هست
دوست  -3. و مردم او را دوست داشته باشند. اشك شوق مي ريزد كه عدالت توسط او گسترش يابد

اين  -4. نه ظاهري و تشريفاتي. داشتن مردم و پايگاه مردمي داشتن بايد از صميم قلب و دل مردم باشد
  . خواهي مردم زماني انگيزشي است كه مثل پروانه دور شمع مدير و والي بچربددوست داشتن و خير

پايگاه مردمي اين است كه شاخص هايي را دارد كه در سنگين نبودن حكومت  -5: )قوامي(كارشناس 
اگر . تلخ نبودن مدت طولاني مديريت. پايگاهي هست. حكومت اگر بر مردم سنگين نبود. است

ولي اگر طول . انگيزش  واقعي است اين پايگاه مردمي واقعي است. شيرين بود مديريت طولاني شد و
غيرحقيقي است از استقبال و اينكه . كشيد خسته شدند سنگين شد پايگاه مردمي پايگاه مجازي است

بايد ديد در جانشان آيا شيريني و . معلوم نمي شود. احترام مي كنند خم مي شوند و راست مي شوند
. ن مديريت از اين امارت اين طولاني شدن صدارت احساس مي كنند يا نه؟ خيلي مهم استسبكي از اي

يعني كسي مي خواهد احساس كند كه انگيزش ها . اصلي ترين عامل مردمي عدالت گستري است
تلخ نيست . كسي كه عدالت ورز است هر چه قدر هم طول بكشد. واقعي است بايد عدالت درست كند
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از اين فراز نهج البلاغه . اگر عدالت نباشد مدت كوتاه هم طولاني به  ذهن مي بيند ولي. سنگين نيست
توسط مديران و زمامداران . يعني عدالت برقرار بشود. انگيزش عدالت محور فرا گرفتيم. بود 58هم 

  انگيزش ايجاد . خود اين عدالت تلطيف ايجاد مي كند. خود اين عدالت شيريني ايجاد مي كند
. هيچ وقت آدم احساس تحميل بر مديريت و زيردستان نمي كند. نگاه مردمي ايجاد مي كند. مي كند

و اين بدترين . حالا اگر جاده تعادل و عدالت خالي بوده هر لحظه نبودش را آرزو مي كنند كه نباشد
سات اميدواريم كه با برقراري عدالت مساوات و موا. بر مسرتش مي چربد  مضرتش. نقطه مديريت است

از اين رفتارها اندوخته اي درست . و اعتدال و بتوانيم انگيزش ايجاد كنيم و رفتارها را مديريت كنيم
  .كند هماهنگ براي رسيدن به اهداف بزرگ سازماني

در بحث نيازها گفتيم يك مباحثي است كه بر اساس آنها صحبت كرده خوب : )فروزنده(كارشناس 
نيازهاي معنوي مثل نياز به حفظ كرامت نياز به تشكيل . ادي نيستنيازهاي بشر محدود به نيازهاي م

نياز به . نياز به پرستش و ارتباط با خداوند كريم. به حضور در اجتماع نياز به ابراز وجود  خانواده نياز
نياز به . نياز به جمال و زيبايي را از يكي از نيازها را كه انسان به آن دعوت شده است. دانش اندوزي

هر كس خودش را بشناسد خداي خودش را مي : فرمود. نياز دارد خودش را بشناسد. دشناسي استخو
ما هر چه دعوت به . دعوت به بررسي كرده است. خداوند ما را دعوت به تحقيق كرده است. شناسد

و . و به نياز خداوند. يكتا پرستي كنيم به در حقيقت ناتواناي خودمان پي مي بريم و به عظمت خداوند
عشق بيشتر مي شود و محبت مورد توجه قرار مي . شود معرفت بيشتر مي. اين احساس نياز بيشتر بشود

اجازه بدهيم فرد زمينه . ما در يك نظام اداري همه اين بسترها را فراهم كنيم تا فرد فكر كند. گيرد
ين فكر كنيم گرهي كه به ا. به اين شناخت برسد كه اين كاري كه انجام مي دهد. عبادتش فراهم بشود

هر بنده خدايي را كه شاد . از  يك فرد دارد باز مي شود در حقيقت در راه خدا دارد حركت مي كند
مواظب افراد باش افراد دو . حضرت امير به مالك اشتر فرمود. بكند يك قدم به خدا نزديك شده است

و حق هم نوعي . يا هم نوع تو هستند. رندنوعند يا مسلمانند و برادر ديني تو هستند و حق به گردن تو دا
خدمت بي منت كه خود را . و اين است كه مي تواند اين احساس خدمت گزاري را ايجاد بكند. دارند

اولاً در اسلام نيازها سلسله . به هر حال در بحث نيازها چند نكته وجود دارد. در محضر خدا مي داند
قطعاً يك مسلمان در ماه . كه مثال زدم. دات و باورهايش استو رفتار انسان تابع اعتقا. مراتب ندارند

دوم اينكه نيازها محدود به نيازهاي مادي . دهد مبارك رمضان گرفتن روزه را بر هر چيزي ترجيح مي
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بايد تناسبي . ضمن اين كه به نيازهاي مادي بايد توجه كرد. نيازهاي مادي و معنوي وجود دارد. نيست
نكته بسيار مهم عامل انگيزشي نظام اسلامي انگيزه و . معنوي وجود داشته باشد بين نيازهاي مادي و
حوزه . هر فرد مديري هر كارمندي خودش را در مقابل خدا مسئول مي داند. تكليف الهي است

در مقابل دقيقه . امكاناتي كه در اختيارش هست را يك امانت مي داند. مسئوليت را يك امانت مي داند
و . و به خاطر عشق به خداوند و ترس از تخلف خداوند كار مي كند. را پاسخگو مي دانددقيقه خود 

تقوا . و خودكنترلي در اين سيستم وجود دارد. هميشه حالت خوف و رجاء بر رفتار او حاكم هست
  . ايمان به خدا حرف اول را مي زند. حرف اول را مي زند

فضاي محبت و صميميت در . ان بسيار توجه كرده استاسلام به نيازهاي كاركن: )فروزنده(كارشناس 
در سازمان سازماني كه عشق و علاقه و صميميت وجود دارد ديگر در . خانواده به عنوان واحد كوچك

سر همديگر كلاه گذاشتن . حسد وجود ندارد رقابت نامشروع وجود ندارد. آن غيبت وجود ندارد
امروز در مديريت غرب مديري موفق است . اكم استآن چيزي كه در مديربيت غرب ح. وجود ندارد

بحث احترام قوي ترين عامل . در نظام اسلامي اين چنين نيست. كه به هدفش برسد ولو با هر وسيله اي
و نياز به خوديابي نياز به آگاهي . به كرامت انسان ها توجه بكند. اگر مدير احترام بكند. انگيزشي است

و فرد بتواند در اين فضا . ت كه نبايد چرخه هاي سازمان فرد را منفعل كندنياز به شناخت خود بحثي اس
وقتي بحث توانمندسازي نيروي انساني را . خوب طبيعي است اينها برنامه ريزي مي خواهد. رشد بكند

با هر فردي . روحيات افراد را بشناسيم. يعني اينكه نيازهاي انسان ها را خوب بشناسيم. مطرح مي كنيم
زمينه احترام . متناسب با روحيات ذوق و سليقه اش در پيش بگيريم. سب با روحياتش برخورد بكنيممتنا

وحدت فرماندهي هيچ . سلسله مراتب با احترام هيچ تعارضي ندارد. در سيستم را براي او فراهم كنيم
نظارت را  نتيجه كار را نخواهد. مفهوم احترما اين نيست كه مدير سخت گيري نكند. تعارضي ندارد

. اگر ما نيروها را رسانديم به حالت خودكنترلي آن وقت افول مي شود. نخواهد آنها همه به جاي خود
در جايي اين ائمه ما اين ياران . موفقيت پيامبر عظيم الشان حضرت امير اين بود كه ياران صديقي داشتند

يكي از ذات بزرگ ايشان وجود و امام عظيم الشان ما . صديق را نداشتند نتوانستند حركت بكنند
و رقابت مي كردند در شهيد . نيروهاي وفادار جوانان عاشقي كه به خاطر شهيد نشدن گريه مي كردند

و اين عامل پيروزي انقلاب ما بوده ما در هر صحنه اي با هر دستاوردي اين روحيه عشق و ارادت . شدن
اين . رابطه الهي است. ما با ولي فقيه رابطه عشق است  رابطه مردم. به ولي فقيه به خاطر آن نگاه الهي بود
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بين افراد مختلف اين كار . بين مدير و كاركنان اين باشد. رابطه را هم بايد در نظام اداري پياده كنيم
به هيچ وجه نيازهاي . طبيعتاً اسلام تاكيد بر نيازهاي مشروع دارد. باشد تا بتوانيم كار را دنبال كنيم

و براي تامين همه نيازها مسير شرعي تعيين شده ما بايد براي دفاع از مسير . بل پذيرش نيستغيرمشروع قا
ما بايد اينها را ببريم در قوانينمان . شرعي با جسارت با قدرت عمل كنيم و در سيستم هايمان پياده كنيم

يكي از شرايط  .در رويه هايمان در روشهامون معلوم باشد يكي از شرايط احراز فرد بينش فرد است
يكي از شرايط ارتقاء فرد دانش نسبت به قرآن نسبت به احكام نماز نسبت به . ارتقاء فرد بينش فرد است

مگر مي شود فردي اينها را قبول نداشته باشد باور نداشته باشد و . ولايت و نسبت به نظام سياسي است
باور داشته باشد تا كارگزار خوبي بتواند . شدبايد اينها را قبول داشته با. بتواند كارگزار مطلوبي باشد

ما در جلسات . تا آن وقت روحيه ايثارگري پايداري در اصول و نوگرايي در روش شكل بگيرد. بشود
بعد انشاء االله مروري خواهيم كرد به عوامل انگيزشي از ديدگاه دانشمندان اسلامي و انشاء االله يك 

كرد عوامل انگيزشي در غرب و نظام اسلامي را و انشاء االله يك مقايسه اي خواهيم . جمعبندي مي كنيم
  . مدل انگيزشي خوبي را فراهم كنيم
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  ) 25/11/1390(انگيزش : گفتار چهل و شش

  . بشويم حقيقتاً بر نحوه مديريتمان تحول ايجاد كنيم خواهيم اسلامي  بايستي اگر مي: مقام معظم رهبري
  .است نوع نگاهش نوع اعتقادي است قائل به مديريت اسلاميمديري كه ): فروزنده(كارشناس 
  .هنر اسلام به اين است كه مديريت را با دستور اهل بيت پياده بكند): قوامي(كارشناس 

رفتار خوب با كاركنان طبقه پايين و اقشار آسيب پذير . بحث در مديريت رفتار سازماني است: )قوامي(ارشناس ك
از نهج البلاغه آمده در  101ت رفتار سازماني كه منجر به انگيزش مي شود در فراز در اينجا در حقيقت مديري

خدا را خدا را در مورد طبقه پايين آنهايي را . ثمُ االلهَ االلهَ في الطَّبقَةِ السفْلىَ منَ الَّذينَ لاَ حيلَةَ لَهم 101فراز  53نامه 
مستمندان نيازمندان تهي . والزَّمنَى لمْساكين والْـمحتاَجيِنَ وأَهلِ البْؤسْىمن وا: كه عبارتنداز. كه راه چاره ندارند

مستمندي است كه سوال نمي كند مستمندي است . فإنَِّ في هذه الطَّبقَةِ قاَنعاً ومعترَّاكًث. دستان و از كار افتادگان
بنابراين به آنچه خداوند در مورد آنان به تو دستور . منْ حقِّه فيهِمواحفظَْ الله ما استحَفَظكََ. كه دست پرسش دارد

واج بيت مالك، وقسماً منْ غَلاَّتصوافيالاسِِْلامَِ في كلُِّ بلَد، قسمتي از بيت المال و قسمتي از غلات . داده عمل نما
ى منهْم مثلَْ الَّذي للادََْنَىبدان آنها كه دورند به مقدار كساني فإنَِّ للاََْقصْ. زمين هاي غنيمتي اسلام را در هر شهر

خوب عبارات بسيا زيبا . و بايد حق همه اشان را مراعات بكنيد. ، وكلٌُّ قَد استرُْعيت حقَّه. كه نزديكند سهم دارند
ز دسترس آنها هستند و انها در خصوص اينكه مديراني كه در راس هستند فكر كساني كه دور ا. و متين هست

  بازنشستگاني هستند از كارافتادگاني هستند مستمنداني هستند وام . باشند. دور از حيطه مديريت هستند
  . خواهند گرفتاري دارند اينها بار سازمان بر دوششان هستند و طبقه پاييني هستند بايد با آنها رسيدگي بشود يم

مستمندان و درماندگان  -1. ريتي در اين عبارات وجود دارديك سري نكات مدي: )قوامي(كارشناس 
كه از همين جمله هستند . بايد مورد توجه جدي زمامداران يا مديران، مديران ارشد و كل باشند

بخشي از بودجه بايد براي رسيدگي ويژه به مستمندان اختصاص  -2. كارمندان و خدمتگزاران دون پايه
ز اين بودجه ها از آن غنايم و سوافي هدايا و غنايم ويژه اي است كه از ا: حضرت فرمودند. پيدا بكند

. ملل و دول ديگر به هر دليلي مي رسد به بيت المال و ساير درآمدها بخشيش مال اين طبقه پايين است
بودجه بايد بدون ديوانسالاري و بوروكراسي به اصطلاح به آنها  -3. تو بودجه ها بايد اين را لحاظ كرد

بايد آن چنان جستجو بشود و نيازشان شناسايي . كه بيايند تو نوبت و ثبت نام ساير مسائل نباشد. سدبر
مستمندان در هر شهر و  -4. خودش يك تيمي بخواهد نظارتي بخواهد و به آنها پرداخت بشود. بشود
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حالا . دارندنقطه اي كه هستند دور و نزديك بدون تبعيض و به طور مساوي از بودجه ويژه اي برخور
اگر سازمان ما در حد دولت است و در حد استانداري و فرمانداري است هم كارمندانمان را كه بايد 

همچنين مشتريان ما مردمي كه با . طبقه پايين هستند مثلاً بخش خدماتش بخش نظافتش بخش ترابريش
طبقه وجود دارد معلوم مي شود روستاييان و محرومان و دوردستان بالاخره اين . اين سازمان در ارتباطند

كه دغده يك مدير يك رييس كه مثل مالك اشتر هست چه رييس يك سازمان سازمان بزرگ 
. وزارتخانه يا فرض كنيد كه يك شركت خصوصي مثل كميته امداد كه نه به آن معني كه دولتي است

دور . جاهاي ناپيدا بكننداينها بايد خدمات خودشان را متوجه . و نه به آن معني كاملاً خصوصي است
ند .خوب عده اي هستند پررو هستند و خودشان را در معرض قرار مي دهند و برخوردار مي شو. بكنند

در اين فراز رفتار بايد به گونه اي باشد كه به همه افراد در هر نقطه و شهري كه هستند در هر رده اي 
آنها را به دنبال دارد هم حمايت آنها را در  معمولاً رسيدگي به آنها هم دعاي. هستند رسيدگي بشود

هم باعث دوام و قوام يك مديريت و حكومت مي شود و هم عدالت گستر . روزهاي سختي در پي دارد
  . اميدواريم كه اين سيره و رفتار را همه ما در رفتارهاي مديريتيمان اعمال بكنيم. هست

عرض كرديم كه انگيزش يكي . زش صحبت كرديمدر جلسه قبل ما در باره انگي: )فروزنده(كارشناس 
. اصولاً انسان بدون انگيزش كاري را انجام نمي دهد. از بحث هاي مهم و اساسي در مديريت است

و . عاملي هست كه باعث نشاط و انگيزش مي شود. تعريف ما از انگيزش ميل دروني و انجام كار است
شايد . قطعاً در رفتار او و عملكرد او تاثير خواهد گذاشت متقابلاً اگر كسي انگيزه لازم را نداشته باشد

. بتوانيم بگوييم مهمترين مسئله و چالش امروز دنياي مديريت و سازمان ها و جوامع بحث انگيزش است
و نيروها و تيم كافي از . اگر مسئله انگيزش در يك جامعه اي حل بشود و در يك سازماني حل بشود

اما اگر انگيزه  لازم وجود . شد قطعاً آن سازمان و جامعه به اهداف خواهند رسيدانگيزه لازم برخودار با
در . و كار به نتيجه نخواهد رسيد. نداشته باشد قاعدتاً هزينه هاي سازمان و جامعه افزايش پيدا مي كنند

به مبنايي  در نگاه غربي با توجه. بين نگاه غربي و نگاه اسلامي. بحث انگيزه يك مقايسه مبنايي كرديم
انسان شناسي و هستي شناسي غرب اصولاً معتقدند انسان بايد به دنبال تامين نيازهاي مادي به صورت 

و آن چه كه بيشتر هدف گذاري شده و مورد توجه قرار گرفته در حقيقت نيازهاي مادي . نامحدود باشد
ه همين خاطر هم در مديريت ب. بشر است و بر اساس همين هم الگوها و مد لهايي را طراحي كرده اند

اسلامي اساساً با توجه به نگاه هستي شناسي و اسلام شناسي جهان هستي را در حقيقت جهاني مي دانيم 



  210  آيين مديريتهاي آموزشي و فرهنگي  مجموعه برنامه 

و براي انسان هدف مشخص كرده و انسان با اختيار براي رسيدن به . كه خداوند متعال تدبير كرده است
گاه آخرت گرايي بسيار مهم است براي بحث انگيزه الهي نگاه توحيدي و ن. هدف حركت مي كند

لذا فردي كه . مورد قبول است و مورد پسند است. و اصولاً  هر كاري كه براي رضاي خدا بشود. انسان
انگيزه هاي الهي و مادي هم در همان . نگاه اسلامي دراد در حقيقت انگيزه ها انگيزه هاي الهي است

مدل ها مهمترين . مروري بر مدلهاي غرب مي كنيمامروز يك . چار چوب در حقيقت تعريف مي شود
بعد مروري خواهيم كرد . عواملي است كه غرب در رابطه با انگيزش مطرح مي شود را تقديم مي كنيم

بر نقطه نظرات علماي اسلامي و يك جمعبندي مي كنيم در رابطه با عواملي كه با نگاه توحيدي و 
تلاشمان بر اسن است كه . نگاه ما نگاه كاربردي است. بكند اسلامي مي تواند در افراد ايجاد انگيزه

در غرب . كه مديران و كاركنان بتوانند استفاده بكنند. سلسله مراتب بتوانيم روشهايي را تقديم بكنيم
يك سري مدل ها هست كه اساساً معتقدند انسان . همان طور كه عرض كردم چند جور مدل وجود دارد

. براي اينكه اين نيازها برآورده بشود. كه اين نيازها برآورده نشده است. ستداراي يك سري نيازها ه
لذا ما بايد آن نيازها . انسان ميل و انگيزه  لازم در آنها ايجاد مي شود و دست به كارهاي مختلف مي زند

و هم نيازها  .اگر بستري فراهم بكنيم كه اين نيازها هم تحريك بشود. وقتي نيازها را شناختيم. را بشناسيم
مي گويند انسان داراي نياز . مثلاً نياز فيزيولوژيك. انگيزه لازم در فرد ايجاد بشود. ارضاء بشود

تمام . طبيعتاً نياز فيزيولوژيك بحث غذا و مسكن است. فيزيولوژيك براي تامين اين نياز تلاش مي كند
يا نياز اجتماعي را مطرح مي . آورده كندتلاش و كوشش انسان اين است كه بالاخره بتواند اين نياز را بر

براي اينكه بتواند اين نياز . يعني انسان نياز ارتباط با ديگران دارد چون موجودي ذاتاً اجتماعي است. كند
در همان اجتماع نيازي به مقام دارد نياز به مطرح شدن  . دراجتماع حضور پيدا مي كند. را برآورده بكند

نياز مطرح شدن مطرح مي شود و اگر بستري فراهم كنيم فرد استعدادها و توانايي  لذا نياز به مقام. دارد
يا نياز به امنيت بالاخره فرا هم امنيت عمومي را دوست دارد داشته باشد و هم . هايش را بروز خواهد داد

سري  و آن به هر حال به همين طور جلو مي رود و يك. نياز امنيت شغلي را در سازمان دنبال مي كند
يا نياز به موفقيت در . يعني به يك شغلي برسد كه از آن شغل لذت ببرد. نيازهايي مثل نياز خوديابي
يا نياز به قدرت يا نياز به برتري اينها در مجموعه مباحث روانشناسي مطرح . انجام كار بتواند موفق بشود

  . شده كه البته مي تواند به اين ليست موارد ديگر هم اضافه بشود
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اگ ردقت بشود همين نيازهايي هم كه غرب مطرح مي كند بخشيش مادي است : )فروزنده(كارشناس 
بالاخره مهم اين . منتهي آن نگاه يكه در غرب حاكم است. و بخشيش روحي است و غيرمادي است

. و هدف هم وسيله را توجيه مي كند  و اشكالي ندارد. است كه طرف بتواند نيازش را برآورده بكند
برخي از دانشمندان بر اين قاعده و . كه اين ممكن اتفاق بيافتد. ازمان هم بايد طوري برنامه ريزي كندس

نياغزهاي بهداشتي براي حفظ حيات خودش  -1: بر اين مبني معتقدند كه اصولاً انسان دو دسته نياز دارد
نخواهد شد لذا اگر ارضاء  براي رفاه بيشتر خوب اين نيازها اگر در سازمان ارضاء بشود باعث انگيزش

مثل پرداخت حقوق مثل اينكه امنيتي را بايد داشته باشيم يك بحث . نشود حتماً نارضاليتي ايجاد مي كند
اما برخي از عوامل هست كه فرد توقع . يك شغل مناسبي را داشته باشيم. هاي رفاهي را داشته باشيم

ولي اگر برايش زمينه را فراهم بكنيم . نمي شودندارد اگر هم بهش داده نشود نارضايتي درش ايجاد 
فرض كنيد كه دادن مسئوليت . اينها هم يك نيازهاي انگيزشي است. حتماً درش ايجاد انگيزه مي شود

لذا توصيه مي كند كه از اين دو عامل . جديد توسعه شغل پاداش ويژه ارتقاء رتبه اينها موثر خواهند بود
خوب مطالعات غرب تقريباً به . انگيزشي تا در غرب ايجاد انگيزه بشوداستفاده بشود مخصوصاً عوامل 

يك تغيير رويكردي دادند . يك جايي رسيد كه ديدند صرفاً توجه به اين نيازها مشكل را حل نمي كند
در نظريه شرطي آمدند و گفتند هر كسي اين شرط را انجام بدهد . و آمدند نظريه شرطي را پياده كردند

اينكه احتمال پاداش وجود دارد يا نه؟ از . ش چهار عامل را مورد بررسي قرار مي دهددر ذهن خود
. خوب اين پاداش بستگي به توقعات و روحيات فرد دارد. انجام اين كار چه پاداشي به دست مي آورد

ن كار را فرد توانايي اي -3مي ارزد كه فرد اين كار را انجام دهد يا نه؟ . ميزان اين پاداش چقدر است -2
شرايط محيطي برايش فراهم است؟ يك تجزيه و تحليل ذهني انسان مي كند واگر در  -4دارد يا نه؟ 

و وقتي به چيزهايي كه . تجزيه و تحليل ذهني به نقطه مثبتي برسد دست به فعاليت و رفتاري خواهد شد
سازمان بايد كاري . مي شود توقع دارد رسيد طبيعتاً اين كار تكرار مي شود و نهادينه مي شود و دنبال

نداشته باشد كه نياز فرد چيست؟ شرايطي را ايجاد كند كه هدفگذاري كند آن هدفي كه مورد توقع فرد 
پاداش لازم را به او بدهد پاداش مناسب بدهد زمينه هاي محيطي را فراهم كند توانايي را به او . است
مادي دارد و كاري ندراد كه فرد نياز معنوي  كه خوب اين هم يك مدلي است كه باز هم نگاه. بدهد

دسته دوم نيازها به اصطلاح و مدلها برمي گردد به بحث هاي .  دارد يا مادي؟ آن در رابطه با خود فرد
  . شغلي كه انشاء االله در جلسه بعد بهش خواهيم پرداخت
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  )30/11/1390(كنترل و نظارت در مديريت : گفتار چهل و هفت

  . بشويم حقيقتاً بر نحوه مديريتمان تحول ايجاد كنيم خواهيم اسلامي  بايستي اگر مي: مقام معظم رهبري
  .است نوع نگاهش نوع اعتقادي است مديري كه قائل به مديريت اسلامي): فروزنده(كارشناس 
  .هنر اسلام به اين است كه مديريت را با دستور اهل بيت پياده بكند): قوامي(كارشناس 

اند كه  بحث رفتار سازماني است رفتار با طبقه پايين كه همان اقشار آسيب ديده: )قوامي(كارشناس 
 تَعالَىيوم االلهِ إلَِى ثُم اَعمل فيهمِ بالاِِْعذَارِ 53را مي خوانيم از نامه  106بحث دوم اين را داريم كه فراز 

،به هنگام ملاقات پروردگار عذرت پذيرفته باشد سپس با آن گروه به طوري رفتار كن كه تَلقْاَه .  

غَيرِهم، چرا كه از ميان رعايا و كاركنان اين گروه از  منْ الانِِْصاف إلَِى أَحوج الرَّعيةِ بينِ منْ هؤلاَُء فَإنَِّ
ويت پيدا مي هر كه ضعيف تر و پايين تر است احقاق حق در مورد او اول. همه به احقاق حق محتاج ترند

آنهايي كه يك كم قوي ترند موقعيت دارند قدرت چانه زني دارند قدرت رونمايي دارند اينها به . كند
هر حال حق خودشان را از اين ور مي گيرند يك طبقه اي هستند سفلي هستند به قول حضرت آن رده 

 فَأعَذر وكلٌُّ. ه فكر آنها باشيمهاي بسيار پايين كه امكان حقشان را گرفتن ندارند اينجاست كه ما بايد ب
و بايد در اداي حق تمام افراد در پيشگاه خداوند عذر و دليل داشته . إلِيَه حقِّه تَأدْيةِ في تَعالَى االلهِ إلَِى

اينجا نكته مهم خدا هست خداهست كه و مي خواهد با ما با عدالت رفتار كند و نيازهاي ما را . باشيم
ما بايد به گونه اي با اقشار ضعيف سازمانمان مردممان برخورد . و حوائج ما را برطرف كند. برطرف كند

حقوق آنها رابشناسيم و ادا كنيم وقتي سر بر بالين مي گذاريم و مي خواهيم استراحت بكنيم كنيم و 
. عذر داريم و دليل داريم و حجت داريم دليل در مقابل خداي تبارك و تعالي و خدا وقتي از ما بپرسد

  . آيا حق همه را داديد بگوييد بله داديم لذا خدامحوري در اينجا بسيار مشهود است

 ولاَ. لَه حيلَةَ لاَ السنِّ ممنْ في الرِّقَّةِ وذوَيِ اليْتْمِ أَهلَ وتَعهد: مي فرمايد 107در فراز : )قوامي(شناس كار
بْنصألََةِ يسْلمل هْاي ندارند نمي توانند دست نياز  اند و راه چاره درباره يتيمان و پيران كه از كار افتاده. نفَس

البته اين كار بر . ثقَيلٌ كُلُّه والحْقُّ ثقَيلٌ، الْولاَةِ علَى وذلك. وي ديگران دراز بكنند بررسي كنخود را ر
گاهي خداوند آن را بر . أَقوْامٍ علَى االلهُ يخفَِّفُه وقدَ. ولي حق خيلي سنگين است. زمامداران سنگين است

كه دنبال عاقبت نيك هستند دنبال خوش  اقوامي. أنَفْسُهم فصَبروُا الْعاقبةَ طَلبَوا .سبك مي كنداقوام 
 االلهِ موعود بصِدقِ ووثقُوا. خويش را بر بردباري و خويشتنداري و استقامت عادت دادند. عاقبتي هستند
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ما اين  است كه حق سنگين است كلاً حق سنگين  خلاصه. به راستي وعده هاي خدا اطمينان دارند. لَه
خدمت به مستمندان و سالمندان  از  -1. چند نكته مديريت است. است اداي حق سنگين است

بياورد و زمامدار بايد در نظر . كارافتاگان كه خداپسندانه باشد باشد احساس كنيم كه خدا راضي است
بايد حق اقشار آسيب پذير به گونه اي داده شود كه مدير روز  -3. خودش در قيامت مستمند است

خدمت و رسيدگي به مستمندان سنگين است كه تنها از اهل حق مي  -4. قيامت معذور و روسفيد باشد
فاي هيچ مديري غافل از اقشار آسيب پذير  بازنشستگان و ضع. آيد اداي هر حقي سنگين است

  . سازمانش شهرش نباشد

ضمن عرض سلام و خسته نباشيد خدمت شنوندگان عزيز و تقدير و تشكر از نقطه : )فروزنده(كارشناس 
نظراتي كه به ما اعلام كردند اميدواريم كه استفاده از نقطه نظرات شما كمك بكند فرايند بحث بهتر و 
 مطلوبتر و اين بحث اساسي و مهمي كه امروز كشور ما بايد دنبال سود يعني بحث مديريت اسلامي انشاء
االله قوي تر منطقي تر و مبنايي تر و عميق توسط انديشمندان اسلامي حوزه و دانشگاه مطرح بشود و ما 

در سلسله مباحثي كه . بتوانيم مباني و مفروضات در همه تشكيلاتها و همه ساختارها دولتي پياده بكنيم
مي كرديم خوب ما بحث وظايف مديريت را بحث . خدمت شما داشتيم رسيديم به بحث رهبري

بحث ارتباطات را مطرح . هماهنگي هدايت و رهبري در بحث هدايت بحث انگيزش را مطرح كرديم
ما رسيديم به بحث رهبري ما در مديريت اسلامي همانطور كه گفتيم قاعدتاً رهبري منشاء الهي . كرديم

ن اسلام تا ائمه خواهد بود و و اين خط سير را قائل به اين هستيم كه از پيامبر عظيم الشا. بايد داشته باشد
در زمان و در زمان غيبت هم ولايت مطلقه فقيه طبيعتاً كساني كه در سازمانهاي مختلف كار مي كنند به 
. نوعي بايد مشروعيت را كسب بكنند كه حالا ساز و كار مشروعي در قانون اساسي ما ديده شده است

. ماً بايد يك سري مباني اعتقادي داشته باشدمنتهي شخص مدير كه كار رهبري را انجام مي دهد حت
خودش را در محضر خدا . يعني ارزشها و باورهايش بر اساس مباني الهي و اسلامي شكل گرفته باشد

بداند و براي خدا كار كند و تمام هم و غمش اين باشد كه تكليف شرعيش درست انجام بدهد و نگاه 
خوب حالا اين مدير بر اساس اسلام در چارچوب احكام  رسيديم به اين كه. آخرت گرايي داشته باشد

اش در  بايدها و نبايدهايي است كه اسلام مشخص مي كند و بايد حركت بكند و در رفتار و سيره
اهل مشورت باشد . مردم مدار باشد و عدالت محور باشد. حقيقت يك سري اصول را رعايت بكند

اهل برنامه ريزي و اهل تعقل باشد و اين نكات . رو باشد اينكه اهل سعه صدر باشد و در رفتارش گشاده
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يكي از وظايف مهم و اساسي مدير در . بحثي كه امروز مي خواهيم مطرح كنيم. بود كه مطرح كرديم
خوب در ادبيات دنيا اين به عنوان اصول يا وظايف مديريت . سازمان بحث نظارت وكنترل است
تاً وقتي ما يك كاري را انجام داديم و مي خواهيم انجام بدهيم طبيع. شناخته شده و بحث مهمي هم است

در برنامه ريزي اهداف و نقاطي كه مي خواهيم دسترسي پيدا بكنيم بايد . طبيعتاً بايد برنامه ريزي كنيم
روشهايي را مشخص مي . براي رسيدن به آن اهداف سازوكارهايي را مشخص مي كنيم. مشخص بكنيم

طبيعتاً اين عمل كه عملكرد ما را نشان مي . مشخص مي كنيم و وارد عمل مي شويمكنيم و ساختاري را 
دهد اگر به طور دقيق و درست مورد ارزيابي قرار نگيرد چه بسا تلاش مي كنيم و كوشش مي كنيم اما 

يعني خيلي جاها تلاش ها و . و آن همان بحث جدي عدم هماهنگي است. در راستاي اهداف نيست
  . ي و مضاعف زيادي انجام مي شود اما چون ناظر بر اهداف نيست هيچ نتيجه اي نداردكوشش هاي جد

  شما همه مي دانيد و همه ما . آنچه كه در اسلام هست كيفيت مطرح است: )فروزنده(كارشناس 
مي دانيم چيزي كه در اسلام وجود دارد در يك عمل يك لايه دروني به نام نيت و انگيزش كه حتماً 

. اينها لازم و ملزوم همند تا يك عمل مقبول واقع بشود. هي باشد و يكي هم عمل صالح استبايد ال
كشي معياري داشته باشيم كه اين كار و  خوب طبيعتاً وقتي ما كار را انجام مي دهيم بايد يك خط

بحث نظارت يك بحث . عملكردي داريم انجام مي دهيم در راستاي در حقيقت اهداف هست يا نيست
ما اگر بخواهيم يك تعريف مختصري به اصطلاح از نظارت و . و مهمي است در مباحث مديريت جدي

كنترل بدهيم در حقيقت نظارت و كنترل عبارتنداز ارزيابي تصميم گيريها و برنامه ها از زمان اجراي 
همين جهت آنها نظام لازم براي جلوگيري از انحراف نسبت به اهداف برنامه و تصحيح مسير انحرافي به 

و بازخورد بگيرد . بايد هميشه در مديريت يك نگاه مديريت ضمن اينكه عمل مي كند به اهداف باشد
چه بازخورد دروني و چه بازخورد بيروني با مكانيزمهاي مختلفي كه معلوم بشود برنامه ها در مسير 

كرد اين است كه يك نكته اساسي كه بايد به آن اشاره . اهداف حركت مي شود يا حركت نمي شود
% 50ها قبلاً قائل بر اين بودند كه سهم يك كار مربوط به يك برنامه و  تحقيق مشخص شده كه بعضي

ولي واقعيت اين است كه امروز مشخص شده سهم اجرا و عمل خيلي بيشتر از . مربوط به عملكرد است
% 70مربوط به برنامه است و % 30يا % 20.و شايد نسبتي كه بايد بتوانيم تعريف بكنيم. سهم برنامه است

وقتي بحث اجرا مطرح مي شود حتماً بحث نظارت و . و بايد مورد توجه قرار بگيرد. مربوط به اجرا است
خوب با اين برنامه كه اگر نظارت مهم است كه حتماً مهم است اسلام هم به آن . ارزيابي مطرح مي شود
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سطح بصيرت و آگاهي دعوت مي كند . وت مي كنداسلام انسان را به اين سطح دع. توجه كرده است
و داريم در آيات و احاديثمان كه . خودش حسابرس خودش باشد. كه انسان خودش ناظر خودش باشد

شود و  مشخص مي. شرايط در قيامت طوري است كه خود فرد دقيقاً نامه اعمالش برايش روشن مي شود
د كه چه عمل صالحي انجام داده و چه سيعه اي اصلاً نيازي به گفتن ندارد و خودش متوجه مي شو

ما از اين نگاه و از اين . و طبيعتاً در دادگاه الهي بر اين مبنا براي او قضاوت خواهد شد. انجام داده است
مبنا بايداستفاده كنيم بحث نظارت بامدل و رويكرد اسلامي را بتوانيم ما پياده بكنيم كه انشاء االله جلسه 

  .آن خواهيم پرداختبعد به جزئيات 
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  )02/12/1390(كنترل و نظارت در سازمان : هشت گفتار چهل و

  . بشويم حقيقتاً بر نحوه مديريتمان تحول ايجاد كنيم خواهيم اسلامي  بايستي اگر مي: مقام معظم رهبري
  .است نوع نگاهش نوع اعتقادي است مديري كه قائل به مديريت اسلامي): فروزنده(كارشناس 
  .هنر اسلام به اين است كه مديريت را با دستور اهل بيت پياده بكند): قوامي( كارشناس

در مديريت رفتار سازماني هستيم در خدمت مديران و كاركنان گرانقدر و عظيم : )قوامي(كارشناس 
كه اين بار مي خواهيم رفتار يك مدير را با ارباب رجوع جستجو كنيم و بررسي كنيم و اين نوبت حل 

ارباب رجوع است توسط شخص مدير يعني يك سري كارها هست كه به  ديگران و معاونان  مشكلات
به اين قسم رفتار اشاره مي  109در فراز . بايد خود مدير دنبال آن كار باشد و واگذار نكند. بايد سپرد

براي مراجعان خودت وقتي مقرر كن . شَخصْك فيه لَهم تفُرَِّغُ قسماً الحْاجاتمنْك لذوَِي واجعلْ: فرمايد
نگو پاراف نكن به اين . كه به نياز آنان شخصاً رسيدگي كني خودت را و وقتت را آزاد كني براي آنها

 فيه فتَتََواضَع .يك مجلس عمومي و همگاني براي آنها تشكيل بده. عاماً مجلساً لهَم وتجَلس.واگذار نكن
با آنها در زمين . يك كمي متواضع باش. به خاطر خداوندي كه تو را آفريد تواضع كن خَلقََك، الَّذي الله

لشكريان . أَحرَاسك و شرُطَك منْ وأعَوانَك جنْدك عنْهم وتقُعد. جلسه عمومي تشكيل بده. بنشين
 يكَلِّمك حتَّى .نترسند. كنخودت را دور كن از آنها مراقبان پاسبانان و نگهبانان خودت را از آنها دور 

مهتكََلِّمرَ مَعٍ غيتتَعفَإنِِّي . تا هر كسي بدون ترس و لكنت سخنان خود را با تو بگوبد و نترسد. م تعمس 
 لنَْ« : شنيدم كه مي گفت ) ص(زيرا من بارها از رسول خدا . موطنٍ غيَرِ في يقُولُ السلام عليه االلهِ رسولَ

هرگز پاك و پاكيزه نمي شود روي سعادت  .»متَعتعٍ غيَرَ القْوَِي منَ حقُّه فيها للضَّعيف يؤْخذَُ لاَ قَدسأمُةٌتُ
  . نمي بيند ملتي كه حق ضعيفان را از زورمندان با صراحت كه نگيرد

احتمالاً . خشونت و تندي آنها را در سخن تحمل كن. والْعي الخْرُْقمَنْهم احتمَلِ ثُم: )قوامي(كارشناس 
 ونحَ عنْك. تحمل كن و آستانه تحملت را بالا ببر. عصباني هستند و چيزي مي گويند و درد دارند

الانَََْفروا مدار  و در مورد آنها هيچ گونه محدوديت و استكبار. الضِّيقَ و .طسبااللهُ ي اكَناف كبِذل ليَكع 
رهتمبه واسطه اين كار رحمت واسعش را بر تو گسترش مي  دهد .ح .ِوجبيو لَك ابثَو ،هتو  طاَع

آنچه به ايشان مي دهي به گونه اي . هنيئاً أَعطيَت ما وأَعط. موجب ثواب اطاعت او براي تو خواهد شد
و خودداري از بخشش را با . وإِعذاَرٍ جمالٍإِ وامنَع في. گوارا باشد. بده كه شيرين بده و تلخش نكن
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خوب اين نشان مي . وقتي نداري را عذر مي هخواهم مهربانانه بگو. لطف و معذرت خواهي توام كن
اند  دهد كه اين طبقه طبقه اي هستند نوعاً زبان رسايي ندارند لكنت دارند و در گرفتن حقوقشان ضعيف

. تا همانطور كه خدا مثل يك ابري رحمت بر تو قرار بگيرد. ها داشته باشيمهربانانه اي با آن تو بايد رفتار
هر چه به آنها خدمت كني و آنها را در يك مكاني آرام و مهربان بپذيري شاهد . كه بالاي سر تو باشد

اين از همان سلسله مراتب مديريت رحماني . اين خواهي بود كه همين برخورد و رفتار با تو خواهد شد
رده هاي بعدي هر چه با ضعفايشان با مستمندانشان خوب رفتار . ه مدير اصلي هستي خداستاست ك

كنند خوب برخورد كنند مي توانند توقع داشته باشند و انتظار داشته باشند كه رفتار خداي تبارك و 
  .  تعالي هم با آنها مهربانانه و محقانه باشد

يت نظارت و كنترل بحث كرديم و جايگاهي كه يك به در جلسه قبل به بحث اهم: )فروزنده(كارشناس 
چون . اصطلاح پروژه و برنامه سازماني دارد كه گفتيم مهم است و سهم آن به برنامه خيلي بيشتر است

بحث ما تبيين نظارت و كنترل است و مي خواهيم بحث نظارت و كنترل با رويكرد مديريت اسلامي را 
گري را از نظارت و كنترل بگويم و الا خود بحث نظارت و كنترل من خيلي مختصر نكته دي. بحث كنيم

يك بحث مفصلي است و ما در ادبيات مديريت بسيار تحقيق و تجارب خوبي داريم كه خيلي مي تواند 
كمك كند به مدير ما كنترل استراتژيك  داريم روشهاي كنترلي داريم كه بودجه يكي از روشهاي 

صيه مي كنم به همه مديران كه سعي بكنند با مراجعه به منابعي كه از حوزه و به هر حال تو. كنترلي است
مديريت است آشنا بشوند با روشهاي نظارت وكنترل مخصوصاً كه ما امروز تكنولوژي آي تي و آي 
سي تي الكترونيك را در اختيار داريم و اين مي تواند به ما كمك كند كه نظارت را افزايش دهيم و به 

مرحله را بايد  4منتهي اگر بخواهيم فرايند نظارت را برقرار كنيم . يك كلمه اهميت بدهيمنظارت در 
نظارت بدون . توجه كنيم اولاً بايد اهدافمان را ماموريتهايمان را تبديل به استاندارد و شاخص بكنيم

ند كيفي حالا اين شاخص ها هم مي تواند كمي باشد هم مي توا. شاخص بدون معيار امكانپذير نيست
در مديريت اسلامي . باشد به هر حال به هر دو توجه كرد هم كمي را توجه كرد هم كيفي را توجه كرد

گفتم و لازم هست كه تكرار بكنم نيت و انگيزه . از  عناصر كليدي و مهمي كه در مديريت مطرح است
به هر . ي كار را انجام بدهيمبا چه انگيزه ا. بسيار مهم است با چه انگيزه اي ما مديريت كنيم. فرد است

نيت الهي مفهومش اين نيست كه ما .  حال تلاش بكنيم و كوشش بكنيم حتي براي خود نيت الهي بكنيم
نيت الهي اين است كه وقتي شما خدمت به مردم مي . وقتي نيت الهي است از جامعه فاصله بگذاريم
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داست و عيان و يك وقت خدمت مي كني كنيد خدا به شما گفته به خاطر اين كه مردم مورد توجه خ
به همين سادگي اين دو تا نيت . به مردم كه آراء را به دست بياوري و شهرت را به دست بياوري

متعارف و متعارض با همديگر هستند نكته دوم اين استانداردها و معيارها بايد در يك سطح قابل قبولي 
اگر مي گوييم رشد و . وري چند درصد خوب بهره. وريداشته باشند يعني اگر ما مثلاً مي گوييم بهره 

مثلاً در سياست . رشد اقتصادي برسيم%  28چند درصد مثلاً ما الان در چشم انداز به . توسعه اقتصادي
مثلاً نرخ . تا شاخص تعيين فرمودند 14هاي ابلاغي مقام معظم رهبري در رابطه با برنامه پنجم آنجا 

ني ما شاخص را مشخص كرديم بر اساس اهداف و يك معيار هم برايش رسيده يع% 7بيكاري ما به 
وقتي شاخص را مشخص . اينجاست كه كميت و كيفيت در كنار هم قرار مي گيرند. تعيين كرديم

. كرديم شروع مي كنيم عمل كردن عمل را متناسب با آن استاندارد و سطح شاخصش بررسي مي كنيم
اگر احياناً در آن مسير حركت نمي كنيم حتماً بايد . يت مي كنيماگر در آن مسير حركت مي كنيم تقو

تا  4تا شاخص از شاخص استاندارد بالاتريم و در  4اين قابل قبول نيست مثلاً ما بگوييم تو . اصلاح كنيم
بايد طوري باشد و به اصطلاح . يعني معلوم است كه برنامه ريزي اشكال دارد. شاخص پايين تريم

بشود و هم پوشاني بين استانداردها وجود داشته باشد بين استانداردها خوب يك فردي  ماتريسي انجام
كند يك قواعدي براي خودش دارد يك قواعد برخيش ناظر بر انگيزه هاي  كه با نگاه اسلامي نگاه مي

بالاخره وقتي يك فردي مدير يك شركت مي . و برخي ناظر بر انگيزه هاي بيروني است. دروني است
نيتش امري است بين . مامورتيهاي سازمان را به نتيجه برساند. و يا مدير يك سازماني مي شود شود

خودش و خدا ولي آنچه كه نمود بيروني دارد و قضاوت در كارمان مي شود در حقيقت استانداردها و 
يكرد اسلامي لذا ما براي اينكه اداره كنيم سازمان را با رو. شاخص هايي است كه ناظر بر ماموريت است

شاخص بگذاريم و به همه مديران و . حتماً بايد ماموريت ها راتبيين بكنيم اهداف را تعيين و تبيين بكنيم
و يك در حقيقت گفتمان مشترك ايجاد بكنيم در سازمان و يك انگيزه . كاركنان آموزش بدهيم

م ارتقاء نظام جذب نظام تشويق و ساير نظام ها را نظام پاداش نظام آموزشمان نظا. مشترك ايجاد بكنيم
و نظام تنبيه همه بايد بشود يعني هر فرد بايد احساس كند چه ماموريتي دارد چه وظيفه اي را دارد چه 
نقشي در اين پازل كلي سازمان دارد و اين را اگر خوب انجام دهد مورد تشويق قرار مي گيرد و اگر 

  . خوب انجام ندهد مورد تنبيه قرار مي گيرد
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دعوت به . كند ما را دعوت به توحيد مي.شما سراسر پيام قرآني را اگر نگاه كنيد: )فروزنده(رشناس كا
كند دعوت به ايمان مي كند دعوت به جهاد مي كند و يك جايي هم فضلي با ما  عمل صالح مي
نكردن  گناه نكردن آزار به مردم نرساندن حق الناس را توجه كردن حق مردم را ضايع. برخورد مي كند

در صحنه يك سازمان مدير بايد . ها را داشته باش اينها را تاكيد مي كند و  به ما مي گويد اين شاخص
تعيين ماموريت دارد . سازماني نياز به تعيين چشم انداز دارد. براي يك سازمان اين كار را انجام بدهد

زيابي مي خواهد حتماً شاخص تعيين راهبرد دارد برنامه عملياتي بلندمدت مي خواهد شاخص هاي ار
هاي عملكردي مي خواهد يا بسته كامل را فراهم بكند امروز در نظام جمهوري اسلامي هم خوشبختانه 

سياست هاي ابلاغي مقام معظم رهبري داريم . شما ببينيد ما چشم اندزا داريم. اين مسئله جا افتاده است
و اين دسته ميتوانيم بگوييم در هدف . بودجه را داريم ذيل آن ماموريت ها قانون. قانون برنامه را داريم

من براي اين كه اهميت نظارت و . سال را دنبال كرديم 4ساله در اين  20ما چشم انداز در يك افق 
از ما : مي فرمايد) ع(موسي كاظم . كنترل را براي اسلام بيان بكنم چند تا حديث را تقديم مي كنم

و اگر نيكي انجام داده است از خداوند فزوني آن را .  خود نپردازد نيست كسي كه هر روز به حساب
از خداوند آمرزش آن را . و اگر كار زشتي مرتكب شده است. خواهد و خدا را براي آن سپاس گويند

اصلاً يك فردي كه در نظام الهي فكر كند هر دقيقه به فكر اين است كه كجا . خواهد و توبه نمايد
و دائم به اين . استغفار يكي از رفتارهاي نهادينه شده يك فرد است. بايد استغفار كند. اشتباه كرده است

استغفار باعث از . مسئله توجه مي كند و در سيره بزرگان و ائمه ما يكي از مسئله مهم مسئله استغفار بود
داريم كه  359در نهج البلاغه حكمت . بين رفتن زشتي ها متنبه شدن و نزديك شدن به خداوند مي شود

به خداوند بر  33يا در قرآن كريم تاكيد شده كه در سوره بقره آيه . كار تربيت خود را خود انجام دهيد
و اين همان كلام بلند حضرت امام است كه عالم . آنچه كه آشكار و پنهان انجام مي دهيد آگاه است

ت كه نظام مديريت اسلامي اين در حقيقت مسئله اصلي اس. محضر خداست در محضر خدا گناه نكنيد
در حقيقت بر اين مبنا حركت بكند حالا اسلام به . بايد براي هر كرامندي جا بيفتد و آن  را دنبال بكند

اين هم اكتفا نكرده بلكه سازوكارهايي هم گذاشته كه كمك مي كند به بشر كه اين نظارت در محضر 
كند كه انشاءاالله در جلسه بعدي باز به اين بحث مي الهي را بيشتر احساس مي كند و بيشتر بتواند اعمال 

  . پردازيم



  221      آيين مديريتهاي آموزشي و فرهنگي  مجموعه برنامه 

 

 

  )07/12/1390(نظارت : گفتار چهل و نه

  . بشويم حقيقتاً بر نحوه مديريتمان تحول ايجاد كنيم خواهيم اسلامي  بايستي اگر مي: مقام معظم رهبري
  .اعتقادي است است نوع نگاهش نوع مديري كه قائل به مديريت اسلامي): فروزنده(كارشناس 
  .هنر اسلام به اين است كه مديريت را با دستور اهل بيت پياده بكند): قوامي(كارشناس 

بحث اينكه . مديريت رفتار سازماني رفتار با مديراين نوبت عدم احتجاب هست: )قوامي(كارشناس 
وأمَا بعد هذا، فَلاَ : فرمايدو مي . بدترين نوع رفتار. مديران و روسا پشت سر اتاقشان منشي ها پنهان نشوند

فَإنَِّ احتجاب . تُطَولَنَّ احتجابك عنْ رعيتك، هيچ گاه خود را در زمان طولاني از رعيت پنهان مدار
ت چرا كه دور بودن زمامداران از چشم رعايا موجب نوعي محدودي. الْولاَةِ عنِ الرَّعيةِ شُعبةٌ منَ الضِّيقِ

والاِِْحتجاب منْهم يقطَْع عنْهم علمْ ما . و يك بي اطلاعي است نسبت به امور. وقلَّةُ علمٍْ باِلامَُْورِ. است
احتجَبوا دونَه اين نشان مي دهد كه اطلاعات كمي دارد كديري كه اطلاعات كم دارد قدرتش هم كم 

ن چهره پنهان داشتن زمامداران آگاهي آنها را از مسائل نهاني و اي. نفوذش هم كاسته مي شود. مي شود
مدير بايد در ميان سازمان . خوب هر چه پنهان تر باشد اطلاعاتش و آگاهيش كمتر است. كند قطع مي

باشد و در ميان اتاقش و تبديل شده باشد به يك سنگري محافظيني داشته باشد ببيند چه اطلاعي داشته 
مدير پنهان بزرگ نزدش كوچك و . ويعظَم الصغيرُ. نتيجه فيَصغرُُ عندهم الكْبَيِرُباشد از اوضاع در 

. كار نيك زشت حساب مي شود پيشش. ويقبْح الحْسنُ، ويحسنُ القْبَيِح. كوچك نزدش بزرگ مي شود
وإنَِّما الْوالي بشرٌَ لاَ . طل آميخته مي شودحق با با. ويشاَب الحْقُّ باِلبْاطلِ. و كار بد نيكو حساب مي شود

اموري كه از او . يعرِف ما تَوارى عنْه النَّاس بهِ منَ الامَُْورِ چرا كه مدير زمامدار به هر حال بشر است
از طرفي حق . منَ الكَْذبِ وليَست علَى الحْقِّ سمات تُعرَف بِها ضرُوُب الصدقِ. پنهان است او را نمي داند

فقط بايد . خيلي نكته دقيقي است. هميشه علامت مشخصي ندارد تا بشود راست را از دروغ تشخيص داد
  .قابل شبه است.والا حق علامت ندارد. وارد شد و در ميدان كار بود تا انسان امري برايش مشتبه نشود

إمِا امرؤٌُ . تو يكي از دو شخصي. تو از دو حال خارج نيستي. ليَنَِوإنَِّما أنَتْ أَحد رج: )قوامي(كارشناس 
ففَيم احتجابك منْ واجبِِ حقٍّ . يا آماده بذل و بخششي اين حالت را داري. سختَ نفَسْك باِلبْذلْفي الحْقِّ

يهطتُع .يهدُلٍ كرَِيمٍ تسعف َستي پس چرا رفتي تو حجاب آن هم نسبت خوب اگر تو آدم بخشنده اي ه. أو
أوَ مبتَلَى باِلمْنعِ، فمَا أسَرَع كَف النَّاسِ عنْ . به واجبي كه عطا كني و كار نيك و باكرامتي كه انجام بدهي
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كْذلنْ بواخ مِإذَِا أَيس كَألَتسد و پس كردم از تو مايوس مي شون. يا آدم بخشنده اي نيستي و بخيلي! م
علاوه بر اين كه بيشتر حوائج . مع أنََّ أكَثْرََ حاجات النَّاسِ إلِيَك عليَك. از درخواست باز مي مانند

برو براي مردم اگر دستت باز باشد : حضرت مي فرمايد. مراجعه كنندگان براي تو چندان زحمتي ندارد
. ي ميگويند ديديمش و چيزي نگرفتيمحاجت ها را برطرف مي كني اگر نداشته باشي يانخواهي بده

بعد . ولي اينكه پشت در بمانند نه مثبت و نه منفي جواب بگيرند در حيرت و حسرتشان افزوده مي شود
گاهي يك . اين را هم بدانيد كه نوع حوائج آنها زحمت چنداني ندارد گاهي يك امضاء مي خواهد

منْ شكَاَةمِظْلمةٍ، أوَ . ن نكن نترس از مردممعرفي مي خواهد خيلي سخت نيست تو هم خودت را پنها
گاهي يكي به آنها ظلمي كرده دلداريشان مي دهي گاهي درخواست انصاف . طَلبَِ إنِصْاف في معاملَةٍ

عقل مديريت و عقل . از تو خيلي شايد چيزي نخواهند. مي گويند گران فروخت. در معاوله دارند
اميدواريم . رويارويي رو در رويي با مردم و كاركنان و مشتريان نترساجتماعي مي گويد كه عقل از 

و با تيغ و دشنه سراغشان نيامده . كه مديران ما با اين تاكيدات اينكه ارباب رجوع دشمن آنها نيست
حاجاتشان براي تو كه قدرت در دست تو است و كليد در دست . آمدند حاجاتشان را مي خواهند. است

از اين فرمايشات . ر دست تو هست و امضاء داري و امكانات داري خيلي سخت نيستقلم د. تو است
بالاخره يا آدم توانش را دارد و . حضرت متوجه شديم كه وقتي همين نفس روبرو شدن هم خوب است

  .انجام مي دهد اگر هم نداشت خود ديدن مدير را هم با مهربانيهايش داغ آنها را كاهش مي دهد

   

و به اين مباحث توجه كرديد ما . تشكر مي كنم از حوصله اي كه به خرج داديد: )فروزنده(كارشناس 
و معتقديم كه به نقد و بررسي شما انشاء االله مباحث بهتر مطلوبتر و . منتظر ديدگاه و نظرات شما هستيم

ما را بهره مند  و. عميق تر خواهد شد اميدواريم ما را با نظرات و ديدگاه هاي خودتان راهنمايي بكنيد
عرض كرديم كه در مديريت اسلامي يك بحث اساسي و مهم بحث خودكنترلي هست اينكه هر . كنيد

منتهي اين . فردي خودش را در محضر خدا بداند و محاسبه كند و مورد بررسي قرار بدهد خودش را
ر حقيقت دو مبحث ما در ادامه بحث د. مفهومش نيست كه ابزارهاي بيروني خود را تعطيل كرده باشد

را مطرح مي كنيم يكي ابزارهاي بيروني در يك نظام ساختاري پيش بيني شده براي اينكه مدير بتواند 
نظارت بكند در مجموعه و بالعكس مجموعه بر مدير نظارت كند چون نظارت امر دوگانه هست و 
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كند در مديريت اسلامي  برعكس محيط و سيستم كه قائل بر اين است كه مدير بر كاركنان بايد نظارت
مترقي و مهم و اساسي امر به معروف و نهي از منكر هم بر يكديگر نظارت بكنند و امر به معروف و نهي 
از منكر بكنند بسيار اصل مهمي است در مديريت يك نوع نظارت و تعامل پرحرارت و دوجانبه را 

نظارت  -2نظارت مستقيم  -1. داريم نوع نظارت 3با اين اوصاف ما در مديريت اسلامي . ايجاد بكند
نظارت همگاني نظارت مستقيم همان نظارتي هست كه حالا مدير در راس سازمان بر  -3غيرمستقيم 

در هر حال كاركنان هم شاهد و ناظر . روي نيروهايش انجام مي دهد مديران بلافصل انجام مي دهد
ه مالك اشتر در آن فرمان تاريخي مي ب) ع(حضرت علي . رفتار تلاش ها و كوشش هاي مدير هستند

درست است در مديريت بحث . فرمايند بخشي از كارها به گونه اي است كه خود بايد انجام دهيد
پاسخ دادن به . كه حتما برخي از كارها هست كه بايد خود مدير انجام بدهد. تفويض اختيار است

اند و ديگر برآوردن نياز مردم در  آنها درمانده كارگزاران دولتي تا آنجا كه منشيان تو از پاسخ دادن به
يعني حضرت دو محور را . همان روزي كه بر تو عرضه مي دارند و يارانت در رفع نياز آنها ناتوانند

كه ساير افراد . پاسخ دادن به كارگزاران دولتي. مورد تاكيد قرار مي دهد كه شخصاً بايد انجام دهيم
آن نظارت نظارت غيرمستقيم هست . يكي هم برآوردن نيازهاي مردم هستو . نمي توانند جوابگو باشند

يعني فرد . كه شرايط فراهم شده از نظر عالم هستي كه بر اساس آن ما مورد نظارت غيرمستقيم هستيم
احساس مي كند كه زير نظارت غير مستقيم است در عين حال فرد از سازوكارهايي استفاده مي كند و 

رت علي در نامه اي به مالك اشتر تاكيد مي كنند بر و بعث عيونه يعني يك سري حض. نظارت مي كند
افراد امين و صادق بايد دركنار مدير باشند ضمن اينكه ايشان تاكيد مي كنند كه مديري كه انتخاب مي 

تاكيد  كنيد متدين باشد كارآزموده باشد اهل و با حيا باشد توانايي انجام كار را داشته باشد در عين حال
مي كند مديران ارشد بايد افراد مورد اطميناني كه صادق و مطمئن باشند در كنار اينها داشته باشند و در 

و اين نظارت قوي حضرت امير بوده كه آن حكومت   .رفتار اينها به طور مستقيم بتوانند نظارت كنند
رفته عثمان بن حنيف و  اسلامي با آن گستردگي با كم بودن امكانات فيزيكي ولي حضرت دقيقاً

بايد . دقيقاً مي دانسته نوع رفتار محمدبن ابوبكر در مصر چيست. ديگران را كنترل مي كرده است
  . حركت بكند

امر به معروف و نهي از منكر كه بحث جاي . سومين نظارت نظارت همگاني است: )فروزنده(كارشناس 
اي كه افكار عمومي برايش مهم باشد و جامعه  امروز بشر به اين جمعبندي رسيده جامعه. خودش دارد
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منتهي حالا مسئله اي . زنده و پويايي حتماً مي تواند جامعه موفقي باشد لذا به آنها خيلي توجه شده است
كه در رسانه ها هست ابزار شده اند در خيلي از جاهاي دنيا و امروز يكي از ابزارهاي هم سلطه و در 

اما آنچه كه در . مردم توسط بنگاههاي صهيونيستي بحث رسانه ها هست حقيقت تاثيرگذاري در اذهان
اخلاق بسيار مهم و . نظام اسلامي هست توجه به رسانه ها هست توجه به رعايت حدود اخلاقي است

امر به معروف و نهي از منكر يكي از واجباتي است كه همه بايد در حد خودشان انجام . اساسي است
فرد بتواند در حقيقت هم . هاي عمليه براي اين مسئله داريم فصلي را در رسانهبدهند و ما يك بخش م

و بشود اگر ما امر به معروف را در . آگاهي لازم را داشته باشد و هم آگاهي امر به معروف را داشته باشد
د توجه باي. جامعه نهادينه بكنيم قطعاً موفق مي شويم در عصر قانون اساسي به آن خيلي تاكيد شده است

بيشتري بشود مخصوصاً ما بايد در بدنه اداريمان امروز يكي از گرفتاريهاي ما چه حالا مردم گله مي 
خوب . پديده كم كاري است پديده بوروكراسي زائد است.  كنند بعضاً كارمندان مديران گله مي كنند

بايد باور بكنيم بايد . نمي شودسازمانها صرفاً مسئله اشان با بخشنامه حل . با امر به معروف رفع مي شود
و تلاشمان براي اين باشد تا حل بكنيم اين . خدمت به مردم بكنيم و اين كار حتماً عبادت است براي ما

خداوند كريم در سوره آل . به عنوان امر به معروف به عنوان يك تكليف شرعي امكان پذير است
ي باشد كه برخي فرد را به خير و صلاح دعوت كند مي فرمايد در ميان ما مسلمانان بايد امت 104عمران 

اين بايد هر فرد مومن و مسلمان خودش را طوري . و مردم را به نيكوكاري امر و از بدكاري نهي كند
اينجا هم بايد با عمل نشان . آماده بكند كه شرايط امر به معروف را داشته باشد و به بتواند تاثير بگذارد

دعوت بكنيد مردم را به خير با رفتارمان يا در سوره آل عمران مي . ناّسِ بِغيَرِ الَسنتَكُمكونوا دعاةً لل. دهيم
شما نيكوترين شخصي هستيد كه براي آن قيام كردند براي اصلاح بشر مردم را به نيكوكاري : فرمايد

آورند در عالم و ايمان به خدا بترسد و اگر اهل مردم همه ايمان . دعوت كنند و از بدكاري بازدارند
داريم كه همه شما نگهبان و مسئول يكديگر   308ص  2اصول كافي جلد . چيزي بهتر از آن نيست

. مردم مسئول خانواده و زن مسئول در امور خانه و فرزند است. بنابراين امام مسئول جامعه است. هستيد
درجهت امر به . نندهمه شما در منصب مديريت منصوب كساني هستيد كه زير نظر شما كار مي ك

  .معروف و نهي از منكر اول خود مدير بايد رعايت بكند بعد اين فضاي عمومي ايجاد بشود
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  )09/12/1390( و كنترل در مديريت نظارت: گفتار پنجاه

  . بشويم حقيقتاً بر نحوه مديريتمان تحول ايجاد كنيم خواهيم اسلامي  بايستي اگر مي: مقام معظم رهبري

  .است نوع نگاهش نوع اعتقادي است مديري كه قائل به مديريت اسلامي): فروزنده(كارشناس 

  .هنر اسلام به اين است كه مديريت را با دستور اهل بيت پياده بكند): قوامي(كارشناس 

ما در مديريت رفتار سازماني هستم در بحث آيين مديريت خدمت مديران عزيز و : )قوامي(كارشناس 
كه در نظر گرفتن افكار عمومي را اين بار . اخلاق يك مدير مي خواهيم بحث كنيماين بار از . عظيم

افكار عمومي براي يك مدير مهم است كه هم با آن آشنا بشود و هم با اين معيار . ميخواهيم لحاظ كنيم
 53لادَ اين در فراز نامه كه ثُم اعلَم يا مالك، أنَِّي قد وجهتُك إلَِى بِ: حضرت مي فرمايند. در نظر بگيرد

بدان اي مالك من تو را به سوي كشوري فرستادم يا به سوي استاني يا به سوي . نهج البلاغه است
كه قبل از تو دولت . قَد جرتَ عليَها دولٌ قبَلَك. سازماني فرستادم هر سه خطاب مي تواند درست باشد

بالاخره هر . كه حكومت هاي عدل و دولت هاي ظالم. جورٍمنْ عدلٍ و. هايي اينجا حكومت داشتند
بعضي ها . مديران قبلي بعضي هايشان خوشنامند و بعضي هايشان بدنامند. پيشينه اي تلخ و شيرين دارد

در فراز ششم . براي هر مديري مي تواند چنين اتفاقي بيفتد. تو وارث هر دو هستي. سابقه خوبي ندارند
كاركنان و . النَّاس ينْظرُوُنَ منْ أمُوركِ فى مثلِْ ما كنُتْ تنَْظرُُ فيه منْ أمُورِ الوْلاةَِ قبَلَك وأنََّ: مي فرمايد

قبلاً كه . مردم به كارهاي تو همانگونه نظر مي افكنند كه تو در امور زمامداران پيش از خود مي كردي
اشتي راجع به آن مدير بدان كه تو هم كه مي قدرت نداشتي قبلاً كه مدير نبودي يك قضاوتي د

جلوي دروبين . خواستي كارنامه اي را نشان بدهي مديريتي  را اعمال كني مورد رضايت واقع مي شود
هماني را . مخفي يا آشكار همه هستي تو آينه هستي سيبل هستي مسئوليت ها را به گردن تو مي اندازند

  . تو درباره آنها مي گفتيكه . افكار عمومي درباره تو مي گويد

حالا چون نامه مربوط به مصر مي شود در . خوب در اينجا يك نكات مديريتي است: )قوامي(كارشناس 
از آن طرف محل ) س(اي بوده مثل يوسف و موسي  مصر محل حكومت هاي عدالت گستر و معصومانه

تاريخ دو مدل حكومت و عدل و  مردم آنجا سابقه و -3. فرعون مصر بوده  است. مديريت فراعنه بوده
مثل استاني داراي شهرستانها بوده اين در . جور را داشتند مصر داراي بلاد و شهرهاي آباد بوده است
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 - 5. يك سازمان وزارتخانه يا يك شركت بزرگ هم صدق دارد كه داراي محيطهاي گوناگون است
قبلي و فعلي زير ذره بين هستند افكار عمومي بسيار حساس و دقيق است و دولت هاي عدل و جور 

افكار عمومي دولتهاي گوناگون را مديرهاي گوناگون را در حافظه تاريخي خودش دارد و مقايسه مي 
مثلاً اينها را فراموش نمي كند كه آن آقا خوب كرد هميشه برايش دعا مي كنند و آفرين مي . كند

حالا تو كدام يك مي خواهي باشي؟ . رين هستاين آقا بد عمل كرد و هميشه مورد انتقاد و نف. گويند
سعي كن آن كسي باشي كه مشيت به . آن چرا خوش سابقه بود آن چرا بد سابقه است. نگاه كن

هر داوري كه دولت فعلي درباره قدرتهاي قبلي بكند خودش هم مورد همان . موفقيت و خوشنامي برسد
خوب همان داوري هم ممكن است . لي بد بودوقتي مي آيي و مي گويي قب. داوري از نظر مردم است
نكته آخر اينكه بنابراين مديران داوري . بگويي قبلي خوب بود همين طور. نسبت به خودت باشد

خودشان را در محك افكار عمومي شفاف و قاطع مربوط مي شود به ابواب جمعي و ارباب رجوع 
فكار عمومي دوربين افكار عمومي چون آينه ا. كوچكترين حركت يك مدير ثبت مي شود. بدانند

بنابراين . يا ثابت مي كند. ساقط مي كند. نظر مي دهد. بسيار هم قاطع است راي مي دهد. شفاف است
ما . نبايد فكر كنيم ما هستيم و خودمان و هر كدام سر در كار خودشان دارند و كاري به خودشان ندارند

كاملاً مي بينند و كاملاً در ترازو و . د نه اين طور نيستيك رده بالايي هستيم كه آنها ما را نمي بينن
ميزان قرارداريم لذا خلاصه بحث اين مي شود كه حضرت به اين فرازهاي اخير از پنجم تا هفتم مالك 

و روشن و قاطع . اشتر ار به محوريت افكار عمومي و ويژگي هاي آنها بسيار شفاف و بي رحمانه است
  . است ارجاع مي دهد

با عرض سلام و خسته نباشيد و تشكر از لطف شما و با نظرات و ديدگاه هاي : )فروزنده(شناس كار
در ادامه سلسله مراتبي كه از نظارت داشتيم كه . مثبتي كه ما به عنوان هديت از شما دريافت كرديم

ر مدي تنظارت مستقيم كه در حقيق. نظارت در اسلام به سه شكل انجام مي شود. عرض مي كرديم
يك شبكه اطلاع . يك نظارت نظارت غير مستقيم است. انجام مي دهد و با سازوكارهايي كه مدير دارد

حالا چه با استفاده از تكنولوژي يكي هم نظارت همگاني كه امر به . رساني براي خودش فراهم مي كند
كرد اسلامي به آن در ادامه بحث اصول حاكم بر نظارت و كنترل را با روي. معروف و نهي از منكر است

لاً اصل و پايه و اصلاح وهمانطور كه گفتيم اص. اولين مسئله اصل حضور و شهود است. مي پردازيم
و بداند خداوند آگاه و عليم . رفتار انسان حركت انسان به اين است كه انسان در محضر خداوند بداند
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كه . و بداند و هم باوئر داشته باشد و از رگ گردن به ما نزديك تر است و بايد يقين داشته باشد. است
چنين باور اعتقاد و . تمام اعمال و رفتارش در محضر خدا ضبط مي شود وقتي نگاهي بر انسان حاكم شد

چه .  يچ فرقي نمي كندانسان ه. بيشني براي انسان ايجاد شد آشكار و پنهان براي انسان وتفاوت نيست
در حقيقت هميشه مراقب است كه خطا نكند و كار خوب انجام . در آشكار باشد و چه در پنهان باشد

پنهان است اگر . دهد معمولاً  كارهايي در سازمان انجام مي شود آفت هايي كه در  سازمان وجود دارد
يعني . خود مردم را معطل مي كنند رشوه اي مي شود اختلاسي مي شود اگر بي توجهي مي شود اگر بي

شما ريشه همه اين آسيب هايي را كه در نظام اداري وجود دارد تحت عنوان تخلفات از اين ديدگاه 
و براين . نگاه بكنيد فرد يك احساس امنيت مي كند كه در يك خلوتي مي كند و كسي هم نيست

ر را داشته باشد در محضر خدا ثبت و اما اگر اين احساس و اين باو. اساس كارش را انجام مي دهد
پس اين . ضبط مي شود و مشخص مي شود و حسابرسي مي شود و قاعدتاً نگاه پيشگيرانه در آن است

يك مسئله مهمي است كه شك نكنيد خداوند كريم عادل است همه ما گناهكاريم ولي به لطف و 
يم و قطعاً بدانيم كه فعمل يعمل مثقال رحمت خداوند نظر داريم ولي آنچه كه مهم است بايد مراقبت كن

ذرتاً خيراً يره قطعي است هيچ شكي در آن نيست هيچ كاري   البته خداوند در رحمت استغفار و توبه را 
بپذيريم كه فرد . منتهي مهم اين است كه خطايي نيست خطا براي ما عادي نشده است. باز كرده است

وجه بشود كه خطاكار است و مي تواند توبه كند و استغفار وقتي انسان مي تواند مت. خطاكاري هستيم
نمايد خطا كرده خودش را در محضر خدا بداند و خودش را در مقابل خدا بداند اين نتيجه است كه فرد 

و . و مراقبت مي كند ريايش كم شود. شود متواضع مي شود تكبر دوري مي گزيند و اوج در آن كم مي
واقعاً اگر اين اصل وجدان كار و انضباط اجتماعي را . بيشتر انجام دهد دقت مي كند كارهاي خوب را

  . بخواهيم پياده كنيم راهي غير از اين نداريم معارف افراد را قوي كنيم

. دوم اصل همان جوري كه عرض كردم اصل امر به معروف و نهي از منكر است: )فروزنده(كارشناس 
ؤمْنُونَ والمْؤمْناَت بعضهُم أوَلياء بعضٍ يأمْروُنَ باِلمْعروُف وينْهونَ عنِ والمْ. كه بايد پررنگ در جامعه باشد

علم و  -1شرط به امر به معروف و نهي از منكر را در رساله اعملي آورده اند شرط  4فقهاي ما . المْنكْرَِ
امه و اصرار به تخلف يعني آن كسي اد -4. نبودن ضرر است -3. احتمال تاثير است -2. معرفت است

خوب انسان كه قصد امر به معروف و نهي . كه خوبي ثواب را ترك كرده است  و  اصرار بر گناه دارد
مصداق منكر را بداند و آن چه كه تاكيد   .مصداق آن را بداند. از منكر دارد بايد آن را خوب بشناسد
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مگر بنده مدير باشم كه اختيارات . ساني ديگر وظيفه ما نيستبالاتر از ان. مي شود وظيفه انساني ما داريم
نپذيرند كسي . بايد فضاي عمومي فضاي تذكري باشد. دارم از آن اختيارات مديريتيم استفاده كنم

مي فرمايند كه نكند اين احتمال تاثير بهانه  دالبته امام تاكي. احتمال تاثير بدهد -2. تخلف را انجام دهد
. امر به معروف مراتبي دارد. مسئله ديگر اين است كه واكنش نشان دهيم. ار ثواب نكنيماي شود و ما ك

دارد به حدي كه احتمال تاثير مي دهد اخم كردن تا ترك يك .   مراتب قلبي دارد مراتب زباني دارد
اسلامي  مجلس تا   تا آنكه اگر جلوي آن خاطي را گرفتن و حتماً هم بايد بر مبناي دليل و منطق اخلاق

حتماً وقتي مي خواهيم امر به معروف را به كارمندان بكنيم نسبت به . بتواند احتمال اثر را بالا ببرد. باشد
جوانان بكنيم بايد ديدگاه ما طوري باشد كه وقتي مخاطب را پيدا مي كنيم ما خيرخواهانه اين بحث را 

يره بزرگانمان را ببينيم دشمنشان مي آمدند با يك رفتار كاملاً شايسته برخورد مي كنيم ما س. مي كنيم
امام . را تهديد به مرگ مي كردند چگونه پيامبر برخورد مي كرد) ع(كه عرب جاهل امام حسن مجتبي 

مجتبي چگونه برخورد مي كرد دعوت مي كرد مي برد خانه به آنها توجه مي كرد تا استراحت  با دشمن
ا به او مي كرد و بعد به او مي گفت من پيامبرم و امام حسن غذايي به او مي داد و همه محبت ر. بكند

مجتبي هستم شرمنده مي شد طرف و بسياري از كساني كه در نگاه و صدر اسلام به اسلام گرويدند به 
ضم به حضور شما اين مسئله مهمي است لذا اجراي درست رما بوده و اين ع. خاطر اخلاق بزرگان است
مدلي و خيرخواهي روحيه برادري و برابري باشد و اگر ما اين كار را انجام مي امر به معروف همراه با ه

در يك سازمان . كار تيمي كار جلو نمي رود و بدون. واقعاً كار تيمي در سازمان تقويت مي شود. دهيم
واحده هستند نبايد اين احساس وجود داشته باشد كه مدير يك اهدافي براي  كهمه افراد و مدير ي

ري وو ط. د و ما هم بايد كار خودمان را انجام بدهيمودارد و يك مدتي هم مي ماند و مي رخودش 
ري كاركنان را در آنجا مورد مشورت قرار بدهند و  كه ومديران اهداف سازمان را تعريف كنند و ط

ن در سازمان بكنند آ اينها احساس تعلق بكنند هر چه در سازمان عموم كاركنان بيشتر احساس تعلق
و اين راهي ندارد الا اينكه مدير خودش را خيرخواه باشد و به افراد زمينه . تر است سازمان موفق

  . مشاركت را بدهد و فضا را بتواند به صورت حداكثري فراهم كند
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  )14/12/1390(نظارت و كنترل در مديريت : گفتار پنجاه و يك

  . بشويم حقيقتاً بر نحوه مديريتمان تحول ايجاد كنيم خواهيم اسلامي  بايستي اگر مي: مقام معظم رهبري
  .است نوع نگاهش نوع اعتقادي است مديري كه قائل به مديريت اسلامي): فروزنده(كارشناس 
  .هنر اسلام به اين است كه مديريت را با دستور اهل بيت پياده بكند): قوامي(كارشناس 

تا در نتيجه مردم را هم . افعال مدير و خدمات او بايد به قصد تقرب به خدا باشد: )قوامي(كارشناس 
گويد بايد مردم را راضي كرد اين ملاك  وقتي خدا قضاوت خودش را از زبان مردم مي. راضي بكند

خدا از : مايد حضرت مي فر. نبايد مورد استفاده كساني باشد كه مردم را ملاك قرار بدهند بدون خدا
از اين ور بايد نگاه كرد يعني ما بايد . اين به چه معنا است. زبان مردم داوري خودش را ابراز مي كند

برنامه هايي كه اجرا . عمل مورد رضايت خدا را انجام دهيم در مديريتمان طرحهايي كه مي دهيم
همه . خدماتي كه ارائه مي دهيم. كنيم مديريت هايي كه ايجاد مي. كنيم و گزينش هايي كه مي كنيم مي

ااگر به خدا تقديم شد و قربت او و نزديكي به او ملاك . اش بايد قصد قرب باشد تقديم به خدا باشد
و . بود در نتيجه خداوند رضايت خودش را بر زبان مردم قرار مي دهد و مردم ابراز رضايت مي كنند

و مدير . دل شي هايشان براي مدير دعا مي كنند ابراز رضايتشان هم يا به شكل دعاست در دلشان در
بنابراين ما در .  ذكرْكَ لكَ رفَعناَ و. خدوم مديري است كه آرام آرام در دستهاي مردم قرار مي گيرد

بايد نگاه كند به زبان مردم كاركنان و  -1كه . اين نكته رفتار را اين جوري براي مدير تصديق كرديم
براي اينكه خدا  -2اين خيلي مهم است. مشتريان و ارباب رجوع رضايت آنها يعني خدا راضي است

مدير چه عملي است؟ عملي است كه عمل صالح براي يك . بادي عمل صالح انجام داد. راضي بشود
بايد هم كار محكم و خوب و داراي استاندارد و ايزو باشد و هم . هم حسن فعلي دارد و هم حسن فاعلي
اگر اين دو تا با هم جور شد با هم مي شود عمل صالح كار خوب . بايد نيت و انگيزه خوبي پشتش باشد

مديري كه مورد رضايت خداست مورد بانيت خوب و هدف خوب و مدير مورد رضايت خداست 
  . اين مي شود يك رفتار خداپسندانه يك مدير. رضايت مردم و مديران و ارباب رجوع هم خواهد شد

در سلسله مباحثي در خصوص نظارت وكنترل داشتيم به اصول نظارت و كنترل : )فروزنده(كارشناس 
حضور و شهود و امر به معروف  و . يمخاطر شريفشان باشد دو اصل را مورد بحث قرار داد. رسيديم

شما به عالم هستي كه نگاه . اصولاً نظم پايه و اساس كار است. نهي از منكر اصل سوم اصل نظم است
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و خدا در جاهاي مختلف . مهمترين عاملي كه ما را به خدا مي رساند نظم خدا و عالم هستي است. بكنيم
يعني اهل فكر و اهل نظر دائم نظم و انضباط ....ق سموات  ما را به دعوت به تفكر مي كند كه ان في خل

. اگر مي خواهيم يك مديريت خوبي انجام بدهيم. را وقتي فكر مي كنند به عظمت خداوند پي مي برند
: حضرت امير هم فرمودند. و بحث نظارت را به خوبي دنبال بكنيم بايد بحث نظم سرلوحه كار ما باشد

توانيم يك نظارت خاصي بكنيم بايد بتوانيم نظم داشته باشيم حالا نظم يعني چه براي اينكه ب... اوصيكم 
نظم صرفاً اينكه يك وقت مقرري بيايي و يك وقت مقرري بري اين حداقلي است امروز ديگر با توجه 

ديگر بحث كار مهم نيست مهم كيفيت كار مهم  tele workingبه تكنيك هايي مثل دوركاري و 
چه اولاً شما برنامه داشته باشي و دقيقاً مشخص باشد برنامه شما براي چيست؟ چه نظم يعني . است

براي رسيدن به اين ماموريت چه روشها و الزاماتي را بايد انجام داد هيچ . ماموريتي را بايد دنبال بكنيد
د ولو بهترين چنين حقي را نداري. يا مي خواهيد بدون توجه به قانون اين كار را انجام دهيد. جا نداريم

آيا آن  -3. بايد حتماً در چارچوب قانون و اختياري كه به تو داده اند عمل كني.هدف را داشته باشي
هدفي كه مشخص كردي قابل دسترس هست؟بودجه لازم را پيش بيني كردي؟ منابع لازم را پيش بيني 

يت تشخيص داده نشده كردي؟ آيا اولويت ها را خوب تشخيص دادي؟ خيلي از جاها وقتي درست اولو
مثلاً شما مي تواني دو تا پروژه شروع كني ده تا پروژه شروع .  بسياري از مسائل ما ضايع شده است

در حاليكه اگر دو تا را شروع كرده بودي به نتيجه . اين ده تا پروژه همه رو زمين مانده است. كردي
حظه به لحظه معلوم باشد اولاً ه داشتن انجام كار لدقيقاً برناممسئله ديگر .رسيده بود حتماً بهتر خواهد بود

همه . ما در لحظه مديريت جدول گانت يك جدول زمانبندي درست بكنيم دقيق كار را دنبال بكنيم
. اينها جلوه اي از بحث نظم هستند كه بايد دنبال بكنيم و توالي انجام كار كاملاً بايد مشخص بايد باشد

و اگر مسير منطقي را تعريف كنيم تغيير .چه مي خواهيم بكنيم. ديمال چه كرسدر اين يك سال دو 
ولي اگر رفتارها سليقه اي باشدرفتارها بر اساس .مديريت ها در فرايند انجام كار آسيب نخواهند رساند

برنامه نباشد اين برنامه ها مستند بر مدير  ميل و ديدگاه يك مدير باشد مستند نشده باشد پياده نشده باشد
مسئله ديگر و اصل . مصداق كامل بي نظمي است.لادستي نباشد اين مديريت سليقه اي خواهد شدبا
 تمثل حقيق  رعايت اخلاقي و صفات اخلاقي مثل صداقتت. يگر اصل رعايت حسن اخلاق استد

امروز اينها . در مديريت غرب اخلاق يك ابزار است.جويي اينها مهم و اساسي هستند در بحث نظارت
لذا مي .نتيجه رسيده اند كه اگر بخواهند كارها خوب انجام بشود بايد مسائل اخلاقي توجه كنند به اين
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. توصيه مي كنند در سازمانها تيم هاي كاري را درست بكنيد. گويند با مشتري با صداقت رفتار كنيم
ن به سود مادي اين كرامت انساني بلكه اقتضاء رسيد راما نه  به خاط.اعتماد ايجاد بكنيد. مشاركت بدهيد

در اسلام مسئله اخلاق يك مسئله مبنايي و اساسي است و اخلاق در كنار اعتقادات . است كه توجه كنيد
و احكام مطرح مي شود و عامل پيشبرد كار خواهد بود لذا رفتار صحيح اخلاقي و اخلاق حسنه در 

رار باشد كرامت انسانها را ضايع اگر نظارت  كنترل ق. ت انساني بسيار مهم استمحقيقت توجه به كرا
بايد تذكر  الذا مدير بايد متوجه باشد كه  كدام نكته ر. قابل قبول نيست.كندشخصيت آنها را از بين ببرد

هيچ مجوزي كسي ندارد به .  شخصيت فرد را حق ندارد له بكند. در چه جمعي بايد تذكر بدهد. بدهد
كه هست  همه بحث كار هم متفاوت است يا كار  هر حال فرد شخصيت فرد هر كس در هر جايگاهي

تحقير كردن ما نداريم در قرآن كريم فرعون يكي از شيوه هاي . خوب انجام داده يا بد انجام داده است
ش را استخفاف مي كرد و در حقيقت حكومت مي كرد امروز شيوه هاي دمديريتش اين بود كه خو

اين القا را بر  ملت ها مي خواهند ايجاد بكنند كه ما از آنها مي آيند و . استخفاري هم اين جور است
اصلاً امروز ديگر بشر آگاه شده و زير بار . شما برتر هستيم از نظر فكري تا مديريت آنها پذيرفته بشود

حتماً استكبار از بين خواهد رفت چون بشر بيدار شده بشر به كرامت   اينها نمي رود و به همين جهت
و هيچ مكتبي به اندازه اسلام عزيز به مسئله كرامت توجه نكرد چه برسد به   .توجه داردانسان  به خودش 

  . نظارت و كنترل ما حتماً بايد به اين اصل توجه كنيم

مهمترين وظيفه يك . عدالت خيلي مهم است. بحث ديگر بحث عدالت است: )فروزنده(كارشناس 
انسان اگر عدالت را از خودش و اطرافيانش . عدالت از خود آدم شروع مي شود. مدير عدالت است

خوشبختانه ما بر اساس اعتقادمان چشم اندازمان حكومت محدويت   .رعايت كرد حتماً موفق خواهد شد
كه عدالت كامل الهي آنجا اجرا خواهد شد و همه ما به عشق اين كه زمينه آن حكومت جهاني . است

همين است كه افراد بزرگي در اين مكتب تربيت . وده استباشيم تاكيد مي كنيم در طول تاريخ چنين ب
مثل امام و خيلي از  .كه تا آخرين لحظه عمرشان به صورت بسيار پرثمر تلاش مي كردند. شده اند

اگر امام به جاي هشتاد و اندي چندين سال هم عمر   .بزرگان ما كه يك لحظه ترديد در راهشان ندارند
و راه برايشان روشن بود و بر آن اساس حركت مي  .يشان وجود نداشتامي كردند يك ذره ترديد در 

ببينيد احساس عدالت . و بعد هم تو سيستم است. لذا عدالت اول از خود است بعد اطرافيان است. كردند
اينكه افراد احساس . كه پاداشي مي دهيم يك مبنايي دارد .اينكه افراد احساس كنند .خيلي مهم است
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حتي بر اساس افكارمان رفتارهايمان تحويل . اختي وجود دارد بر اساس عدالت استكنند نظام پرد
گرفتن افراد اجازه صحبت دادن اجازه مشاركت دادن واقعاً عدالت بحث مشاركت اتفاقاً ما يك جلسه 

رويم به شيوه هاي اجرايي مردمي كه ما امروز قرار است به آنها بحالا . مفصل روش صحبت كرديم
ند ماگر من كار. يم و فلسفه وجودي اين سازمان مردم است بايد اين احساس عدالت را بكندخدمت بده

مردمي كه مي آيند جواب سلام را نمي دهم و قوم خويش يا رفيقي آمد جواب سلام مي دهم جاي 
نمي گويم به او توجه نشود به جاي . ويژه برايش مي دهم  و كارش را انجام مي دهم يعني ضد عدالت

همه مردم را قوم و خويش خودمان بدانيم لذا حضرت . ولي ما همه مردم را بايد از خودمان بدانيم خود
و خيلي تاكيد مي كنند . امير در نامه اي كه به مالك اشتر مي نويسند اين سفارش عامه مردم را مي كنند

چون   .خواهد شدچه بسا توجه به تزديكان و حمايت از مردم باعث نابوديت . مواظب نزديكانت باش
  نزديكان هم به آنها مر سي و هم توقع دارند هيچ وقت راضي نيستند و از تو خرج مي كنند و بدان

كه كساني كه . وخوب ما هم در سي سال انقلاب اين تجربه را مي بينيم و هم در تاريخ اين را مي بينيم
رهبري را آنچه كه برايشان مهم است  واقعاً سيره امام و سيره مقام معظم. توجه به عموم مردم نكردند

اين يك درس است براي ما يك نوع مديريت است   .عموم مردم و عدالت در رابطه با عموم مردم است
ن ابزار با همين با يك مديريت كلان جامعه و اين را مي شود بياوريم در يكه امروز انجام مي دهيم با هم

اعدتاً چنين كاري بهره وري سازمان حتماً نسبت به سازمان سازمان و اين كار را در سازمان بكنيم و ق
  . غربي بهتر خواهد بود
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 )16/12/1390( كنترل و نظارت در مديريت: گفتار پنجاه و دو

  . بشويم حقيقتاً بر نحوه مديريتمان تحول ايجاد كنيم خواهيم اسلامي  بايستي اگر مي: مقام معظم رهبري
  .است نوع نگاهش نوع اعتقادي است قائل به مديريت اسلاميمديري كه ): فروزنده(كارشناس 
  .هنر اسلام به اين است كه مديريت را با دستور اهل بيت پياده بكند): قوامي(كارشناس 

كنيم بر صفات  مي ورما در مديريت رفتار سازماني هستيم مباحث آيين مديريت مر): قوامي(كارشناس 
اين بار مالكيت هوا و هوس را براي مدير مي خواهيم . فذ و نافع كنديك مدير كه مي تواند رفتار او را نا

مالك هوا باشيد نه مملوك لذا حضرت در فراز هفتم در نامه مهم پنجاه . بحث كنيم كه خيلي مهم است
مالك هواي خودت .فاَملك هواكي مالك باشي هاي مالك اگر مي خوا: و سه به مالك مي نويسند

. آنچه را برايت حلال نيست. ، وشُح بِنَفْسك عما لاَ يحلُّ لكَ. هوست را به دست بگير زمام هوا و. باش
بخل نسبت به اموري كه جايز . اگر مي خواهي بخيل باشي اينجا بخيل باش. نسبت به او بخل بورز

مالك مي داني بخل به . الاِِْنْصاف منْها فَيما فَإنَِّ الشُّح باِلنَّفسِْ: در فراز هشتم مي فرمايد. بخيل باش طرفش نرو. نيست

هر آن چه دوست داري يا . أحَببت وكرَِهت. خويش يعني چه؟ يعني راه انصاف را پيش بگيري نسبت به نفس
يعني منع . داراي بخل هستي اين شح به معناي بخل شديد است. انصاف به خرج بدهي. دوست نداري
يك منعي . في يعني انسان از خدمات به ديگران از كمك به ديگران منع كندبه صورت من. شديد است

حائلي باشد كه او را مانع مي شود از كمك به . در وجودش باشد يك ديواري در وجودش باشد
ديگران اما حضرت در حق استاندارش يعني مالك اشتر يك نوع جديد از بخل و شحل و كه حالت 

نسبت به خودش به اين گونه كه هر . مدير بايد بخيل باشد شحيح باشد مثبت دارد معرفي مي كنند يك
تاييد نكند تلفن نزند راي ندهد نسبت به .جا مورد رضاي خدا نيست به طرفش نرود منع كند امضاء نكند

. ملاكم چيست. و اگر احساس كرد كه واقعاً خوب است.يك سري حمايت نكنددستش را بالا نبرد
انصاف چيست؟ انصاف در داوري خيلي خوب است نسبت به آنچه را . عاً ببينيمملاك اين است كه واق

كه دوست دارد و نسبت به آنچه را كه دوست ندارد چگونه عمل مي كند؟ نسبت به آنچه خدا دوست 
دارد يا دوست دارد چگونه بايد عمل كرد؟ در اين صورت عملكرد ما يا عملكرد يك مدير خوب 

جلوي ميزمان بگذاريم . ك خط قرمز قرار بدهيم يك غروري قرار بدهيمخواهد شد باي خودمان ي
من وارد اين . كه من به سمت اين امور نخواهم رفت. رو بردمان نصب كنيم. روي ديوارمان نصب كنيم

امور نخواهم شد اينها بايد نصب عين ما باشد نصب العين ورودي كه مي نويسيم و هر روز هست يا 
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مي بينيد كه هيچ نوع واژه سازي جديدي در اين نامه . زير شيشه ميزمان هستروي ميزمان هست يا 
وجود دارد كه  ما در مديريت اسلامي اگر بخواهيم يك زماني دايره المعارفي از اين فرهنگ 

به قول جديدي ها  ترمولوژي درست كنيم بايد اين واژه هاي مخصوص مديريت اسلامي كه .بنويسيم
اينها را هم  باز بكنيم پس ما مالك هواي خوذمان باشيم هوا و هوس خودمان تا در اين نامه پر است 

  . بتوانيم مالكيت خوبي بر سازمانمان بر تصميماتمان داشته باشيم

مباحث ما به بحث نظارت و كنترل رسيد و اصل مسلم نظارت و كنترل را عرض ): فروزنده(كارشناس 
دي داشتن معيار و استاندارد ضابطه است كليات آن را من  رسيديم به اصل عدالت  اصل بع. مي كرديم

خداوند كريم در . منتهي روشن است ضابطه ما نظام اسلامي قوانين و قواعد الهي است. عرض كردم
در حوزه احكام بايد و نبايدهايي را . حوزه اعتقادات براي ما چارچوبهايي را مشخص كرده است

بل رساله هاي عملي و فتاوايي كه مي دهند مسير را براي ما مشخص كرده كه فقهاي عزيز ما در قا
هر جا . و معيارهاي اخلاقي ما موظفيم كه در اين چارچوب حركت كنيم. مشخص مي كنند و اخلاق

و در يك كلمه هر جا كه وحي . حتما سوال بكنيم از اهل فن. كه شبهه اي داريم بايد متوقف بشويم
در يك . بدون چون و چرا. است كه در آن چارچوب عمل كنيمبراي ما روشن كرده وظيفه امان 

قواعدي را به ما . ايمان ما مبنا قرار بگيرد. وارد نشده خداوند و اجازه داده است تجاهايي هم در حقيق
. مثلاً ما هر چيزي را براي ما روشن شود بايد توجه كنيم. داده اند و گفته اند در آن قاعده حركت بكنيد

يا بايد . بعضي ها مصداق هايش نام برده نشده است. حالا بعضي ها را نام برده شده استمصرف نكنيم 
مدير در يك . و بر آن اساس حركت كرد. سوال كرد يا بايد با آن اصل كلي مصداق را بررسي كرد

 چو به هي. سازماني كه با رويكرد اسلامي هست ضابطه هايش مشخص است قوانين و مقررات الهي است
اصلاً مبناي حركت مدير . لذا هيچ وقت مدير به سمت ديكتاتوري نمي رود. از آن تعدي نمي كندوجه 

حالا . بلكه در چارچوب است. ديدگاه شخصي خودش نيست. سليقه خودش نيست. رفتار خودش نيست
يا تصويب نامه . در قوانين ما قاعده داريم كه در نظام جمهوري اسلامي مجلس شوراي اسلامي رسيد 

داريم كه به تصويب  دولت رسيده و دستورالعملي است كه مراجعي مثل وزير و امثال آن ابلاغ مي 
مدير حركت ميكند آن چيزي كه مدير اختيار دارد رويه ها و روش هاست و در قالب اين بايد . كنند

ر حقيقت نقطه و د. لذا ما بايد مقيد باشيم به قانون لذا بايد به قانون عمل بكنيم. كار را عمل بكند
ين خاصي كه نآموزش قانون و ياد گرفتن قوانين اسلام و قوا. مشترك مدير و كاركنان اين قوانين باشد
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و هم مدير . اصلاً از شرايط احراز بايد باشد. در يك كار مدير لازم هست واجب است يك مدير بداند
ردم گفته شده هم دستگاهها قانون مديريت خدمات كشوري يك فصلي گذاشته به نام م. و هم كارمند

و هم صدا و سيما قانون مديريت خدمات كشوري يك فصلي گذاشته به نام مردم گفته شده هم 
كارهايي كه به طور  زما بايد يكي ا. دستگاهها و هم صدا و سيما موظفند مردم را با قانون آشنا كنند
در چارچوب قانون عمل كردم تشكر جدي انجام بدهيم هم مردم بدانند قوانين چيست؟ اگر من كارمند 

اگر در چارچوب قانون عمل نكردم بتوانم به موقع وارد بشوند و تذكر . كنند ولو جواب منفي داده
و ما الان در سيستم هايمان عرض مي كنم الان در نظام اداري ما سيستم رسيدگي به شكايات را . بدهند

ن مديران را داريم علاوه بر آن در بيرون سيستم داريم كه دفاتري هستند در ادارات مستقرند بازرسي
من از دستگاهها . الكترونيك است. براي رسيدگي به شكايات رياست جمهوري. سامد را داريم

ببينند اگر . خواهش مي كنم براي اينكه ما نظام اداري را پياده بكنيم مشكلات و مسائل را بررسي كنند
توقع نداشته باشند اگر ديدند . ده چه مدير چه كارمند خوب بپذيرندواقعاً قانوناًحقيقت آن فرد انجام ندا

نه تبعيضي قائل شدند يا اينكه قانون اجازه مي داد انجام ندادند حتماً اول به خود فرد تذكر بدهند بعد به 
 مديرش تذكر بدهند بعد به دايره رسيدگي به شكايات بگويند اين سيستم سامد اين را بايد نهادينه بكنيم

اگر قانون باشد اين مبنا كه وقتي اتفاق مي افتد كه وقتي است كه با قانون . اما مبنايش بايد قانون باشد
جامعه سطح آگاهيش افزايش  كه در جامعه فضاي آموزش و قوانين را فراهم بكنيم طبيعتا. آشنا باشند

  . پيدا مي كند و كار بهتر دنبال مي شود

. صل هوشياري است و زيركي دريافت و ارزيابي اطلاعات استاصل ديگر ا): فروزنده(كارشناس 
درست است كه بينش و نگرش ما . تصميمات ما براساس اطلاعاتمان است% 95واقعيت اين است كه ما 

دو . حتي نگاه متفاوت دارند. آدمها اصلاً اطلاعات متفاوت دارند. دروني ما بر تصميم اثر مي گذارد
اين . اين درست است بالاخره پايه و اساس تصميم گيري ما اطلاعات است و. نوع تصميم متفاوت دارند
به ) ع(حضرت امير . بررسي بكنيد. اين كه به ما گفته مي شدو تحقيق بكنيد. اطلاعات خيلي مهم است

مالك اشتر مي فرمايد بعد از اينكه شرايط خيلي مهمي براي انتصاب مي گذارد كه فرد منتخب از 
باشد آزمون داده باشد يك همچنين آدمي را وارد به كار باشد مي فرمايد به فرض  خانواده با حياي

كه مراقبت و بازرسي پنهان . رفتار كارمندان را بررسي كن جاسوساني راستگو و وفا پيشه بر آنان بگمار
خوب ما حقيقت اين  است كه . تو از كارهاي آنان سبب امانتداري و مهرباني با رعيت خواهد بود



  236  آيين مديريتهاي آموزشي و فرهنگي  مجموعه برنامه 

. اين لازمه اش تمركز زدايي است. يرانمان اين را نگذارند تا پايين ترين رده نظارتي داشته باشدمد
هر كس در حوزه خودش مسئول باشد و ما مديراني را انتخاب كنيم كه خيالمان . تفويض اختيار است

دقيقا ارزيابي  لذا هر گونه اطلاعات و گزارش. امين صادق كارآمد كه مي توانيم انجام بده. راحت باشد
تا . در عين حال اطلاعات به هنگام باشد. صحت و سقمش ارزيابي بشود. بشود و ابعادش ارزيابي بشود

در حقيقت بتواند مبناي درست تصميم گيري باشد و هر كسي در مقابل اطلاعاتي مي دهد پاسخگو 
در بحث مبارزه با غيبت و چقدر اسلام . فضاي تهمت از بين برود. تا فضاي شايعه از بين برود. باشد

تو بحث حق الناس فكر نكنيم حق الناس مالي را از كسي . مبارزه با تهمت چقدر تاكيد كرده است
له كردن شخصيت فرد گزارش خلاف واقع دادن براي فرد خيلي جرمش و . گرفتيم بايد به او برگردانيم

مديران ما بايد هم بايد با استفاده از افراد لذا . گناهش خيلي بيشتر است و بايد به اين مسئله توجه بكنيم
امين هم با سيستم ما كه تكنولوژي اطلاعات درست را فراهم كنند تا مبناي درست تصميم گيري را 

تلاش بر اين است كه اسلام . اصل در اسلام پيشگيري است. آخرين اصل پيشگيري است .داشته باشند
براي اين كار هم . خودش رفتار خودش را كنترل كند. فرد را طوري تربيت كند كه خود كنترل بشود

تاكيد و تدبر قرآن شده تدبر بر احكام ديني شده ما هر چه تدبر كنيم و فكر كنيم و معرفتمان را بيشتر 
هر كس دست به كاري زند بي آنكه به عواقب : فرمود) ع(حضرت امير .  كنيم مي توانيم موفق بشويم
ما هر كاري كه بكنيم بايد انديشه بكنيم بررسي بكنيم . كه گرفتار كرده استآن بيانديشد خود را در مهل

ابعاد كار را به آن توجه بكنيم و اين را تذكر بدهيم ما در نظارت نبايد دنبال مچ گيري باشيم بايد اگر 
. ت باشدو  نظارت ما بايد حين عمليا .ديدم انحرافي انجام شد بلافاصله به سازمان و به فرد اطلاع بدهيم

قبل از عمليات  به برنامه ريزي خوب است . اينكه گفته مي شود نظارت قبل از عمليات و بعد از عمليات
به اين مسئله توجه بشود ولي هر چه بتواني در حقيقت نظارت بكنيم و تذكر بدهيم و جلوي كار را 

ر اصلاح است واقعاً ابعاد بگيريم آن هم عرض كردم نه به نيت مچ گيري بلكه به نيت اصلاح آنچه كه د
زمينه و بستري را  يمو در حقيقت مشكلات اساسي وجود دارد لذا اگر ما بتوان. واقعي را نمي تواند ببيند

فراهم كنيم كه افراد خودشان آگاه بشوند چه عواقبي را دارد موثرتر است و بايد هميشه اين روحيه در 
اگر اصل را بر   .و با شيوه درستي زمينه پيشگيري را فراهم كند  .حقيتق گذشت و اغماض را داشته باشد

و بهره وريمان با اعمال اين   .يدا مي كنندپيشگيري بگذاريم  در نظارت قطعاً هزينه هايمان كاهش پ
  . نظارت افزايش پيدا خواهد كرد
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  )21/12/1390( نظارت و كنترل: گفتار پنجاه و سه

  . بشويم حقيقتاً بر نحوه مديريتمان تحول ايجاد كنيم خواهيم اسلامي  بايستي اگر مي: مقام معظم رهبري
  .است نوع نگاهش نوع اعتقادي است سلاميمديري كه قائل به مديريت ا): فروزنده(كارشناس 
  .هنر اسلام به اين است كه مديريت را با دستور اهل بيت پياده بكند): قوامي(كارشناس 
ولاَ تَنْدمنَّ علىَ عفْوٍ، ولاَ . مديريت رفتار سازماني صفات يك مدير بحث اعتدال در امور هست) قوامي(كارشناس 

از  12اين فراز . هيچ گاه از كيفري كه نموده اي به خود نبال. هرگز از عفو و رحمتي كه نموده اي پشيمان نباش. تَبجحنَّ بعِقُوبةٍ
اصلاً . ت قرار نمي داديماي كاش او را مورد رحم. بعضي ها وقتي كسي را مي بخشند بعد پشيمان مي شوند. است 53فرازهاي نامه 

عزل . از آن طرف اگر كمسي را كيفر كرديم. ولو اشتباه شده باشد مثلاً كه انشاء االله اين طور نيست. نفس رحمت خوب است
. اعمال مديريت كرديم. اعمال قانون كرديم. جريمه كرديم هم نگوييم كه قدرتي داشتيم. تنزل درجه داديم. كرديم اخراج كرديم

ولاَ تُسرعِنَّ إِلىَ . به خودت نبال باليدن و مغرور شدن در عقوبت مبايد باشد. ولاَ تَبجحنَّ بعِقُوبةٍ. وجه به ما دست بدهديك ماه ت
بگذار يك كم .هرگز نسبت به كاري كه پيش مي آيد و راه چاره دارد سرعت به خرج نده عجله نكن. بادرةيٍـ  وجدت منْها مندْوحةً
عفو . كه رفتار يك مدير بايد رفتار بين بين باشد متعادل باشد. خوب اين نكات مديريتي در اينجا هست. فكر كن بعد تصميم بگير

و . عمل صالح نه پشيماني دارد نه غرور. كردن و عقوبت كردن هر دو اگر براي خدا باشد يك عمل صالح حساب مي شود
يا . اگر تازيانه زدي.اگر بخشيدي براي خدا بخشيدي كه عمل صالح است. عبادتگونه نبوده. الا عمل صالح نبوده

عملكرد . اصلاً محور كار عمل صالح است در مديريت. عمل صالحت. مجازات كردي براي خدا بوده است
پشيماني نشان مي دهد عمل صالح نبوده وقتي رحمي . وررنه غ. يعني عمل صالح اين عمل نه پشيماني دارد

  .بنابراين در اينجا بايد اعتدال را رعايت كرد. عمل صالح نبوده است وقتي كه مجازات كرديم ييعنغرور . كرديم
كه معمولاً مديراني كه در تصميم گيري يك  12اي را اينجا حضرت معرفي كردند در اين فراز  يك رفتار ويژه
اين نشان مي دهد كه به . دروي شتاب گرفته است بعد پشيمان مي شو. اول تصميم مي گيرد. مقدار ضعيفند

يا كسي را كه مورد . اصطلاح آن موقعي كه كسي رامورد عفو قرار مي داد تمام جوانب را نسنجيده بوده است
و او را به غرور وا داشته كه من قدرت داشتم مدير خوش رفتار   .ده استرواعقوبت قرار داده رو حساب ني

ر عجله در كارهايش مشاهده نمي شود لذا اعمالي انجام مي مديري است كه سرعت در عمل خوبي دارد ولي د
و . دهد كه فردا نه مي تواند دفاع بكند از او و در ضمن روحيه خودش را هم مديريت مي كند و كنترل مي كند

   .كه در نتيجه نشان دهد او عمل صالحي انجام داده است  .نه غروري و نه ندامتي در او نبايد وجود داشته باشد
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نظارت يعني خودكنترلي و . در بحث نظارت ما در مورد نظارت صحبت كرديم): فروزنده(شناس كار
موفق خواهيم  حتما .اگر تقوا را ما تقويت كنيم در سازمانمان و در كاركنانمان. خودكنترلي يعني تقوا

خره در حين كرده اند بالا  در اهميت تقوا و در اين كه چقدر ايات و احاديث ما تاكيد به تقوا  .شد
و فقط يك جمله بلندي از   .مباحثمان تاكيد كرديم و شماها هم كما بيش با اين مسئله آشنا هستيد

همانا تقوا داروي شفابخش بيماريهاي قلب شما و سبب : حضرت امير مي خوانم براي شما كه فرمود
نشوم چه بكنم مي گويد  امروز به هر پزشكي بگوييد براي اينكه بيمار جسمي. بينايي چشم شما مي باشد

ما هم در بحث . ورزش كني  مواظب باش چه بخوري چه نخوري؟. يعني تقوا را رعايت كن. پرهيز كن
به عنوان خالق ما يك چيزهايي به عنوان حلال و . روحيمان يك قواعدي خدا برايمان گذاشته است

. را انجام دهيد حرام را دوري كنيمبينيد دقيقاً براي ما مشخص شده حلال . يك چيزهايي به عنوان حرام 
و كسي   .بعد خداوند به ما وعده داده است  .سطح ابتدايي تقوا است كه بايد روي آن كار بكنيم اين

مفصل اين در   .متقي باشد مسير برايش باز مي شود و مورد لطف و رحمت خداوند قرار مي گيرد
. وند براي اينكه اين تقوا در ما تقويت بشودخدا. حقيقتاً بايد يك بحث جدي بكنيم. مباحث ما هست

يك مكانيزمهايي هم پيش بيني كرده و اعلام كرده كه يادآوري اين مكانيزمها كمك مي كند در 
خداوند مي . اين مانيزم چيست؟ اولين مكانيزه نظارت الهي است. حقيقت تقوا را بيشتر رعايت بكنيم
باشيد از همه اعمال و نيات و رفتار خوطرات ذهني شما هر كجا . فرمايد من خودم ناظر بر شما هستم

و به ما . و تاكيد بر اين مي كند كه بدانيد شماها تحت نظارت و هدايت من هستيد  .كاملاً آگاه هستم
رقيب . علاوه بر ايندو ملك را مسئول ما كرده . وعده مي دهد اگر تقوا را رعايت كنيد هدايت مي كند

كه ماموريت اينها هست كه اعمال و رفتار ما را . مورد توجه قرار گرفته است كه در سوره قاف.و عطيب
تاكيد كردند كه بر امامان و  43در ذيل سوره نساء آيه ) ع(علاوه بر اين داريم كه امام صادق  . بنويسند

كه در  ما اعتقادمان بر اين است. در اعمال و رفتار ما. مومنان در حقيقت نقش نظارتي ديگران را دارند
و خودمان  .و انشاءاالله شفيع ما هستند. محضر پيامبر اكرم ائمه اطهار هستيم اعمال و رفتار ما را ناظر هستند

ما در حقيقت اين ارتباط و پيوستگي كه با ائمه برقرار مي كنيم يك مسئله . را در محضر آنها مي دانيم
مسئله توكل و توسل بسيار مسئله مهمي . قعي است براي ما و تاثير عميقي در يك زندگي مومن دارداو

اعمال ما مورد بررسي ايشان قرار   .به هر حال ما قائل به اين هستيم كه در محضر امام زمان هستيم. است
تلاش بكند   .بكندمنتظر واقعي كسي هست كه اول خودش را اصلاح . اعمال انتظار فرج است. مي گيرد
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بحث نظارت فرشتگان كه در حقيقت اشكال مختلف بر اعمال مخالف   .تا جامعه اش را اصلاح بكند
  اعضاي بدن در سوره ياسين داريم كه اعضاي بدن به نفع يا به ضرر ما شهادت . نظارت مي كنند

در هنر ماست كه اينها را كه . و اينها در حقيقت كارگزاراني هستند كه در اختيار ما هستند. مي دهند
  و اگر منفي به كار بگيريم شهادت منفي داده . شهادت مثبت داده مي شود. مثبت به كار بگيريم

بحث زمان و مكان دو پديده اي هستند كه در حقيقت نظارت مي كنند اين به نفع يا به ضرر ما   .مي شود
ت عاليات اينها در حقيقت شاهداني هستند سرزمين هاي مقدسي مثل مكه مدينه عتبا  .شهادت خواهد داد

و هميشه ما را مورد . نفس لوامه كه در درون خود ما وجود دارد  .كه بر اعمال ما نظارت مي كنند
نفس لوامه اي هست   .و معمولا وقتي انسان از درون مورد سرزنش قرار مي گيرد. خطاب قرار مي دهد

مي كند و از انسان ها به خاطر همين عذاب وجدان از  كه  در حقيقت انسان را دچار يك عذاب وجدان
زمنيه براي   .اگر انساني اين قدر آلوده نشده باشد. و به سمت مرز تقوا رفتند  .گناه دست برداشتند

مطلب ديگر ياد مرگ و قيامت است كه خداوند دائم تاكيد مي كند كه ياد . اصلاحش وجود دارد
در هر   .هيچ كسي هم نمي تواند شك كند. مرگ يقيني است. تچون ياد مرگ يقيني اس. مرگ بكنيم

منتهي غفلت از ياد مرگ آن چيزي   .چيزي هر ماديگري بخواهد شك بكند در مرگ نبايد شك بكند
تاكيد بر اين شده كه ما ياد مرگ بكنيم خوب عكس العمل هايي   .است كه باعث خسران ما شده است

ي كه از ديگران باقي مانده و رفتن به قبرستان ن از ديگران و آثارعبرت گرفت  .تهم در اين زمينه هس
    .رفتن به مزار شهدا اينها همه انسان را به حالت خودكنترلي را داشته باشد

يك دستورالعمل كلي هم فقهاي ما براي خودكنترلي مي دهند كه در حقيقت ): فروزنده(كارشناس 
آن بسته بسته معروف . اس اين خودكنترلي را دنبال بكنديك بسته اي است كه انسان مي تواند بر اس

اخلاقي است كه در روز اول به ما گفتند وقتي معرفت پيدا كردند اولين كاري كه بايد بكنيد مشارطه 
يعني پيمان گيري از نفس و اينكه نفس خود را وادار كنيد اين كارها را انجام دهد و اين كار را . است

بگذاري اگر اين كار انجام شد تشويق و اگر انجام نشد تنبيه و اين كار خطا انجام انجام ندهد و قيد هم 
مراقبه دائماً براسا آن عهد و پيماني كه بستيم بايد نظارت  -2. شد فرد مورد سرزنش و تنبيه قرار بگيرد

تار كنيم مراقبت كنيم حسابرسي بكني لذا اين زمنيه اي فراهم مي كند كه هم رفتارش را و هم رف
چه كار   سازماني و گروهيش را در مقاطع مختلف روزانه بررسي كند كجا بود؟ قرار بود كجا برود؟

مثبتي انجام داد؟ چه كار منفي انجام داد؟ بعد حسابرسي بكند ما را كه چقدر درست بودند هر كس 
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ح را انجام هر كس از مسير اهداف خارج شده در حقيقت اصلا. مرتكب گناه و خطا بوده اصلاح بكند
يك ساعت را براي عبادت و . عاقل بايد ساعت ها را تقسيم كند: فرمودند ) ص(پيامبر اكرم . دهد

يك ساعتي را براي تفكر   .يك ساعتي را به حساب نفس خودش برسد. مناجات با خدا اختصاص دهد
ي مثل علامه مجلسي مسئله حسابرسي سيره بزرگان بوده كه در طول تاريخ عرفاي. در آنچه به تعيين كند

شيخ بهايي علامه حلي جواد تبريزي آيت االله قاضي امام علامه طباطبايي ايت االله بهجت و بزرگان ما اين 
مسير راداشتند كه خوشبختانه در كتب اخلاقي هست و هر مديري به نظر من يك كتاب اخلاقي در 

نهايت اين كه ما . را برايش ايجاد كندولو هر روز يك صفحه را برايش بخواند تا اين فضا . كنارش باشد
اگر بخواهيم بدانيم خودكنترل هستيم يا نه؟ يا كسي آن خودكنترلي يا نظارت برايش هست يا نيست؟ 

اين يعني چه؟ به اطاعت از خداوند هر چيزي كه خدا گفته اجرا بكند . خودكنترلي بايد در رفتارش باشد
يك محبت . خضوع و فروزتني نسبت به بندگان خدا -2. هر چيزي كه خداوند نهي كرده دوري بكند

براي كار به مردم عشق و عبادت مدير بايد در عبادت و در نماز حضور عباداتي كه جنبه . به مردم
ارامش و اطمينان  با آرامش و اطمينان و توكل به خداوند هيچ . اجتماعي دارد  در او حضور پيدا بكند

واقعاً .توجه ويژه به بندگان خدا. با سختي ها با قدرت مقابله مي كند و. سختي مانع راه او نخواهد شد
خيلي مهم است اگر اين فضا در نظام   .دنبال اين باشيم كه مكلي را از مردم هر جور شده حل بكنيم

  نخواهيم داشت ما بدانيم اين كاري كه داريم انجام مي دهيم براي مردم و      اداري ما ايجاد بشود و
لذا با اخلاق خوب مي توانيم طرف را . نيم انجام بدهيم آنجا كه نمي توانمي بحث ديگري استمي توا

اگر مي توانيم انجام بدهيم انجام بدهيم مي دانيم كه حسنه است براي ما اين خيلي مهم . توجيه كنيم
د و تنها بنشيند روحيه جهاد و تلاش معني انسان عابد اين نيست كه برو. است و به اين مسئله توجه بكنيم

) ع(و عبادتش را بكند و نمازش را بخواند ولي همان جوري كه در وصف مولا گفتند حضرت علي 
در روز تلاش حركت و رسيدگي به مردم و رسيدگي به امور . زاهدي در شب و شيري در روز بود

يم دنبال حكومتي در شب هم زاهد و ارتباط با خدا اين مصداق خيلي روشني هست كه ما مي توان
بالاخره احسان به همكاران ارتباط مثبت با همكاران و پيگيري كردن درحقيقت وظايف و   .بكنيم

به هر حال ما در حد مختصر سعي كرديم سيستم كنترل و نظارت را از . مسئوليتهايي كه وجود دارد
   .زمينه دنبال بكنيم ديدگاه اسلامي مروري بكنيم انشاءاالله سرفصلي بشود كه بحث هاي مفصلي را در اين
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 )23/12/1390(نظارت و كنترل : چهارگفتار پنجاه و 

 . بشويم حقيقتاً بر نحوه مديريتمان تحول ايجاد كنيم  خواهيم  اسلامي بايستي اگر مي: مقام معظم رهبري

  .است نوع نگاهش نوع اعتقادي است مديري كه قائل به مديريت اسلامي): فروزنده(كارشناس 
  .هنر اسلام به اين است كه مديريت را با دستور اهل بيت پياده بكند): واميق(كارشناس 

   

اگر خاطر شريفتان باشد . سلسله باحث مديريت با رويكرد اسلامي را مرور كرديم): فروزنده(كارشناس 
مباني را گفتيم بعد آمديم سراغ اصول يك مطلبي را كه مي خواهم اشاره كنم بحث تصميم گيري 

شايد مهمترين نقشي كه يك . به هر حال مديريت لحظه به لحظه اش تصميم گيري استخوب . است
خود اين كه فرد . و تصميم بسيار مهم است. مدير در سطوح مختلف انجام مي دهد تصميم گيري است

ما . شجاعت تصميم گيري را داشته باشد و اين تصميمش درست و صحيح باشد بسيار بحث مهمي است
مي به مديريت با رويكرد اسلامي مباني تصميم گيريمان همانطور كه در بحث هاي در نظام  اسلا

كه در قالب . اسلاميمان گفتم يا برگرفته شده از احكام و اصولي است كه خداوند تبيين كرده است
ما در زندگي شخصيمان مجتهد . در متن قرآن و در احاديث ائمه اطهار. احكام براي ما بيان شده است

كه ما . در زندگي اجتماعيمان هم مبنا نظر و ديدگاههاي ولي فقيه است. و رجوع بكنيم به تقليدباشيم 
. خودمان را بر اساس رهنمودها و ديدگاههاي ولي فقيه زمان براي ما مشخص مي كند تنظيم مي كنيم

ست با طبيعتاً هر مديري در حوزه خويش مواجه ه. گيري بكنيم اصول عامي كه ما مي خواهيم تصميم
گيري كند براساس  خواهد تصميم طبيعتاً وقتي انسان مي. گيري بكند يك سري مواردي كه بايد تصميم
و اگر . مسئله را خوب بشناسد و درك بكند -1: مرحله را توجه كند 6ادبيات مديريت بايد در حقيقت 

سائل را مي مسئله را خوب بشناسيم خوب درك بكنيم شناخت با درك فرق مي كند ما خيلي از م
خيلي ها اعتقاد . درك زمينه و اراده ايجاد مي كند كه كار را دنبال بكنيم. شناسيم ولي درك نمي كنيم

دارند كه با فقر بايد مبارزه كرد و با فساد بايد مبارزه كرد اما در مرحله شناخت هستند و در مرحله 
بيند وقتي فساد را مي بيند آن وقت است اينكه انسان احساس درد بكند وقتي فقير را مي . ادراك نيستند

در حقيقت خوب مشكلي را كه شناخته بايد تبيين بكند ابعاد  -2. كند كه عظم جدي براي كار پيدا مي
آن را تبيين بكند لايه هاي آن را تبيين بكند تبيين بكند كه اين مشكل چيست؟ سطحي نگاه نكند به 
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عوامل دروني و بيروني لايه ها مختلف و عوامل . مشكل را خوب تجزيه و تحليل بكند -3. مشكل
امروز نگاه كردن خطي به مشكل كه يك عامل باعث يك مشكل مي شود غلط . مختلف را توجه بكند

اگر رفتار فردي رفتار قابل قبولي نيست . است مثلاً اگر بحث تورم داريم عوامل مختلفي تاثير دارد
حتماً در شناخت مشكل تبيين  -4. عوامل را ريز بكند هنر مدير اين است كه. عوامل مختلف دارد

و مشكل را بايد تا مي توانيم و فوريت زماني داشته .مشكل و حل مشكل حتماً اهل نظر را دخيل بكند
باشيم در كارگروههاي متشكل از ببريم چكش كاري بكنيم ابعادش را مشخص بكنيم و استفاده بكنيم 

وقتي كه خوب مشكل شناخته شد عاملش . ي را مشخص كردمطلب ديگر اين كه يك مجموعه  ها
اينجا ارتباط تطبيقي خيلي مي تواند تاثير داشته . مشخص شد بايد راه حل هاي مشكل مشخص بشود

استفاده از تجارب ديگران در دنيا خيلي مي تواند موثر باشد اكثر مدلهاي مديريتي اينجاست ما . باشد
آموزش هاي مديريت ما اشكالش اين است . ت؟بياييم اين را بومي بكنيمبينيد در اين زمينه چه كرده اس

كه فكر مي كنيم همان مدل در ژاپن در آمريكا در فرانسه در آلمان جواب مي دهد در ايران هم جواب 
يكي مي گويد اين مدل ها كاملاگًذاشت كنار آن هم غلط است بايد . اين غلط ايت. مي دهد

يم چون به هر حال اين مدلها علم هستند ديگر تجربه اند يك تجربه   شده اي هوشمندانه بررسي كردببين
بايد اينها را گرفت پالايش كرد اصول مباني ارزشها مباني كاربردي و . اند هستند كه علم نام گرفته

 .كنيم بر اساس اهدافمان ها را مقايسه مي وقتي راه حل. استفاده كرد مورد بعد انتخاب اين راه حلهاست
مجموعه اي از . يك وقت هدف عدالت است. يك وقت هدف رفاه است. يك وفت هدف سود است

مجموعه اي از اهداف را بگذاريم با آن راه حل ها بررسي بكنيم و بالاخره بهترين راه حل . اهداف است
تا . هيمسوال جواب بد 6ما در اقدام بايد به . اقدام بسيار مهم است. بعد اقدام بكنيم.را مشخص بكنيم

با چه ساختاري بايد  -3. چه كساني بايد كار را انجام بدهند -2. كار چيست -1. اقدام به نتيجه برسد
اين مسائلي است كه در . در چه مكاني -6در چه زماني  -5با چه منابع و امكاناتي  -4. انجام بدهند

مسئول آن مشخص نباشد برنامه عملياتي بايد ديده بشود عميقاً اگر يك كاري دقيق مشخص نشود 
بسياري از . زمانش مشخص نباشد ما در مرحله ايده و تصميم در حقيقت بر روي كاغذ مي مانيم

مباني و اصول توجه نكرديم به . گيري نكرديم ما هم خوب تصميم. تصميماتي كه اجرا نمي شود
يك مدير بايد به اين  .امكانات توجه نكرديم تازه در اجرا هم كه آمديم يك برنامه عملياتي نداريم

  . و حتماً اين فرايند را بهش توجه بكنيم. مسئله  توجه بكند
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با تصميمات مديريت روبرو . انسان در زندگي با يك سري تصميمات فردي رو به روست
در چارچوب الهي رعايت  -1. در تصميمات مديريت بايد يك اصولي را رعايت كنيم. است
تصميم ناظر بر آينده است ما در توانمان يك پيش بيني . ته باشيماتكاء به خداوند داش -2. كنيم

... و شاورهم في الامر : اما اينكه واقعاً چه اتفاقي مي افتد خداودن فرموده است. كنيم هايي مي
ما بررسي هايمان و مشورتهايمان را بكنيم وبهد توكل به خدا بكنيم همانطور كه مشاركت و 

. در حقيقت عقول را شريك كردن است. ر مي تواند موثر باشدمشورت در تصميم گيري بسيا
نيت الهي داشتن و تقوا داشتن ان تتق الهه . آينده شناسي، تدبير و آينده نگري بسيار مهم است

مدير بايد اصول الهي را . ثبات و پايداري و قاطعيت در اصول. بسيار موثر است... يجعل لكم 
حتماً در تصميم گيري روحيه . نوگرايي در روش داشته باشدكاملاً بشناسد ثابت بايستد اما 

آن چيزي كه مي گويد خودش پيشگام . خودش در رفتار ايثارگر باشد. ايثارگري داشته باشد
كه . الگو باشد حتماً بايد سلامت روحي و رواني و تمركز و ثبات تصميم گيري بكند. باشد

به ما گفته شده زماني كه غضب  زده و عصباني . بتواند در حقيقت عقل و تدبير را حاكم بكند
: و پيامبر عظيم الشان اسلام به حضرت امير فرمود.  گيري نكنيد هستيد هيچ وقت تصميم

خشمگين نشو و هرگاه به خشم آمدي بنشين و درباره قدرتي كه پروردگار بر بندگان دارد و 
از خدا بترس خشمت را دور افكن كند بينديش و هرگاه به تو گفته  شد  گذشتي كه از آنان مي

عدالت و انصاف نسبت به زيردستان و به ارباب . و به گذشت و بردباري خويش مراجعه كن
تصميم گيري يك سري به اصطلاح اصولي دارد كه حتماً عاقبت انديشي . رجوع را توجه بكند

چارچوب برنامه  حتما بايد در. از تجارب ديگران استفاده بشود. تصميم بايد خوب بررسي بشود
گيري عدم  از آفت هاي تصميم. جامع عمل بشود و حتماً بايد برنامه عملياتي داشته باشد

گيري نسنجيده و ناپخته و در حقيقت  قاطعيت ترديد پيروي از هواي نفس خودهواي تصميم
فريب نيرنگ بازان را خورده لذا بايد هميشه مدير ابعاد مورد مشورت شخصي امين صادق 

نگاه مديريت در غرب و مديريت اسلامي ): فروزنده(كارشناس. متدين و متخصص باشد متعهد
يك تفاوت اساسي بين مكتب اسلام و مديريت اسلامي با ساير مكاتب وجود دارد و آن باور 

  .به خداوند است
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اگر . خوب يكي از مباحث مهم در مديريت اسلامي ويژگي هاي يك مديراست): فروزنده(كارشناس 
اگر اين ويژگي ها در يك مدير . بايد از خودش شروع كند. ي بخواهد با رويكرد اسلامي كار كندمدير

كار . ويژگي ها اخلاص است -1اين ويژگي ها يعني چه؟ . وجود نداشته باشد صلاحيت مديريت ندارد
يك مدير بايد قدرت رهبري  -2هميشه خود را در محضر خدا دانستن  -خداترس بودن -براي خدا

: قدرت رهبري يعني اني كه بتواند افراد را آن جور كه خداوند به پيامبر عظيم الشان فرمود. اشته باشدد
قدرت . نفوذ كلام داشته باشد. با افراد مهربان باشدو افراد را دور خودش جمع كند...لا كنت فضل قليل 
ديني بايد يك چار چوب  و مباني. دانش داشته باشد نسبت به مكتب اهل بيت -3. رهبري داشته باشد

كلي از مباحث ديني در ذهن و فكر فرد باشد هم آگاهي داشته باشد هم باور داشته باشد روحيه مبارزه 
. با ظلم و ستم داشته باشد و به دنبال عدالت باشد يعني تمام تلاشش بر اين باشد كه عدالت ايجاد بشود

عقل ارزشي . به عقل توجه كند. ل عقلانيت استمهم ترين عام. روحيه مبارزه با خرافات داشته باشد
عاقل واقعي كسي . عقلي كه در درون وحي تعريف مي شود عقلي كه بر مبناي ارزشهاي اسلامي است

آگاهي و قدرت . از عقلش در اين جهت استفاده بكند. است كه دنبال حاكميت ارزشهاي اخلاقي است
نسبت به آن آگاهي داشته باشد تا بتواند خوب داشته باشد هرگاه مسئوليتي را مي پذيرد بايد 

دائم به فكر سازندگي . و كار را جلو ببرد و تحت تاثير افراد ناآگاه قرار نگيرد. گيري بكند تصميم
بايد پيش از آنكه به تعليم . كسي كه خود را رهبر مردم قرار دهد: فرمود) ع(حضرت علي . خودش باشد

زيرا آن كس كه . پيش از آنكه به گفتار تغيير دهد با كردار تغيير دهد و. خود را بسازد. ديگران بپردازد
مبارزه با . خود را تغيير دهد و ادب كند سزاوارتر به تعليم است تا ديگري را تعليم دهد و بياموزد

انگيزه . زمينه لازم را به آنها مي دهد. مدير با بصيرت و افزايش بصيرت با نيروها كار مي كند. جهالت
با نظم و انضباط . و با جهالت مبارزه كند. خودش بايد يك روحيه بصيرانه داشته باشد. م را مي دهدلاز

همانور كه تاكيد شده حتماً تقسيم كار داشته باشد و بخشي از كار را اختصاص به استراحت . باشد
هترين وقت را و حضرت امير تاكيد داشتند كه ب. تفريح كارهاي روزمره بخشي را به عبادت و سازندگي

و هم كاركنان را . تشويق به علم مدير خودش بايد دنبال فراگيري باشد. براي عبادت بايد در نظر داشت
نه . مسئله ديگر روش تبليغ بايد سهل و آسان باشد. تشويق به علم و علم آموزش و يادگيري دائم بكند

جاذبه در حد : نطور كه دكتر بهشتي فرمودبايد با بشارت اميد و نشاط افراد را جلو ببرد و هما. گير سخت
مدير بايد بداند كه مديريت كه در اختيار او گذاشته . امانتدار باشد. اعلي و دافعه در حد ضرورت باشد
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بايد با نگاه اين كه اين توشه آخرت بشود حركت . و چند صباحي در اختيارش هست. شده امانت است
  . بكند

با : فرمود) ع(و معاشرت با مردم بايد خوب داشته باشد حضرت امير در برخورد ): فروزنده( كارشناس
و اگر زنده مانديد با اشتياق به . مردم آن گونه معاشرت داشته باشيد كه اگر مرديد برايتان اشك ريزند

. در برخورد با دشمن اگر بر دشمن دست يافتي بخشيدن او را شكرانه پيروزي قرار ده. سوي شما آيند
كسي كه درخت شخصيت او نرم و بي عيب باشد شاخ و برگ او : ن حضرت مي فرمايدنرم خو بود
اي : استقامت به هر حال كار مشكلات دارد موانع دارد بايد راه درست را حضرت فرمود. فراوان است

زيرا اكثريت مردم بر گرد سفره اي جمع شده اند كه . مردم در راه  راست از كمي روندگان نهراسيد
... يا در سوره هود كه امر شده فستقم علي امرت . كوتاه و گرسنگي آن طولاني استسيري آن 

مدير بايد اهل مشورت باشد ايجاد انگيزه لازم را دنبال . رهبر بايد اهل مشورت باشد. استقامت كردن
  . كند

هر كس با ديگران مشورت كرد بر عقل هاي . حضرت فرمود هر كس خودراي شد به هلاكت رسيد
بر تو است كه راي خود را به من بگويي و من بايد پيرامون : در جاي ديگر مي فرمايد. شريك شد آنها

مشورت مدير افراد را مورد . بايد اطاعت كني. آن گاه اگر خلاف نظر تو فرمان دادم. آن بيانديشم
صميم گرفت افراد هم بايد بدانند كه حتماً بايد بعد از اين كه مشورت گرفت ت. مشورت قرار مي دهد

كارهاي خودش خلاف قانون باشد و سازوكارهاي آن در سازمانها . اجرا بكنند مگر خلاف اصول باشد
و همه ائمه ما كه ) ع(پيش بيني شده روش مديريت امان اطهار ما پيامبر عظيم الشان و حضرت امير 
ا بر مبناي دادگري و ظرفيت و زمينه مديريت پيدا كردند و امام بزرگوار ما و رهبر معظم انقلاب م

رسيدگي به مستضعفين مردم . عدالت خداپرستي و ايمان به خدا ساده زيستي عفو و گذشت و بخشش
در مسائل شخصي ساده . و دلسوز هستند. اهل مشورت بودن و بها دادن به افرادي كه صاحب نظر هستند

. ديگران را فراهم كردن در مسائل اجتماعي سهل و بستر رشد. و نسبت به خودشان سخت گير. زيست
تلاش براي افزايش آگاهي مردم و توجه به پياده كردن عدالت و متعادل كردن اطرافيان و رعايت كردن 

انشاء االله مباحث بتوانيم در نظام اداري و . عدالت در رابطه با اطرافيان كه مد نظرشان بوده و توجه داشتند
اين نوع مدل . كنيم در قطعاً موفق خواهيم شد در هر سازماني در بخش خصوصي و دولتي كار مي
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مديريت مديريتي است كه بسياري از افراد در جامعه ما انجام مي دهند موفق هم هستند الگوهاي موفقي 
هاي موفق را جمع بندي بكنند دسته  كنم اين كيس به همه دانشجئيان عزيز و اساتيد توصيه مي. داريم

. اي ما داشتند كيس هايي كه دانمشندان هسته. فاع مقدس داشتيمبندي بكنند كيس هايي كه ما در د
دانشمنداني كه در جهت سدسازي كار . دانشمندان ما كه در زمينه دارويي و موسسه رويانيان كار كردند

مديران ما در بخش هاي مختلف آموزشي فرهنگي بهداشتي اقتصادي الگوهاي خوبي داريم ما . كردند
از همه مباني است و بر اساس همين مباني تلاش هاي شبانه روزي كردند و  ما الگوهايي كه برگرفته 

ما امروز مدعي هستيم سطح ملي و . بايد اينها را مستند كنيم به جوانانمان بدهيم و مورد بحث قرار بدهيم
يا تشنه امروز دن. جامعه هم داراي سبك و مدل مديريت هستيم اينها را مستند كنيم و به دنيا ارائه بدهيم

مديريت رحماني و الهي است بدون شك و دنبال اين هست كه مديريت در دنيا حاكم بشود كه كرامت 
انساني را حفظ كند به عدالت توجه كند به رفاه معنويت توجه بكند و ما هم مدعي هستيم هم در اين 

اند اين رويكرد تو سي سال نظام مقدس جمهوري اسلامي نشان داديم به هر حال تنها مديريت كه مي
  . كار بكند مديريتي است كه با رويكرد اسلامي بود

  


