
  
  
  

 1388  بهار و تابستان_ اول ةشماروم، مديريت، سال س تخصصي -فصلنامه علميدو
  )ع(دانشگاه امام صادق: متيازاصاحب 

  الهدي باقري مصباح دكتر: مدير مسئول
  علي رضايياندكتر : سردبير

  مصطفي مؤمني :دبير تحريريه
    

  
  

   ت تحريريهيئاعضاي ه
  دانشگاه علامه طباطبايياستاد .... ............................................................................سيدمهدي الواني
   دانشگاه شهيد بهشتياستاد................................................................ ........................علي رضاييان

  دانشيار دانشگاه تهران...... .........................................................................اهرنجاني حسن ميرزايي 
  دانشيار دانشگاه تربيت مدرس...... ...................................................................................عادل آذر

  دانشيار دانشگاه تهران .................................................... ................................جوادين رضا سيد سيد
  دانشيار دانشگاه شهيد چمران اهواز.................................................... ................رضا طاهري محمد

  دانشيار دانشگاه شهيد بهشتي  ...................................................................نژاد محمد اسماعيل فدايي
  )ع(استاديار دانشگاه امام صادق......................................................................... غلامرضا گودرزي

  )ع(استاديار دانشگاه امام صادق..... ..................................................................الهدي باقري مصباح
  )ع(استاديار دانشگاه امام صادق............................................................. .....................حمد طالبيم

  استاديار دانشگاه تهران......... .........................................................................................رضا راعي
  استاديار دانشگاه تهران ...... ......................................................................................علي ديواندري

  

  
  ضمير عليرضا روشن: مترجم

    رضا باقريان:طرح جلد
   صفحه232 /  ريال30000
  . دانشگاه نيستديدگاه كنندة مقالات لزوماً بيان

  .مجاز استنقل مطالب تنها با ذكر كامل مأخذ 
  )ع(دانشگاه امام صادقپل مديريت، تهران، بزرگراه شهيد چمران، 

  دانشكده معارف اسلامي و مديريت: امور علمي و تحريريه
  88561587: تلفن
  زلال كوثر: چاپ

  مركز تحقيقات، اداره نشريات: و توزيعامور فني 
  88575025:      نمابر88094001: تلفن

  14655 -159صندوق پستي 
e-mail: rcn@isu.ac.ir 

http://rcu.isu.ac.ir 

۵  



   مقالاتنگارشراهنماي 
اً مقالاتي در نوبت صرف نامه نيست، خودداري فرمايند؛ از ارسال مقالاتي كه مطابق شيوهشود  از نويسندگان محترم، تقاضا مي

  .نامه نگاشته شده باشند گيرند كه مطابق شيوه ارزيابي قرار مي
  

  :ه شودآوردشده داخل پرانتز به شكل زير  قول يا موضوع استفاده   در پايان نقل در متن مقاله مĤخذ،منابع و ارجاع .1
  ).83، ص2ج ،1376ني، حسي(:؛ مثال)صفحهجلد،  ،نام خانوادگي مؤلّف، سال نشر(: منابع فارسي.1-1
  .)Porter, 1998, p.71(:؛ مثال)فسال نشر، نام خانوادگي مؤلّجلد،  ،صفحه(: منابع لاتين.1-2

  .خودداري شود) …,Ibid(...شود و از كاربرد كلمات همان، پيشين و  تكرار ارجاع يا اسناد مثل بار اول بيان -   
  . از يكديگر متمايز شوند، اثر انتشار يافته باشد، با ذكر حروف الفبا پس از سال انتشارسال بيش از يك  اي در يك چنانچه از نويسنده -   
مقالـه  مـتن   در انتهـاي  ،»هـا  شـت ادداي« عنـوان  اب ـ) در صورت لـزوم ( معادل انگليسي اسامي خاص يا اصطلاحات، و همچنين تمام توضيحات اضافي .2

  .)خواهد بود) 1بند(متني اله، روش درونها مثل متن مق ارجاع و اسناد در يادداشت(آورده شود
  : )ابتدا منابع فارسي و عربي و سپس منابع لاتين(صورت زير ارائه شود  به) كتابنامه(لاتينو  ، فهرست الفبايي منابع فارسي مقاله در پايان.3

   . چاپ، جلدةاشر، شمار نام ن:، نام مترجم، محلّ انتشارنام كتاب، )تاريخ چاپ(خانوادگي و نام نويسنده  نام:كتاب   
  .نشر ساپكو: حسين رحمان سرشت، تهران ة ترجم،مديريت دانش، )1379(تامس، داونپورت :مثال   

Samuelson, Poul(1973), Economics, Tokyo: McGraw-Hill kogakusha. 
   .دوره نشريه، شماره نشريه، نشريهنام ، »عنوان مقاله« ،)سال انتشار(خانوادگي و نام نويسنده  نام : مندرج در مجلاتمقاله   

  .9و8، سال سوم، شنامه كمال مديريت فصل، »رهبري بصير و الهام بخش«، )1384(وارث، سيد حامد:      مثال
Shapiro, Stewart(2002), "Incompleteness and Inconsistency", Mind, vol. 111. 

، نـام ويراسـتار،   )ايتاليك(، نام كتاب »عنوان مقاله «: )تاريخ چاپ (خانوادگي و نام نويسنده      نام :ها  مقاله مندرج در مجموعه مقالات يا دايرةالمعارف         
   .نام ناشر، شماره چاپ، شماره جلد: محل انتشار

  تبنيـاد حكم ـ  : ، تهـران  مجموعـه مقـالات همـايش جهـاني حكـيم ملاصـدرا           ، در   »فلسفه زبان در كراتيل افلاطـون     «،  )1382(محمود بينا مطلق  :    مثال
  .          اسلامي صدرا، جلد هفتم

Rickman, H.P.(1972), "Dilthey", in The Encyclopedia of Philosophy, Paul Edwards(ed), New York: 
Macmillan Publishing Company. 

 10حـداكثر   (گان كليدي  و فهرستي از واژ    ترين نتايج    عنوان و موضوع مقاله، روش تحقيق و مهم        ة واژه و در بردارند    300اي حداكثر داراي       چكيده .4
 و در ذيل آن، رتبه دانشگاهي، دانشگاه محل خدمت، آدرس دانشگاه و پست الكترونيكـي نويـسنده قيـد                مقاله شود  ةطور جداگانه ضميم    ، به )واژه
  .گردد

  .ها همراه مقاله ارسال گردد ه و كليدواژه چكيد، انگليسي عنوان مقالهةترجم. 5
 بــــا قلــــممــــتن مقالــــه  ،2003در محــــيط ورد هــــا و ميــــان ســــطرها،   بــــا رعايــــت فــــضاي مناســــب در حاشــــيهA4كاغــــذ  مقالــــه در .6

BLotus13)لاتين(TimesNewRoman10 ها و كتابنامه   و يادداشتBLotus12)لاتين(TimesNewRoman10  شود حروفچيني.  
  . فرعي مثل حروف از راست به چپ تنظيم شودگذاري عددي و ترتيب اعداد در عناوين با روش شماره) تيترها(عناوين. 7
  .ارسال گردد) دي بر روي سي( همراه با فايل الكترونيكي آن نسخه از مقالهسه.  8
  . كلمه بيشتر نباشد12000كلمه كمتر و از  3000  از له، حجم مقا.9

  . داخلي يا خارجي چاپ شده باشدمجله ارسالي نبايد در هيچ له مقا.10
  .ت فرستاده شده باشدي نبايد همزمان به ساير مجلاّ ارسالله مقا.11
  . آزاد استقاله در اصلاح و ويرايش م،»انديشه مديريت «.12
  .شود  بازگردانده نمي،شده  ارسالله مقا.13

  
اين نتشره خود در محفوظ است و آن دسته از نويسندگان محترمي كه در صدد انتشار مقاله ممادي و معنوي براي مجله انديشه مديريتكليه حقوق 

  . در مجموعه مقالات، يا بخشي از يك كتاب هستند، لازم است با ارائه درخواست كتبي، موافقت مجله را اخذ نمايندمجله، 
  
  

 و  محل كار، تلفن همراه، آدرسياشمارة تلفن منزل لطفاً ميزان تحصيلات، رتبه و پاية علمي، محل كار دانشگاهي، 
 .كاغذي مجزّا، همراه مقاله ارسال نماييدالكترونيك خود را در  پست
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گيري از الگوي مديريت  با بهره هاي دولتي سازمان ها در اجراء و ارزيابي سياست
  دفتر تبليغات اسلامي: مطالعه موردي (BSC)ها متوازن سياست
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  ***محمدرضا بهمني

  چكيده 
 بـا رويكـردي     (BSC)هـا   اين نوشتار در گام نخست، ضمن معرفي مدل ارزيابي متوازن سياست          

هـاي    ها در سازمان     در اجراء و ارزيابي سياست     لهاي ويژه اين مد     كاربردي به توصيف  قابليت    
گيري ازروش تركيبي،     در مرحله بعد با اتكاء به روش مطالعه موردي و با بهره           . پردازد دولتي مي 

 مورد بحـث قـرار      1هاي فرهنگي   مراحل مختلف و نتايج بكارگيري اين مدل در يكي از سازمان          
  .  خواهد گرفت

  واژگان كليدي
هاي دولتي، دفتـر تبليغـات        ، سازمان اه  گيري، اجرا و ارزيابي سياست     ن، شكل مدل ارزيابي متواز  

  اسلامي

                                                           
 Alvani@atu.ac.ir                                                                         استاد دانشگاه علامه طباطبايي *

 S_hashemi135@yahoo.com                                                                استاديار دانشگاه سمنان **

 Mr_bahmani@yahoo.com      پژوهشگاه علوم و فرهنگ اسلاميكارشناسي ارشد مهندسي صنايع، مربي ***
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  مقدمه
از ديرباز شكاف ميان عرصه نظر و عمل از جمله مشكلاتي بوده است كه گريبانگير 

.  چه در بعد فردي و چه در بعد جمعي و سازماني بوده است،هاي انساني موجوديت
ي براي آن يها  مختلف فكري را برآن داشته تا پاسخهاي مشكلي كه انديشمندان حوزه

  هاي معارف بشري از منظري به اين موضوع پرداخته اي از حوزه حوزه هر. تدارك ببينند
فيلسوفي چون سقراط از عدم امكان مغايرت ميان نظر و عمل بحث كرده و . ستا

يلسوفي ديگر ف. معتقد است انحراف و كجروي در عمل مطابق است با انحراف در نظر
هاي نظري صحبت  چون ديويد هيوم از عدم لزوم متابعت بايدهاي عملي از هست

  . ناپذير است كانت بر اين باور است شكاف ميان ذهن و عين اجتناب. كند مي
هاي ديني انبياء و اولياي الهي  هاي بشري، اين مسأله در صدر آموزه فراتر از تلاش
 حضرت حق، عدم انطباق نظر و عمل و به تعبير بطوريكه از سوي. قرار داشته است

  2.رار گرفته و تقبيح شده استقديگر قول و فعل به شدت مورد نكوهش 
بطوريكه  اي جدي تبديل شده است؛ در علم مديريت نيز مسأله فوق به دغدغه

ها، در عمل با  هاي راهبردي سازمان  درصد از برنامه90دهد،  ها نشان مي نتايج بررسي
ساحت نظر و «گردند و علت اصلي اين امر نيز عدم ارتباط ميان  واجه ميشكست م

شوند و در عرصه  ها و اهداف بيان مي معنا كه در ساحت نظري، ايده بدين. است» عمل
ها و  شوند كه ارتباط منطقي و قابل سنجشي با  آرمان هايي اجرا مي عمل، برنامه

 ريشه اين مشكل، در عدم تنظيم و تنسيق به بيان ديگر،. هاي تدوين شده ندارند سياست
از . هاي عملياتي نهفته است ها به برنامه انداز و سياست مدلي جامع جهت ترجمه چشم

ي جهت رفع اين مشكل جدي در سطح يها  تاكنون مدل3منظري كاركردگرايانه
 مرهرا در ز  (BSC) 4توان مدل ارزيابي متوازن هاي انساني ارائه شده است كه مي سازمان

 براي نخستين بار توسط  يك 90ه در اوايل دهه اين مدل ك. مهمترين آنها قلمداد كرد
كوشد با   ارائه گرديده، مي5هاي كاپلان و نورتن مشاور و يك دانشمند مديريتي به نام



  7 (BSC)ها گيري از الگوي مديريت متوازن سياست با بهره هاي دولتي سازمان ها در اجراء و ارزيابي سياست

ها در قالب عمل، از طريق فرآيند مستمر  ها و خط مشي تحقق بخشيدن به سياست
يك سازمان  BSC به كمك . نظر و عمل را مرتفع سازد شكاف ميان دو ساحت،ارزيابي

هاي كلان را ارزيابي كرده و  تواند ميزان انطباق عملكردهاي جاري با سياست مي
متناسب با آن، اقدامات ايجاد بهبود در فرآيندها، ايجاد انگيزش و تعليم كاركنان و 

 مباني روش شناختي  اين مقاله ضمن ارائه.هاي اطلاعاتي را پايش نمايد توسعه نظام
مدل ارزيابي متوازن و جايگاه آن در ارزيابي و اجراي تحقيق، به معرفي كلي 

هاي دولتي پرداخته و سپس به مرور مطالعه موردي تجربه محققان  هاي سازمان سياست
هاي دفتر تبليغات  انداز و سياست گيري از آن جهت طراحي الگوي تحقق چشم در بهره

  . پردازد اسلامي مي

  روش تحقيق. 1
-هاي توصيفي گرا، در زمره پژوهش از بعد هدف اين پژوهش با تكيه بر رويكرد كثرت

شود؛ بعد توصيفي هدف مبتني بر توصيف وضعيت اعم از موجود  بندي مي  طبقه6تبييني
شود تا به ترسيم وضعيت موجود و  به عبارت ديگر تلاش مي. باشد و مطلوب مي

-Neuman, 1991, p.19)    ون هرگونه قضاوتي پرداخته شودمطلوب سوژه مورد بررسي بد

همچنين بعد تبييني پژوهش در قالب تحليل روابط علي معلولي متغيرهاي مختلف . (21
  .الگوي ارزيابي متوازن مورد تأكيد قرار گرفته است

شود و به   گيري، كاربردي محسوب مي از سوي ديگر اين تحقيق از منظر جهت 
  . پردازد هاي فرهنگي مشابه مي ريزي در سازمان كاركردي جهت برنامهي يارائه الگو

. شود  ميداني محسوب مي-اي پژوهش حاضر در مقام گردآوري اطلاعات كتابخانه
بندي تئوري  هاي متكثر در اين ميان از شيوه طبقه بندي مسائل و چالش البته جهت طبقه

  . سازي بنيادي بهره برده شده است مفهوم
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   تحقيقمدل. 2
شود  در اين رويكرد تلاش مي. اند بر اين اساس محققان از رويكردي تركيبي، بهره برده

تا با تجميع نقاط قوت رويكرد كل نگر قياسي و جزء نگر استقرايي، رويكردي جامع به 
سازي اين رويكرد تركيبي، ضمن تحليل اسناد  به منظور عملياتي. سوژه تحقيق پيدا كرد

و مقام معظم ) ره( هاي امام خميني در دفتر تبليغات اسامي، نظير ديدگاهبالادستي موجود 
انداز بيست ساله نظام و دفتر تبليغات اسلامي از كليات به جزئيات  ، سند چشم رهبري

گرايانه محض و غفلت  همزمان براي اجتناب از رويكرد آرمان در قالب برنامه رسيده و
يكردي از پائين به بالا به تحليل مسائل و هاي موجود سازماني، در رو از واقعيت

پرواضح است در مسير اين تحليل استقرايي، . هاي موجود نيز پرداخته شده است چالش
بندي   كمك شاياني به طبقه،سازي بنيادي بندي برگرفته شده از تئوري مفهوم الگوي طبقه

ابتدا در قالب هاي موجود  بر اين اساس مسائل و چالش. ها كرده است مسائل و چالش
مفاهيم و سپس به عنوان مقولات با تكيه بر كدگذاري باز، محوري و انتخابي ساماندهي 

براين اساس اهداف راهبردي، . اند شده و در نهايت در قالب اهداف راهبردي ارائه شده
قلمداد ) 8بالا به پائين(و جزئي نگر ) 7پائين به بالا( حلقه واسط رويكرد كل نگر

افق بلند (انداز بيست ساله دفتر تبليغات   عبارت ديگر يكبار از مسير چشمبه. شود مي
و مضامين ) افق ميان مدت( ساله از طريق تحليل قياسي و مفهومي  افق سه) مدت

استراتژيك تعيين شده و سپس اهداف راهبردي نيز در همين چارچوب تبيين شده 
جود احصاء شده و با هاي عيني و مو است و همزمان در رويكرد معكوس چالش

  . شود بندي آنها اهداف ارائه شده پالايش مي كدگذاري و طبقه
علاوه بر آنچه ارائه شد، دو رهيافت مستتر در رويكرد تركيبي با دو نوع تيپ 

قياسي  -نوع نخست كه با رويكرد مفهومي. ريزي راهبردي نيز سازگار است برنامه
است كه در آن با نگاه عقلائي به ارائه ريزي  تناسب دارد همان رويكرد مكتب طرح

ها اذهان  نقطه آغاز اين برنامه. شود آفرين پرداخته مي هاي تحول راهبردها و برنامه



  9 (BSC)ها گيري از الگوي مديريت متوازن سياست با بهره هاي دولتي سازمان ها در اجراء و ارزيابي سياست

 pp.23-45Lamprel & Ahlstrand ,2009 ,(شود گذاران تلقي مي ريزان و سياست برنامه

.(Mintzberg & در اين رويكرد مبتني . شود روش دوم، مبناي مكتب يادگيري قلمداد مي
شود تا به جاي پرداختن به مباحث  گرائي و تغييرات جزئي تلاش مي بر نوعي تدريج

برخي مفهومي و ذهني و تحولات گسترده، با اعمال تغييرات حساس و ظريف در 
        يرات مستمر نمود مسير حركت و تحول سازمان را دستخوش تغيمهم،متغيرهاي 

 ), 2009, pp.185-238Lamprel & Ahlstrand .(Mintzberg &  
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  (BSC)توصيف مدل ارزيابي متوازن . 3
 10، اجراء9گيري گذاري در سه جزء شكل سياستبا مدنظر قرار دادن اركان اصلي فرآيند 

هاي متنوعي كه تاكنون در اين راستا از سوي انديشمندان مختلف   و مدل11و ارزيابي
توان گفت مدل ارزيابي متوازن، با رويكردي جامع به دنبال ارائه  ارائه شده است، مي

اين  .اني استگذاري سازم مدلي فراگير براي ساماندهي تمامي مراحل فرآيند سياست
بطوريكه اين مدل با رويكردي . ادعا با مرور تاريخ تكاملي اين مدل قابل اثبات است

هاي مناسب عملكرد، متولد و سپس با ساماندهي  معكوس، با ارزيابي و ارائه سنجه
  . يابد ها خاتمه مي دهي سياست ها به بلوغ رسيده و با شكل اجراي سياست

3-1. BSC زيابي عملكرددر مقام سنجش و ار  
: ارزيابي متوازن«اي با عنوان   با ارائه مقاله1992مدل ارزيابي متوازن، ابتدا در سال 

.  ارائه شده است13در هاروارد بيزينس رويو» 12كند ي كه عملكرد را راهبري مييها سنجه
هاي مناسب، مدلي جهت ارزيابي ميزان تحقق  كوشد با ارائه شاخص اين مقاله مي

  .سازماني در عمل فراهم آوردهاي  سياست
توان آن را  كه نتوان چيزي را سنجيد نمي به عقيده كاپلان و نورتن، مادامي

اي جهت مديريت آنها و ارتقاي   سنجش راهبردها مقدمه،بر اين اساس. مديريت كرد
   )Norton& aplan K,1996 ,1992,8(.يادگيري استراتژيك سازمان قلمداد شده است

و تعادل يك نياز حياتي براي سازماني است كه از سلامت    وجود توازن 
 هماهنگي و تعادل لازمه حركت كارآ، اثربخش و ارتقا توان بالقوه در ؛برخوردار است

بر اين اساس نظام ارزيابي خط مشي بايستي به يك تعادل و همگوني . باشد سازمان مي
ن شده را با عنايت به دست يابد كه بتواند روند دستيابي به اهداف از پيش تعيي

  .سازي آنها پشتيباني نمايد بهينه
  :هاي زير است دنبال توازن در حوزهه  ارزيابي متوازن ب

  هاي مالي و غير مالي ـ توازن بين معيار1
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  ـ توازن بين ذينفعان داخلي و خارجي سازمان2
  مدت و بلند مدت ـ توازن بين اهداف كوتاه3
 )نگر گذشته( 15هاي تابع و شاخص) نگر آينده (14هاي هادي ـ توازن بين شاخص4

(Kaplan & Norton,1996, p p. 1-19; Parker,2000, p p.63-66; Letza,1996, p p. 54-76; 
Yeniyurt, 2003, p. 134)  

BSCسازد و آنها را در نظام  هاي غيرمالي را در سازمان آشكار مي  اهميت اندازه
هاي غيرمالي همانند حفظ  وجود اندازه. گيرد گيري جامع و فراگير به كار مي اندازه

هاي نيروي انساني و يا تعداد محصولات جديد، در مدل ارزيابي  مشتريان، جابجايي
گيرد كه خود منجر به اجرا و  هاي سازماني نشأت مي متوازن نتايجي است كه از فعاليت

هايي  كننده بيني پيشها از جمله  شود، از اينرو اين اندازه ها مي دستيابي به استراتژي
 & Kaplan) .زنند شوند كه عملكرد مالي آتي سازمان را رقم مي محسوب مي

Norton,1996)  
3-2. BSC ها در مقام اجراي سياست  

اندازي  راه«اي با عنوان  يكسال پس از انتشار اولين مقاله، كاپلان و نورتن در مقاله
مبتني بر ترسيم  تقاء بخشيده و كوشيدند، يك گام مدل اوليه خود را ار»16ارزيابي متوازن

ها استفاده  ، از اين مدل جهت اجرا و مديريت سياست17روابط علي معلولي
  (Kaplan & Norton, 1993, pp.134-142).كنند

 به عنوان ابزاري جهت ترجمه عملياتي راهبردها BSCدر حقيقت در اين مرحله، 
  (Kaplan & Norton,1996, pp.21-41). گيرد گذاري قرار مي در خدمت فرآيند سياست

 از چهار منظر مالي، انتظارات مشتريان، فرآيندهاي داخلي و BSCبدين منظور، 
هاي  ها در قالب برنامه انداز واستراتژي ميزان يادگيري و رشد سازمان به ترجمه چشم

هاي ايجاد مزيت نسبي و موفقيت سازمان را فراهم  زمينه پردازد و عملياتي مي
 ,Kaplan&Norton,1993, pp. 135-136; Parker,2000, p.65; Ritter,2003()2شكل.(وردآ مي

pp.44-59(  
  



   محمدرضا بهمني/ دكتر سيد محمد حسين هاشميان/ دكترسيد مهدي الواني    12

  مدل ارزيابي متوازن: 2شكل 
  

ساختار مفهومي مدل مبتني بر سه ويژگي توازن و تعادل، سلسله مراتب كاستن از 
ر اين ب). 3شكل (انتزاع مفاهيم راهبردي و نظام روابط علي معلولي شكل گرفته است

انداز، راهبردها، عوامل حياتي  اساس اجزاي مدل مفهومي عبارتند از بينش و چشم
داخته شده رها و طرح عملياتي كه در ادامه به توضيح مختصر هريك پ موفقيت، اندازه

  .است
بينش بيان كننده مقتضيات آتي است كه سازمان انتظار : انداز  بينش و چشم-1 

  . را دارد دستيابي به آن
ها در قلب فرآيندها قرار دارند و بر گرفته از بينش و  استراتژي:  استراتژي-2
گيري  كه بايستي مورد بررسي و اندازه ها مواردي استراتژي.  انداز سازماني هستند چشم

مدل اين . ناميم  مي18كنند، كه اين موارد را عوامل حياتي موفقيت قرار گيرند را تعيين مي
اي كه براي  ها به گونه زد كه بينش سازمان را در قالب استراتژيسا امكان را فراهم مي

  .كاركنان قابل درك و لمس باشد و بتوانند با آنها كاركنند، تعريف گردد
به منظور تشريح روند دستيابي به اهداف و  ):SF'S C(حياتي موفقيت  عوامل-3

  .شوند كار برده ميه مقاصد استراتژيك ب
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  )Kaplan & Norton,1996(مدل ساختار مفهومي : 3شكل 
  

 در  BSCكليد موفقيت: ها و روابط علت و معلولي  شناسايي و توسعه اندازه-4
هاي  تعريف شده درآن نهفته است و اين مورد مديريت را قادر  تناسب و كيفيت اندازه

كه از طريق عوامل حياتي موفقيت  ها و اقدامات سيستماتيكي سازد تا با فعاليت مي
ها  از اين رو اندازه. وجود آورده هاي شگرفي را در سازمان ب اند، موفقيت دهمشخص ش
انداز وطرح استراتژيك و اهداف  هايي كه لازمه دستيابي  به بينش و چشم بر ستاده

اين خصوص يافتن ارتباطات علت  اصلي در مشكل. سازماني است تأكيد و توجه دارند
هايي است كه تعريف  اي از اندازه گستره و معلولي و ايجاد تعادل و هماهنگي در

  .اند شده
هايي كه در راستاي  در تكميل مدل، مشخصات، مراحل و قدم:  طرح عملياتي-5

گيري وجود دارد در طرح عملياتي تشريح گرديده و  دستيابي به سطوح مختلف اندازه
چون . رددگ شوند، مشخص مي كار برده ميه هايي كه ب اهدافي براي هر كدام از اندازه

طور ه هر سازماني نيازمند اهداف بلند مدت و كوتاه مدتي است كه براساس آنها ب

فرايند كسب و كاريادگيري و رشد مالي
 داخلي

 مشتري

بينش و چشم انداز

 ها ديدگاه و جنبه

 استراتژسها

  عوامل حياتي
  موفقيت

 ها اندازه
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هاي لازم را انجام داده و درصورت نياز اقدامات اصلاحي را به  مستمر و مداوم كنترل
بندي   طرح عملياتي شامل تعيين مسئوليت كاركنان و زمان؛موقع به مرحله اجرا در آورد

  )Kaplan & Norton- 1996, pp.13-15( .دشو گزارشات نيز مي

 تبيين چهار منظر مدل

  مالي : منظر اول
BSCبايست واحدهاي سازماني را ترغيب كند تا ميان اهداف مالي و استراتژي   مي

بر اين اساس تأمين اهداف مالي، نقطه اصلي تمركز همه . سازماني ارتباط برقرار كنند
بايست در نهايت امر در قالب نظام علي  نظر مياي در هر م هر سنجه. مناظر مدل است

كاپلان و نورتن، با تبيين چرخه حيات سازماني  .معلولي عملكرد مالي را بهبود بخشد
، سه استراتژي كلي مالي )افول( 21و برداشت ،)بلوغ (20، ثبات19ذيل سه مرحله رشد

استفاده بهينه از   ووري رشد وتركيب درآمد، كاهش هزينه و بهبود بهره: اند تعريف كرده
توسعه  به استراتژي رشد و تركيب درآمد. گذاري ها و استراتژي سرمايه دارائي

وري به  پردازد؛ در حالي كه كاهش هزينه و بهبود بهره محصولات و خدمات جديد مي
منابع مشترك ميان واحدها  گذاري مستقيم و به اشتراك غير هاي مستقيم و كاهش هزينه
هاي بلااستفاده در  ها از دارائي ها نيز، سازمان راهبرد استفاده بهينه از دارائيدر .اشاره دارد

   )Kaplan & Norton, 1996, pp. 47-62(.برند هاي جديد بهره مي گذاري سرمايه

  مشتري: منظر دوم
هاي بسيـاري مأموريت و اهداف خود را بر پايه توجــه و تمركز بر  امــروزه سازمان
به عنــوان اولويت اول  هاي مشتـري را كه چــگونه سازمـان ديدگاهمشتــري و اينــ

 ,Kaplan & Norton,1996( نمــايند مديريت ارشـد خود در بيـاورد، تبييــن و تعريف مي

pp. 63-91.(  
ي از بازار كه سازمان براي يها ي مشتريان و بخشيدر منظر مشتري، به شناسا

ها، منابع درآمدزاي مطرح در رويكرد مالي  ن بخشاي. پردازند رقابت انتخاب كرده، مي
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هاي مالي،  هاي مطرح آن در مقايسه با سنجه كنند؛ با اين تفاوت كه سنجه را ارائه مي
هائي نظير رضايت، وفاداري،  در اين منظر مؤلفه. آينده هستند عموما متمركز بر حال و

هاي   نمايانگر سنجه4كلش. گيرد حفظ، جذب و سودآوري مشتريان مورد تأكيد قرار مي
 . عمومي در ديدگاه مشتري است

  فرآيند كسب و كار درون سازماني: منظر سوم
هاي مناظر مالي و مشتري، اهداف و  بندي اهداف و سنجه ها نوعا، پس از فرموله سازمان
 بر آن دسته از نتايج كسب   BSCاين جنبه از. سازند هاي فرآيندي را مشخص مي سنجه

هاي مالي و  اخلي توجه و تأكيد دارد كه سازمان را به سمت موفقيتو كارهاي د
رضايتمندي مشتريان هدايت خواهد نمود، از اينرو با ايجاد تمركز و با توجه در مديران 

 سهم بازار

سودآوري 
 يمشتر

رضايت 
  مشتري

  جذب مشتري حفظ مشتري

 معيارهاي عمومي در ديدگاه مشتريان:4شكل
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سازد تا  هاي مهم و حياتي درون سازماني، آنها را قادر مي ها و فعاليت به عمليات
  .نيازهاي مشتريان را برآورده نمايند

اطمينان حاصل گردد كه   فرآيندهاي سازمان بايستي مورد پايش قرار گيرند وكليه
ها درخصوص اينكه چه  سازمان .باشد خروجي آنها در حد رضايت و مطلوب مي

) هاي مشخص شده هر كدام با عنايت به اندازه(فرآيندها و يا اقدامات رقابتي آنها 
 ،ها اندازه. گيري نمايد ستي تصميمبايستي از حد مطلوب و عالي خود فراتر روند، باي

امكان و توانايي لازم را براي مديريت ارشد در مورد قضاوت و داوري درخصوص 
هاي لازم كه بر كل اهداف شركت   سازماني و انجام رقابت فرآيندهاي كليدي درون

  .سازد  فراهم مي،تأثيرگذار است
نمايد كه  ن اطمينان را ايجاد ميسازي اي ها با ايجاد ارتباطات لازم و يكپارچه اندازه

ها، تصميمات و ايجاد  تر سازمان اهداف روشني را براي فعاليت كاركنان سطوح پائين
ها با مأموريت و اهداف كلان سازماني مرتبط  بهبودها پيش رو داشته باشند و تمامي اين

  .گردد مي
استفاده  22در ديدگاه فرآيندهاي داخلي كسب و كار از زنجيره ارزش افزوده

تا چگونگي ايجاد ارزش براي مشتري و نهايتاً دستيابي به نتايج مالي ) 5شكل(شود مي
 اين مدل مبتني بر سه فرآيند اصلي نوآوري، عمليات و .گيردر مطلوب مورد تحليل قرا

ي نيازهاي مشتري به تأمين نيازهاي آنان ختم يخدمات پس از فروش، از شناسا
 )Kaplan & Norton,1996, pp. 92-125(. گردد مي

  
  
  
 

  مدل عمومي زنجيره ارزش سازمان: 5شكل

  
خت شنا

نيازهاي 
  مشتري

  
مين أت

نيازهاي 
  مشتري

  از فروشيندخدمات پسآفر يندعملياتآفر  يند نوآوريآفر

 يشناساي
  بازار

  محصول
  

  خدمت يا 
  

   مورد انتظار

  توليد
   حصول

 يا 
  خدمت

  تحويل
  

  محصول
  

  يا خدمت

  مديريت
  

     خدمات
  

  فروش از پس
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  نوآوري و يادگيري : منظر چهارم
 رشد ويادگيري ،يابند كه در نهايت ي توسعه مييها در اين منظر، اهداف و سنجه

منظر رشد ويادگيري، زيرساخت تحقق سه منظر ديگر را . شوند سازماني را منجر مي
  .سازد مهيا مي

اي مرتبط با مشتري و فرآيندهاي داخلي كسب و كار يكسري از ه اندازه
  .نمايد  شناسايي مي،باشند پارامترهاي دخيل در موفقيت سازمان را كه داراي اهميت مي

اما اهداف در راستاي دستيابي به موفقيت  دائماً در حال تغيير بوده و براي حضور 
 و فرآيندهاي ضروري هاي مستمر در محصولات در صحنه رقابت ايجاد بهبود

ديدگاه نوآوري و يادگيري در بحث . )Kaplan & Norton, 1996, pp.126-146(باشد مي
وري كاركنان  هاي رضايت، جذب و بهره ارزيابي عملكرد مبتني بر سه گروه از سنجه

هاي كاركنان، كيفيت نظام اطلاعاتي،  ها و توانايي شكل گرفته و مواردي نظير، قابليت
وند دستيابي به اهداف و وجود تعلق خاطر سازماني در راستاي تحقق اهداف تعيين و ر

  )6شكل ( .گيرد  مدنظر قرار مي23ساز به عنوان توانمند
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3-3 .BSCها گيري سياست  در مقام شكل  
گذاري بر اين باورند كه حد و مرز ميان دو  پردازان حوزه سياست  بسياري از نظريه

طوري كه ه اند؛ ب ها مبهم بوده و در يكديگر تنيده گيري و اجراي سياست ه شكلمرحل
گيري و تدوين  ها بر آمده از مرحله شكل ي سياستيبسياري از مشكلات اجرا

 چه (Bosso, 1994, pp.95-115; Hrebinak& Joyce, 2005, pp. 606-626)هاست سياست
بينانه، تدوين   حدي آرماني و غيرواقعانداز وراهبردهاي سازمان به بسا ممكن است چشم

رويكرد  با تكيه بر BSCدر اين ميان . نها ميسر نباشدآشوند كه عملاً اجراء و تحقق 
گيري از منطق سلسله مراتبي و برقراري روابط علي معلولي جهت  جامع و بهره

ني بر  مبت،كند؛ اين مهم  نقش مؤثري ايفاء مي، از انتزاع مفاهيم راهبردي24فروكاستن
 ,Surel(گرفته شده است  توسط برخي متفكران نظير سورل به كار25نوعي منطق ارجاعي

  شد و يادگيريرچارچوب مديريت:6شكل

 ي كاركنانهاشايستگي  فضاي مناسب فعاليت

 نتايج

 وري كاركنانبهره     كاركنانحفظ

رضايت
  كاركنان

هاي  قابليت
سيستم 
  اطلاعاتي

توانمند سازها
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2000, pp.495-512; White, 1994, pp. 857-874( . در اين منطق شكاف ميان نظر وعمل از
بطوريكه همزمان با تدوين . شود طريق رويكردي ديالكتيكي و رفت وبرگشتي پر مي

ابن بحث ريشه در جدالي . شود ئات عملي آن نيز ديده ميانداز و سياست، اقتضا چشم
ه استراتژي را ب گيري قديمي ميان مكاتب مختلف استراتژيك دارد؛ مكاتبي كه شكل

 شرايط و 27ها را زائيده نوظهور دانند در مقابل آنان كه سياست  مي26صورت انديشيده
  .)Mintzberg, 1989, pp. 31-42(كنند اقتضائات عملي قلمداد مي

ها را نيز  دهي سياست  قابليت شكلBSCطور كلي تاكنون به اين نكته كه ه    ب
اين كاركرد مدل در حاشيه دو كاركرد قبلي و  و. دارد، كمتر پرداخته شده است

گام، مدل ارزيابي متوازن از يك سيستم  دراين. تر از آن دو مطرح شده است كمرنگ
كاپلان و نورتن در . يابد يريت تحول مي استراتژي، به يك سيستم اصلي مد28سنجش
منتشر » 29 به عنوان يك سيستم مديريت استراتژيكBSCاستفاده از «اي كه با عنوان  مقاله

بندي و  فردي و تيمي، تخصيص منابع، بودجهگذاري  ي نظير هدفيها كردند، مؤلفه
  قرار دادندريزي و يادگيري و بازخورد استراتژيك را نيز در مدل خود مدنظر  برنامه

)Kaplan & Norton, 1996(. پرداز با  اين مدل با تكامل بيشتر در آثار بعدي اين دو نظريه
تري از مراحل مختلف فرآيند  حفظ اين رويكرد جامع، به تبيين دقيق

  ،علاوه بر كاپلان و نورتن. پرداخته است) گيري، اجراء و ارزيابي شكل(گذاري سياست
ها   عملاً از آن در وضع سياستBSC و  SWOTلفيق مدللي و سي ان كو نيز با ت

  .كند  را تبيين ميBSCيندآ فر7 شكل(Lee, Sai On Ko,2000, pp. 68-76) .اند استفاده كرده
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 تعريف  -1
محيط  و 

تغييرات آن و 
  نقش سازمان

، موريتأانداز، م ييد چشمأ ت -2
اهداف بلند مدت و 

  هاي سازمان استراتژي

تعريف چهار ديدگاه   -3
مالي ، مشتري ، فرآيند و 
يادگيري و رشد براي 

  سازمان

 شناسايي اينكه هر كدام از  -4
ثيري أاهداف استراتژيك چه ت

  هاي  چهارگانه دارند روي ديدگاه

 شناسايي عوامل  -5
كليدي موفقيت 
براي هركدام از 

   استراتژيكاهداف

 تعريف معيارهايي كه  -6
گيري  موفقيت را اندازه

  كنند مي

 يكپارچه سازي  -7
  معيارها 

تنظيم اهداف كمي  -8
مدت براي  كوتاه

   عملكرد

آوري ، تحليل  جمع -10
  ها و بازخور داده

 اجرا -9

  BSCمراحل مختلف فرآيند: 7شكل
  

الذكر را با   فرآيند مستمري وجود دارد كه چهار جنبه فوق،در نهاد مدل امتيازدهي
عنوان نقطه با اهميت در سازمان بايستي ه خته و با اين نقش آنچه را كه بهم مرتبط سا

  .سازد مورد توجه قرار گيرد را مشخص و متمايز مي
آنها ) 8شكل(؛اند كاپلان و نورتن اين فرآيند را در قالب يك چرخه تشريح نموده

تشريح طور كامل و جامع بايستي ه انداز و بينش سازمان ب اند كه چشم عنوان نموده
.  تبيين شود،گرديده و در قالب اهداف و مواردي كه سازمان بايستي آنها را دنبال نمايد



  21 (BSC)ها گيري از الگوي مديريت متوازن سياست با بهره هاي دولتي سازمان ها در اجراء و ارزيابي سياست

ها، تخصيص  اينها مواردي هستند كه به منظور تأكيد و ايجاد تمركز در كارها و فعاليت
  )Kaplan & Norton, 1996, p.11(.شوند كار برده ميه منابع و به روزآوري اهداف ب

  
   د استراتژيكبا رويكرستمي  سيBSC: 8شكل 

3-4.BSC  هاي دولتي در سازمان  
هاي مديريتي  ها و روش كارگيري ارزشه در جهان امروز، مديريت دولتي نوين بر ب

از آغاز  )Denhardt, 2000, pp.119-153( .بخش خصوصي در بخش دولتي دلالت دارد
هور كرد كه آن را  الگوي جديدي از مديريت در اكثر كشورهاي پيشرفته ظ1990دهه 

گرايي، مديريت دولتي نوين، مديريت مبتني بر بازار، پارادايم فرابوروكراتيك،  مديريت
هاي صرفه  و آن تلاش جهت تحقق ارزش نامند بازآفريني دولت ويا دولت كارآفرين مي

ها،  ها به جاي داده جويي، كارآيي و اثر بخشي در كليه سطوح دولت، تمركز بر ستاده
وشن اهداف فردي و سازماني و ارزيابي سيستماتيك عملكرد، فاصله گرفتن از تدوين ر

هاي بازار به مكانيزم هاي  ، ترجيح مكانيزم ها پذير كردن سازمان بوروكراسي و انعطاف
كنندگان  ، استفاده از پيمانكاري، افزايش رقابت ميان ارائه سازي ، خصوصي بوروكراتيك

ضد «توان آن را  دامنه دولت است كه به طور كلي ميخدمات، كاهش اندازه، مقياس و 
شايد علت اصلي اين تغيير رويكرد از . )53، ص1380 وارث،(ناميد »گرايي دولت
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 به  مقايسه 1جدول  30 .مديريت دولتي سنتي به نوين را بهبود كارآيي بتوان دانست
BSCهاي بخش دولتي و خصوصي پرداخته است  در سازمان.  

  هاي بخش دولتي و خصوصي  در سازمانBSCه مقايس: 1جدول 

  
 در مديريت دولتي BSCآنچه در اين ميان حائز اهميت است پرسش از كاركرد 

ه ب. توان پاسخ مناسبي براي آن تدارك ديد است كه با مقدمات طرح شده به آساني مي
رهاي هاي منحصر به فرد، يكي از ابزا طور كلي، روش ارزيابي متوازن با توجه به ويژگي

شود كه در محيط پرتلاطم كه به طور دائم در حال  مديريت دولتي مدرن محسوب مي
ها و اجراي  هاي استراتژيك سازمان تغيير و تحول است تمركزي مناسب را در فعاليت

   
  بخش دولتي

   

 
  بخش خصوصي

  
  موضوع

  وفقيت در مأموريتم
  ها اعمال بهترين روش

  

  رقابت پذيري
  منحصربه فردبودن

  
  اهداف استراتژيك

  وري بهره
  كارايي ، ايجاد ارزش

  سود، رشد
 سهم بازار

 

  اهداف مالي
 

  دهندگان ماليات
  كنندگان خدمات دريافت
  جامعه گذار قانون

  سهامداران
  ، مديران خريداران

 

   
  ذينفعان

 

  رضايت مشتري
 

  رضايت مشتري
 

  نتيجه
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هاي زير را دارا  از اين رو كاركرد. شود هاي دولتي موجب مي هاي ارگان خط مشي
  :باشد مي

  ريت در انبوهي از اطلاعاتجلوگيري از سردرگمي مدي •
هاي  ايجاد تمركز استراتژيك از طريق مراقبت از تعداد معيني معيارها و شاخص •

  با اهميت
اما آنچه در مديريت دولتي نوين اهميتي فزاينده يافته است ايجاد ارزش  •

تواند اين  براي مخاطبان و مشتريان است كه متد ارزيابي متوازن مي) آفريني ارزش(
  :شود ه يك ضرورت تبديل كند كه از طرق ذيل فراهم ميارزش را ب

 ارائه يك ارزش پيشنهادي به مشتري در ديدگاه مشتري) 1

ايجاد فرآيندهاي جديد يا اصلاح فرآيندهاي موجود براي خلق ارزش ) 2
  پيشنهادي به مشتريان

هاي لازم جهت هدايت فرآيندهاي  بازآموزي كاركنان براي كسب مهارت) 3
  نآفري ارزش
و فضاي ) ويژه تكنولوژي اطلاعاته ب(هاي تكنولوژي  تدارك زيرساخت) 4

توان گفت روش ارزيابي متوازن بايد به  طوريكه ميه ب. مناسب براي كار و عمل
 ) بهبود جهشي.(آفريني براي مشتريان و افزايش عملكرد و درآمد منتهي شود ارزش

  هاي دولتي در سازمان BSC تغييرات مدل. 3-5
گيرد و ديدگاه مشتري  س ارزيابي متوازن قرار ميأها، مأموريت در ر ن سازماندر اي

معيارهاي مالي در بخش دولتي و غيرانتفاعي هم  .گيرد بلافاصله بعد از آن قرار مي
اي كه سازمان  عنوان محدودهه عنوان توانمندسازهاي موفقيت مشتري و يا به توانند ب مي

 معيارهاي مالي در تضاد با كيفيت . ديده شوندبايد در آن به عمليات بپردازد،
كه خدمات دولتي با كمترين هزينه ممكن يا  زماني. محصولات يا خدمات نيستند
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 و حتي هرسند، توجه بيشتري به خود جلب نمود ي و اثربخشي بالا به انجام مييكارا
  .كنندگان وجوه خواهد بود گذاري بيشتر از سوي تأمين تضمين براي سرمايه

هاي متعددي در  هاي بخش خصوصي، گروه ها، برخلاف سازمان ر اين سازماند
اين شبكه . طراحي خدمت، تأمين مالي آن، و نهايتاً منفعت بردن از آن نقش دارند

  .شود روابط، موجب دشواري در تعيين مشتري مي
هاي عمومي و دولتي مطرح است اصول اوليه  هايي كه براي سازمان در مدل

طور فاحشي متفاوت ه هاي تجاري و رقابتي وجود دارد ب آنچه كه در محيطعملكرد با 
هاي مالي با آنچه كه در بخش خصوصي  هاي دولتي و عمومي، ديدگاه است؛ در حوزه

طور كلي دامنه ه اهداف مالي در بخش خصوصي ب. باشد مطرح است متفاوت مي
 حيات در يك محيط تجاري اي از اهداف را در زمينه سودآوري سازمان و ادامه گسترده

 .نمايد و اقتصادي بيان مي

هاي دولتي و عمومي چگونگي اثربخشي  كه ملاحظات مالي در سازمان در صورتي
 مورد توجه و بررسي قرار ،هاي مخاطبين آن سازي نيازمندي و كارايي را در برآورده

ا و  ايجاد حداكثر ه هاي مالي در بخش دولتي بر اثربخشي هزينه از اينرو ديدگاه. دهد مي
  .ارزش در نزد مشتريان استوار است

هاي بخش دولتي و غيرانتفاعي مأموريت محور هستند، براي  از آنجا كه سازمان
ها، تعهد و يكپارچگي  رسيدن به اهداف مهم اجتماعي خود تكيه زيادي روي مهارت

ثير بسزائي أ تهاي سازماني و نيروي انساني كيفيت زيرساخت. نيروي انساني خود دارند
 . دارندBSC  در ساير اجزاي

دفتـر تبليغـات    در   (BSC)نتايج بكارگيري مدل كارت ارزيابي متـوازن        : بخش دوم 
  اسلامي

 پس از پشت سر 1385دفتر تبليغات اسلامي حوزه علميه قم، در اواخر سال 
أموريت، شامل اساسنامه، بيانيه م(گذاشتن مراحل تدوين و نوسازي اسناد بالادستي 
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سازي آنها، در تدارك نخستين  و در آغاز استقرار و عملياتي) ساله انداز بيست چشم
براي دستيابي به افق ترسيم شده قرار گرفته و درصدد برآمد  برنامه راهبردي ميان مدت 

ها و آفات موجود در عرصه  گزيني از آسيب تا با رويكردي فعال جهت دوري
هاي  انداز خود، به  تحكيم پايه  تصويب سند چشمريزي راهبردي، پس از برنامه

  . انداز بپردازد هاي مندرج در چشم ها و سياست شدن خط مشي عملياتي
به همين منظور، گروه مطالعات راهبردي دفتر فوق، در مطالعات خود جهت 
 دستيابي به مدلي مناسب براي مديريت و ارزيابي استراتژيك دفتر، با محوريت مدل

BSCشدن با شرايط سازماني دفتر به   از منطق اين مدل پس از بوميندا  كرده، تلاش
لازم به ذكر است كه . دنها و راهبردها دست ياز ي جهت اجراء و ارزيابي سياستيالگو

ها و  گيري از مدل ارزيابي متوازن بيشتر متمركز بر اجراي سياست در اين مطالعات بهره
  .عملياتي شدن راهبردها بوده است

  ساختار مفهومي مدل مديريت متوازن راهبردهاي دفتر تبليغات اسلامي .4
ساله، آغاز و  بيست انداز فرآيند اجراء و ارزيابي متوازن خط مشي در اين دفتر، از چشم

مدت، مضامين استراتژيك و اهداف تبيين شده  هاي كلان ميان سپس در ادامه سياست
لات كليدي دفتر نيز از طريق از سوي ديگر با رويكرد استقرايي مشك .است

ها  درنهايت متناظر با اهداف استراتژيك، برنامه. هاي عميق استخراج شده است مصاحبه
  .)1 شكل( شود ي جهت دستيابي به آن اهداف، طراحي و اجراء مييها و فعاليت

  انداز دفتر تبليغات اسلامي چشم .1
» رويم؟ به كجا مي« انداز سازمان، سندي است كه در پاسخ به سؤال مهم  چشم

تدوين شده و تصويري قابل درك از آينده مطلوب براي سازمان ارائه 
انداز  انداز دفتر تبليغات اسلامي ذيل چشم  چشم.(Grahamn B, 2007, p.77)نمايد مي

ساله كشور و بيانيه مأموريت دفتر تهيه شده و در هيات امناي دفتر به تصويب  بيست
  .رسيده است
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  :انداز دفتر به شرح زير صورت بندي شده است فراز اصلي چشم
 )عج(عصر به ياري خداوند متعال و با استعانت از عنايات حضرت ولي

 دفتر تبليغات اسلامي حوزه علميه قم، به عنوان نمـــاد روشنفكري حــوزه،

 انداز بيست ساله كشور، در افق چشم

  كننده مينأترين ت اصلي

 عرصه فرهنگ» ) نرم افزاري(ي معرفتي و منابع انسان«نيازهاي 

  .خواهد بود»توسعه و تعميق دين مداري«جهت  
  )سه ساله(سياست كلان برنامه ميان مدت اول  .2

بر اين . شود انداز در قالب چند برنامه ميان مدت پيگيري مي معمولا تحقق چشم
،  تدوين گرديد كه با توجه به مسائل استراتژيك دفتر86-88اساس، برنامه ميان مدت 
  : ازاست عبارت ) ساله اول انداز براي سه قرائت چشم(سياست كلان پيشنهادي 

  
  »افزاري دفتر سازي براي خيزش نرم بهسازي و زمينه«

  
  انداز هاي تحقق چشم منظرها و جنبه .3

BSC اين امكان را به سازمان مي دهد كه از چند ديدگاه و جنبه مختلف چگونگي 
هاي مناسب را  خود را مورد سؤال قرار داده و جوابهاي  انداز در فعاليت جريان چشم

هاي به عمل آمده، مفاهيم بومي شده مناظر  با بررسي. دست آورده در اين خصوص ب
  :چهارگانه مدل فوق به شرح زير براي دفتر تدوين گرديدند

 گيرندگان منظر خدمت) الف

 كنندگان منظر تأمين) ب

 منظر فرآيندهاي داخلي) ج

   بالندگيمنظر رشد و) د
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  مضامين استراتژيك .4
ها نشان  مواردي هستند كه مسير توصيف و عوامل حياتي موفقيت سياست

ها،  هاي بعدي معيارهاي سنجش سياست همچنين اهداف استراتژيك و در لايه. دهند مي
  :اند گيرند كه بصورت زير ارائه شده مبتني بر همين موارد شكل مي

  

  
  
  
  
  
  
  

 گيرندگانشناخت درست خدمت .1

 گيرندگان ي متناسب با  خدمتمحتوا .2

 كنندگان نسبت به اثرگذاري دفتر ترديدزدايي از تأمين .3

 كنندگان هاي ويژه در منظر تأمين تمركز بر مزيت .4

 پشتيباني روان .5

 گري منطقي تصدي .6

 توليد هم افزا .7

 عرضه متنوع .8

 پذير نگر و مشاركت فرهنگ سازماني آينده .9

 شوق آفريني براي يادگيري مستمر .10
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اند اما در  گردد كه اگرچه موارد فوق در منظرهاي چهارگانه توزيع شده يادآور مي
ثر ؤهاي مرتبط با آنها در مناظر ديگر مدقالب روابط عليّ و معلولي، اثرگذاري راهبر

  . ساله منعكس شده است كه اين روابط در نقشه استراتژي برنامه سه. خواهد بود
  اهداف راهبردي .5

هاي يك سازمان چگونگي پاسخگويي به  ورد استفاده، سياستبراساس مدل م
بنابراين ، اهداف راهبردي . كنند سؤالات محوري در منظرهاي چهارگانه را مشخص مي

كه مبناي سنجش (ساله دفتر سطح بعدي از ساختار مفهومي برنامه ميان مدت سه
  .باشد مي) ها نيز خواهند بود برنامه

  . دهد ها را نشان مي گيري سياست ، ساختار مفهومي شكل2جدول
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هاي  پذيرش مسئوليت در عرصه .9
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 عرضه متنوع
به كارگيري ابزارهاي پردامنه در  .13

 ارائه محصول

فرهنگ 
سازماني 

نگر و  آينده
 پذير مشاركت

بردي و سازي تفكر راه نهادينه .14
 انداز توجه به چشم

 ترويج فرهنگ سازماني و گروهي .15

  ارتقاي تعهد و اخلاق .16
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ها و  گذاري قابليت ارزش .17
هاي دانش فردي و سازماني در  ظرفيت

 مجموعه دفتر

  هاي دفتر تبليغات ساختار مفهومي مدل اجرا و ارزيابي متوازن خط مشي: 2جدول
 

  :ستراتژيكنقشه ا .6
تمامي مفاهيم فوق در نظامي علي معلولي در قالب نقشه استراتژي دفتر تبليغات 

ساخت كلي اين نقشه متشكل از مضامين استراتژيكي است . اسلامي متبلور شده است
  )9شكل( .كه بدوا به آن اشاره گرديد
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 BSC نقشه استراتژي دفتر تبليغات اسلامي براساس مدل :9شكل
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  هاي راهبردي طرح .5
اين بخش از مدل كه با توجه به اهداف راهبردي تنظيم شده است ضمن ايجاد ارتباط 

با بودجه سالانه دفتر، در حقيقت، مهمترين اقدام جهت استمرار و تداوم مسير عملياتي 
  .31تهبردهاي سازمان را انجام داده اسكردن را
  هاي سنجش و ارزيابي شاخص .7

 ها، ميـزان موفقيـت     ها و شاخص   حي الگو، ضمن تدوين سنجه    در بخش پاياني طرا   
الگـوي  . گيرد هاي راهبردي در وصول به اهداف استراتژيك مورد سنجش قرار مي           طرح

؛ بدين معنـا كـه ابتـدا از طريـق تركيـب      32گذاري و سنجش از پايين به بالاست     شاخص
ي اهـداف،  ها هاي سنجش اهداف و سپس از  تلفيق شاخص    هاي اهداف، شاخص   سنجه

هـاي منـاظر      هاي مضامين، شـاخص     هاي مضامين و در ادامه از تركيب شاخص         شاخص
شود؛ در نهايت از تركيب چهار شاخص منظر، يك شاخص كـلان كـه بيـانگر                 ايجاد مي 

  .آيد دست ميه ميزان موفقيت عملكرد سازمان در تحقق راهبردهاست، ب

  يادداشت
   دفتر تبليغات اسلامي حوزه علميه قم -1
كنيد، نزد خدا بسيار موجب  گوئيد و بدان عمل نمي كه ايمان آورديد چرا چيزي مي اي كساني« -2

  )4و3:صف(»خشم است كه سخني بگوئيد و بدان عمل نكنيد
3- Functional 
4- Balanced scorecard 
5- Kaplan & Norton 

6- Exploratory-Explanatory  research 
7- Top-down Approach 
8- Buttom-up Approach 
9- Forming 

 ياد (Formulating) وفرموله كردن(Formatting)دهي برخي از اين مرحله با عناويني نظير شكل
  .كنند مي

10- Implementation 
11- Assessment 
12- The balanced  scorecard: measures that drive performance 
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13- Harvard business review 
14- Lead index 
15- Lag index 
16- utting the balanced  scorecard to work 
17- Cause-and-effect relationships 
18- Critical Success Factors-CSF'S 
19- Growth 
20- Sustain 
21- Harvest 
22- value added chain 
23- Enabler 
24- Reduction 
25- Refrential 
26- Delibrated 
27- Emergent 
28- Measurement system 
29- Using the balanced  scorecard as a strategic management system 

   )81-51: 1381وارث، (.:ك.ر عمده مديريت دولتي هاي  پارادايمبراي مطالعه بيشتر درباره -30

 .اسناد مربوطه در دفتر تبليغات اسلامي موجود است -31

32- Buttom-Up 
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  تحليل محيط نهادي نوآوري در گذار به صنايع دفاعي فردا

  
   23/09/87: تاريخ دريافت                                                                            *دكتر حميدرضا فرتوك زاده

 13/12/87: تاريخ پذيرش                                                                                            **جواد وزيري
  چكيده 

ها براي بررسي شرايط و بـستر اجتمـاعي نـوآوري، بررسـي محـيط و               ترين ديدگاه   يكي از مهم  
 به زمينه و بستر ناپيـداي نـوآوري         اي مناسب   تواند دريچه  مطالعه نهادها مي  . عوامل نهادي است  

بر اين اساس در    . هاي نوآوري را تشريح كند      تكنولوژيك باز كرده و بسياري از موانع و گلوگاه        
اين پژوهش نهادهاي تأثيرگذار بر نظام نوآوري صنايع دفاعي به پنج دسته تقسيم شده و سپس                

يق ايـن نهادهـا در دو وضـعيت         هاي كانون و استفاده از نظرات خبرگـان، مـصاد           با ايجاد گروه  
نهادهـاي شـناختي كـه      : ها عبارتند از    اين نهاد . اند  زماني گذشته و آينده با يكديگر مقايسه شده       

هاي ذهنـي دارنـد؛ نهادهـاي         هاي اعتقادي، عادات ثابت فكري و نقشه        اشاره به اصول و ارزش    
نهادهاي همكاري كه ناظر    هاي ثابت رفتاري هستند؛       رفتاري كه بيانگر عادات اجتماعي و شيوه      

باشند، نهادهـاي قـانوني       سازماني مي   ها و استانداردهاي همكاري درون سازماني و بين           به شيوه 
هـاي مـصوب بـوده و نهادهـاي اساسـي كـه               نامـه  كه در برگيرنـده، قـوانين، مقـررات و آيـين          

ي و مادر بر    هاي مرجع و قواعد كلاني هستند كه بر اساس رهنمودها و اسناد بالادست              چارچوب
بنابراين بر اساس ديدگاه نهادي درگذار بـه صـنايع دفـاعي فـردا              . باشند  نظام نوآوري حاكم مي   

هاي فني نوآوري بايد بستر و زيست بوم نـوآوري    علاوه بر جنبه  )  شبكه بزرگ  -هسته كوچك (
  . دفاعي در پنج بخش فوق متحول شود

  واژگان كليدي
، صنايع دفاعي، نوآوري تكنولوژيك، نظام دستيابي به نهاد، محيط نهادي، نظام بخشي نوآوري

  هاي دفاعي سامانه

                                                           
  Hr.fartokzadeh@gmail.com                                                    دانشگاه صنعتي مالك اشتراستاديار *

  Jv.vaziri@gmail.com كارشناسي ارشد مديريت مالي                                                                 **
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  مقدمه
ترين عامـل توسـعه نـوآوري تكنولوژيـك، دانـش و دانـشمند تلقـي                  در نگاه اوليه مهم   

اي از متغيرهـاي گونـاگون و در       عهمو مج توان  اما با كمي دقت به اين پديده مي       . شود  مي
ها موجد   انگيزه و توان فكري و روحي انسان      ز سويي   ا. با آن مرتبط دانست     را هم تنيده 

در جامعـه بـر    تعـاملات اجتمـاعي، فرهنگـي و سياسـي      ديگرو از سوي  نوآوري است   
 ،تحـت تـأثير روابـط اقتـصادي       گذارد؛ از سويي نيز نوآوري        هاي نوآوري اثر مي     ظرفيت
هاي فضاي متغيرهاي حاكم بر نـوآوري تكنولوژيـك در كـشور          . و دانشي است  تجاري  

 -بـستر تـاريخي   . هاي مختلف با يكديگر تفـاوت دارد        ها و حتي سازمان     مختلف، بخش 
علمي يك جامعه زمينه اهميت يافتن برخي متغيرهـا          –هاي اقتصادي  ساخت اجتماعي و 

  . كند را نسبت به برخي ديگر فراهم مي
از آنجا كه شرايط حاكم بر صنايع كشور و به خـصوص صـنايع دولتـي و دفـاعي                   

ضروري است  بنياديني با شرايط حاكم بر بسياري از صنايع در سطح جهان دارد،    تفاوت
هـاي موجـود     بررسي نظري اين پديده پرداخته شود زيرا تئـوري         از منظري بومي به      كه

ها از شرايط محيطـي و زيـست بـوم            براي تبيين موفقيت و شكست نوآوري در سازمان       
هايي  قادر به تبيين اين پديده در قلمرو سازمانها تأثير پذيرفته، و به همين خاطر         سازمان

البته اين بدان معنا نيست كـه نبايـد بـه           . اند  هستند كه در آن زيست بوم نشو و نما كرده         
توجـه بـود؛ بلكـه     هـستند بـي   ديگر نقاط جهـان   در بشريحاصل تجربهكه هايي    نظريه

شـرايط و    بـه تفـاوت    پژوهـشگران ايرانـي بايـد        تأكيدي بر ايـن ضـرورت اسـت كـه         
ديگـر  هـاي كـشورهاي      ويژگـي   بـا   كشورمان   فرهنگي، سياسي و اقتصادي   ي  ها ساخت

  . توجه كنند
ها براي بررسي شرايط و بستر اجتماعي نـوآوري بررسـي             ترين ديدگاه   يكي از مهم  

اي مناسب به زمينـه و        تواند دريچه   مطالعه محيط نهادي مي   . محيط و عوامل نهادي است    
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تكنولوژيك در صـنايع دفـاعي بـاز كـرده و بـسياري از موانـع و                 بستر ناپيداي نوآوري    
  . هاي نوآوري را تشريح كند گلوگاه
گـذاري در     تبيين اهميت اين ديدگاه بـراي بررسـي و سياسـت            ضمن  اين مقاله  در
شناسـي از     شود، با ارائه يك مدل تحليلي نوعي سنخ         سعي مي  تكنولوژيك   ي نوآور مورد

شـود بـر      در ادامه سـعي مـي     . ي در صنايع دفاعي ارائه شود     نهادهاي تأثيرگذار بر نوآور   
هاي گروه كانوني، بين نهادهاي مانع و نهادهاي پيشران نـوآوري در زيـست       اساس يافته 

در روش گـروه كـانوني بـا انجـام          . بوم صنايع دفاعي نوعي مقايسه تطبيقي انجام گيـرد        
 نهادهـاي ارزش سـوز و       ترين  مصاحبه گروهي از نخبگان، بر اساس مدلي تحليلي، مهم        

انـد، احـصاء شـده و سـپس خـلاف آنهـا، يعنـي                 نامطلوب كه در گذر زمان ايجاد شده      
نهادهاي ارزش ساز و مطلوب كه براي ايجاد فردايي موفق ضروري هستند، مـورد نظـر               

  . خواهي قرار گرفت

  مفهوم نهاد. 1
 يامور و رفتارهـا    انجام   ي و چگونگ  ياجتماع -يروش تنظيم روابط انسان   ها بيانگر   نهاد

هــا،   نهــاد عبارتــست از ســازوكارها، قواعــد، رويــهگــري دانيــبــه ب. ي هــستنداجتمــاع
 خـاص و    ي را در جهت و هدف     يكه روابط اجتماع  هايي    عرفها، هنجارها و     يسازمانده

 تـوان  ي مفهـوم نهـاد را م ـ      يدو عنـصر اصـل    . كنند ي م ي مشخص سامانده  يهاي يژگيبا و 
اين .  است ياجتماع -يانسان» ارتباطات«تنظيم  » روش« نهاد   .دانست» ارتباط «و  » روش«

 را در بـر  ي و فـرد ي اجتمـاع ي زنـدگ يهـا   از جنبه  يتعريف كاملاً موسع است و بسيار     
نهـاد بـه     ي سازوكارها و قواعد به سـو      هي كل نهاد به عنوان   فيتعراز   قدرهر چ . گيرد يم

 يف ـي تعر ي به سـو   ت كنيم، حرك ي رسم يها  سازمان اي ي رسم اعدسازوكارها و قو  عنوان  
  ). ashtariyan.blogfa.com.www، 1387اشتريان، (   ايم  از نهاد حركت كردهقيمض

شوند؟ هر فعاليت انساني در معرض عادت شـدن و ملكـه              نهادها چگونه ايجاد مي   
گيرد تا با صرفه جـويي       شود در الگويي قرار مي     هر عملي كه تكرار مي    . گشتن قرار دارد  
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در ) روتـين (اين اعمال عادت شده به عنـوان آداب و رسـوم            . توليد شود در كوشش، باز  
ذخيره دانشي فرد جاي گرفته و اين مزيت رواني را دارند كه سعي و خطا در انجام يك                  

هـاي مختلـف و تـصميمات بـي           را عمل تقليل داده و فرد را از تنوع انتخاب بين گزينه           
هـاي فـرد توسـط        اين است كه كنش   يكي از كاركردهاي جمعي عادت      . شمار رها كنند  

هاي اجتماعي آدمـي     از لحاظ تجربي عادت شدن فعاليت     . شود  بيني مي   ديگران قابل پيش  
كننـد، مقـدار      بينـي مـي     الگوهاي نهادي رفتار را قابـل پـيش       . با نهادي شدن همراه است    

كننـد و     جـويي مـي     دهند، در وقت و تلاش صرفه       هاي افراد را تسكين مي      زيادي از تنش  
هاي افراد براي همديگر مايه شگفتي و يا خطر محـسوب نـشده و                شوند كنش   اعث مي ب

هـاي نهـادي شـده باعـث      عادي تلقـي شـدن كـنش   . بسياري از امور، عادي تلقي شوند     
شود انرژي و توجه فكري مصروف آنها شود تا بدين ترتيب عمده توجه معطوف به                 مي

نهادي شدن شامل فرآينـدهايي     . هستندهايي شود كه نيازمند سطح بالايي از توجه           كنش
وار در تفكـر   هاي اجتماعي يك موقعيت قانون  است كه به وسيله آنها تعهدات و واقعيت       

  ).Berger & Luckmann,1966, pp. 2-51(كنند و كنش جمعي پيدا مي
  
  
  
  
  
  
  
  

تـر، قيـودي هـستند كـه بـه        بنابراين نهادها، قوانين بازي و يا بـه عبـارت سـنجيده           
ها و روابط متقابل افراد با يكديگر شكل داده و راهنماي كـنش متقابـل               ها، كنش تهخواس

 ايجاد الگو

 ه و عادت شدنملك ابجاد مزيت رواني

 انجام فعاليت

 تقويت

 )5ص ،1386 فرتوك زاده و وزيري، الف،(چرخه نهادي شدن:1شكل
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تأسيس يك ساختار با ثبات اما نه       «كاركرد اصلي نهادها در هر جامعه       . باشند  ها مي   انسان
» كـاهش عـدم اطمينـان     «است و هـدف از آن       » هاي متقابل انساني  لزوما كارآ براي كنش   

تواننـد انجـام   كنند افراد چه كارهـايي مـي  ستند كه تعيين مي   در واقع اين نهادها ه    . است
  . )North D. C. 1990(انددهند و از انجام چه كارهايي منع شده

بـه عنـوان    . نهادها كاملاً به قواعد بازي در يك ورزش رقابتي تيمـي شـباهت دارد             
كنـد؛  مثال در بازي فوتبال مجموعه قواعدي وجود دارد كه چارچوب بازي را تعيين مي             

مانند طول و عرض زمين، طول و ارتفاع دروازه، موارد خطا، تعداد اعضاي هر تـيم كـه                  
دهند دو تيم در كدام چـارچوب بايـد بـه رقابـت             همگي قواعد بازي هستند و نشان مي      

  :در اين مثال چند نكته حائز اهميت است. بپردازند
  اند؛نهادها مهم 
اين كه تعداد بازيكنان هر تـيم       . ياند و بعضي غير رسم    بعضي از نهادها رسمي    

طرفـي  شود، ولي بـي   ي يك قانون رسمي مشخص مي     چند نفر است به واسطه    
اي هستند كـه همگـان آن را        داور، عدم درگيري در زمين، نهادهاي غير رسمي       

   اند؛پذيرفته
  اند؛بعضي از نهادهاي رسمي كنوني زماني غير رسمي بوده 
اند و بعضي به تدريج و در طول        شكل گرفته بعضي از نهادها دفعي و يك شبه         

  ساليان دراز؛ 
 اين كه بازيكنان چگونه بازي كنند، مربيان تيمشان را چگونه سازماندهي نمايند و             
كدام بازيكنان را وارد زمين كنند مسائل ديگري هستند كه مربوط به انجام بازي است نه      

ي ديگـري   عمـل شـود، مـسأله     اين كه در چارچوب قواعد موجود چگونه        . قواعد بازي 
گيـري  ايـن تفـاوت مبنـاي شـكل       . است كه با بحث سازمان و سازماندهي ارتبـاط دارد         

تفاوت ميان محيط نهادي و ترتيبات نهـادي اسـت كـه البتـه كـاملاً بـا هـم در ارتبـاط                       
  ).50، ص1384اقدم،  نصيري( هستند
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ند و هـم بـه      توانند به صورت انتظـارات درونـي وجـود داشـته باش ـ           نهادها هم مي  
هـاي بـديهي زنـدگي      از آنجـا كـه نهادهـا اغلـب ويژگـي          . صورت مواد مدون بيرونـي    

همچنين در برخي   . اند اطلاع و آگاهي از آنها ممكن است كاملاً ناآگاهانه باشد          اجتماعي
موارد مواد مكتوب و مصرح در مورد آنها بسيار است و ممكن است افراد بتوانند آنها را          

يان كنند، اما در برخي موارد ديگـر آنـان بـه كليـات مبهمـي متوسـل         با طول و تفصيل ب    
  .شوند مي

ايجاد نهادها و به عبارت ديگر نهادي شدن رفتارها عبارتـست از ثبـات، پايـداري،                
 رفتارهاي مطلـوب    1استمرار، فراگير شدن و به عبارتي تبديل به واقعيت اجتماعي شدن          

ها و شرايط     افتد كه زمينه     زماني اتفاق مي   در سازمان، بخش يا يك جامعه و چنين حالتي        
  ). 91، ص1378سلطاني تيراني، (مناسب فراهم شود

اي از نهادهـاي مربـوط و اثرگـذار بـر يـك               مطالعه محيط نهادي به معني مجموعه     
. ترين عوامل در مطالعه و فهم عمل فردي، گروهي و يا جمعي است              پديده، يكي از مهم   

هـا و     گيري سازمان   بستر نوآوري، نقش بسزايي در شكل      محيط نهادي نوآوري به عنوان    
صنايع نوآور در صنايع دفاعي دارد و به منظور فهم عمل فردي و جمعي براي نـوآوري                 

   آداب،  اين محيط متشكل اسـت از مجموعـه       . حتماً بايد مورد تجزيه و تحليل قرار گيرد       
عد، قوانين و اسـتانداردها     ها، عرف حاكم و متداول، عادات انجام امور، قوا          رسوم، سنت 

كه قواعد بازي را در عرصه نوآوري در بخش دفاع مشخص كرده و بدين ترتيب اعمال                
  .كنند فردي و جمعي را در فرآيندهاي نوآوري كنترل مي

ها و    اين نهادها به كنش   .  هستند »نوآوريقواعد بازي   « ايجادكننده   نوآورينهادهاي  
بخـشند و بـه ايـن ترتيـب ميـزان عـدم             ثبات مـي  نظم و   هاي پديده نوآوري      برهم كنش 

اين . دهندشوند، كاهش مي  شان با آن مواجه مي    عاملات روزمره تدر  افراد  اطيمناني را كه    
اعضا شبكه به راحتي انجـام شـود،        عاملات ميان   تكنند كه   نهادها چارچوبي را فراهم مي    

  .سازندهاي ممكن را مشخص و محدود مي آنها حيطه انتخابزيرا 
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   جايگاه نهادها در نظام نوآوري دفاعي.2
 بـه   1980ها پس از گذشت حدود سي سـال از  ظهـور آن در اواخـر دهـه                     مفهوم نظام 

پـذيري تبـديل بـه يكـي از           ادبيات نوآوري وارد شـد و بـه دليـل جامعيـت و انعطـاف              
گــذاري نــوآوري  هــاي تحليلــي مطالعــه نــوآوري و سياســت تــرين چــارچوب معــروف
نظام نوآوري ايـن امكـان را فـراهم    تحليلي  رويكرد. )Balzat&Pyka,2005, pp. 2( گشت

ده و   به صـورت يـك كـل نگريـسته ش ـ          تأثيرگذار بر نوآوري    تمام عوامل   به  كند كه     مي
  .انجام پذيرد ارچه يكپبا ديدي جامع وگذاري  سياست

، ارتباطـات   )هـا  سـازمان (هاي نوآوري متشكل از اجزاي مختلف        به طور كلي نظام   
 به ).Groenewegen,2006, pp.280-281( هستند) نهادها( آنها و محيط دربرگيرنده آنها بين

عبارت ديگر مفهوم نظام نوآوري حكايت از آن دارد كه نوآوري حاصل تعامل بازيگران              
مختلفي است كه در چارچوب محيط نهادي به تبادل دانش، منابع مـالي و محـصول بـا                  

هاي نوآوري سه محور اصـلي دارد؛ محـور اول تحليـل            تحليل نظام . پردازند  يكديگر مي 
محور دوم تحليل بازيگران اصلي در اين فرآيند و ارتباطات          . فرآيند كلان نوآوري است   

ها و تعاملات  بين آنهاست و محور سوم تحليل محيط نهادي به عنوان چارچوب فعاليت         
 . )Balzat,2002, pp.8-10(بازيگران است

هـاي توليـد ايـده، توسـعه       به الگويي دارد كه طي آن فعاليت     فرآيند نوآوري، اشاره  
اين فرآيند در قلمروهاي مختلف دانش و       . شود محصول و تحويل آن به مشتري طي مي       

فناوري با يكديگر تفاوت داشته و ضمن تبعيت از يك مدل كلـي طبيعـت متفـاوتي در                  
  . هاي گوناگون دارد عرصه

مراد از افراد،   . ها و افراد فعال در آن هستند        مانمنظور از بازيگران نظام نوآوري ساز     
هاي فعـال در      سازمان. باشد  كنندگان، كارآفرينان و دانشمندان و مديران ارشد مي         مصرف

  : شوند نظام نوآوري بخش دفاع به دو قسمت تقسيم مي
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هاي فعـال در نظـام نـوآوري بخـش            هر يك سازمان  : هاي بخش دفاع    سازمان: الف
هـايي    گـذاري سـازمان     در بخش سياست  . و وظايف خاص به خود دارند     دفاع كاركردها   

نظير ستاد كل و وزارت دفاع بازيگر اصلي هستند، در بخش تقاضا  واحدهاي گوناگون               
شوند، در  كننده محصولات محسوب مي  نيروهاي مسلح، مشتري صنايع دفاعي و مصرف      

سات تحقيقاتي صنايع    و مؤس  ها  بخش تحقيق و توسعه واحدهاي دانشگاهي، پژوهشكده      
دفاعي و نيروهاي مسلح فعالند، و در بخش توليد و صنعت واحدهاي صنعتي و توليدي               

همچنـين بـه لحـاظ      . دار عرضه هستند    هاي زيرمجموعه ودجا عهده    ها و شركت    سازمان
هـاي نظـارتي و       هاي اطلاعاتي موضوعات دفاعي و نظامي سـازمان         اهميت و حساسيت  

 .در نظام نوآوري صنايع دفاعي دارندامنيتي نيز حضوري جدي 

ها ممكن است با ساختار شركتي در         اين سازمان : هاي بخش غير دفاعي     سازمان: ب
و يـا ممكـن اسـت       ) كننـدگان  مانند برخي تأمين  (بخش خصوصي يا دولتي فعال باشند       

ي ها  ها، مؤسسات مالي، اتحاديه    مانند دانشگاه (هايي با ساختار غير شركتي باشند         سازمان
هايي از    همچنين ممكن است كه زيرمجموعه    ). هاي علمي، مؤسسات فني     صنفي، انجمن 

هـر  ). هـا  و يا توليد سـازمان  تحقيق و توسعه هاي مانند بخش(هاي بزرگ باشند  سازمان
هـا، اهـداف، سـاختار، رفتارهـاي سـازماني و             ها، ارزش  كدام از اين بازيگران توانمندي    

  . دارندفرآيندهاي يادگيري خاص به خود
يكي از مسائلي كه باعث پيچدگي نظـام نـوآوري در صـنايع دفـاعي شـده اسـت                   

هاي صنايع دفاعي و  از آنجا كه فعاليت   . گستردگي بازيگران فعال و تنوع هويتي آنهاست      
هـاي گونـاگون صـنعتي و تكنولوژيـك توزيـع شـده             نيازهاي نيروهاي مسلح در عرصه    

ن يك نظام نوآوري بخشي، با تعريف مصطلح        توا است، نظام نوآوري بخش دفاع را نمي      
هاي مختلـف اقتـصاد كـه بـه لحـاظ ابعـادي چـون                بنا به تعريف در بخش    . قلمداد كرد 

، محصولات، قلمرو دانشي، مشتري و توليدكننده با يكـديگر مـشابهند،            هاي پايه   فناوري
 اي از عوامـل درگيـر در توليـد، گـسترش و        نظام نوآوري بخشي عبارت است از شـبكه       
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هنجارهـا و   (برداري از دانش جديد، كه در چارچوب محيط نهـادي خـاص خـود                 بهره
بنابراين . )Malerba F.2002:www.druid.dk( كنند فعاليت مي) قوانين رسمي و غير رسمي

توان بخش دفـاع   به دليل تنوع محصولات دفاعي و قلمروهاي دانشي مربوط به آنها نمي        
يي، نساجي، معدني، مخابرات در نظر گرفت، بلكه        هاي خودرو   را يك بخش مانند بخش    

 و تحقيقاتي است كه با حضور 2ي صنعتي اين بخش از اقتصاد كشور يك شالوده پيچيده     
گـوي طيـف متنـوعي از نيازهـاي           هاي مختلف دانـش و فنـاوري بايـد پاسـخ            در بخش 

  . نيروهاي مسلح باشد
هـاي نـوآوري بـه طـور         به هر حال نظام نوآوري در بخش دفاع مانند سـاير نظـام            

بازيگران از طريق فرآيندهاي ارتباطي، تبادلي،      . شود  اجتماعي و در طول زمان ساخته مي      
ايـن تعـاملات در     . پردازنـد   همكاري، رقابت و فرمانـدهي بـا يكـديگر بـه تعامـل مـي              

هـاي تعامـل آنهـا     هاي بازيگران و شيوه با تكامل قابليت. شود چارچوب نهادها انجام مي  
  .شود وري و فرآيندهاي آنها دستخوش تغييرات تكاملي مينظام نوآ

.  سعي دارد مدلي مفهومي براي نظـام نـوآوري در بخـش دفـاع ارائـه كنـد                  2شكل
ها، قوانين    گذار نظير ودجا و ستاد كل با تدوين راهبردها، خط مشي            هاي سياست   سازمان

 همچنـين ايـن     .و مقررات بر جريان نوآوري در صنايع دفاعي كنتـرل و نظـارت دارنـد              
كننـده و پـشتيبان، مجموعـه متنـوعي از            هـاي تـسهيل     ها بـا سـاماندهي سـازمان        سازمان
بـازيگر اصـلي    . آورنـد   هاي لازم را براي روان شدن جريان نوآوري به عمل مي            حمايت

ها نقش كارفرما را        اين گروه . هاي دستيابي هستند    جريان نوآوري در بخش دفاعي، گروه     
هـا بـه آنهـا اجـازه      ها و اختيارات اين گروه قابليت. كنند وري ايفا مي  هاي نوآ   براي پروژه 

هـاي    ها و پروژه    دهد كه طي تعامل با نيروهاي مسلح، نيازهاي آنها را در قالب برنامه              مي
ها را به اجزاي مناسبي تقسيم و به نحـو مطلـوبي بـين                دستيابي تعريف كرده، اين پروژه    

هـا،    در نهايت ايـن سـازمان     . بخش دفاع توزيع كنند   شبكه پيمانكاران در داخل و خارج       
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هـاي دفـاعي مـورد          سازي آنهـا سـامانه      دستاوردهاي پيمانكاران را دريافت و با يكپارچه      
 .  دهند انتظار را به مشتري تحويل مي

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
هاي حاكميتي،    اي بين سازمان    اگر تعاملات گسترده و كاراي دانشي به نحو شايسته        

هاي همكـاري و نيروهـاي مـسلح          هاي دستيابي، اعضاء شبكه     هاي صنعتي، گروه    نسازما
افزايي در يادگيري منجر شده و جريان نـوآوري در بخـش دفـاع بـه                  شكل گيرد، به هم   
كننـد    از آنجا كه نهادها قواعد اين تعاملات دانشي را تعيـين مـي            . شود  شدت تقويت مي  

  )10، ص1387مؤسسه، (مدل مفهومي نظام نوآوري دفاعي:2شكل

  شبكه همكاري
 صنعتي و خدماتي

  شبكه همكاري
 تحقيقاتي

 گشبكه بزر
   )نهاد پيمانكاري صنعتي وتحقيقاتي( 

  

ي  هسته
 نوآوري

 ودجا سازمان

 
 مركز تحقيق
  و توسعه
 فناوري

 ستاد
   هاي پروژه  اي حرفه

  توليد بدون
  كارخانه

 دفتر
 طراحي

 ) كوچكهسته( دستيابيگروه

  هاي دفاعي مشتري و مصرف كننده سامانه: نيروهاي مسلح
 نيروهاي زميني، دريايي و هوايي

  ها زير ساخت
 استاندارسازي، فناوري اطلاعات و ارتباطات، منابع مالي، بازرگاني دانش بنيان

 نهادها دهانها
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آوري داشته و به همين خاطر اكثـر محققـان          هاي نو  اثر بسزايي در ظرفيت نوآوري نظام     
توجه به . )Waarden F. 2005, p.229(براي نهادها در نظام نوآوري، نقشي محوري قائلند

بـا  . هاي نـوآوري وجـود دارد   هاي مربوط به نظام نهادهاي پيشران يا مانع در اكثر تحليل 
يب شناسـي و بيـان      اي در آس ـ    توجه به اينكه ادبيات نهادگرايي توانـايي قابـل ملاحظـه          

ها و موانع تحقق كاركردهاي مورد انتظار از نظام نـوآوري دارد، در ايـن تحقيـق                   گلوگاه
شود با دقت بيشتري اين مفهوم در نظام نوآوري بخش دفاع مورد مطالعه قـرار                 سعي مي 

  . گيرد
هاي لازم    و سياست  ها   قابليت ي  كند كه توسعه    ضرورت و اهميت نهادها ايجاب مي     

ور سرعت بخشيدن به تكامل محيط نهادي نوآوري در صنايع دفـاعي بـه عنـوان                به منظ 
هاي توسعه و تكامل نهادها       اگر بتوانيم موانع و پيشران    . يك ضرورت جدي به شمار آيد     

شك گـامي مهـم       ريزي كنيم بي    در صنايع دفاعي را شناسايي كرده و در مورد آنها برنامه          
   .صنايع دفاعي برداشته شده استها در  در استمرار و كارآمدي نوآوري

در بخش دفاع در چارچوب الگويي تحـت        ) 2شكل  (فرآيند نوآوري  تكنولوژيك     
بـر اسـاس ايـن الگـو        . گيـرد   انجـام مـي   » هـاي دفـاعي     الگوي دستيابي به سامانه   «عنوان  
دار وظـايفي هـستند كـه         هاي فعال در نظام نوآوري صنايع دفاعي هر يك عهـده            سازمان
زاده،   فرتـوك (بخشي از نيازهاي فرآيند از انديشه دفاعي تـا محـصول اسـت            كننده    تأمين
  ). 5، ص1386 ب، ،وزيري
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ايـن  . سازي الگوي دستيابي فوق است     يكي از نيازهاي اساسي صنايع دفاعي نهادي      
  :سازي بايد در مورد دو دسته از نهادها انجام گيرد فرآيند نهادي

هاي مربوط به آن  گو بايد روابط، رفتارها و فعاليتسازي اين ال   به منظور نهادي   -1
خود تبديل به نهاد شوند يعني مقطعـي، مـوردي و پراكنـده نبـوده بـه صـورت روان و                     

هاي مربوط به هر سازمان يا بخش سازماني به خود بـه              فعاليت. پيوسته در جريان باشند   
ر اين صورت اسـت     د. خوبي انجام شده و كل فرآيند نيز هماهنگ و يكپارچه پيش رود           

  . شود هاي مختلف دفاعي ملكه مي كه دستيابي مانند  يك پديده خودجوش در حوزه
 براي اينكه رفتارها و روابطي كه مستقيماً مربـوط بـه فرآينـد دسـتيابي هـستند                  -2

تبديل به نهاد شوند بايد مجموعه از نهادهاي پـشتيبان و محـرك در بـستر آنهـا وجـود                    
ها به طور غير مستقيم با فرآيند دستيابي ارتباط داشته و حـامي يـا               اين نهاد . داشته باشند 

  .  مانع آن هستند
رفتارها و تعاملات مربوط به نـوآوري در زمـره رفتارهـاي اجتمـاعي مطلـوب در                 

ايـن رفتارهـاي اجتمـاعي در       . كننـد   سازمان هستند كه از محيط نهادي خود پيروي مـي         
 شده و مورد توافق اكثريت افراد سـازماني         چارچوب نهادهاي نوآوري ساخته وپرداخته    
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شوند تا    قرار گرفته و به شكل تقريباً يكسان و مشابهي در برابر محرك مشترك ظاهر مي              
  .اندك اندك خود نيز تبديل به نهاد شوند

بنابراين محيط نهادي نوآوري مانند چارچوبي بر ترتيبات نهادي مربوط به نوآوري            
بـه عبـارت ديگـر رفتارهـا و تعـاملات مربـوط بـه               . گذارد  اثر مي ) هاي نوآوري   فرآيند(

نوآوري در زمره رفتارهاي اجتماعي مطلوب در سازمان هستند كه از محيط نهادي خود              
اين رفتارهاي اجتماعي در چارچوب نهادهاي نوآوري، ساخته وپرداخته . كنند  پيروي مي 

كل تقريباً يكسان و مشابهي     شده و مورد توافق اكثريت افراد سازماني قرار گرفته و به ش           
شـوند تـا انـدك انـدك خـود نيـز تبـديل بـه نهـاد                    در برابر محرك مشترك ظـاهر مـي       

  ).3، ص1386 الف، ،زاده، وزيري فرتوك(شوند

  ها و كاركردهاي نهادهاي نوآوري    ويژگي.3
هنجارهـا و الگوهـاي     . نهادها از پايداري، دوام و اسـتمرار نـسبي برخوردارنـد          : استمرار

ت رفتاري كه نهادها از اعضاي جامعه انتظار دارند، به صورت بخشي از فرهنگ هـر                ثاب
  .يابد هاي بعدي انتقال مي آيد و به نسل جامعه در مي
پـذيري برخوردارنـد و      پـذيري و انعطـاف     نهادها از پويايي، تحـول    : پذيري  انعطاف

اي مثال خانواده گسترده ها را در طي زمان دارند، بر     قابليت تطبيق با نيازهاي متغير انسان     
اي در آمده  كه در جوامع كشاورزي مرسوم بود در جوامع صنعتي به شكل خانواده هسته

  .است، يعني شكل نهاد خانواده درگذر از جامعه كشاورزي به صنعتي تغيير يافته است
. نهادهــا از خاصــيت تحميــل شــوندگي و عموميــت برخوردارنــد: الــزام و اجبــار

يك نهاد بايد بـه رفتـار       .  است ها نهاد  اصلي هاي   ويژگي يكي از ر افراد   اثرگذاري بر رفتا  
گيـري ممكـن اسـت رسـمي يـا غيـر رسـمي               ايـن جهـت    ؛اعضاي خـود جهـت دهـد      

  ).21، ص1384پور،  قلي( باشد
هـاي نهـادي هماننـد       نهادهـاي اجتمـاعي و سـاخت       :ساختاري و غير فردي بودن    

بنـابراين، الگوهـاي نهـادي در       . رنـد هاي فرهنگي، وجودي مجازي و نه مـادي دا        پديده
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اذهان افراد جاي دارند، اما در عين حال از عينيتي مجازي هم برخوردارند كه آنها را در                 
در واقع اين الگوها در ذهن افراد جا . دهد موقعيتي ماوراي موقعيت افراد خاص قرار مي      

واقعيت كه اين الگوها در     تواند كاملاً متجلي شود، اما اين       دارد و تنها به واسطه افراد مي      
. دهـد ميان بسياري از اعضاي جامعه مشترك است، به آنها خصلتي مـاوراي فـردي مـي               

بنـابراين، توجـه بـه    . ماننـد رونـد، امـا الگوهـاي نهـادي بـاقي مـي        آينـد و مـي    افراد مي 
خصوصيات ذهني نهادهاي اجتماعي بايد با تـوجهي همـسان بـه واقعيـت عينـي آنهـا،                  

سونز توجهش را معطـوف بـه خـصوصيات عينـي و بيرونـي نهادهـاي                پار. تعديل شود 
اجتماعي كرده بود، اما افرادي چون برگر و لاكمـن بـا كارهـاي پديدارشناسـانه خـود،                  

كردنـد كـه نهادهـاي      آنها عنوان مـي   . تفسير مكملي از منشأ ذهني نهادها به دست دادند        
افـراد  . كنند ميان خود بنا مي    اجتماعي، حاصل انتظارات متقابلي است كه مردم در تعامل        

كننـد و سـپس   هاي آنان را استنباط ميهاي ديگران، مقاصد و انگيزه ضمن مشاهده كنش  
هـاي مختلـف انجـام      مشاهداتشان را درباره كارهايي كـه ديگـران معمـولاً در موقعيـت            

  .)Scott R, 1995, p.70(كننددهند، در قالب مفروضات ثابتي تدوين مي مي
نهادهاي اجتماعي در مقام واقعيات ذهنـي،  . اند و هم عينيادها هم ذهني بنابراين نه 

شـان راهنمـايي    هـاي متقابـل اجتمـاعي      هايي هستند كه افراد را در جريان كـنش        »نقشه«
كننـد، و از آنجـا كـه ايـن         شـان عمـل مـي     هاياز آنجا كه افراد بر مبناي آگاهي      . كنند مي

نهادهـاي اجتمـاعي    . آينددرمي» عيني«صورت  ها مشتركند، نهادهاي اجتماعي به       آگاهي
اي بيرون از خـود آنـان   براي كساني كه در آن مشاركت دارند، به صورت واقعيات عيني          

شود   هاي كثيري از افراد باعث مي     ها و كنش  در هم گره خوردن آگاهي    . شودگر مي جلوه
اند، و   و ثابت  اين نهادها سخت  . كه نهادهاي اجتماعي خصوصياتي مستقل از ذهن بيابند       

نهادهـا در   . شـود تغيير عقيده فرد يا انكار آنها توسط يك فرد، موجـب تغييرشـان نمـي              
كننـد و شـقوق كـنش را محـدود و مقيـد             مقابل تـلاش بـراي تغييرشـان مقاومـت مـي          

  .)Guy Peters B, 2000( سازند مي
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 گروه كانوني :روش تحقيق. 4

اي كيفي كه اساساً مستلزم در گير شدن ه آوري داده گروه كانوني روشي است براي جمع  
اين جلـسات حـول     . با گروه خاصي از افراد در جلسات بحث و مصاحبه گروهي است           

ها و مسائل خاص سازماندهي شده و  اي از دغدغه محور يك موضوع خاص يا مجموعه
وقتي كه محقق نسبت به ابعـاد      . شوند  اي از سؤالات هدايت مي      اغلب بر اساس مجموعه   

هايي نظير     مورد مطالعه، اشراف كامل نداشته باشد به طوري كه بتواند از تكنيك            موضوع
هـر چنـد گـروه كـانوني        . پيمايش استفاده كند گروه كانوني بسيار راهگشا خواهد بـود         

آوري داده مد نظر قرار گرفته است اما كاربردهاي مهـم             عمدتاً به عنوان يك روش جمع     
  :)Silverman, D, 2006, pp.177-200( وش برشمردتوان براي اين ر ديگري را نيز مي

 هاي موضوعات  ها و زمينه هاي كيفي در مورد بستر آوري داده جمع 

هــا، احــساسات، ادراكــات و طــرز تفكــر اعــضاء نــسبت بــه  تــشريح نگــرش 
 ها ها و فرصت محصولات، برنامه

 در مورد موضوع مورد نظر  3كنندگان ايجاد صراحت و شفافيت بين مشاركت 

 ها شخيص مسألهت 

 توليد فرضيه 

 ها و رويكردها ارزيابي برنامه 

  تفسير نتايج عددي  
اطلاعات برگرفته از گروه كانوني از اعتبـار بـالايي برخوردارنـد زيـرا در بـستري                 

توان با هر نوع      گروه كانوني را مي   . شوند  شفاف و همراه با برخي جرئيات دقيق ارائه مي        
همچنـين در  . يب متنوع و يا با تركيب يكسان انجـام داد هايي با ترك گروهي اعم از گروه  

هاي گفتاري ضعيف، خجالتي، بـا        اين جلسات افرادي با سطح تحصيلات اندك، مهارت       
  . توانند حضور داشته باشند تجربه نيز مي اعتماد به نفس كم يا كم
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در جلسات گروه كانوني، ناظم و مدير جلسه ايفاي نقش كرده و بر مشاركت مؤثر               
تعامل متقابـل، مثبـت و راهگـشا يكـي از           . اي دارد   مه افراد گروه در بحث، دقت ويژه      ه

كننده عيار و كيفيت گروه كـانوني         هاي كليدي مدير جلسه است كه ميزان آن بيان          دغدغه
  .)Silverman, D, 2006, pp.177-200( است

. شـود  ه مـي هاي گروه كانوني به منظور توليـد دانـش اسـتفاد         امروزه مستقلاً از داده   
هـا،    توانـد ايـده     تواند به كشف نقطه نظرات بيانجامـد بلكـه مـي            گروه كانوني نه تنها مي    

اسـتفاده از ايـن گونـه    . ها و تجربيات را در بـستر  فرهنگـي خـود تـشريح كنـد           نگرش
گويي بـه     هاي گروهي در صورتي روش مناسبي براي توليد داده است كه پاسخ             مصاحبه

  :سؤال پژوهش
هاي افرادي باشد كه غالبا صـداي آنهـا بـه             ها و نگرش    آوري ايده   مستلزم جمع  

  رسد؛ مانند مشتريان سختي به گوش مي
مستلزم صراحت و شفافيت افراد در چارچوب مباحثه گروهي و تـضارب آراء         

  باشد؛
  هاي تفصيلي نباشد؛ آوري داده مستلزم جمع 
 ,Wilkson, 1998( .اظهارات افراد، تنوع و تفاوت بـسيار زيـادي نداشـته باشـد     

pp.181-203(  
تـرين   روشـن . هاي انفرادي دارد هاي متعددي نسبت به مصاحبه گروه كانوني مزيت  

آوري نسبتاً سريع اطلاعات از گروه قابل توجهي از افـراد اسـت كـه                 ها، جمع   اين مزيت 
اين مزيت باعث شده است گـروه كـانوني         . شود  جويي در زمان و هزينه مي       باعث صرفه 

ها بـراي انجـام       آوري داده   اي براي جمع    سازماني، راه قابل قبول و پذيرفته شده      به لحاظ   
  . هاي سازماني باشد پژوهش

 بوده و به تعـاملات و  4تر هاي انفرادي، بسيار طبيعي گروه كانوني نسبت به مصاحبه 
 نظيـر  5هاي ارتبـاطي  تر است زيرا گستره قابل توجهي از فرآيند   گفتگوهاي عادي نزديك  
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، متقاعد كردن و تشويق و 9، روايت8، درشت نمايي و مباهات7 مناقشه و اعتراض،6بحث
  .  در ضمن آن وجود دارد11 و مخالفت10تحريك

كيفيت پوياي تعاملات درون گروهي مانند مشاركت، بحث و مناقشه و مخالفت و             
هاي برجسته گروه كانوني اسـت كـه باعـث شـده اسـت ايـن روش بـه                     غيره از ويژگي  

  .ي دوستانه شباهت زيادي پيدا كندگفتگوها
هاي گروهي از اظهار برخي مـسائل پنهـان و            شود كه افراد در بحث      غالبا تصور مي  

كنند؛ اين تصور در بسياري موارد اشتباه است و بر عكس در  نسبتاً پوشيده خودداري مي   
گروه كانوني فضا و بستر خوبي براي كشف و افـشاي بـسياري از موضـوعات مهـم و                   

  .آيد  اما پنهان و پوشيده به وجود ميحساس
دهد تـا نـسبت       كنندگان اجازه مي    تعاملات درون گروهي در اين روش به مشاركت       

افزايي بـراي رسـيدن بـه نتيجـه      هاي يكديگر واكنش داشته و بين آنها نوعي هم     به پاسخ 
تـري نـسبت بـه        هـاي عميـق     در نتيجـه گـروه كـانوني گـزارش        . مطلوب به وجود آيـد    

در فضاي موافقت و مخالفتي كه گروه كانوني ايجاد     . شود  هاي انفرادي توليد مي    مصاحبه
  . كنند كند افراد مشتاقانه، بادقت و به صورتي آراسته بيانات خود را ارائه مي مي

كنندگان هميشه بـا هـم موافـق نيـستند و ممكـن اسـت بـين آنهـا                 گرچه مشاركت 
لاش براي متقاعد كـردن و توجيـه بـه          تفاهم، پرسش و پاسخ و ت       هايي نظير سوء    حالات

هايي هستند كـه باعـث افـزايش اثربخـشي، توسـعه و            ها چالش   وجود آيد ولي همه اين    
العـاده    بحث و تضارب آراء در گروه كانوني فرصـتي فـوق          . شود  دقت گزارش نهايي مي   

شنيدن، مرحله و عامل بـسيار مهمـي بـراي تـدارك            . كند  براي گوش فرا دادن ايجاد مي     
هــاي مناســب اســت و محقــق بايــد در ايــن مرحلــه بــه مــضامين گفتگوهــا،   گــزارش

  .ها و زبان مشترك بين اعضاي گروه دقت نظر داشته باشد اصطلاحات، واژه
هاي   هاي انفرادي تمايل نداشته ولي نسبت به بحث         در مواردي كه افراد به مصاحبه     

  .  جمعي راغبند گروه كانوني ابزار بسيار كارآمدي است
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شوند بـه   اي دعوت درگير مي ا كه در جلسات گروه كانوني افراد شايسته  از آنج  
طور طبيعي مانع كنترل و سيطره مطلق يك فرد خاص و خود محقـق شـده و                 

هاي انفرادي، امكان ايجـاد       شود در حالي كه در مصاحبه       نوعي تعادل ايجاد مي   
 جلـسه    بسيار زياد است و ممكن اسـت       12هاي قدرت   عدم تعادل در اثر پويايي    

ايـن موضـوع باعـث      . شونده قرار گيـرد     كننده و يا مصاحبه     تحت تأثير مصاحبه  
  جلب شـده و      13هاي مغفول و بيان نشده      خواهد شد كه توجه محقق به پديده      

هاي فوق، گروه كـانوني   با توجه به ويژگي. آنها را نيز در تحليل خود وارد كند 
اي را كشف كند در حالي        ر منتظره هايي نو و غي     ها، نتايج و يافته     تواند سرنخ   مي

 ,Silverman, D, 2006( هاي فردي احتمال كمتري دارد كه اين امكان در مصاحبه

p.177-200(.  

  ريزي گروه كانوني براي اين پژوهش طرح
بي شـك يكـي از دلايـل شـيوع و عموميـت پيـدا كـردن گـروه كـانوني در تحقيقـات                     

توان به صورت مـستقل و يـا          نوني را مي  گروه كا . الاجتماع انعطاف اين روش است      علم
توانـد در مطالعـه       اين روش مي  . هاي پژوهش به كار برد      در كنار و در ضمن ساير روش      

بـر  . هاي قابل توجهي كند     جهان واقعي و يا تغييرات ايجاد شده در آن به محققان كمك           
  .هاي مختلفي از اين روش را طراحي كرد توان گونه پذيري مي اساس اين انعطاف

هاي راهنماي متعددي براي مديريت فرآينـد گـروه كـانوني وجـود دارد كـه                  كتاب
بـه  . انـد   هاي متعددي را براي هـدايت ايـن روش ارائـه داده             اطلاعات تفصيلي و توصيه   

  .ها در پايان اين مقاله اشاره شده است برخي از اين راهنما
اي برگـزاري گـروه     در اين قسمت توجه به نيازهاي ارزيابي تعالي فرآيند زيـر بـر            

اين فرآيند با بررسي منابع گوناگون در اين رابطه و همچنين با            . گردد  كانوني پيشنهاد مي  
  .توجه به نيازها و انتظارات ارزيابي تعالي طراحي شده است
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  14مطالعه مقدماتي: الف
  مطالعه و مصاحبه مقدماتي  -1

هـايي كـه در       بنـدي   يمدر گام نخست سعي شد با مطالعات ادبيات موضوع و تقـس           
مورد نهادها وجود دارد مدلي تحليلي در نظر گرفته شود، ايـن مـدل كـه بـر اسـاس آن       

شـود در قـسمت بعـد ارائـه شـده            نهادهاي تأثيرگذار بر نوآوري به پنج دسته تقسيم مي        
  . است

  تعريف و ايجاد مدل تحليلي و تدوين سؤالات اصلي-2

ايـن  . ه شده، سـؤالات اصـلي تـدوين شـد         در گام بعد بر اساس مدل در نظر گرفت        
. سؤالات بايد با دقت طراحي شـده و ترتيـب و تـوالي مـنظم و منطقـي داشـته باشـند                     

لحـن  . كنندگان توانايي پاسخ به آنها را داشته باشند         سؤالات بايد روشن بوده و مشاركت     
را طـرح   همچنـين نبايـد سـؤالاتي       . سؤالات نبايد تند بوده و براي افراد آزاردهنده باشد        

 برگزاري جلسات مصاحبه

   مقدماتيهمطالع

 

 ه متمركزمطالع
 

 انتخاب افراد مناسب تايجاد مدل تحليلي و تدوين سؤالا

 هاتحليل داده

 خير انسجام و كامل بودن

  مقدماتيمطالعه

 بندي و ارائه نهايي جمعگزارشگيريشكل

 ها با رويكرد گروه كانوني در اين پژوهشآوري و تحليل دادهفرآيند جمع: 4شكل 

 مصاحبه آزمايشي
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درخواست مثال و مـصداق بـراي       . گويي به آنها را دارد      كرد كه فقط يك نفر توان پاسخ      
ادعاها بسيار مفيد بوده ولي بايد توجه داشت كه اين موضوع موجـب انحـراف جلـسه                 

  :ساير نكات مهمي كه در مورد تعريف و تدوين سؤالات وجود دارد عبارتند از. نشود
 كرده و سؤالات حساس و خاص را در اواسط          با سؤالات ساده و آسان شروع      

  .بحث مطرح كرد
المقدور كوتاه بوده و هر كـدام نـاظر بـه يـك بعـد مـشخص از                    سؤالات حتي  

  .موضوع مورد بحث باشند
  .از واژگان قابل فهم و روشن براي طرح سؤالات استفاده كرد 
ت بايد از پرسيدن سؤالات دو بخشي پرهيز كرده و از سؤالات كلي بـه سـؤالا                

  .خاص حركت كرد
معمولاً حدود پنج يا شش سؤال تعـداد        . تعداد سؤالات كمتر از ده سؤال باشد       

  .مناسبي است
كننـدگان را     سؤالات بايد باز بوده و طوري طرح شوند كـه ذهنيـت مـشاركت              

  .نسبت به موضوع استخراج كنند
گـويي بـه سـؤالات از         به منظور افزايش دقـت و ايجـاز بـراي طـرح و پاسـخ               

  .بندي استفاده شود زمان
  .شوند كمتر استفاده شود المقدور از سؤالاتي كه با چرا شروع مي حتي 
  . پرسيدن سؤالات بسته نظير تا چه حد؟ اشكالي ندارد 
» آيا نكته خاصي باقي مانده اسـت ؟       «در انتهاي جلسه نيز بايد با سؤالاتي نظير          

 Flores, J. G. and(  .بندي كـرد  نكات نهايي را شنيده و در نهايت جلسه را جمع

C. G.Alonso ,1995, pp.84-101( 
   انجام مصاحبه آزمايشي-3

اي با يكي از خبرگان       قبل از برگزاري جلسه اصلي به طور آزمايشي جلسه مصاحبه         
بـه ايـن ترتيـب اصـلاحات        . گيرد  تشكيل شده و سؤالات مورد بررسي و مرور قرار مي         
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 به طوري كه  با دقت و اطمينـان بيـشتري            لازم در روش و سؤالات مصاحبه اعمال شد       
  . مصاحبه اصلي را بتوان شروع كرد

  )انتخاب و دعوت افرادي كه بايد در جلسه شركت كنند(گيري   نمونه-4
. شـود   گيري تصادفي استفاده مـي      ندرتاً براي تشكيل جلسات گروه كانوني از نمونه       

اساس نظر محقق براي شركت  و بر 15در بيشتر موارد افراد به صورت تعمدي و هدفمند     
معيار اصلي براي انتخاب افراد اين است كه آنهـا توانـايي            . شوند  در جلسات دعوت مي   

كنندگان بايد نماينده     مشاركت. تبيين بعدي از ابعاد موضوع مورد بررسي را داشته باشند         
اس ربط و مد نظر تحقيق باشند و بر اين اس           هاي ذي   و نمونه معرفي براي جامعه و گروه      

توانـد بـر      بنـابراين انتخـاب افـراد مـي       . بايد دقت كافي را در انتخاب آنها مبذول داشت        
اســاس ويژگــي هــا، تجربيــات خــاص و مــشترك آنهــا و موضــوع جلــسه صــورت   

 ).http//gwbweb.wustl.edu(گيرد

اين افراد داراي   .   نفر به عنوان اعضاء جلسه در نظر گرفته شدند          8در اين پژوهش    
اي در خصوص نوآوري در بخش دفـاع بـوده و بـه خـاطر       قابل ملاحظه دانش و تجربه  

هاي نوآوري صنايع دفاعي آشنايي خوبي با بستر و زمينه ايـن              درگيري مستقيم در برنامه   
در هر يك از جلسات تشكيل شده تركيبي از بخـشي از            . پديده در صنايع دفاعي داشتند    

كننده ايـن امكـان را فـراهم     شركتهاي افراد   تركيب تخصص . افراد فوق حضور داشتند   
  . هاي ارائه شده به خوبي بررسي شده و در مورد آنها توافق ايجاد شود كرد كه پاسخ مي

  16مطالعه متمركز: ب
   برگزاري جلسه-1 

آوري مرحله اصـلي      مند جمع   برداري نظام   برگزاري جلسه، هدايت افراد و يادداشت     
د نظر در يك مكان و زمان واحـد گـرد هـم             بر اين اساس افراد مور    . گروه كانوني است  

گر جلـسه     هاي تسهيل   با راهنمايي . آمده و امكانات لازم براي پشتيباني از جلسه مهيا شد         
 . سعي شد كه حاضران بر موضوع جلسه متمركز شده و به سؤالات پاسخ دهند
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   تحليل داده -2
ايـن تحليـل نـوعي      . هاي هر جلسه بلافاصله بعد از اتمام آن انجام شد           تحليل داده 

ها مـورد     توجه به سؤالات داده   . شود تحليل كيفي است و حول محور سؤالات انجام مي        
رسيد از غنـا و اعتبـار        ها كه به نظر مي      برخي پاسخ . تجزيه و تحليل محققان قرار گرفتند     

هايي كه مورد چـالش نبـوده و در           بالايي برخوردار نيستند، حذف شد و سعي شد پاسخ        
  .بندي شود وافق وجود دارد استخراج و دستهمورد آنها ت

شايان ذكر است كه مبناي تعيين جلسات گروه كانوني، تكميـل داده و انـسجام در                
توان اقـدام بـه برگـزاري جلـسات           به عبارت ديگر تا زماني مي     . تحليل ايجاد شده است   

هـاي    آوري داده   كرد كه نوعي كفايت نظري توسط تيم پژوهش احـساس شـود و جمـع              
  . هاي به وجود آمده ايجاد كند يد نتواند تغييري در گزارهجد

   تهيه گزارش نهايي و ارائه آن-3
ها در قالـب يـك گـزارش روشـن و مـوجز بايـد ابتـدا               براي انعكاس نتايج تحليل   

هـا و انتظـارات    ساختار گزارش بايد با نياز    . ساختار مناسبي را براي نگارش انتخاب كرد      
در اين پژوهش سعي شـده اسـت   . و براي آنها قابل فهم باشدمخاطبان آن متناسب بوده     

اند و    جوش بروز كرده  . با ايجاد پنج جدول مقايسه تطبيقي نتايج گروه كانوني ارائه شود          
در انتهـا بايـد     . توانـد مفيـد باشـد       اند نيز مي    كدام يك با مساعدت و همياري توليد شده       

  . گزارش ايجاد كردها و آمادگي  لازم را براي ارائه شفاهي  زمينه
ريزي و اجراي گـروه كـانوني رهنمودهـاي           هاي راهنما در مورد برنامه      بيشتر كتاب 

خوبي دارند كـه بـراي جلـوگيري از اطالـه كـلام از توضـيحات بيـشتر در ايـن زمينـه                       
  .كنيم خودداري كرده و  علاقمندان را به مطالعه آنها دعوت مي

   در صنايع دفاعيشناسي نهادهاي مربوط به نوآوري گونه. 5
. هـاي گونـاگوني در مـورد نهادهـا ارائـه شـده اسـت                بندي  در ادبيات نهادگرايي تقسيم   

گانـه تنظيمـي، هنجـاري و         ترين تقسيم بندي، تقـسيم نهادهـا بـه نهادهـاي سـه              معروف
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در اين پژوهش بـه منظـور ارائـه شـناختي بهتـر      . )Geels F.,2004, p.904(شناختي است
گذار در پنج عنوان مورد بررسي        بر نوآوري، انواع نهادهاي تأثير     نسبت به نهادهاي حاكم   

  )Parto ,2005, p.18-20(گيرد قرار مي
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

دهد بين نهادهاي پنج گانه فوق نوعي رابطه علي يـا              نشان مي  5همانطور كه شكل    
نهادهاي همكـاري كـه در برگيرنـده ارتباطـات دانـشي و غيـر               . تقدم زماني وجود دارد   

شي هستند اساس نظام نوآوري موفق را تشكيل داده و ساير نهادها به طـور مـستقيم                 دان
  .گذارند يا غير مستقيم بر اين نهادها اثر مي

گانه نوآوري به لحاظ دامنه اجتماعي تحت تأثير خـود و رسـميت بـا                 نهادهاي پنج 
يـك  . دتوان دو طيف قائـل ش ـ       گانه مطرح شده مي     براي نهادهاي پنج  . يكديگر متفاوتند 

طيف مربوط به رسميت نهادهاست و طيف ديگر مربوط به گستره دامنه اجتماعي تحت              
  : اين نهادها عبارتند از) 5شكل. (نفوذ نهادهاست

  نهادهاي شناختي -1

 نهادهاي نوآوريدامنه اجتماعي و رسميت انواع:5شكل

 نهادهاي اساسي

 نهادهاي قانوني

 نهادهاي همكاري

 نهادهاي رفتاري

 نهادهاي شناختي

  دامنه اجتماعي كوچك
 رسميت كم

 دامنه اجتماعي گسترده
 رسميت زياد
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و نوآورانــه در ســطح فــضاي خـلاق  نهادهـاي شــناختي تـأثير بــسزايي در ايجـاد    
هـا، عقايـد و      ارزشبـه   هـي   د   باعـث شـكل    ايـن نهادهـا   .  دارند ها و بخش دفاع     سازمان

آنهـا را درجهـت يـا       رفتارهاي فردي   از اين طريق     و   ي افراد شده    شده  معيارهاي پذيرفته 
  .كند عليه نوآوري تقويت و يا تضعيف مي

ها و فرهنگ بيـانگر       الگوهاي ذهني، مفاهيم و تعاريف شكل گرفته بر اساس ارزش         
 17هـاي علـت و معلـولي    نـسبت اعتقادات شكل گرفته پيرامون . نهادهاي شناختي است

هاي ذهني خود     ها با خلق و تغيير نقشه       انسان. جوهره اصلي مفهوم الگوهاي ذهني است     
  .)Streman,2001, pp.40-42(دهند ها و عوامل را شكل مي  في مابين پديده18روابط علي

هايي هستند كه مفروضات برگرفته از آنهـا ماننـد            الگوهاي ذهني باورها و برداشت    
 هايي در ذهن حك شده و به طور دائمي و ناخودآگاه بر درك و فهم ما از جهـان                    قالب

هـاي   هاي ذهني، عادات ثابت تفكرنـد و شـيوه   مدل. گذارند و افعال و اقدامات ما اثر مي   
. دهنـد   تعقل در مورد موضوعات مختلف و منطق حاكم بر آنها را تحت تأثير قـرار مـي                

جمعيت به خصوص فراگيـر شـوند حـاكي از          وقتي اين مدل هاي ذهني خاص در يك         
صحت و پختگي آنها    . ها بوده و تبديل به نهادي شناختي خواهند شد          ها و نگرش    ارزش

تـوان در     ترين نهادهاي شناختي كه مـي       مهم. تأثير بسزايي در بروز رفتارهاي بالغانه دارد      
تمايل به  ،  ارزش بودن نوآوري  : عرصه نوآوري در صنايع دفاعي مثال زد عبارت است از         

گيري مديران در حوزه نـوآوري، داشـتن          هاي تصميم   پذيري براي نوآوري، سبك     ريسك
ديدگاه درست نسبت به شكست، نگاه مثبت نسبت به تغيير، خود باوري، باور افراد بـه                

تـرين تغييـري كـه در         امـا مهـم   . مفيد بودن و اثرگذار بودن نقششان در ايجـاد نـوآوري          
هاي نـوآفرين بايـد ايجـاد         تي به منظور سرعت گرفتن جريان     ها و نهادهاي شناخ     نگرش

  . مورد اشاره قرار گرفته است1شود در جدول 
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موضوعات 
  محوري

  هاي فرداساز نگاه  هاي ديروز نگاه

   فرآيندي-تفكر چند بعدي  اي  وظيفه-يك بعدي   تفكر 
بخش 

  خصوصي
اعتمادي نسبت به بخش  بدبيني و بي

  خصوصي و پيمانكاري
د، تعامل گسترده و اعتما

  آفريني براي بخش خصوصي فرصت
گري  گذاري مستقيم و تصدي سرمايه گذاري سرمايه

  ها ظرفيت
گذاري غير مستقيم در ايجاد  سرمايه

  كسب و كارهاي دانش بنيان
نقش صنايع 

  دفاعي
هاي توسعه و توليد  مجري پروژه
  هاي دفاعي سامانه

 اي از  كارفرماي مقتدر در شبكه
 در همه جاي كشور ها همكاري

  ) شبكه بزرگ-هسته كوچك (
  ترين سرمايه نامشهود سازماني مهم  گريزپا و متوقع  نخبگي 
هاي سخت و غفلت  توجه به فناوري  فناوري

  هاي نرم از فناوري
هاي نرم و  افزايي بين فناوري هم

  سخت
بافت نيروي 

  انساني
توسعه سرمايه انساني بر اساس 

  گرا نبوههاي ا نيازهاي سازمان
  گرا هاي نخبه ايجاد سازمان

رويكرد به 
  امنيت

رو به (رويكرد تهاجمي و تعاملي   )رو به درون(رويكرد انقباضي 
  )بيرون

يك ارزش، يك وظيفه همگاني،   نتيجه، فردي يك فعاليت بي  پردازي ايده
  مند جمعي و نظام

 روزسازي غربال دائمي، ادغام و به  حفظ و تثبيت مشاغل و فرآيندها  مشاغل
  آنها بر اساس نياز

براي شتاب گرفتن نوآوري با رويكرد هسته ) نهادهاي شناختي(ها  اصلاح نگرش: 1جدول
  شبكه بزرگ-كوچك
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   نهادهاي رفتاري-2 
نهادهاي رفتاري استانداردهاي رفتاري قابل تشخيص و عادات اجتمـاعي فـردي و             

ك انتظار از نقش، وظايف، حقوق      گروهي هستند كه به عنوان هنجارهاي اجتماعي مشتر       
اي از    نهادهاي رفتاري، بـه طـور كلـي، بـه مجموعـه           . كنند  ها را مشخص مي     و مسئوليت 

شود كه در ميان مجموعه مشخصي  هاي ثابت و عام عمل و رفتار گفته مي   قواعد يا شيوه  
ند كنند حق داراين نهادها آن چيزهايي را كه مردم احساس مي. ها مشترك است از انسان

شـالوده نظـم    . كننـد از ديگران در يك وضعيت مشخص، انتظار داشته باشند، معين مـي           
خوردن اين انتظـارات رفتـاري      اجتماعي در زندگي روزمره، مشترك بودن و در هم گره         

در واقع اساس هر موقعيـت اجتمـاعي در انتظـارات متقابـل افـراد حاضـر در آن          . است
ي مـشخص، متـضمن بـه رسـميت شـناختن           هر موقعيت اجتمـاع   . موقعيت نهفته است  

متقابل، و اشتراك قائـل شـدن بـراي انتظـارات رفتـاري از جانـب افـراد حاضـر در آن                      
وجود نظم و ثبات در رفتارهاي مشهود، كمـابيش، حاصـل بـه رسـميت     . موقعيت است 

-بسياري از اين هنجارها در جريان اجتماعي      . شدن اين هنجارهاي مشترك است    شناخته

مجموعـه متنـوعي از هنجارهـا    . شـوند يق فرآيند دروني شدن كـسب مـي   شدن و از طر   
وجود دارد؛ اين تنوع بسته به اين است كه هر هنجاري تا چه حد آگاهانه و به وضـوح                   

  . شودبه عنوان اصلي مدون براي كنش بيان مي
  

  رفتارهاي فرداساز  رفتارهاي ديروز  موضوعات محوري
به و حضور مبتني بر سوابق، رت  پاداش و تنبيه

زا  هاي برون  پاداش-صرف
  )مالي(

مبتني بر كارآفريني، خلاقيت و 
هاي درون زا   پاداش-آفريني  ارزش

  )انگيزش دروني(
  مبتني بر شايستگي و انتخاب جمعي  اي فردي و سياسي و دوره  انتصاب و انتخاب
هاي نوآوري از  پيش بردن برنامه  حمايت مديران

  طريق فشار
ق همكاري مشترك و بردن از طري پيش

  هدايت
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اي با تأكيد بر  سطحي و سليقه  حل مسأله
  هاي امروز مسأله

 مبارزه -حل مسألههاي  توسعه مكانيزم
  هاي آن با ريشه

 -روابط عمودي دست و پاگير  ارتباطات سازماني
  مبتني بر هدف

ارتباطات صميمانه مبتني بر اعتماد و 
  اطمينان

رخورد كنترل مستقيم، ب  كنترل كاركنان
   كاركنان مطيع-دستوري

گري  و ارائه بازخوردهاي  مربي
  كاركنان متعهد- سازنده

تعاملات درون 
  سازماني

رقابتي و فرساينده در چارچوب 
  استانداردها

همكاري سازنده و مشترك مبتني 
  بركارتيمي

 انتقال -سرمايه ارزشمند سازمان  فردي و انحصاري  تجربه
  ها آموخته

ستقبال از خطرپذيري و عدم ا  پذيري ريسك
  اشتباه

مواجهه منطقي با اشتباهات و پذيرفتن 
  خطرات

  ها تأكيد بر استفاده از فرصت  تأكيد بر حل مشكلات  خط مشي
هاي  هاي نخبگي و نهاد در قالب كانون  به صورت منفرد  به كارگيري نخبگان

  دانش بنيان
پذير و  هاي انعطاف يتايجاد ظرف  هاي فاقد انعطاف ايجاد ظرفيت  ها توسعه ظرفيت

  )شبكه(پذير  انطباق
هاي متمركز بر حفظ منافع  ائتلاف  رسمي هاي غير سازمان

  فردي و گروهي
  هاي متمركز بر نوآوري ائتلاف

مشاركت داوطلبانه، با خوي   كار علاقه و محافظه سرخورده، بي  نخبگان
  كارآفرينانه

 آوري در نظام نوآوري دفاعياصلاح نهادهاي رفتاري براي شتاب گرفتن نو: 2جدول

  
   نهادهاي همكاري-3

افزايـي دانـش و خبرگـي موجـود بـين             اساساً نوآوري در نتيجه تعامل، تبادل و هم       
ها و تعـاملات      جريان. شود  هاي مختلف پديدار مي     هاي مختلف سازمان و سازمان      بخش
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ري و  گي ـ  هاي درگير در يك نظام نـوآوري نقـشي كليـدي در شـكل               دانشي ميان سازمان  
هاي دانش شامل روابط مختلف پژوهشي، تكنولوژيك،         اين جريان . تقويت نوآوري دارد  

هاست كه منجر بـه تقويـت توانمنـدي آنهـا در توسـعه                آموزشي و تجاري ميان سازمان    
هـاي    هـا و تـيم      ماننـد ايجـاد كميتـه     (هاي دانشي غيررسـمي      همكاري. گردد  نوآوري مي 

هـا    ز طريق سازوكارهاي غير رسـمي ميـان سـازمان         كه در آنها دانش ا    ) مشترك، مشاوره 
شود بخشي از ايـن   هاي مشترك نوآورانه فراهم مي يابد و شرايط براي فعاليت      جريان مي 
تجـاري    هاي دانشي رسمي كه از طريق ارتباطات تجـاري و غيـر             و همكاري . نهادهاست

مستقيم جريان  هاي آموزشي و تحقيقاتي شده و به طور مستقيم يا غير              منجر به همكاري  
تـرين نهادهـاي     مهـم ). 272، ص 1387باقرسـليمي،   (كند  ها ايجاد مي    دانشي ميان سازمان  
هـاي    هـاي انتقـال دانـش و تكنولـوژي، قراردادهـاي تـأمين، پـروژه                همكاري در زمينـه   

  .  تحقيقاتي مشترك و استفاده از امكانات و تجهيزات يكديگر است
كننـده   ت كه به مثابه سازوكارهاي تـسهيل      منظور از نهادهاي همكاري، نهادهايي اس     

يا محدودكننده بر تعاملات سازماني درون بخش دفاع و بر تعامل بخش دفـاع بـا سـاير                  
هـا و مراكـز درگيـر در نـوآوري و             بـا توجـه بـه تعـدد سـازمان         . ها، سيطره دارند    بخش

هـستند  پيچيدگي تعامل ميان آنها اين نهادها در واقع سازوكارهاي هماهنگي و همكاري     
ارتباطات . دارند هاي آن را بيان مي كه نحوه تعامل را تعيين كرده و نوع ارتباطات و شيوه    

در . هـا نتيجـه ايـن نهادهاسـت      رقابتي بين سـازمان -بين سازماني و رفتارهاي مشاركتي   
اي از ارتباطات در هم پيچيده وجود دارد كه بـسياري از آنهـا                هاي موفق، شبكه    نوآوري

ارتبـاط روان و روشـن بـا        . گنجنـد و غيررسـمي هـستند        اطات رسمي نمي  در قالب ارتب  
دارندگان منابع، مشتريان محققان خارج سازمان نيازمند ميزاني از بلوغ نهادي اسـت كـه           

گيـري صـحيح ايـن بخـش از           عـدم شـكل   . خـشكاند   ها را مي    فقدان آن چشمه نوآوري   
هـاي    اقـدامات بخـش    نهادهاي مربوط به نوآوري در صـنايع دفـاعي موجـب واگرايـي            

مختلف در داخـل وزارت دفـاع، واگرايـي اقـدامات وزارت دفـاع و نيروهـاي مـسلح،                   
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دفاع بـا مراكـز       هاي مختلف مديريتي و نظارتي و واگرايي اقدامات بخش          واگرايي بخش 
  . تحقيقاتي غير دفاعي خواهد شد

  
  هاي فرداساز همكاري  هاي ديروز همكاري  موضوعات محوري

ديران ارشد ودجا و سازمان م  اركان محوري
  )سلسله مراتب(مجري 

ها  نيروهاي مسلح، صنايع دفاعي، دانشگاه
  هاي نخبگي و كانون

تداخل . محوري وجود ندارد  جايگاه محوري
  نهادهاي مؤثر بر نوآوري

  هاي مقتدر كارفرمايي و كارآفريني هسته

هاي صنعتي و  همكاري   نوع همكاري
  خدماتي ساده

رده و منسجم تحقيق و هاي گست همكاري
  مند توسعه و آموزشي متنوع و نظام

هاي همكاري براي  كشف فرصت  كاهش هزينه  ها تمركز همكاري
  نوآوري تكنولوژيك

در موارد چالش برانگيز و   تعامل با مشتري
  شكايت مشتري

همكاري پيوسته با مشتريان بالقوه و 
  بالفعل در تمام مراحل تكوين محصول

فقدان عوامل پيوند دهنده بين   دهعامل پيوند دهن
اطلاع و ناآشنا به  اركان، بي
هاي، نيازها و  توانايي
  هاي يكديگر مسأله

وجود صاحبان فكر و تجربه كه به طور 
اي بين اركان مختلف نوآوري  حرفه

  كنند گري فناورانه مي واسطه

بلندمدت مبتني بر نظارت و ارزيابي   مدت، نامنظم كوتاه  مقطع همكاري
  يجد

گيري در اين مورد را  تصميم  نقش مديران ارشد
  اند تفويض كرده

محور تعاملات سازماني در حوزه 
  نوآوري

همكاري درون 
  بخش دفاع

كاري در  واگرا، موازي
تحقيقات، در ايجاد 

ها، حبس و انزواي  زيرساخت
  دانش و امكانات

هاي تحقيقاتي مشترك، تبادل  ايجاد تيم
  امكانات و تجهيرات
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موردي و خاص،   ري بيرونيهمكا
  هاي اندك حمايت

 حمايت، تشويق و پرورش -ايجاد شبكه
  همكاران

 نهادهاي  همكاري
  ستادي

سازوكارهاي محدود، اداري 
اعتماد و  و بوروكراتيك، بي

  ناآشنا با پديده نوآوري

پذير و متعهد نسبت به  همگرا، مسئوليت
  كننده  تسهيل نوآوري

همكاري نهادهاي  
  نظارتي

هاي  اگرايي اقدامات بخشو
مختلف مديريت و اركان 

  نظارتي،

  پشتيبان، مطلع و آشَنا با پديده نوآوري
  

 اصلاح نهادهاي همكاري براي شتاب گرفتن نوآوري در نظام نوآوري دفاعي: 3جدول

  
   نهادهاي قانوني-4

كـه  هـاي مـدوني       العمـل     ها و دسـتور     نامه   نهادهاي قانوني عبارتند از مقررات، آيين     
ايـن  . توسط مقامات مسئول تهيه و تصويت شده و اطاعت از آنها لازم و ضروري است              

تعيــين . كننــد قــوانين صــريح و رســمي رفتارهــا را محــدود و تعــاملات را تنظــيم مــي
ترين مـوارد ايـن نهادهـا بـه           هاي اختيار مسئوليت و پاداش و مجازات از مهم          چارچوب
توسط دولت، ستاد كل و ستاد وزارت دفـاع و          هاي نهادي     اين چارچوب . روند  شمار مي 

بـي شـك فـضاي      . منـد كننـد    شوند تا جريان نوآوري را نظـام        ها تنظيم مي    ستاد سازمان 
هـا در نـوآوري اثـر         مقرراتي پيچيده و دست و پا گير در دلسرد كردن و ناتواني سازمان            

ي در صـنايع  برخي از نهادهاي تنظيمي مهم براي ساماندهي جريان نـوآور   . بسزايي دارد 
 قيپاداش و تشوي، توسعه نخبگي مربوط به ها هي و رومقررات، نيقوانعبارتند از   دفاعي
يافته و بهنگـام نتـايج تحقيقـات، بـه            ي،  انتشار سازمان    نوآور يها  كاران پروژه راند  دست

علاوه بر ايجاد قـوانين و      . اشتراك گذاشتن منابع و دانش، رعايت اصول مديريت پروژه        
هاي جديد بايد به منظور رفع تداخل نهادهـاي مـؤثر بـر فرآينـد تحقيـق و                  لدستورالعم

 . توسعه و پرهيز از دوباره كاري و اتلاف منابع، قوانين و مقررات فعلي را اصلاح كرد
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مـوج دوم و    (قوانين فعلي تحقيق و توسعه مربوط به پارادايم صنايع دفاعي ديروز            
ضات راهبردي و مباني نظري صـنايع دفـاعي،         با تغيير مفرو  . هستند) سوم صنايع دفاعي  

بر اسـاس مفروضـات جديـد هـم هـم           . قوانين نيز بايد دستخوش تغييرات جدي شوند      
شود و هـم رابطـه بخـش دفـاعي بـا بخـش                 فرد و سازمان دستخوش تغيير مي      ي  رابطه

شود منافع نيز بازتعريف      به تبع تغييراتي كه در روابط ايجاد مي       . خصوصي و غير دفاعي   
  . ه و به همين خاطر قوانين نيز بايد بازبيني و اصلاح شوندشد

اين همكاري زماني محقق    . كند  اي معنا پيدا مي     صنايع دفاعي فردا با همكاري شبكه     
 برد، بـراي همكـاران و شـركاء خـود           -خواهد شد كه صنايع دفاعي در يك شرايط برد        

لات دراز مـدت بـا پيمانكـار        آفريني تعام   در گذشته به ارزش   . منافع جذابي را ايجاد كند    
هـايي نظيـر مناقـصه و مزايـده اسـتفاده        باخـت از روش -شد و با نگرش برد    توجه نمي 

سازي كنـد،     ولي در شرايط جديد بخش دفاع بايد براي بخش غيردفاعي فرصت          . شد مي
يعني با ايجاد يك رابطه بلندمدت، در طول زمان يك خانواده تحقيقـاتي و صـنعتي بـه                  

هاي جديد همكاري و تقسيم منافع، قوانين نيز بايـد بـاز          گيري مدل   با شكل . وجود آورد 
  . تعريف شده و مجدداً به نگارش در آيند

موضوع ديگري كه در بررسي كارايي قوانين و مقررات حائز اهميت است، توجـه              
قوانين ديروز بر خطاي نـوع اول تأكيـد         . اين قوانين به خطاي نوع اول و نوع دوم است         

سعي دارند كه از بروز خطـا و تخلـف          . و نسب به خطاي نوع دوم نگراني ندارند       دارند  
) خطـاي نـوع دوم    (هـا     جلوگيري كنند اما به از دسـت دادن فرصـت         ) خطاي نوع اول  (

حتي در بسياري موارد به     . توجهي نداشته و هر قدر اين خطا اتفاق بيافتد قوانين ساكتند          
كـاري و    اگير و غير قابـل انعطـاف، محافظـه        علت ايجاد قوانين و بوروكراسي دست و پ       

  .كند گريزي را افزايش داده و بروز خطاي نوع دوم را تشديد مي ريسك
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  قوانين فرداساز  قوانين ديروز  موضوعات محوري
  هشيار نسبت به خطاي نوع دوم  تأكيد بر خطاي نوع اول   دغدغه اصلي

  سيستمي و منسجم  وجود خلأهاي قانوني متعدد  پيوستگي 
توجه به بخش 

  خصوص
   برد-برد    باخت -برد 

مالكيت معنوي حمايت   ي معنوتيمالك
  شود قانوني خوبي نمي

تدوين و اجراي قوانين مالكيت 
  معنوي

هاي مناسب در  تسهيلات و مشوق  براي نخبگان جذاب است  يمقررات استخدام
  نظر گرفته نشده

 ي شغليارتقا
  نخبگان

مبتني بر مدرك رتبه، جايگاه 
  و حضور است

هاي تخصصي و  مبتني بر قابليت
  دستاوردهاي نوآورانه

نبود مقررات مدون و كامل   يمقررات آموزش
آموزشي به منظور توسعه 

  ها  قابليت

افزايــي  نظــام آموزشــي درجهــت هــم
 آموزشي و پژوهش

  
اي، شفاف در  انضباط مالي و بودجه  مقررات مالي دست و پاگير   يمقررات مال

  حقيقاتهاي ت هزينه
 يها  پروژهيبتصو
  يقاتيتحق

در چارچوب قوانين 
  بوروكراتيك و زائد

كننده و  در چارچوب قوانين تسريع
  كننده تسهيل

حقوق و دستمزد مشوق   جبران خدمات
 محرك و -پيشبرنده
  كننده نيست خرسند

اجتماعي، شغلي و  هاي مالي پاداش
  معنوي براي افراد نوآور

 كنترلي متعدد و هاي نظام  نظارت و ارزيابي
  كننده محتاط

نظــام كارآمــد نظــارت و ارزيــابي    
  هاي تحقيقاتي فعاليت

  حفاظت از اطلاعات فناوري دفاعي    امنيتي 
 نهادهاي قانوني براي شتاب گرفتن نوآوري در نظام نوآوري دفاعي: 4جدول
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 برد، تدوين و اجراي قوانين      –توجه به منافع فرد و بخش خصوصي با نگاهي برد           
هاي اثـربخش     هاي جدي محققان، ايجاد مشوق      ماليكت معنوي به عنوان يكي از خواسته      

اجتمـاعي، شـغلي و      هـاي مـالي     پـاداش  هاي تحقيق و توسعه نظير      براي هدايت فعاليت  
هـا كنترلـي اثـربخش كـه بتواننـد بـا ارائـه          و به كارگيري نظـام معنوي براي افراد نوآور  

 هـايي   ترين ويژگي   وآوري را رونق ببخشند از مهم     بازخوردهاي دقيق و راهگشا جريان ن     
 .است كه قوانين بخش دفاع بايد نسبت به آنها حساس بوده و از آنها برخوردار باشند

   نهادهاي اساسي-5
هـاي مـصوب و ابلاغـي كـه بـراي             گيـري   ها و جهت    هاي كلان، مأموريت    سياست

انـد و بـر جريـان كلـي           هاي مختلف صنايع دفاعي در نظر گرفته شده         واحدها و سازمان  
ايـن نهادهـا    . گذارند، نهادهـاي اساسـي حـاكم بـر نـوآوري هـستند              ها تأثير مي    نوآوري

هاي مرجع و كلاني هستند كه بر اساس رهنمودهاي فرماندهي كل قوا توسط              چارچوب
شـوند تـا جريـان        نهادهاي بالادستي نظير ستاد كل، وزارت دفاع يـا دولـت تنظـيم مـي              

تجلي اين نهادها   . ير قرار داده و آن را در مسير مناسب هدايت كنند          نوآوري را تحت تأث   
  . در اسناد بالادستي نظام نوآوري دفاعي است

  
  فرداساز  ديروز  موضوعات محوري

نبود اسناد بالادستي لازم در زمينه   سياست نوآوري
  نوآوري

گذاري مدون، مصوب و  سياست
  ابلاغ شده وجود دارد

ساز  هاي برتري بر نوآوري در سامانه  ليد، كاهش هزينه، كيفيتبر تو  تمركز راهبردها 
  دفاعي

فقدان شفافيت و صراحت نسبت به   شفافيت
  نوآوري

  شفاف و صريح نسبت به نوآوري

در مورد اين اسناد، توافق جمعي و   اجماع
  قرائت واحد وجود ندارد

هاي  در مورد آنها اجماع و برداشت
  مشترك ايجاد شده است
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هاي لازم  ها و دستورالعمل نامه آيين  تيباناسناد پش
به منظور اجراي قوانين تدوين 

  نشده است

هاي لازم  ها و دستورالعمل نامه آيين
به منظور اجراي قوانين تدوين شده 

  است
ها با اسناد مربوط  اسناد ساير حوزه  يكپارچگي

  به نوآوري هماهنگ نيست
ارتباط و هماهنگي لازم بين اسناد 

  وجود دارد بالادستي 
 اصلاح نهادهاي اساسي براي شتاب گرفتن نوآوري در نظام نوآوري دفاعي: 5جدول

  
هاي صنعتي و تحقيقاتي و توسعه نخبگي بـه     ها، آرايش و ساختار ظرفيت      استراتژي

كننده در نظام نوآروي صنايع دفاعي به شدت تحت تأثير نهادهاي             عنوان سه عامل تعيين   
گردد كـه جبـران    اي موجود در اين سه حوزه به خلأهايي برمي ه  اساسي بوده و نارسايي   

به عبارت ديگر پارادايم حاكم بر اين نهادها بايد،         . آنها به وسيله اين نهادها ممكن است      
هـاي تحـول در سـاير نهادهـا را فـراهم        پارادايم صنايع دفاعي موج چهارم بوده و زمينه       

هاي نيروي انساني، منابع مالي       ها و قابليت    ديبا توجه به اينكه منابع دانشي، توانمن      . آورد
هاي مختلف در داخل و خـارج بخـش           و اختيارات مورد نياز براي نوآوري بين سازمان       

دفاع توزيع شده است، اين نهادها و اسناد بايد زمينه لازم را براي تركيب اثربخش آنهـا                 
 ـ                 . فراهم آورند  وآوري و  در حال حاضـر بـا ورود شـخص فرمانـدهي كـل بـه عرصـه ن

گيـري اسـناد فرابخـشي در دولـت بـه             هاي ايشان در اين زمينه و همچين شـكل          ديدگاه
، اين بخش از نهادها در صـنايع دفـاعي در حـال تغييـرات               44خصوص در زمينه اصل     

  . جدي است
  گانه دامنه نفوذ نهادهاي پنج. 6

ثير و نفـوذ    توان نوع و شيوه تـأ       تر به ابعاد مختلف محيط نهادي، مي        با نگاهي دقيق  
  :)Parto,2003, pp.19(نهادها را به سه بخش تقسيم كرد
برخي نهادهاي نوآوري، خاص حوزه و قلمرو خاصي        : حوزه حاكميتي تأثيرگذاري  

. از صنايع هستند؛ مثلا نهادهاي نوآوري خاص صنايع دريايي يا خاص صنايع شـيميايي             
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م بـر رفتارهـا درحـوزه و        اين تعريف بر اساس ديدگاهي است كه نهادها را قواعد حاك          
تـوان بـه      براي مطالعه نهادهاي نظام ملي نوآوري مي      . دهد  قلمرو خاصي مد نظر قرار مي     

  .المللي اشاره كرد سطوح محلي، ملي و بين
هـاي    در برخي تعاريف به نهادها به عنوان مانيفست       :  سطوح اجتماعي تأثيرگذاري  

ني نگريسته شده است و از اين رو رفتاري در سطوح فردي، بين سازماني و درون سازما
  .توان آنها را بر اساس تأثيراتشان بر سطوح روابط بررسي كرد مي

بـين فـردي شـكل      هـاي     در سطح فردي به روابط ميان افراد كه بر اساس وابستگي          
در سطح سازماني و بين سازماني به روابط سـازماني كـه در             . شود  گيرند، پرداخته مي    مي

پـذيري    اطمينان از انسجام داخلـي و كـسب اطمينـان از انطبـاق            ها جهت     داخل سازمان 
  .شود اند، پرداخته مي  شكل گرفته) به عنوان مثال زنجيره تأمين(سازمان با محيطش 

توان نهادها را بر اساس سيستم متأثر از آنهـا مـورد    مي: قلمرو سيستمي تأثيرگذاري  
گذارنـد يـا سيـستم        اقتصادي اثر مـي   به عنوان مثال آيا بر سيستم مالي و         . توجه قرار داد  

هاي اجتماعي، اقتصادي     توان به نظام    براي يك جامعه مي   . گذاري، دانشي و غيره     سياست
  .و سياسي اشاره كرد

تر نوع تأثيرگذاري نهادها بـا تـشكيل مـاتريس زيـر بـه                توان براي بررسي دقيق    مي
  .شناسي و مقايسه آنها پرداخت سنخ
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 يرگذاريسطوح اجتماعي تأث  
روابط بين فردي، بين 

هاي سازماني و بين  بخش
  سازماني

قلمرو سيستمي 
: تأثيرگذاري

مالي، دانشي، 
  ...منابع انساني و

حوزه حاكميتي 
دريايي، : تأثيرگذاري

  هوايي، زميني

  ...  ...  ...  نهادهاي شناختي
  ...  ...  ...  نهادهاي رفتاري

  ...  ...  ...  نهادهاي همكاري
  ...  ...  ...  نونينهادهاي  قا

  ...  ...  ...  نهادهاي اساسي
  ماتريس تحليل انوع تأثيرات نهادهاي نظام نوآوري: 6جدول

  گيري بندي و نتيجه جمع
، هـا  سازمان. باشد  ي آنها م  اني اجزا و روابط م    ي متشكل از دو مؤلفه اصل     ي نظام نوآور  هر

اي عـادات     مجموعه نهادها و باشند   اجزاء تشكيل دهنده نظام نوآوري مي      ها و افراد    گروه
 اسـت كـه     ي و مقررات و قواعد    ني جاافتاده، قوان  يها هي رو ها، نيمشترك، هنجارها، روت  

  . كنند ي مميها را تنظ ها و سازمان  اشخاص، گروهني بيها روابط و تعامل
عوامل نهادي به خصوص در محيطي كه دائما قواعد بـازي در حـال تغييـر اسـت                  

در اين زمينه صنايع . دهند اي در برابر نوآوري ار خود بروز مي       اغلب مخالفت سرسختانه  
 است، در مسير تحصيل علـوم    20 و علم بنيان   19دفاعي به عنوان بخشي كه نوآوري محور      

صـنايع  . هـاي متعـددي روبروسـت       هاي تكنولوژيك و نوآوري با چالش       و ايجاد قابليت  
هـاي جديـد      ي و پويايي تكنولـوژي    دفاعي بايد اولاً خود را با نهادهاي حاكم بر اكولوژ         

تطبيق داده و ثانياً تغييرات بسياري را در نهادهاي رسمي و غير رسمي خود كـه حـامي                  
  .نوآوري به شيوه گذشته و يا عدم نوآوري بودند، اعمال نمايد

ارتباطات هر قدر نهادهاي حاكم بر نظام نوآوري از بلوغ بيشتري برخوردار باشند،             
تـر باشـد و بـه سـوي همكـاري سـازنده و                گران نظام نوآوري روان   و تعاملات بين بازي   
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تـري   متقابل ميل كرده، در نتيجه كاركردهاي مورد انتظار از نظام نوآوري به نحو مطلوب          
بنابراين بلوغ و حمايت محيط نهادي ريشه توان نوآوري و دستيابي            .محقق خواهند شد  

  . همسويي و همگرايي استهاي دفاعي بوده و عامل اصلي در ايجاد به سامانه
  

بـه ايـن منظـور      . سزايي در توليد قدرت دفاعي دارد       نهادي كردن نوآوري نقش ب    
  : بايد

رفتارهاي مطلوب سيستم نوآوري در صنايع دفاعي ثبات، پايداري، اسـتمرار و             -1
با توجه بـه اينكـه سيـستم يـا نظـام نـوآوري              . فراگيري پيدا كنند و تبديل به نهاد شوند       

آفرينـان گونـاگون بـوده و در زمـره            اي از تعاملات متقابـل بـين نقـش           گسترده مجموعه
هاي مربوط بـه آن نظيـر         آيد، لذا زير سيستم     رفتارهاي مطلوب و ضروري به حساب مي      

هـا بـه      هـاي نـو و زيـر سيـستم تبـديل ايـده              ها و روش    زير سيستم طراحي و ارايه ايده     
هاي نـو     ستقرار يابند كه ارايه فكر و ايده      محصول بايد طوري در صنايع دفاعي تنظيم و ا        

هاي مربوط به  هماهنگي نهاد
  عينوآوري در بخش دفا

  نهادهاي شناختي •
  نهادهاي رفتاري •
  نهادهاي همكاري •
  نهادهاي قانوني •
  نهادهاي اساسي •

 
 

افزايش عملكرد و توان
  :نوآوري در صنايع دفاعي

هاي  دستيابي به سامانه
  دفاعي برتري سازتوام با 

  كيفيت مناسب •
  هزينه پايين •
 زمان مورد انتظار •

ــل و   ــي، تعام همگراي
مكاري اثربخش بين   ه

بازيگران مختلـف در    
بخش دفاع در سطوح    
فردي، سازماني و بين    

 سازماني

 نقش نهادها در همگرايي و عملكرد نظام نوآوري دفاعي:6شكل
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هاي نوين توليد محصول نه به عنوان يك پديده مقطعي، موردي و پراكنده        و ابداع روش  
بلكه به عنوان يك پديده خودجوش در تمام سطوح و ابعاد سـازمان، جـاري و سـاري                  

سيـستمي  بوده و به طور پيوسته فعال باشد، تا در نتيجه نوآوري درسازمان بـه صـورت                 
 .نمودار شده و در نهايت نهادي شود

ســاز بــراي نهــادي شــدن ايــن رفتارهــا در درون واحــدها و   نهادهــاي زمينــه -2
  .هاي دفاعي و اجتماع صنعتي صنايع دفاعي شكل بگيرند سازمان

ها، اهداف و راهبردهـا در        هاي تأثيرگذار در تحقق مأموريت      ترين زمينه   يكي از مهم  
هايي اسـت كـه در ايـن بخـش صـنعتي در مقولـه         ها و چالش    لهصنايع دفاعي، حل مسأ   

  . نهادي شدن نوآوري، و توانمندسازي به منظور تحقق اين مهم وجود دارد
تواند تأثير اهرمي براي پاسـخ        مينوآوري به طرق مختلفي     گيري بالغانه نهاد       شكل

 جديـد يـا   ارائـه محـصولات كـاملاً   ( نوآوري در محـصول      .ها داشته باشد    به اين چالش  
ها اثر بسزايي داشته، و عـلاوه         در كاهش هزينه  تواند    و فرآيند مي  ) محصولات بهبوديافته 

هاي بهاي تمام  در صنايع دفاعي، افزايش صادرات و كاهش هزينه مزيت رقابتي  بر ايجاد 
  . شده را همراه بياورد

ريـزي و     هاي لازم به منظور تحقق اين امر نيازمنـد برنامـه            توسعه قابليت و سياست   
مديران صنايع دفاعي بايد امكانـات و شـرايطي را فـراهم            . اعمال مديريتي كارآمد است   

آورند كه آن دسته از رفتارهاي فردي، گروهي و سازماني كه در جهت راستاي نـوآوري        
شـوند، شناسـايي شـده و بـراي تحقـق،             هاي دستيابي منجر مي     بوده و به موفقيت پروژه    
  .ريزي شود ا برنامهاستمرار و فراگيرشدن آنه

صورت ضربتي و يكباره ممكن نيست      ه  ببراي نوآوري    محيط نهادي مناسب  ايجاد  
اين محيط بـر    گيرد،    ها انجام نمي   اي از تكنيك    تغيير ساختار يا آموزش مجموعه    تنها با   و  

. يابـد   اساس يادگيري جمعي در طول زمان و شرايط متغير به وجود آمده و تحـول مـي                
گيـري محـيط    بت به محيط نهادي منفعل بود بلكه بـراي تـسريع در شـكل      البته نبايد نس  
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هـاي    نظـام منـدي از سياسـت        مجموعهبايد به طراحي و اجراي       نهادي مطلوب نوآوري  
هـاي ارتبـاطي، سيـستم تـشويق و پـاداش،              ساختار سـازماني، رويـه     هاي  فعال در حوزه  

 و نگهـداري نخبگـان،       جذب، شناسـايي، اسـتفاده     هاي ارزيابي، سيستم   آموزش، سيستم 
  .همت گماشت

ها بسيار اساسي  در ايجاد و تغيير محيط نهادي نقش رهبران و مديران ارشد سازمان   
هاي رهبران در ظهور و تداوم نهادها بـسيار           هاي مشترك، ادراكات، مهارت     ارزش. است

گذار بـا تكيـه بـر مـشروعيت و قـدرت خـود        هاي سياست  همچنين سازمان . مؤثر است 
. )Pffefer,1973, p.449(ننــد نقــشي اساســي در تغييــرات نهــادي داشــته باشــند توا مــي

هاي قابـل توجـه بـه تـشخيص و موقعيـت               هاي پيشرو نيز كه با كسب موفقيت       سازمان
از آنجـا كـه     . توانند سلسله جنبان تحولات نهـادي باشـند        اند، مي   خوبي دست پيدا كرده   

هـا    ايـن سـازمان   . يجاد نظم جديد است   تغيير نهادي مستلزم ساختارشكني نظم قبلي و ا       
اتخاذ تغيير توسـط ايـن      . هايي دست بزنند كه هنوز مشروعيت ندارند        قادرند به نوآوري  

  .)Sherer,2002, pp.19-102(كند هاي پيرو مشروعيت مي ها تغيير را براي سازمان سازمان

 يادداشت
  

1- Existence as a social fact 
2- Industrial Complex 
3- self-disclosure 
4- Naturalistic 
5- Communicative Process 
6- Arguing 
7- Challenge 
8- Boasting 
9- Storytelling 
10- Persuasion 
11- Disagreement 
12- Power Dynamics 
13- Neglected & Unnoticed Phenomena 
14- Pre Study 
15- Purposive Sampling 
16- Focus Study 
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17- Casual Attributions 
18- Casual Relations 
19- Innovation-driven 
20- Science-based 
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ها در محيط رقابتي دنياي امروز، راهي جز كسب مزيت رقابتي بـراي آنهـا                 حفظ بقاي سازمان  
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 در   منـابع داخلـي    ، زيرساختي اقتصادي براي بررسي نقش     محور  تئوري منبع پردازان    نظريه
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 اين تحقيق به دنبـال بررسـي وضـعيت منـابع شـركت              .منشأ مزيت رقابتي در آن صنعت باشند      
  . باشد هاي متمايز و نقش آن در ايجاد مزيت رقابتي پايدار مي ساران به منظور شناخت قابليت
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  مقدمه
جهان امروز بسيار «كند كه  نگاهي نافذ به جهان پيرامون اين حقيقت را آشكار مي

توان به  هاي مسلم جهان امروز مي در اين راستا از ويژگي» متفاوت از گذشته است
رها، رقابت بر مبناي زمان، جهاني شدن اقتصاد، توليد انبوه و ظرفيت مازاد در اكثر بازا

، 1378دراكر، (انبوه اطلاعات و كارآيي ارتباطات و دانش و افزايش زاد و ولد اشاره كرد
اين بيانگر يكپارچگي بازارهاي جهاني و پيچيدگي روزافزون بازارها و پويايي ). 38ص 

ين در چنين فضايي ا. (porter, 1980, p.138)هاست ها و سازمان محيط فراروي شركت
ها در دنياي رقابتي امروز  راز بقا و موفقيت سازمان: سؤال اساسي قابل طرح است كه

  چيست؟ 
با نگاهي به ادبيات مربوطه و بررسي نظريات متخصصان مديريت استراتژيك 

يابيم به اين معنا كه  پاسخ سؤال را در ايجاد، حفظ و تداوم مزيت رقابتي پايدار درمي
؛ 1997؛ اندرسون، 1980؛ پورتر، 1995 متا و سايرين، ؛1999بارني، (نظران صاحب
ها براي مصون ماندن از امواج سهمگين محيطي و نيز  معتقدند سازمان) 1998رايت، 

. اي جز كسب و تداوم مزيت رقابتي پايدار ندارند سازگاري با الزامات رقابتي، چاره
سيار هوشمندانه بديهي است كه رسيدن به اين هدف مستلزم طراحي مسير رقابتي ب

با اين حال، . است كه از نظر عليّ، مبهم و از نظر اجتماعي و مديريتي پيچيده است
هاي  تواند در طراحي و اجراي الگوها و روش هاي محتوايي مي شناخت مفهوم و ويژگي

گشا  ها بسيار مؤثر و راه كارآمد رقابتي با هدف نيل به مزيت پايدار براي سازمان
  ).35، ص 1380مهري، (باشد

ها دو ديدگاه كلي مطرح است؛  به منظور تبيين مزيت رقابتي پايدار در سازمان
 80هاي مايكل پورتر در دهه   در انديشه1ديدگاه اول كه بر اساس تئوري سازمان صنعتي

ميلادي به عنوان يك ديدگاه غالب مطرح شده است، كسب مزيت رقابتي را ناشي از 
بزارهاي تحليلي مورد استفاده در اين ديدگاه، تحليل ا. داند هاي محيطي مي فرصت
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رهبري هزينه، (هاي عمومي  زنجيره ارزش سازمان، تحليل نيروهاي رقابتي، استراتژي
 ,porter, 1980)هستند... ها و ها، مزيت رقابتي ملت پذيري، خوشه ، رقابت)تمايز و تمركز

pp.135-138).  
توسط » 2تئوري مبتني بر منابع«ش مقاله ديدگاه ديگري كه مباحث آن از زمان نگار

محور  در ادبيات مديريت استراتژيك رايج شد، ديدگاه منبع) 1984 (3آقاي ورنر فلت
متا و (اين ديدگاه توسط متخصصان ديگر بررسي و تكميل شده است . شود ناميده مي
هاي آن مورد آزمون در   و مدل) 1998، رايت 1998-1991، بارني 1995سايرين 

 است VRIOهاي منشعب شده از اين ديدگاه، مدل  يكي از مدل. اند ها قرار گرفته زمانسا
كه توسط پرفسور جي بارني ارائه گرديده كه براي شناخت و كسب مزيت رقابتي 

 ,Barney)پردازد  كند، مي ها، به شناخت منبعي كه اين مزيت را ايجاد مي پايدار در سازمان

1998, p.39).  

  م مزيت رقابتيتعريف و مفهو .1
ها در محيط رقابتي دنياي امروز، راهي جز كسب مزيت رقابتي براي  حفظ بقاي سازمان

پردازان علم مديريت دو رويكرد براي كسب مزيت رقابتي  تئوري. گذارد ايشان باقي نمي
 است و رويكردي كه مبتني 4هاي محيطي اند، رويكردي كه مبتني بر فرصت مطرح نموده
. (Barney, 1986, p.656; Porter, 1980, p.135) است5 داخلي سازمانهاي بر قابليت

، بارني 1984، راملد 1984ورنر فلت (مطالعات متعددي توسط پژوهشگران دو دهه اخير
) 2004، بيرد و سامر 1999، انصاري 1998، رايت و سايرين 1995، متا و سايرين 1991

هاي داخلي سازمان، بهترين منشاء  تنشان داده است كه مزيت رقابتي مبتني بر قابلي
از اين رو انتخاب اين رويكرد جهت تحليل و بررسي منشاء . براي مزيت رقابتي است

  .(Barney, 1986, pp.652-656)مزيت رقابتي، روشي آزموده و مطمئن است
گردد، بديهي است هرچه  براي درك بهتر مفهوم مزيت رقابتي چند تعريف ارائه مي

تري از موضوع  ده از جامعيت بيشتري برخوردار باشد درك مناسبتعريف ارائه ش
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مزيت رقابتي عبارت از ميزان فزوني جذابيت پيشنهادهاي شركت در «. گردد حاصل مي
مزيت رقابتي «همچنين ) 88، ص1380كيگان، (» مقايسه با رقبا از نظر مشتريان است

ها و   تكيه بر قابليتها در جذب نظر مشتريان نسبت به رقبا، با توانايي شركت
مزيت رقابتي « و در نهايت (Barney, 1991, p.126)»هاي سازماني است ظرفيت
هاي  ها از هزينه هاي قابل ارائه شركت براي مشتريان است به نحوي كه اين ارزش ارزش

  .(Porter, 1980, p.139)»مشتري بالاتر است
توان  د مزيت رقابتي، ميتوجه به تعاريف فوق و ساير تعاريف ارائه شده در مور

هاي عرضه شده شركت و  هاي مورد نظر مشتري، ارزش گفت كه ارتباط مستقيم ارزش
هاي عرضه شده توسط رقباي شركت الزمات و ابعاد مزيت رقابتي را تعيين  ارزش

هاي  هاي عرضه شده شركت با ارزش چنانچه از ديدگاه مشتري، مقايسه ارزش. كند مي
هاي مورد نظر و نيازهاي او سازگارتر و نزديكتر باشد  تر به ارزشعرضه شده رقبا، بيش

توان گفت كه آن شركت در يك يا چند شاخص نسبت به رقباي خود داراي مزيت  مي
شود كه شركت در عرصه بازار نسبت به  رقابتي است به نحوي كه اين مزيت باعث مي

  . شته باشدرقباي خود در نزديكي به مشتري و تسخير قلب وي برتري دا

  منابع سازمان .2
مزيت رقابتي پايدار يك سازمان عمدتاً در پي ايجاد مزيت رقـابتي در منـابع داخلـي آن         

 اصطلاحي است كه به تمـام آنچـه   6منبع. (Hunt&Morgan, 1995, p.12)گردد حاصل مي
 ,Grant, 1991)شـود  گيرد، اطلاق مـي  در توليد كالا يا ارائه خدمت مورد استفاده قرار مي

p.114) .    منابع عملياتي به چهار دسته . گويند  نيز مي7از اين رو به آن منابع، منابع عملياتي
هـا    منابع مالي، منابع فيزيكي، منابع انساني و استراتژي       : اند از   گردند كه عبارت    تقسيم مي 

گيرد اگر قابل لمس باشـد بـه آن،           منابعي كه مورد استفاده قرار مي     . هاي سازماني   و رويه 
منابع مالي به صورت وجوه نقد      . شود؛ مانند تجهيزات و مواد اوليه       بع فيزيكي گفته مي   من

منـابعي كـه    . گيـرد   يا اعتبارات اسنادي يا ساير اقلام مالي مورد استفاده سازمان قرار مـي            
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هاي اجرايي اسـت بـه        كند و حاصل تعاملات سازماني و گردش فعاليت         خلق ارزش مي  
گردد كه ساز و كار الكترونيكي سـازمان          هاي سازماني ذكر مي     ها و رويه    عنوان استراتژي 

)MIS8،DSS91381هــانگر، (انــد هــاي از ايــن قبيــل در ايــن زمــره  و ســاير توانــايي...)و ،
  ).136-124صص

اند؛ مديران، كاركنان، كارگران و سـاير         ترين بازيگران اين عرصه     منابع انساني اصلي  
جـزو منـابع انـساني      ) بسته به نـوع سـازمان     (خدمت  اندركاران توليد كالا يا ارائه        دست

سازماني كه مجهز   : توان گفت   اهميت منابع انساني به حدي است كه مي       . سازمان هستند 
به افراد كافي و باصلاحيت است، براي موفقيت، شرايط لازم را داراست و منـابع ديگـر                 

اميركبيـري،  (رنـد گي سازمان در كنار نيروي انساني به عنوان يك عنصر مكمـل قـرار مـي              
  ).83، ص1381

   رقابتي منابع فيزيكي مزيت . 2-1
هـاي امـروزي و غيـر مجـازي داراي اهميـت خاصـي                منابع فيزيكي سازمان در سازمان    

هـاي مـورد    آلات و تكنولـوژي  ها، تجهيزات، ماشين  دستگاه.(Porter, 2001, p.118)است
هـاي    واد اوليه و موجـودي    ، ساختمان و فضاهاي مكاني، م     ... و يعزتوليد و تو  استفاده در   

انبار، تجهيزات و امكانات اداري و ساير مقدورات فيزيكي كـه عمومـاً بـا چـشم قابـل                   
هـانگر،  (بنـدي اسـت     مشاهده و ارزش گذاري است در زمره منابع فيزيكي، قابـل دسـته            

نقش اساسي ايـن منـابع در بـسترسازي بـه منظـور توليـد و پيـشبرد                  ). 128، ص 1381
  . انكار استها غيرقابل برنامه

  اي  رقابتي در منابع مالي و سرمايه مزيت . 2-2
آنچه كه به عنوان پشتوانه سازمان به جهت اعتباربخشي به آن براي اخذ وام يا اعتبارات                

و همچنين وجـوه   (Grant, 1991, p.122)گيرد اسنادي يا از اين دست مورد توجه قرار مي
گذاري بـه     هاي سرمايه    و شيوه  ها و متدهاي جلب سرمايه      در گردش، روش  ) پول(نقدي  

جهت كسب سود حداكثري براي سازمان در زمره موضوعات مورد توجه در منابع مالي              
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اگر چه در ميان كشورهاي اروپايي و آمريكـايي         ). 136، ص 1381هانگر،  (هاست  شركت
هـاي ايرانـي و       اعلام عمومي اين موضوعات عادي و طبيعي بوده امـا در ميـان شـركت              

بنـدي شـده بـوده و جـزو اسـرار          كشورهاي جهان، اين اطلاعـات طبقـه       برخي ديگر از  
  .آيد ها به حساب مي سازمان

  هاي سازماني  رقابتي سرمايه مزيت . 2-3
هـاي سـازماني بـه      مديريت منابع راهبردي بـر سـاختار و رويـه   ها در زمينه بيشتر نوشته 

گـز مزيـت رقـابتي    اند بدين معنا كه خود هر عنوان منشأ توليد مزيت رقابتي تمركز كرده   
  . (Schuler&MacMillan, 1984, p.241)اند ساز ايجاد آن شده اند بلكه زمينه نبوده

هـا را دارنـد، يعنـي بهتـرين           هايي كه بهتـرين رويـه       فرض بر اين است كه سازمان     
ساختار و سيستم گردش كار، بهترين برنامه آموزشي و ارتقـاء، بهتـرين نظـام پـاداش و                 

ها ناموفق هستند، از مزيـت       هايي كه در بكارگيري اين رويه       سازمانغيره، نسبت به ساير     
هـا و سـاختار بـراي سـازمان           مطالعات تجربي نيز بر اين كـه رويـه        . رقابتي برخوردارند 
اما با وجود اينكه هر ) Terpstra&Rozelle, 1993, p.27(كنند، دلالت دارند ارزش ايجاد مي
تواننـد منـابع      ، آنهـا نمـي    VRIO، در چـارچوب     كنند  ها ارزش ايجاد مي     يك از اين رويه   

پذيرنـد و بنـابراين    هاي اثربخش به سادگي تقليد مزيت رقابتي پايدار باشند زيرا كه رويه    
 ايجـاد   -انـد   بـرداري نكـرده      تا زماني كه رقبا آن را نـسخه        -توانند مزيتي موقت      تنها مي 

  .(Barney, 1999, p.102)كنند
شـود بـدين      منفرد به مزيت رقابتي پايدار منجر نمـي       هاي    اين واقعيت كه اين رويه    

هـا را بـراي انجـام         توانند اين رويه    ها مهم نيستند و مديران مي       معني نيست كه اين رويه    
ترين   گذاري در پيشرفته    هاي مختلف ناديده بگيرند، بلكه عدم موفقيت در سرمايه          فعاليت
بـه عـلاوه،    . ازمان بينجامـد  تواند بـه نقطـه ضـعف رقـابتي س ـ           ها و ساختارها مي     سيستم

اند هنـوز     هايي از مزيت رقابتي موجود كه از طريق خلاقيت مستمر كسب شده             مجموعه
  .(Barney&Wright, 1998, p.38)براي سازمان تا حدودي ارزشمند هستند
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  هاي رقابتي قلمرو نيروي انساني مزيت . 2-4
هـا، هـر      ازماناهميت و جايگاه منحصر به فرد نيـروي انـساني در موقعيـت رقـابتي س ـ               

دارد كه در مقوله مزيت رقـابتي بـه نيـروي انـساني بـه عنـوان بـا                       سازماني را بر آن مي    
هـا و نقـش    شواهد اين امر در نياز به تغيير و تحـول سـازمان    . ترين منبع نگاه كند     ارزش

نيروي انساني براي توانمندسازي سازمان با هدف سـازگاري بيـشتر بـا الزمـات جديـد                 
  )38-33، صص1380مهري، :(يل زير استمحيطي، به دلا

شود آنها را وادار به  ها وارد مي فشارهايي كه از ناحيه رقابت جهاني بر سازمان      : اول
ضـمن اينكـه الزمـات وارده از طـرف          . كنـد   يافتـه و مـستمر مـي        تغيير و دگرگوني نظام   

ه ديگر  هاي جديد و نيز تغيير ذهنيت و علايق مشتريان همگي به اين معناست ك               فناوري
  . كننده موفقيت فردا باشند توانند تضمين هاي موفق ديروز نمي روش

ــه توقعــات خــود را در مــورد كيفيــت، قيمــت و خــدمات و   : دوم مــشتريان دامن
دهد كه اگر سـازمان از عهـده بـرآوردن            اند و تجربه نشان مي        تر كرده   پاسخگويي، وسيع 

  .  رقيب خواهند رفتهاي اين انتظارات برنيايد مشتريان به سمت سازمان
هاي اقتصادي همواره دو هدف بقـا         ها به عنوان بنگاه     با توجه به اينكه سازمان    : سوم

بايست به نحوي عمل كنيد كه ضـمن تـداوم            كنند، لزوماً مي    و كسب سود را تعقيب مي     
حيات از حيث اقتصادي نيز سودآور باقي بمانند و اين مستلزم اثربخـشي و كـارايي در                 

  . سازمان است
از . هاي زيـادي كـرده اسـت        نيروي انساني معاصر نسبت به گذشته تفاوت      : چهارم

اي براي رشد و توسـعه دارد و از           العاده  سو نيروي كار جديد ظرفيت و استعداد فوق         يك
  .سوي ديگر نيز به اعتمادآفريني بيشتر از سوي سازمان نياز دارد

يده شـود از كاركنـان خـود چـه          هاي امروز پرس    در اين راستا اگر ازمديران سازمان     
ما افرادي لازم داريم كه : دهند كه توقعي داريد همه آنها تقريباً جوابي به اين مضمون مي        

گشا و مبتكر باشند و به نحوي رفتار كنند كه انگار صاحب سازمان هستند؛ حـال                  مشكل
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 صداقت و دهند ما اگر از افراد پرسيده شود شما از سازمان چه انتظاري داريد جواب مي        
ها بيانگر اين     هاي جديد براي ما باشد لازم داريم و اين          محيطي كه مستلزم كسب مهارت    

هاي فرارقـابتي     ها در محيط    است كه ساز وكار جديدي در مديريت منابع انساني سازمان         
  ).48-39، صص1379بلانچارد، (امروز لازم است

 ايجاد مزيت رقابتي پايدار     هاي نيروي انساني جهت     سازوكاري كه بتواند از توانايي    
برداري مناسـب كننـد دانـايي، مهـارت، تجربـه و انگيـزه افـراد سـازماني در كنـار                       بهره

تواند مزيت رقـابتي پايـدار را بـراي           جويي آنان است كه مي      پذيري و مشاركت    مسئوليت
سازمان ايجاد كند مشروط به اينكه محيط مناسـب و سـاز و كـار موفقيـت در سـازمان                    

بنابراين مديران بايد از نقش اهميت نيروي انساني در خلق وضعيت           .  شته باشد وجود دا 
هـاي مزيـت رقـابتي،        رقابتي پايدار غافل نباشند و با استفاده از مـديريت نـوين قابليـت             

يافتـه و در محيطـي انگيزشـي جهـت خلـق              نيروي انساني را شناخته و به صورت نظام       
  ).38-33 صص،1380مهري، (موقعيت رقابتي به كارگيرد

  
  

  علل لزوم كسب مزيت رقابتي در قلمرو منابع انساني : 1جدول 

  رقابت جهاني 1
  سطح انتظارات مشتريان 2
  حفظ بقا و كسب سود بيشتر 3
  ظرفيت و استعداد نيروي كار جديد 4

  هاي محوري پايدار  قابليت .3
د به مديران عامل نامداري     رسد بسياري از ادبيات رايج در زمينه مديريت ارش          به نظر مي  

چون لي لاكوتا در شركت كرايسلر، جك ولش در جنرال الكتريك يا لـورنس بوسـيدي       
بـسياري از  . كنـد   هاي محوري پايـدار اشـاره مـي         در الايدسيگنال، به عنوان منابع قابليت     
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؛ گوتري، گـريم   1984؛ گوتپا و گوينداراجان،  1983گرشتاين و رايزمن، (مطالعات نظري 
دهاي سـازماني بـر مـديران         در هماهنگ ساختن منابع انساني با راهبر      ) 1991سميت،  و ا 

فـرض اصـلي در ايـن       . انـد   تر را ناديده گرفته     ارشد تمركز كرده و كاركنان سطوح پائين      
ها به طور معمـول وجـود    هاي نيروي كار در همه سازمان  تحقيقات اين است كه مهارت    

 ,Wright)تر هستند هاي مديريت ارشد كمياب  يا گروهدارد ولي افراد مدير با مهارت بالا

1994, p.299) .  
اين بدين معني است كه سازماني كه مديرعامل يا رئيس مناسبي دارد از يك منبـع                

هر چند اين افراد تا حدودي ارزشـمند هـستند، امـا اگـر              . رقابتي پايدار برخوردار است   
هاي محوري پايدار نخواهند  الاً منبع قابليتبازار كار به طور كلي كارآمد باشد، آنها احتم    

  . بود
هاي اخير مديران ارشد از سـازماني بـه سـازمان ديگـر و بـه                  جايي  بسياري از جابه  

همان ميزان افزايش دستمزد مديران ارشـد بيـانگر بيهـودگي تـلاش بـراي رسـيدن بـه                   
گـر،  از سـوي دي   . هـاي يـك فـرد اسـت         هاي محوري پايـدار از طريـق توانـايي          قابليت
كننـد،    كوشي گروه بزرگي از افراد كه با هم كـار مـي             برداري از ارزش حاصل از هم       بهره

ها، به    هاي بزرگ يا تيم     گروه. تقليد آن براي رقبا اگر ناممكن نباشد، بسيار پرهزينه است         
اي كه دارند، امكان بيشتري براي اينكـه منبـع            دليل ابهام غيررسمي و پيچيدگي اجتماعي     

آلكيان و دمستز توليـد تيمـي را ايـن چنـين            . آورند  محوري شوند فراهم مي   هاي    قابليت
هاي مختلف منابع انساني مورد استفاده قرار         توليدي كه در آن هم گروه     : اند  تعريف كرده 

هاي هر يك از منابع به صورت جدا از          گيرند، و هم محصول و جمع جبري خروجي         مي
  )Alchian&Demsetz, 1972, p.777(هم نيست

هـاي هـر يـك از منـابع بـه              به علت اينكه خروجي فراتر از جمع جبري خروجي        
هاي محوري اگر ناممكن نباشد،      صورت مجزا است، تشخيص منشأ خاصي براي قابليت       

گيـرد    اي سرچشمه مـي     هاي محوري از توليد تيمي      به عبارت ديگر، قابليت   . دشوار است 
فايده ديگر توليـد تيمـي      . ا دشوار است  شود و تقليد آن براي رقب       كه با ابهام توصيف مي    
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ي   خورند كه به نـوعي سـرمايه        اي با هم پيوند مي      اين است كه افراد با روابط كاري ويژه       
اي از روابـط      به عبارت ديگـر، اعـضاي تـيم، گونـه         . شود  خاص نيروي انساني منجر مي    

ت و تنهـا بـه      هاي ديگر نيـس     كنند كه قابل انتقال به سازمان       ي اجتماعي ايجاد مي     پيچيده
اين غيـر قابـل انتقـال بـودن،         .  است  رساند كه در آن شكل يافته       همان سازماني سود مي   

  .(Boisnueau, 1995, p.10)مستلزم توسعه درك از موقعيت تيمي است

  محور به مزيت رقابتي ديدگاه منبع .4
هاي درونـي سـازمان       به وضوح مشخص است كه هر دو عامل محيط خارجي و ويژگي           

 & Oliver, 1997, p.69; Henderson)سزائي در ميزان موفقيـت آن خواهنـد داشـت   تأثير ب

Michell, 1997, p.14) .هـاي درونـي    هـاي محـوري، بـه ويژگـي     محور قابليت مدل منبع
پايـدار محـسوس و يـا     هاي نيمـه  دهد كه عبارت است از سرمايه    سازمان توجه نشان مي   

اسـتراتژي سـازمان و نخـستين منبـع         محور، ريـشه      همچنين در مدل منبع   . غيرمحسوس
 ,Hitt, 2003)هاي رو به رشد آن است اعتبارات مالي آن، مديريت پوياي منابع و ظرفيت

p.153) .  تـوان نـام    كه اين موضوع را تحت عنوان محدوديت منابع مي ) 1984(ورنرفلت
ثر در اي و سـاختاري مـؤ     هاي انساني، فيزيكـي، سـرمايه       آورده» منابع«مقصود از   . برد  مي

اي از منابع، هنگامي كه بـه منظـور يـك فعاليـت خـاص بـا                   مجموعه. روند توليد است  
 .(Hitt, 2003, p.154)گيرنـد  نـام مـي  » توانمنـدي «شـوند   يكديگر تركيـب و تجميـع مـي   

گردند كـه نهايتـاً منبـع مزيـت           هايي مي   ها نيز به نوبه خود سبب ايجاد قابليت         توانمندي
به عبارت ديگر، هنگامي كـه بـازار پيوسـته در           . شوند  ها مي   وسيعي از منابع و توانمندي    

حال تغيير بوده و رقابت در آن رو به افزايش است، بازگشت و توجه مجـدد بـه عقـب                    
هاي اسـتراتژيك، بـا مـشكلات بـسياري           جهت ارشاد و هدايت در راستاي اخذ تصميم       

وي ) 2001 تـا    1980 (به عنوان مثال، در مدل نيروهاي رقابتي پورتر       . روبرو خواهد بود  
ايـن  . بـرد   هاي استراتژيك است، نـام مـي        ساز اخذ تصميم    از پنج عامل خارجي كه زمينه     

زنـي مـشتريان،      كنندگان منـابع، قـدرت چانـه        زني تأمين   اند از قدرت چانه     عوامل عبارت 
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هاي جديد به بازار، تهديد حـضور كالاهـاي جـايگزين، و رقابـت                تهديد ورود سازمان  
متأسفانه، در يـك محـيط پويـا، توجـه بـه ايـن              . ا يكديگر در عرصه صنعت    ها ب   سازمان

هاي استراتژيك، به نحوي معقول       تواند سبب هدايت لازم جهت اخذ تصميم        عوامل نمي 
. ها نيز مفيد فايـده باشـد        را فراهم نموده و يا حتي در نحوه تخصيص منابع اين سازمان           

الخصوص مجموعه    قاط قوت آن، علي    و تشخيص ن    در عوض با تمركز بر داخل سازمان      
هاي استراتژيك    توانند گزينه   گيرندگان مي   هاي موجود، تصميم    مندي  بديل منابع و توان     بي

هــاي خــود انتخــاب  منــدي تــري را جهــت تخــصيص و توزيــع منــابع و تــوان مناســب
  .(Beard&Sumner, 2004, pp.129-133)نمايند

 تمام در حال تغييـر و پيـشرفت         در واقع، وقتي كه محيط خارجي به سرعت هرچه        
تواند مبناي ثابت و پايـداري        محور مي   است، تنها رويكردهاي داخلي مانند رويكرد منبع      

 بارني مجموعه .(Narayanan, 2001, p.23)هاي استراتژيك فراهم نمايد را در اخذ تصميم
ور مح ـ ، ديدگاه نظريه منبـع VRIOچهارچوب .  نامگذاري نموده استVRIOاين مدل را  

  .نمايد به منظور كسب مزيت رقابتي پايدار را ارائه مي

   VRIOچارچوب  .5
ها را در  هاي منابع انساني سازمان بسياري از نويسندگان دانشگاهي بدين دليل كه توانايي     

شناسند، براي درك نقش منابع انساني در         هاي محوري به خوبي مي      فراهم آوردن قابليت  
ماهـان و     بـه عنـوان مثـال، رايـت، مـك         . انـد   بكـار بـسته   محـور را      سازمان، ديدگاه منبع  

محور را براي بررسي اينكـه چگونـه منـابع انـساني سـازمان                ويليامز چارچوب منبع    مك
هــــاي محــــوري پايــــدار باشــــند، بــــه كــــار  تواننــــد منــــشأ قابليــــت مــــي
توانـد    مـي VRIOچـارچوب   .(Wright,McMahan&McWilliams, 1994, p.299)انـد  برده

هـا بـه كمـك ايـن          سـازمان . و تحليل منابع سازمان مورد استفاده قرار گيرد       براي تجزيه   
هـاي محـوري پايـدار توسـعه          كوشند منابع خود را به عنوان منبع قابليـت          چارچوب مي 

 ،(V) 10در اين مدل وضعيت منـابع سـازمان از جهـت ميـزان ارزشـمندي منـابع      . دهند
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 اسـتفاده شـركت و سـازمان از آن    و حمايـت و (I)  12، ميزان تقليدپذيري(R) 11كميابي
 بـراي  VRIOدهد كه چگونه چـارچوب    نشان مي1شكل . گردد بررسي مي(O)  13منابع

تجزيه و تحليـل توانـايي منـابع سـازمان بـراي نقطـه بـدون مزيـت، تاحـدي رقـابتي،                      
  . شود هاي محوري پايدار استفاده مي هاي محوري موقت و قابليت قابليت

  (Barney, 1999, p.163)د؟ دار.....آيا يك منبع 
  عملكرد           رقابتي نتايج        ؟پذيري؟   استفاده توسط سازمان ارزشمندي؟     كميابي؟       به سختي تقليد

  عاديترازحد  پائين               ضعف رقابتي                 -                          -                   -خير                
  عادي درحد     رقابتي         برابري                -                          - آري              خير                 

  عادي حد از بالاتر      موقت     رقابتي مزيت               -  آري              آري               خير                        
  عادي حد از بالاتر     پايدار      رقابتي مزيت  آري                      آري               آري                      آري      

  VRIOچارچوب مدل  : 1شكل 

  پرسش از ارزش . 5-1
خـدمت و يـا از طريـق متمـايزكردن        / هاي محـصول    ها يا از طريق كاهش هزينه       سازمان
 بـدين ترتيـب هـدف    .(Porter, 2001, pp.63-86)ننـد ك خدمت خلق ارزش مي/ محصول

. نهايي هر مدير منابع انساني اين است كه از طريق كاركرد منابع انساني خلق ارزش كند               
نخستين پرسشي كه يك مدير منابع انساني بايد راجع به آن صحبت كند اين اسـت كـه                  

يش درآمـد يـا نيـل بـه         ها يـا افـزا      تواند به كاهش هزينه     چگونه كاركرد منابع انساني مي    
  . اهداف كمك كند

  پرسش از كميابي. 5-2
ارزش ايجاد شده توسط منابع انساني سازمان، ملاكي لازم براي مزيت اسـت امـا كـافي                

هاي رقيب نيز يافـت شـود،         اگر همان ويژگي منابع انساني در بسياري از سازمان        . نيست
آن . يـك از آن دو باشـد        براي هـيچ  هاي محوري پايدار      تواند منبع قابليت     نمي  آن ويژگي 

هاي منابع انساني كه ارزشمند اما رايج هستند تنها برابري رقـابتي ايجـاد                دسته از ويژگي  
كنند، با تأكيد بر اينكه سازمان به علت اينكه فاقد آن ويژگي است داراي نقطه ضعف            مي
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ه چگونـه   بنابراين، يك مـدير منـابع انـساني بايـد بررسـي كنـد ك ـ              . رقابتي مهمي است  
هاي محوري توسـعه داده       هاي كمياب منابع انساني سازمان را براي كسب قابليت          ويژگي

  . (Barney, 1998, p.38)و از آنها بهره ببرد
 هـاي خـاص نـسبتاً       هاي كاري را براي شـغل       ها، گروه   به عنوان مثال، بيشتر سازمان    

هايي در ميـان افـراد در         كه در ميان هر گروه كاري، تفاوت        دانند؛ باوجود آن    متجانس مي 
اگـر ايـن تـصور در       . شود  هاي مربوط به كار آنها ديده مي        ها و توانايي    خصوص مهارت 

اي براي بكارگيري     العاده  ها وجود دارد كه تيم كاري متجانس است، توانايي فوق           سازمان
هـاي محـوري وجـود خواهـد          هـاي كميـاب آن كاركنـان بـراي كـسب قابليـت              ويژگي
  .(Wright, 1994, p.289)داشت

  پرسش از تقليدپذيري. 5-3
تواننـد در كوتـاه مـدت سـودي           هاي ارزشمند و كمياب منابع انساني مي        اگر چه ويژگي  

هـا از ايـن       بيشتر از حد معمول براي سازمان به ارمغان بياورند امـا اگـر سـاير سـازمان                
 رقابتي فراهم   ها چيزي بيشتر از برابري      ها تقليد كنند، با گذشت زمان اين ويژگي         ويژگي
هـاي منـابع انـساني        مديران منابع انساني بايد بكوشند تا آن دسـته از ويژگـي           . آورد  نمي

اين نكتـه   . سازمان را توسعه و پرورش دهند كه به سادگي توسط رقبا قابل تقليد نيست             
اي نظيـر فرهنـگ يـا تاريخچـه      هاي به لحاظ اجتماعي پيچيده به تمركز بر اهميت پديده 

.  (Barney, 1998, p.38)كند هاي محوري اشاره مي رد سازمان در ايجاد قابليتمنحصر به ف
  هر سازمان معمولاً تاريخچه منحصر به فردي دارد كه موقعيت كنوني سازمان را تحـت              

هـاي محـوري فـراهم        اي بـراي قابليـت      اين تاريخچه اغلـب شـالوده     . دهد  تأثير قرار مي  
  .  (Barney, 1998, p.39)قليد آن نيستندها قادر به ت آورد كه ساير سازمان مي

هـاي    اي از نقشي است كه پديـده        وست در آمريكا، نمونه      هواپيمايي ساوس   سازمان
هاي مدير ارشد     طبق گفته . كنند  هاي محوري بازي مي     اي مانند فرهنگ در قابليت      پيچيده

فرهنگ مبتني  آن نسبت داد؛ يك     » شخصيت«توان به      را مي    موفقيت سازمان   ،  اين سازمان 
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كند كه هر آنچه براي تـأمين نيازهـاي    بر اعتماد كه شور و شعوري در كاركنان ايجاد مي      
  . (Barney&Wright, 1998, p.42)مشتريان لازم است، انجام دهند

  پرسش از حمايت و استفاده سازمان . 5-4
ايـدار  در نهايت، براي اينكه يك ويژگي منابع انساني سازمان، منـشأ قابليـت محـوري پ               

در . ريزي شود كه بتواند از ايـن منبـع اسـتفاده كنـد              اي برنامه   شود، سازمان بايد به گونه    
هـا طـوري در جـاي خـود قـرار گيرنـد كـه                هـا و رويـه      سازمان لازم است كـه فرآينـد      

 ,Barney)شان را بـه ثمـر رسـانند    هاي منابع انساني اجازه يابند ميوه مزيت بالقوه ويژگي

1998, p.39) .  
 از حمايت و استفاده سـازماني از منـابع داراي قابليـت بـا در نظـر گـرفتن                    پرسش

هـاي منـابع      مطالعـات بـر روي رويـه      . گيـرد   هاي منابع انساني مورد توجه قرار مي        رويه
هاي منـابع انـساني زمـاني     دهد كه رويه انساني و عملكرد سازمان به نظر چنين نشان مي      

چنـين  ) 1991(رايت و اسنل  . ربخشي را دارند  كه در فرآيندي منسجم هستند بيشترين اث      
هاي راهبـردي منـابع       كنند كه مديريت منابع انساني راهبردي نيازمند فعاليت         استدلال مي 

هاي مختلف منابع انساني به جـاي منفـرد      انساني و آن نيز مستلزم يكپارچگي افقي رويه       
  . ديدن آنهاست

كننـد تنهـا      رزشـي توليـد نمـي     هاي منابع انساني كـه ا       طبق اين چارچوب، آن جنبه    
هـا، آنهـايي هـستند كـه          اين منابع يـا فعاليـت     . توانند منشأ نقطه ضعف رقابتي باشند       مي

 ,Barney&Wright, 1998)نظـر نماينـد   مديران منابع انساني بايد از به كارگيري آن صرف

p.41) .  
شأ برابـري   كنند اما كمياب نيستند من ـ      هايي از منابع انساني كه ارزش ايجاد مي         جنبه

فايده انگاشته شوند، نداشتن آنهـا منـشأ نقطـه ضـعف              اين منابع نبايد بي   . رقابتي هستند 
تواننـد در عرصـه       ها نيـز از آنهـا برخوردارنـد، نمـي           رقابتي است اما چون ساير سازمان     

  . (Barney&Wright, 1998, p.43)رقابت، مزيتي فراهم آورند
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كنند و    گيرند كه توليد ارزش مي      مه مي هاي محوري موقت از منابعي سرچش       قابليت
هاي محـوري   اگر اين منبع، منشأ قابليت. شوند كمياب هم هستند اما به سادگي تقليد مي      

باشد، ساير رقبا به زودي از آن الگوبرداري كرده و به برابري رقابتي منجر خواهـد شـد                  
   . سازمان ايجاد كندتواند مزيتي هرچند موقتي براي ي زماني كوتاه مي اما در همان برهه

پـذير باشـند      هايي از منابع انساني كه بـا ارزش، كميـاب و بـه سـختي تقليـد                  جنبه
اي   هاي محوري پايدار باشند اما تنها زماني كـه سـازمان بـه گونـه                توانند منشأ قابليت    مي

گذاري كند و از آن استفاده نمايد، حمايت          سازماندهي شده باشد كه بر اين منابع سرمايه       
  . (Barney&Wright, 1998, p.42)مان از آن منبع به اين معنا استساز

هـاي    كاركرد منابع انساني چه به صورت مستقيم و چه از طريق تـأثير بـر ويژگـي                
هاي محوري  منابع انساني در سازمان، به طور آشكار نقشي مهم در ايجاد و حفظ قابليت        

اي كه منابع انساني در آن قادر به  نهبا اين وجود، طرح ساده نمو. كند يك سازمان ايفا مي   
براي اينكه منابع انساني واقعـاً      . تأثير در عملكرد سازمان باشد تنها بخشي از قضيه است         

هـاي محـوري را ايجـاد و حفـظ كننـد، مـديران منـابع انـساني بايـد بـر                        منشأ قابليـت  
 كـه چنـين     هايي از منابع انـساني باشـد        هايي متمركز شوند كه در جهت آن جنبه         فعاليت

   .(Barney&Wright, 1998, p.43)آورند مزيتي را فراهم مي

  روش تحقيق .6
روش انجام اين تحقيق غيرآزمايشي و توصيفي از نـوع موردكـاوي اسـت و گـردآوري                 

  :گيرد اطلاعات در آن به دو روش انجام مي
آوري اطلاعـات دربـاره     موضـوع و جمـع   روش اسنادي براي مطالعه پيشينه )  الف

هاي موجود دانشمندان علم مديريت به مقوله مزيت رقابتي و اهميت منابع               نگرش انواع
  .  VRIOمحور و مدل  هاي محوري، بيان تئوري منبع جهت كسب مزيت رقابتي، قابليت
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روش ميــداني كــه از طريــق تــدوين و ارســال پرســشنامه و انجــام مــصاحبه، ) ب
آوري   هاي آن جمـع     ان و ويژگي  اطلاعات لازم در مورد وضعيت فعلي منابع شركت سار        

  .گردد مي

  جامعه آماري تحقيق. 6-1
هاي فعال در زمينه توليد تجهيزات لوله كشي و اتـصالات             شركت ساران يكي از شركت    

ايـن شـركت بـا    . باشـد   در شـهر اراك مـشغول بـه فعاليـت مـي       1371است كه از سال     
هـاي    ر از جملـه شـركت     گيري از چند سالن بزرگ توليد و سـاختمان اداري و انبـا              بهره

 كارمند و كـارگر اسـت كـه     165اين شركت حدوداً داراي     . باشد  مطرح در اين زمينه مي    
جهـت كـسب    . همگي به صورت مستقيم به فعاليت اصلي ايـن شـركت اهتمـام دارنـد              

پرسـشنامه مربوطـه دربـاره      125اطلاعات لازم درباره منابع داخلي شركت ساران، تعداد         
ان مديران، كارشناسان و كاركنان داراي تحصيلات بالاتر از ديـپلم        منابع مورد بررسي، مي   

آوري   پرسشنامه تكميل شده قابـل قبـول جمـع   112شركت توزيع گرديد كه از آن ميان       
گيـري انجـام      شد كه با توجه به كوچك بودن جامعه آماري و مراجع پاسخگويي، نمونه            

آوري   طلاعـات مربوطـه جمـع     نگرفت و از تمام جامعه آماري پرسش به عمل آمـده و ا            
  .شده است

  تهيه و تدوين پرسشنامه. 6-2
اي براي به حداقل رساندن اثـرات ناشـي از          بخش اصلي اين تحقيق به تدوين پرسشنامه      

بنـاي  . هاي منابع در مدل مربوطه پرداخته است   درك نادرست و ابهام در رابطه با قابليت       
پـس از  . اسـت   بارني اسـتخراج گرديـده  VRIOهاي مقدماتي عيناً از مدل      اوليه و پرسش  

تدوين اوليه پرسشنامه، اشكالات آن توسط گروه نخبگان متشكل از پنج نفر از اساتيدي              
اند، اصـلاح     گذاري بوده   كه داراي درجه دكتري در رشته مديريت استراتژيك يا سياست         

هـاي     پرسشنامه نهـايي بـراي گـروه       115تعداد  . و متناسب با هدف تحقيق تنظيم گرديد      
 پرسشنامه تكميل شـده و عـودت        95نظردهنده ارسال شد كه نهايتاً از ميان ايشان تعداد          
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 پرســشنامه قبــول شــناخته شــده و در پــژوهش مــورد 92گرديــد و از آن ميــان تعــداد 
هـا    درصد از نظردهنـدگان بـه پرسـشنامه   6/82برداري قرار گرفت؛ به عبارت ديگر     بهره

تواند زيرساخت مناسبي از اطمينان بـر نتـايج را      شاركت مي اند كه اين ميزان م      پاسخ داده 
  .ايجاد نمايد

 پرسشنامه توزيع   30براي تعيين اعتبار پرسشنامه با استفاده از پيش آزمون مبتني بر            
به دليل قابل قبول بودن سـطح اعتبـار         .  محاسبه گرديد  83/0شده، آلفاي كرونباخ معادل     

توان گفت مبناي علمـي       مي) باشد   مي 70/0ش از   عدد آلفاي به دست آمده بي     (پرسشنامه  
 .مناسبي براي نتايج حاصل از اين پژوهش فراهم خواهد آمد

  هاي پژوهش ها و يافته تحليل فرضيه .7
هدف از اين تحقيق، بررسي و مطالعه مزيت رقـابتي پايـدار در منـابع شـركت توليـدي                   

طريق بررسي نتـايج حاصـل   ها از     تمركز اين تحقيق بر شناسايي آن قابليت      . ساران است 
اين پرسشنامه، چارچوبي بـراي بررسـي چهـار محـور           . هاي پژوهش است    از پرسشنامه 
باشد كـه     مي) اي، سازماني و انساني     فيزيكي، سرمايه ( براي چهار منبع     VRIOاصلي مدل   

  .هاي مربوط به هر منبع، مشتمل بر چهار سؤال محوري مدل مربوطه است پرسش

  رضيه اول مدل تحقيقتحليل آزمون ف. 7-1
شوندگان درباره ارزشمندي منابع شركت ساران كه از  تحليل نظر پرسش 2جدول

شود، بدين  ميانگين سؤالات مربوط به آن در پرسشنامه به صورت مجزا حاصل مي
  :صورت است
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  پاسخ نظردهندگان به فرضيه اول مدل : 2جدول
  

ها در فرضيه اول ارزيـابي منـابع شـركت            با توجه به ميانگين حاصل از تحليل داده       
ساران در ارزشمندي و راهگشا بودن نسبت به نيازهاي شركت، همـانطور كـه مـشاهده                

. بيشتر اسـت  ) 3عدد  ( منبع از متوسط طيف ليكرت       4ه در تمام    شود، ميانگين حاصل    مي
شـود؛ يعنـي تمـام منـابع           تأييـد مـي    VRIOلذا فرضيه اول تحقيق طبق چارچوب مـدل         

  .شركت ساران به لحاظ تأمين نيازهاي شركت داراي ارزش براي آن هستند

  تحليل آزمون فرضيه دوم مدل تحقيق. 7-2
درباره كميابي منابع شركت ساران كه از ميانگين شوندگان   تحليل نظر پرسش3جدول 

شود، بدين  سؤالات مربوط به آن در پرسشنامه به صورت منبع به منبع حاصل مي
  :صورت است

  
  
  

   كميميانگين  سؤالات
آلات و تجهيزات استفاده شده در شركت ساران  آيا ماشين

  است؟متناسب با نياز آن
858/3  

ريزي مورد استفاده در  آيا ساختار سازماني و فرآيند برنامه
 شركت ساران پاسخگوي نياز آن است؟

467/3  

آيا مهارتها و دانش فني نيروي انساني در شركت ساران با 
 نيازهاي آن منطبق است؟

837/3  

گذاري مالي در شركت  آيا شيوه گردش پول نقد و سرمايه
از آن است؟ساران جوابگوي ني  

184/4  

  836/3 ميانگين كمي چهار منبع
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 ميانگين كمي  سؤالات
آلات و تجهيزات استفاده شده در شركت ساران  آيا ماشين

 كمياب است ؟
554/2  

زي مورد استفاده در ري آيا ساختار سازماني و فرآيند برنامه
 شركت ساران كمياب است؟

282/3  

آيا مهارتها و دانش فني و نيروي انساني شركت ساران 
 كمياب است؟

739/2  

گذاري مالي در شركت  آيا شيوه گردش پول نقد و سرمايه
 ساران كمياب است ؟

717/2  

  573/2 ميانگين كمي چهار منبع
  م مدلپاسخ نظردهندگان به فرضيه دو : 3جدول 

  
ها در فرضيه دوم ارزيـابي منـابع شـركت            با توجه به ميانگين حاصل از تحليل داده       

 منبع از   4شود، ميانگين حاصله در تمام        ساران در كمياب بودن، همانطور كه مشاهده مي       
لذا فرضيه اول تحقيق طبـق چـارچوب مـدل          . كمتر است ) 3عدد(متوسط طيف ليكرت    

VRIO  شود منابع شـركت سـاران كميـاب     طور كه ملاحظه مي   شود؛ يعني همان     تأييد نمي
  .تواند براي شركت مزيت ايجاد كند نبوده و به همين لحاظ نمي

  تحليل آزمون فرضيه سوم و چهارم مدل تحقيق. 7-3
گـردد،     رد فرضيه دوم مانع از بررسي فرضيه سوم و چهـارم مـي             VRIOبا توجه به مدل     

هـا تأييـد    پژوهش بيان شد، شرط بررسي فرضـيه زيرا همانطور كه قبلاً در مدل مفهومي  
باشد، پس مجوز تحليل و بررسي ايـن دو فرضـيه بـر طبـق مـدل                   شدن فرضيه قبلي مي   

مربوطه، تأييد شدن فرضيه دوم است كه در بررسي و موردكاوي انجام شده، اين فرضيه               
  .تأييد نشده است
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  تحليل منبع به منبع نتايج پرسشنامه. 7-4
هاي منابع شركت ساران كمتر از عدد  شود تمام ميانگين  مشاهده مي3 چنانكه در جدول

است اما تنها منبع سازماني شركت ساران داراي ميانگيني ) ميانگين طيف ليكرت (3
رغم اينكه معدل منابع شركت  است، در نتيجه علي) 3عدد (بالاتر از متوسط طيف 

اي و  صل از پرسشنامه منبع رويهتر از حد مورد انتظار است اما طبق نتيجه حا پايين
  .سازماني شركت از اين قاعده مستثنا شده است

به همين دليل شايسته است تا در اين مرحله، منبع سازماني شركت ساران به 
صورت مجزا مورد بررسي قرار گيرد تا مشخص شود كه آيا مزيتي براي شركت ايجاد 

  كند يا خير؟ مي
اي و سازماني شركت ساران   درباره منبع رويهشوندگان  تحليل نظر پرسش4جدول 

كه از ميانگين سؤالات مربوط به آن در پرسشنامه استخراج شده است، بدين صورت 
  :باشد مي

  
  ميانگين كمي  سؤالات

ريزي مورد استفاده در  آيا ساختار سازماني و فرآيند برنامه
 شركت ساران پاسخگوي نياز آن است؟

467/3  

ريزي مورد استفاده در  ني و فرآيند برنامهآيا ساختار سازما
 شركت ساران كمياب است؟

282/3  

ريزي مورد استفاده در  آيا ساختار سازماني و  فرآيند برنامه
باشد؟ شركت ساران قابل تقليد مي  

945/3  

ريزي مورد استفاده در  آيا ساختار سازماني  فرآيند برنامه
و حمايت قرار شركت ساران توسط آن شركت مورد استفاده 

گيرد؟ مي  
032/4  

  پاسخ نظردهندگان به سؤالات مربوط به منبع سازماني : 4جدول 
  



  97 محور نسبت به منابع سازمان و مزيت رقابتي پايدار بازشناسي رويكرد منبع

ها در پرسـشنامه، همـانطور كـه مـشاهده            با توجه به ميانگين حاصل از تحليل داده       
امـا ايـن    . بيـشتر اسـت   ) 3عـدد   (شود، ميانگين تمام سؤالات بالاتر از متوسط طيف           مي

 رد شـود؛    VRIOلذا فرضيه سوم تحقيق طبق چارچوب مـدل         شود تا     موضوع باعث مي  
كنـد و     هـاي سـازماني شـركت سـاران را ثابـت مـي              ها و قابليـت     زيرا تقليدپذيري رويه  

در . گـردد   ها مي   ها باعث دست يافتن ساير رقبا به اين برتري          تقليدپذير بودن اين قابليت   
بع ساختار شركت ساران، نتيجه ضمن تأييد فرضيه اول و دوم چهارچوب مدل درباره من         

  .شود فرضيه سوم مدل تأييد نمي

  گيري و پيشنهادها نتيجه
هاي اخير در عرصه صنعت و بازار و رقابت، افزايش اهميت برتري  هاي سال پيشرفت

هاي محوري خود تكيه  هايي كه بر قابليت سازمان. است تر نموده  رقابتي را برجسته
 حفظ مزيت رقابتي پايدار، بقاي خود را تضمين بخشند با كنند و آن را بهبود مي مي
   .كنند مي

هاي محوري منابع شركت ساران پرداخته  اين تحقيق به بررسي و ارزيابي قابليت
ها جهت نيل به مزيت رقابتي پايدار بر اساس ديدگاه  است كه شناخت آن قابليت 

ع فيزيكي، سازماني، در اين تحقيق منظور از منابع، منب. محور صورت پذيرفته است منبع
  .انساني و مالي آن شركت است

 ساران  منابع شركت «نتايج تحقيق به روشني ارزيابي ابعاد فرضيه اصلي اين تحقيق           
بر اساس مدل استفاده شده در تحقيق       . سازد   را نمودار مي   »داراي قابليت محوري هستند   

ار گرفـت كـه در   چهار فرضيه فرعي يكي پس از ديگري مورد ارزيابي قر        ) VRIOمدل  (
شـد كـه در ايـن         هر مرحله پس از تأييد هر فرضيه به آزمون فرضيه بعدي پرداخته مـي             

مرحله با تأييد فرضيه اول و رد فرضيه دوم، ارزشمندي آنها تأييد شده ولـي كميـابي آن     
گردد بدين معنا كه در اين منابع فعـلاً ضـعف رقـابتي وجـود نـدارد و همچنـين                      رد مي 
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ها، ديگر بـه عنـوان        يز وجود دارد ولي در صورت عدم تأمين ساير جنبه         برابري رقابتي ن  
  . برداري نيست ريزي و بهره يك قابليت محوري پايدار و حتي نسبي قابل برنامه

البته در مورد منبع سازماني شركت ساران، اين شركت يك گام جلوتر قرار دارد و 
رغم  شود، يعني علي ودن آن رد ميناپذير ب ضمن تأييد ارزشمندي و كميابي آنها، تقليد

هاي ساختاري شركت ساران داراي ارزش است و در  هاي سازماني و قابليت اينكه رويه
برداري از سوي رقبا وجود  نوع خود كارآمد و نادر است اما به زودي امكان تقليد و كپي

 به كند اما بايد رغم اينكه مزيت رقابتي موقت ايجاد مي دارد كه اين وضعيت علي
ريزي شود كه با پيچيده شدن يا تبديل شدن به يك فرهنگ دروني غالب،  اي برنامه شيوه

  .از قابل تقليد بودن آن كاسته شود
هايي كه موجب برتري  گردد مديريت عالي شركت ساران از برنامه پيشنهاد مي

ارتهاي به طور مثال افزايش مه. شود، استفاده نمايد منابع شركت در كمياب شدن آنها مي
از اين رو . تواند موجب كمياب شدن آنها شود خاص منابع انساني شركت ساران مي

هاي آموزشي و پژوهشي براي كاركنان، كارگران، كارشناسان و  اضافه نمودن دوره
تواند  هايي است كه مي هاي ميان مدت شركت، خود از جمله رهيافت مديران در برنامه

  .ان شودموجب كمياب شدن منابع شركت سار
توان تحقيقات ديگري ترتيب داد تا ابهام از اين مشكل  در تحليل اين مطلب مي

اما آنچه بيش از همه در مواجهه اين موضوع به ذهن آشنايان با فضاي . برداشته شود
كند، اين است كه بسياري از دلايلي كه موجب قرار گرفتن شركت  اين شركت متبادر مي

بتي شده است، منبعث از عدم توجه به اصل تمايز در ساران در وضعيت برابري رقا
هاي كوتاه مدت  هاي شركت است، بدين معنا كه شركت در صورتي كه برنامه استراتژي

گانه  هاي سه كه يكي از استراتژي(و ميان مدت خود را مبتني بر استراتژي تمايز 
) ستراتژي تمركزاستراتژي رهبري هزينه، استراتژي تمايز، ا: پيشتازي در بازار است

نمايد تا بدين وسيله امكان كمياب شدن را براي منابع انساني، فيزيكي و مالي به وجود 
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توان از اين نكته غافل شد كه كمياب شدن در مورد منابع فيزيكي  البته نمي. آورد
هاي روز همراه است اما در كمياب شدن در منبع مالي  ضرورتاً با استفاده از تكنولوژي

 متخصصان مالي داراي مهارت و خبره بهره برد زيرا كه در بسياري از موارد بايد از
هاي حسابداري صرف و نه مالي  هاي مالي شركت ساران تبديل به فعاليت فعاليت

گرچه . شده است) هاي اساسي مديريت مالي و مديريت حسابداري توجه به تفاوت(
تأثير گذار بر اين موضوع خود ها و عوامل  دارد پرداختن به ريشه مجدداً بيان مي

توان نتيجه تحقيق را بدين صورت اعلام  در مجموع مي. پژوهش مستقلي نيازمند است
  :نمود

شركت ساران در منابع خود داراي برابري رقابتي است كه در صورت ) الف
تواند به مزيت رقابتي نيز  هاي كارآمد در ارتقاي وضعيت خود مي گيري روش بهره

  .دست يابد
شركت ساران در منبع سازماني خود داراي مزيت رقابتي موقت است و اگر  ) ب

هاي خود را در جهت  امكان تقليدناپذيري از اين قابليت خود را فراهم آورد و برنامه
تواند به  ها و ساختار در جهت كارآمدي شركت تنظيم نمايد، مي استفاده از اين رويه

  .مزيت رقابتي پايدار دست يابد
هاي توليدي و تجـاري بـا توجـه بـه رقابـت                چنين پژوهشي در ميان شركت     انجام

هاي دولتي بـا مجوزهـا و         كه بسياري از شركت   (كامل نبودن وضعيت بازار فعلي كشور       
شـود ضـمن      نمايد اما پيـشنهاد مـي       قدري ناكارآمد مي  ) هاي خاص فعاليت دارند     قابليت

ن مراكـز، نگـاهي اسـتراتژيك جهـت         هاي فعلي اي    استمرار اين منش در ارزيابي قابليت     
ريزي   تواند مبناي علمي مناسبي براي برنامه       هاي آتي به آن داشت زيرا كه مي         ريزي  برنامه

ريزي اسـتراتژيك بـراي ورود بـه وضـعيت سـازمان تجـارت                بالاخص در حوزه برنامه   
 VRIOدرضمن بايد يادآوري نمود كه بومي نمـودن سـؤالات مـدل             . جهاني داشته باشد  

ها و فرهنگ و جو حاكم بـر آن           ي هر مركز و يا سازمان، لازم است متناسب با آرمان          برا
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صورت گيرد بدين معني كه شـايد حتـي سـؤالات و پرسـشنامه اسـتفاده شـده در ايـن         
هاي ديگر قابل تعميم و استفاده نباشد بلكه بايد متناسـب بـا               پژوهش عيناً درباره شركت   

  .سازي شود آن شركت استاندارد

  داشتياد
1- Industrial Organization Theory 
2- Resource Based View 
3- Werner felt, 1984 
4- MBV: Market Based View 
5- RBV: Resource Based View 
6- Resource 
7- Functional Resource 
8- Management Information System 
9- Decision Support System 
10- Valuable 
11- Rare 
12- Imitate 
13- Organization Support 
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 البلاغه گزيني در نهج معيارهاي انتخاب و انتصاب مديران با رويكرد شايسته
  

   02/03/87 :يافتتاريخ در                                                                         *دكتر زهره موسي زاده
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  چكيده 
هاي مختلف اداري و اجرايي، يكي از مسايل مهم و ضروري و انتخاب و انتصاب مسئولين رده

ترين عامل دوام يك نظام و حكومت،  چرا كه مهماز وظايف خطير حكومت اسلامي است؛
اگر مديران شايسته و تربيت يافته . باشدفرزانگي و شايستگي مسئولين و كارگزاران آن نظام مي

اي بهبود خواهد هاي سازماني به طور فزايندهها قرارگيرند، كيفيت فعاليت در رأس سازمان
ها به  اقتصادي، اجتماعي و فرهنگي ملتزيرا مديريت شايسته، محور اصلي توسعه. يافت

هاي مختلف سازماني بايد بر اساس بنابراين انتخاب و انتصاب افراد در رده. آيدشمار مي
كار هاي سازماني انتخاب و به هايي باشد تا افراد شايسته جهت تصدي پست معيارها و ملاك

اختن مفهوم شايستگي و در پژوهش حاضر سعي بر اين شده تا ضمن روشن س. گمارده شوند
سالاري، با استفاده از روش تحليل محتوا به بررسي معيارهاي انتخاب و انتصاب  فرآيند شايسته

البلاغه پرداخته  مديران شايسته با عنايت به كلام گهربار مولاي متقيان در كتاب ارزشمند نهج
هاي ايدئولوژيكي، شود كه معيارهاي انتخاب و انتصاب مديران در اين پژوهش شامل معيار

 .ساز و معيارهاي تخصصي بوده كه ريشه در جهان بيني اسلامي دارند معيارهاي زمينه

  واژگان كليدي
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  مقدمه
ها در تلاش و  در هزاره سوم ميلادي و در دنياي پرتلاطم كسب و كار كنوني، سازمان

ترين مديران را، به عنوان يك مزيت رقابتي، شناسايي، جذب و اند تا شايستهرقابـت
هاي آموزش و توسعه  در شرايط پيچيده و متحول جامعه امروز، برنامه.حفظ كنند

-هاي مديران در سطوح مختلف مديريت كه به منظور كارائي و اثربخشي فعاليتقابليت

ها محسوب  مندترين هدف و رسالت سازمانترين و ارزشگيرد، مهمهاي آنان انجام مي
اي گزينش، آموزش و تربيت حرفه )دولتي و غير دولتي( ها در همه سازمان. شودمي

مديران خوب و اثربخش يكي از مشكلات اساسي است، بر طبق يك ديدگاه، مشاغل 
نيازمند  آميز و اثربخش آن در سازماني، مديريتي نوعا پيچيده بوده و انجام موفقيت

نادريان ( باشدهاي خاص ميها و ويژگي ها، تواناييمهارت ها،اي از شايستگي مجموعه
چنانچه گزينش مديران به نحو صحيح و مناسب صورت پذيرد، ). 3، ص1381 جهرمي،

ها  رو مقتضي است كه سازماناز اين. منافع سازماني و اجتماعي در بر خواهد داشت
ترين و بهترين افراد را از بين متقاضيان مشاغل تعهدترين، مترين، صالح بكوشند شايسته

هاي دولتي و خدمات عمومي پيدا كنند و در اجتماع به ويژه براي خدمت در دستگاه
اين امر به . هاي صحيح انجام دهندمشيها و خطعمليات مورد نظر را براساس برنامه

ها و انساني با فرهنگاي از نيروهاي ها كه با مجموعه مراتب براي مديران سازمان
). 5ص ،1380 ، كاظمي( باشد هاي مختلف در ارتباط است بسيار حائز اهميت ميارزش
ترين مسايل در فرآيند ترين و حساسرو انتخاب و انتصاب مديران شايسته از مهماز اين

بنابراين براي انتخاب و انتصاب مديران و تشخيص و . كار هر سازماني خواهد بود
هايي است تا افراد واجد شرايط و با  ترين افراد نياز به معيارها و ملاكشايستهبرگزيدن 

اين  ).342ص ،1384 تصديقي،( هاي سازماني را به عهده بگيرندلياقت، تصدي پست
هاي حاكم و چگونگي بيني و ارزشمعيارها در هر جامعه و سازماني با توجه به جهان

بيني حاكم مبتني بر ماده  در جوامع غربي جهان.باشدنگرش نسبت به انسان متفاوت مي
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اي كاملا  باشد كه اساساً هستي و انسان را پديدهاصول ماكياوسيستي حاكم ميبوده و 
بنابراين . شودداند كه همه ابعاد وجودي انسان بر اساس قوانين مادي توجيه مي ميمادي

- مقام و جايگاه انسان ميهدف رسيدن به توليد بيشتر و ارتقاء سازمان بدون توجه به

اي دارد و ولي در اسلام، انسان در هستي جايگاه ويژه). 27 ص  ،1381 سرمدي،( باشد
به تعبيري اشرف مخلوقات است؛ جايگاه او جايگاه جانشيني خداست و در قرآن نيز 
انسان موجودي مكرم ناميده شده كه بر مخلوقات ديگر برتري داده شده 

نابراين هدف تعالي و تكامل انسان براي رسيدن به چنين مقامي ب). 70:الاسراء( است
 معيارهاي انتخاب و انتصاب مديران شايسته قطعاًبا توجه به دو ديدگاه فوق، . باشدمي

منابع غني اسلامي به دليل امتياز والائي چون پيوند با وحي الهي و . متفاوت خواهد بود
هاي متقن و ، اصول و رهنمود)ع(هارتنيز برخورداري از زلال اهل بيت عصمت و ط

بر اين . ها از جمله مديريت براي بشر به ارمغان آورده استجامعي را در همه زمينه
هاي رهبران دين و گيري از دستورالعملاساس در تعيين معيارهاي شايستگي بهره

. دباش، براي انتخاب و انتصاب افراد كاردان و شايسته ضروري مي)ع(سخنان معصومين
هاي مؤثر و روشنگر در جهت تبيين معيارهاي شايستگي انتخاب  يكي از شخصيت

هاي مختلف است كه بايد در عرصه) ع(كارگزاران حكومتي، شخصيت والاي امام علي
چرا كه سخنان و رفتار و عملكرد .  جستسياسي و اجتماعي از سيره ايشان بهره

 حاوي تبيين صفات و دستوراتي  اجتماعي-هاي گوناگون سياسيدر صحنه) ع(امام
براي حاكمان و استانداران و مديران حكومتي است كه با مطالعه و بررسي مجموعه آنها 

چه بسا امام . توان معيارهايي را براي گزينش كارگزاران شايسته به دست آوردمي
 هاي شهرهاي مختلفالبلاغه كه براي حاكمان و والي هاي خود در نهجدر نامه) ع(علي

 اخلاقي در ارتباط با -داشتند آنها را ملزم به رعايت برخي از مباني اصولي و ارزشي
مقاله حاضر تلاش بر اين دارد تا ضمن . نمودندخود و رفتار با ديگران توصيه مي

، معيارهاي ايدئولوژيكي،  سالاريروشن ساختن مفهوم شايستگي و فرآيند شايسته
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البلاغه و انتصاب مديران شايسته با عنايت به نهجساز و تخصصي را در انتخاب  زمينه
  . مورد بررسي قرار دهد

  تعاريف و مفاهيم.1

دانند كه منجر به اثربخشي فرد در شايستگي را شامل خصوصيات و رفتارهايي مي
هاي مختلفي تعريف شايستگي به شيوه). 72ص ،1381غفاريان، ( شود محيط شغلي مي

ها، ها، مهارتو دانش، توانايي) مباني( شامل عناصرها  شده است، اما اغلب مدل
هايي است كه مرتبط با هاي شخصي و رفتارها و صلاحيتها، ويژگيها و بينشنگرش

 خصوصيت اساساً. اهداف سازماني است و نقش كليدي در دستيابي به اهداف دارد
-فراد خوانده مييابند، شايستگي آن اتوانند به معيارهاي اثربخشي دستافرادي كه مي

. دهندمي  هاي رفتاري مطلوبي را ارايهشود؛ يعني افراد شايسته افرادي هستند كه الگو
). 82ص ،1382 خنيفر،( شوداين امر در عملكرد به معيارهاي اثربخش تعبير مي

ها از منظري ديگر به يك كوه يخ تشبيه شده و اعتقاد براين است كه بعضي  شايستگي
- هاي افراد قابل مشاهده هستند و به آساني تعريف ميساني در رفتارها به آشايستگي

- دانش و مهارت در سطح قرار دارند در حالي:  براي مثال. شوند و قابل دستيابي هستند

هايي هستند كه در ها، شايستگي هاي شخصي و انگيزهها، ويژگيها، نگرش كه ارزش
  ).245ص ،1385 ، باتماني (زير سطح قرار دارند و مشهود نيستند

اي پيچيده از ساز و كارهايي        سامانه شايستگي به منزله موضوعي بديع و مجموعه       
هـا    بايست طي فرآيندي بلند مدت، علمي و سـنجيده در ادارات و سـازمان              مي  است كه 

، فراهم آوردن زيربناهاي مربوطه از نظـر سـاختاري،          سالاري  شايسته لازمه   .استقرار يابد 
-سالاري در يـك سـازمان بـا شايـسته    استقرار شايسته. است و سازماني ينگرشي، قانون

. يابد داري تداوم ميپروري، تكامل و با شايسته گزيني و شايستهشايسته دوستي شروع، با
مدت، پيگير و مـستمر بـراي دگرگـوني    سالاري به كوششي درازشايسته در واقع اجراي

هاي مختلف بـه طـور   بايست زمينه ني هم ميبراي دگرگو. نياز دارد اجتماعي و فرهنگي
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 .)4ص ،1382 معاونـت امـور مـديريت و منـابع انـساني،          (شـوند كار گرفتـه    همزمان به 
پنداري، توان به عنوان يك فرآيند، تلفيقي از زيرفرآيندهاي شايسته          سالاري را مي  شايسته
-اري، شايـسته  گم ـگيري، شايـسته  گزيني، شايسته سنجي، شايسته خواهي، شايسته شايسته

؛ كه به طور مختـصر در ذيـل         )18،ص1378رمضاني،(پروري ترسيم كرد  داري و شايسته  
  :شودميان آن پرداخته مي به اين فرآيند و ارتباط

  پنداري شايسته-الف
سالاري تبليغ شود تا اينكه شايسته. پنداري استسالاري، شايستهنخستين مرحله شايسته

، 1384 شجاعي، (د و بخواهند و بر مبناي آن عمل كنندهمه واقعاً از درون باور كنن
  ).5ص

  خواهي شايسته-ب
نهادن بر آنان  به صورت يك فرهنگ، ارزش گيري از شايستگان و ارجيعني بهره

در چنين فرهنگي، . ناپذير سازماني مورد تأكيد قرارگيرداجتماعي و با عزم ملي و خدشه
رفتار . شوداغل، نوعي تخلف و گناه تلقي ميگيري از افراد شايسته در مشعدم بهره

تأثير روابط خويشاوندي، قومي و يا ملاحظات سياسي، در اعمال اين  مديراني كه تحت
سالاري كوتاهي داشته باشند، نوعي رفتار ضد ارزش قلمداد  فرآيند شايسته

  ). 3، ص 1384ابيلي،  (شود مي

  شناسي شايسته-ج
شايسته تلاش كنند و اين روحيه در حكومت جاري و يعني جامعه براي يافتن افراد 

مناسب و خاص  شناسي نيازمند تمهيداتدر سطح ملي و كلان شايسته. ساري باشد
اهميت  هاي شايستگان دارايها و توانمنديحفظ سوابق و ضبط ويژگي. باشدخود مي

اطلاعاتي،  نكافزاري و ايجاد باافزاري و سخت نرم كه امروزه با توسعه. اي استويژه
 اطلاعات مربوط به شايستگان بالفعل و بالقوه برحسب توانمندي ذهني و روحي ـ
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هاي ها و مصاحبههاي دقيق علمي و آزمونعمومي و تخصصي و براساس بررسي
  ).2، ص 1387،  قربان پناه(شوند شناخته مي ساختارمند

  سنجي شايسته-د
شايستگان را دارند بر اساس  وانمنديكنند تلازم است آن دسته افرادي كه فكر مي

هاي ساختارمند باز مصاحبه ها وها و آزمونتوانمندي عمومي و تخصصي و با بررسي
هاي ديني و اخلاقي، فرهنگي آموزه خواني دقيق شناخته شوند كه اين مرحله نيازمند باز

. دباشمعيارهاي سنجش مي و اجتماعي و مقولات مديريتي و اجرايي براي تعريف
مدت بايد در افق دراز اي كه به دور از كاستي و ناراستي باشدفراهم نمودن چنين مباني

 .)10ص ،1382 معاونت امور مديريت و منابع انساني،(گيردو به تدريج صورت

  گزيني شايسته-ه
ارزيابي و تحليل نتايج مراحل  اين مرحله داراي دو بخش است؛ بخش اول مربوط به

در . شودآنها مربوط مي وم تخصيص شايستگان به جايگاه درخورقبل است و بخش د
آل و ضد وضعيت ايده  براساس تحقيقات علميسالاري شايستهاين مرحله از فرآيند 

-خويش تعيين مي وضعيت افراد شايسته در جايگاه  آل ترسيم شده و بر اساس آنايده

  .)2ص ،1387 قربان پناه،(گردد

 گماريشايسته-و

شايستگان در جايگاه خود است به اين  سالاري گماردنله از فرآيند، شايستهدر اين مرح
معنا كه باحفظ تناسب شغل و شاغل، افراد در جايگاهي به كار گمارده شوند كه 

  ).2ص ،1384 ، ابوالعلايي (  حداكثر كارايي را دارند

  پروريشايسته -ز 
 بـه پـرورش نيروهـاي شايـسته         ها همواره بايد سعي نمايند در طول زمـان          يعني سازمان 

  ).235، ص1384 انصاري،(بپردازند
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  داري شايسته-ح
لذا بايد تمهيدات . است حفظ شايستگان، داراي اهميت بيشتري از جلب و جذب آنان

لازم در جهت رشد و ارتقاي آنان فراهم شود و با شفافيت و رعايت عدالت و برابري، 
 يا ساير وديگر هاي  هاي آماده به سازمانرمايهيافته به عنوان سمديران پرورش از خروج
  .)11ص ،1382 معاونت امور مديريت و منابع انساني،(جلوگيري كرد كشورها

 سالاري در مديريت  اهميت توجه به شايسته.2

اهميت مديريت جامعه، هم در هدايت آن و هم در سازندگي ابعاد مختلف آن بيش از 
كننده در روند توسعه  داراي نقش بسيار موثر و تعيينمديريت.   استپيش احساس شده

توان در نظر گرفت كه انجام اي را نميو رشد جوامع انساني است، به طوريكه كار ساده
گيري، هماهنگي، دهي، به كارگماري، تصميمريزي، سازمانبرنامهنياز، از صحيح آن بي

اي نيز در مديريت از بودجهپژوهي و كنترل باشد، حتي مباحث نگري، آيندهآينده
اهميت خاصي برخوردار است و اين موارد همان اصول مديريتي هستند كه هر مدير 

هر مدير و رهبري . براي اداره امور حوزه مسئوليت خويش بايستي آنها را اعمال نمايد
براي برآورده ساختن نيازهاي سازماني و اهداف سازماني تحت امر خويش نياز به 

شود كه  و ايجاد ارتباطات مؤثر و منسجم دارد كه اين امر زماني ميسر ميسازماندهي
لذا امروزه . الشرايط به عنوان مدير شايسته در رأس تشكيلات قرار گيرد يك فرد جامع

شود  به آن مديريت عملياتي گفته مياصطلاحاًاداره صحيح امور چه در سطح خرد كه 
شود، مهمترين  به آن مديريت عالي گفته مياصطلاحاًو چه در سطح وسيع و كلان كه 

ها ضروري است، لذا سيستم  ها و حكومت مسائلي هستند كه وجود آنها در همه نظام
تواند به تر استوار باشد ميتر و شايستهتر و اصوليمديريتي كه براساس مديريتي صحيح

تر به رفع مشكلات و رفع نيازهاي موجود خويش تر و عمليصورت كارا
  ).27ص ،1380  خنيفر،( بپردازد
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هاي جهان و ابزار و گويد اگر سرمايهالفرد مارشال يكي از انديشمندان مديريت مي
باره نابود شوند اما مديران ماهر، زمام امور را به دست داشته باشند، آلات، به يكماشين

  ). 255ص ،1373 ، بيان (توسعه و پيشرفت از قبل هم شكوفاتر خواهد شد

  گزيني در اسلاماهميت توجه به شايسته .3
انگاري و كوتاهي در  در اسلام انتخاب افراد شايسته داراي آنچنان اهميتي است كه سهل

  :در قران مجيد آمده است كه. شودها محسوب مياين خصوص جزو بزرگترين خيانت
 امانت را به دهد همانا خداوند دستور مي(ان االله يامركم ان تودوا الامانات الي اهلها 

در اين كلام مبارك به اهليت داشتن فرد براي سپردن امانات ). 58 :نساء)(اهلش بسپاريد
را يكي از مفاهيم محوري » اهل«توان كلمه ها، تأكيد شده است كه مي و مسئوليت

مراد از امانات كه در اين آيه به آن اشاره شده است اعم از امانات . شايستگي دانست
از طرفي . شودها، و كلمه اهل همه اين عناوين را شامل مي و مسئوليت، معنوي مالي

خداوند اين مفهوم را در غالب امر بيان نموده است كه معنايش اين است كه سپردن 
چون امر دلالت بر .  امانات به كساني كه اهليت و شايستگي دارند يك واجب است

:  كه خداوند فرموده استآيه و آيه زير توان به استناد اين با وجود اين مي. وجوب دارد
بر همگان مخصوصا آنان كه صاحب امر و » و اذا حكمتم بين الناس تحكموا بالعدل«

ها را به آنان كه  فتوا هستند و اختيار عزل و نصب را دارند واجب است كه مسئوليت
قت كه در حقي) ص(در حديثي از پيامبر اسلام . اهليت و شايستگي دارند، بسپارند

كسي كه كارگزاري را براي مسلمانان : تفسيري بر آيه فوق است چنين آمده است
تر و  داند در ميان آنها كسي هست كه از برگزيده وي شايستهبگمارد در حاليكه مي

ها تر به كتاب خدا و سنت پيامبر است او به خداوند و رسولش و همه مسلمانعالم
 همچنين در آيه). 11 ، ص 10  از سنت بيهقي، جپور به نقل حيدر ( خيانت ورزيده است

است كه حكومت و سروري بر زمين براي بندگان  سوره انبياء خداوند تأكيد كرده 105
نيز هنگامي كه يوسف از زندان آزاد شد عزيز مصر درصدد . صالح و شايسته است
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ار بده كه كند مرا سرپرست خزائن قرگرديد كه يوسف بيان مي واگذاري مسئوليتي به او
پذيرد چون توانايي اداره امور ايشان اين مسئوليت را مي نسبت به اين مسئله آگاهم و

دار است و هم آگاهي و تخصص كافي در اين  او هم امانت زيرا. در اين زمينه را دارد
اسرائيل از پيامبري به نام اشموئيل  نيز زماني كه بني). 54 و55 :يوسف(زمينه دارد

به درگاه خداوند روي آورد و  دهي كردند تا با ستمگران بجنگند اودرخواست فرمان
اسرائيل نسبت به اين انتصاب  كه قوم بني. خداوند طالوت را به فرماندهي آنان برگزيد

تر و كه ما از او شايسته اعتراض كردند و گفتند چگونه او بر ما حكومت داشته باشد
خداوند او را بر شما : فرمايد  طالوت مياما خداوند در پاسخ شايستگي. ثروتمندتريم

 همچنين در آيات مربوط به .)247 :بقره( برگزيده چون علم و قدرت فراواني دارد
و هنگامى : نمايدبراى پيامبرى، خداوند اين گونه تعليل مى )ع(انتخاب حضرت موسى

ران را نيرومند و كامل شد، حكمت و دانش به او داديم و اين گونه نيكوكا) موسى(كه 
در اخذ حكم و ) ع(اين آيه، ملاك شايستگى حضرت موسى. )14 :قصص(دهيمجزا مى

يعنى از نظر قواى بدنى به سنى رسيده كه از :بلوغ اشد . 1: داند علم دو چيز مى
 يعنى اعتدال و استقرار در زندگى :)واستوى(استواء . 2 .استحكام و قوت برخوردار بود
در سوره مباركه قصص، وقتى برخورد حضرت .  استكه غالباً پس از مرحله قبلى

سازد كه به كمك آنان شتافت و مطرح مى) ع(را با دختران حضرت شعيب )ع(موسى
دعوت به  )ع(از حضرت موسى )ع(آنان ماجرا را به پدر اطلاع دادند، حضرت شعيب

 كند كه او پيشنهادرا نقل مى) ع(خداوند كلام دختر حضرت شعيب. كندهمكارى مى
دهد و دليل شايستگى او را نيز نيروى را به پدر مى )ع(كارگيرى حضرت موسىبه

در سيره نبي اكرم نيز ). 26 :قصص( سازد يدارى مطرح م جسمانى و امانت
پيامبر اسلام فضيلت و  در بينش. اي داشت ها جايگاه ويژه سالاري در گزينش شايسته
تعهد، لياقت را نيز  ر كنار ايمان وهاي شخصي تنها معيار نبود بلكه حضرت د برتري

به حضرت عرض  در روايتي آمده روزي ابوذر از صحابيان بزرگ پيامبر. كردلحاظ مي
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ابوذر تو : فرمود حضرت دستي بر شانه ابوذر زد و گماري؟كرد آيا مرا به مسئوليتي نمي
كن خواهم ليپسندم برايت نيز ميدارم و هر آنچه را براي خود ميرا دوست مي

و پشيماني  نيايد مايه خواري ها، امانت است و اگر انسان درست از عهده آن بر مسئوليت
امارت حتي بر  بينم بنابراين هيچگاهمن تو را در مديريت ضعيف مي. باشددر قيامت مي

بخش اين درس  اين روايت الهام. دو نفر را نپذير و ولايت بر مال يتيم را بر عهده مگير
 افراد شايسته به حدي از ديدگاه پيامبر مهم است كه حتي در مورداست كه گزينش 

چرا كه توان . كندشخصي همچون ابوذر پيامبر در سپردن مسئوليت به او امتناع مي
همچنين پيامبر پس از فتح مكه ). 50ص ،1385 تجاسب،(بيند در او نمي كارمديريتي را

را به فرمانداري ) عتاب بن اسيد (شد كه جواني بيست و يك ساله بنام حنين عازم نبرد
كه اين انتصاب مورد اعتراض برخي قرار گرفت كه حضرت در پاسخ . برگزيد مكه

به خاطر كمي سن و بي تجربگي وي مخالفت نكنيد زيرا كه برتري او  معترضين فرمود
 پناه، قربان(آگاهي وي است و آنكس كه برتر است بزرگتر است نسبت به ديگران علم و

 كه دست پرورده مكتب اسلام است و از زلال وحى و قرآن )ع( امام علي). 3ص ،1387
اصولاً زوال و بقاى دولت و ، خاصي داشتند  بر انتخاب افراد شايسته تأكيدسيراب گشته

 پرداختن به .2 ضايع كردن اصول و دستورات اصلى. 1 :دانند ميرا در در چهار چيز 
عقب راندن شايستگان . 4 رومايگان و اراذلمقدم داشتن ف. 3مسائل فرعى و جزئى 

- شايسته« در بيانات ايشان، خطوط كلى نظام ).864 ، ص1جآمدي، (وافراد بافضيلت

بدين روى، هرگاه ديده شود كه مأمور دولتى فاقد شروط لازم . تبيين شده است» سالار
 نيست، گشته است و يا اصولاً از ظرفيت و توان لازم براى تصدى شغل خود برخوردار

 نمونه بارز اين امر، انتصاب مالك اشتر به فرمانداري مصر و عزل .بايد تعويض شود
ابوبكر  بن اي به محمد در نامه) ع( حضرت علي. ابوبكر توسط اميرالمؤمنين بود بن محمد

مالك مردي خيرانديش بوده و او بر دشمن ما چيره و توانا : فرمايد در دليل عزل او مي
تر و حكومت  را فرماندار جايي قرار دادم كه اداره آنجا بر تو آساندر عوض تو. است
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بالخصوص هنگامي كه خبر شهادت مالك را ). 34 نامه،(تو در آن سامان خوشتر است
مالك رفت اما چه بود مالك، به خدا سوگند اگر كوه بود در : به ايشان دادند، فرمودند

سنگي سخت و محكم بود كه هيچ سرافرازي و بلندي يگانه بود و اگر سنگ بود 
حكمت، (كرد اي بر فراز آن پرواز نميرسيد و هيچ پرندهاي به اوج قله او نميرونده
مولاي متقيان همچنين در خصوص واگذاري امور دفترداري و دبيران به افراد ). 435

يي را هاكارهاي خود را به بهترين دبيران بسپاريد، ثبت و ضبط نامه«: فرمايند شايسته مي
هاي ها و اسرار پنهاني است را به كسي بسپاريد كه همه صلاحيتكه حاوي نقشه

از عرضه مكاتبات عاملان . اخلاقي زير را داشته باشد؛ مقام او را سركش و مغرور نسازد
هايي كه براي رساندن  در پيام. دهي غفلت نورزد هايي كه دستور مي به تو و نوشتن پاسخ

 ، پور حيدر( »كند امانت را رعايت كنداملي كه از طرف تو ابلاغ ميگيرد يا عوبه تو مي
بايد بر  ها به افراد گردد كه  سپردن مسئوليتمي از اين كلام استنباط).  64، ص 1385

افراد و نيروهاي شايسته در سازمان بنابراين انتخاب و گزينش اساس شايستگي باشد، 
وان مديران و كارگزاران را بر اساس آنها سنجش هايي است كه بت نياز به معيارها و ملاك

  .و ارزيابي نمود و انتخاب و گزينشي اصلح و شايسته نمود

  البلاغه معيارهاي انتخاب و انتصاب مديران شايسته در نهج.4
توان  با توجه به پژوهش انجام شده، معيارهاي انتخاب و انتصاب مديران شايسته را مي

معيارهايي كه ريشه در :   معيارهاي ايدئولوژيكي-1 :مودبندي ن در چهار حيطه طبقه
بيني اسلامي دارند و بارزترين وجه تمايز مديريت اسلامي از مديريت غربي  جهان

-عوامل سنجشي كه به عنوان پيش:  معيارهاي زمينه ساز-2... تقوا، ايمان:  هستند مثل

  معيارهاي-3.... سابقهنروند، مثل حسشمار ميهاي ارزشي و تخصصي بهزمينه معيار
دانش و فنوني كه مدير در امر مديريت نيازمند آنهاست كه بيشتر اشاره به : تخصصي

:  اخلاقي-ارزشي معيارهاي-4كاري تجربه: نمايد مثلتجربه و دانش فني فرد مي
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 رفتارهايي است كه در جوامع انساني مورد پذيرش اي ازمعيارهايي كه شامل مجموعه
  ... امانتداري، صداقت :شوند مثلهاي جهاني نيز شناخته مي نام ارزشاست و به

ساز و تخصصي مديران  در اين پژوهش به بررسي معيارهاي ايدئولوژيكي، زمينه
   .شود شايسته جهت انتخاب و انتصاب آنها پرداخته مي

 هاي ايدئولوژيكي معيار.1- 4

   تقوا .1 -1 - 4
  . )402الاسلام، حكمت فيض( »  اخلاق استتقوا پيشواي« )ع(از ديدگاه علي

باشد كه بالاترين معيار تقوا اولين شرط براي مدير شايسته از ديدگاه اسلام مي
داوند چنان كه خ.  مديريت اسلامي است زيرا عامل برتري انسان در اسلام تقوا است

ت  سوره حجرا13در پيشگاه خود دانسته است و آيه تقوا را موجب كرامت انسان 
تقوا ضامن اصلاح اعمال در .  »ان اكرمكم عند االله اتقيكم«نمايد دلالت بر اين امر مي

باشد و به مراتب اين امر در نتايج و اهداف سازماني تاثير رفتار مدير و جامعه مي
گذارد زيرا تقواي الهي نيرويي است كه انسان را از همه آفات دروني و مطلوبي را مي

سازد؛ ملكه ايست كه به ها محكم و استوار ميدارد و در برابر لغزشبيروني دور نگه مي
 تقوا 156بخشد و به فرمايش حضرت در خطبه انسان مصونيت روحي و اخلاقي مي

 تقوا را كليد هدايت و رستگاري 221اي است چون دژ محكم  استوار و در خطبه خانه
كند و از هر ر بندگي آزاد ميكند كه انسان را از هو اندوخته روز قيامت معرفي مي

ها كلام ها و نامهحدي است كه امام در خطبه بهمسألهاهميت اين . سازدبدبختي رها مي
اشتر قبل از هر  نمودند به طوري كه در عهد نامه مالكخود را با تقواي الهي شروع مي
عنوان مدير ا بهيكي از وظايف مالك ر) ع( كنند زيرا عليچيز او را به تقواي الهي امر مي

روشن است اگر مدير خود تقوا . نمايندو مسئول، اصلاح و ارشاد مردم معرفي مي
تواند افراد حيواني باشد،   نمي هاي نفساني و اميال و غرايزنداشته باشد و گرفتار هوا

گر اولين برخورد و  زير مجموعه خود را ارشاد و هدايت نمايد، زيرا انسان هدايت
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 براي يكي از حضرت اوصاف متقين را.  رتباط با خويشتن خويش استارتباطش، ا
پيشگان، فضيلتي خاص تقوا «: فرمايند گونه معرفي مي همام بدينپيروان خود به نام 

اعتدال و و پوشاك و زندگي گفتارشان از روي صدق و راستي است، در لباس : دارند
ت، از آنچه خداوند برايشان حرام رو هستند، راه رفتنشان با تواضع و فروتني اسميانه

اگر به دليل مرگ نبود، بر اثر اشتياق به ثواب و هراس ... پوشند دانسته است، چشم مي
-درنگ بهماند و بيزدن، جان در بدنشان نمياز عذاب، حتي به كوتاهي يك چشم برهم

)  هستهرآنچه (شان بزرگ و غير او پيوستند، تنها پروردگار در نزدخداي خويش مي
  ).184 الاسلام، خطبهفيض (»مقدار و پست و كوچك استپيش چشمانشان بي

بندگان «: فرمايندمي 233داراي چنان اهميتي بود كه در خطبه ) ع( امامتقوا از نظر 
زيرا تقوي حق خدا بر شماست  ، نمايمخدا، شما را به تقوا و ترس از خدا سفارش مي

كنم به اينكه از خدا و شما را سفارش مينمايد،  ر ميخدا لازم و برقرا شما را بر و حق
زيرا تقوا پناه براي تقوي كمك بطلبيد و از تقوي براي خدا همراهي درخواست نمائيد، 

را  همچنين تقوي و ترس از خدا .»وز است و راه بهشت براي فردا استو سپر امر
ها و  ها و اصلاح فساد سينه ها و بهبود بيماري تن ها و بينايي كوري دل داروي درد قلب

ها و ايمني ترس دل و نور سياهي تاريكي  ها و روشني پوشش ديده پاكيزگي چرك نفس
با عنايت به مطالب بالا ). 636ص ،189الاسلام، خطبه فيض(نمايند معرفي مي) ناداني(

بيني و بصيرت و يكي روشن: تواند داشته باشد تقوا دو اثر مهم در مدير اسلامي مي
  .  هاگري توانايي بر حل مشكلات و خروج از مضايق و تاريكيدي

  ن ايما.4-1-2
زبان و  و اعتراف به) اعتقاد و باورنمودن( دل حضرت ايمان را معرفت و شناختن به

-معني مي) چشم و پا و دست و گوش و زبان و مانند آن( دادن به اعضا انجام

گرويدن به خدا و رسول و  ( مان داشتنهمچنين اي). 218 الاسلام، حكمتفيض( نمايند
-كنند كه سيادت و سعادت هميشگي را در پيها بيان مي ترين راهرا روشن) اهل بيت او
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زيرا ايمان همانند چراغ نوراني است كه آدمي را به كردارهاي شايسته راهنمايي دارد، 
لحه نتيجه و ثمره برد، يعني اعمال صاكند، كه با انجام آنها پي به وجود ايمان ميمي

به . باشدايمان است و صدور آنها از بنده مؤمن دليل بر وجود ايمان در قلب او مي
شود، زيرا كه سبب ايمان كه ثمره آن اعمال صالحه است علم و دانايي فرد نيز زياد مي

- علم بدون ايمان و عمل صالحه جز دوري از رحمت خدا، چيزي به انسان نمي

 ايمان را چون نقطه سفيدي 252 و در حكمت .)156و155 خطبه م،الاسلافيض( افزايد
تر شود آن نقطه سفيد در دل آيد و هر چقدر ايمان قويدانند كه در دل به وجود ميمي

-  عامل معرفي مي4هاي ايمان را   ستون30حكمت در. نمايددامنه بيشتري احاطه مي

صبر و شكيبايي، يقين و باور، :  استايمان بر چهار ستون استوار : فرمايندنمايند و مي
  .عدل و داد، و جهاد و كوشش در راه دين

  )ع(مراتب ايمان از نظر امام علي
باشد؛ يك مرتبه آن در دلها ثابت و استوار شده است كه آن ايمان داراي دو مرتبه مي

عبارت از تصديق به وجود آفريدگار و تعيين به رسالت حضرت رسول و اعتقاد به 
راه برهان و محبت به است و ايماني است حقيقي كه از ) ع(  ائمه معصومينولايت

و مرتبه ديگر بين . گرداند را زايل نمي كنندگان آن دست آمده و شبهات و اضلال گمراه
باشد كه از روي محبت و برهان به دست نيامده و احتمال ها عاريه مي ها و سينه دل

  ).231، خطبه لامالاسفيض(باشدرجوع و زوال در آن مي
  :نمايند هاي ايمان را اينگونه معرفي مي امام  برخي از نشانه

گفتن براي او زيان باشد در حاليكه دروغ راست گفتن، جائي كه راستگويي به -1
  .سودمند باشد

و  داند، نگويدگفتار فرد نسبت به دانايي او بيشتر نباشد يعني آنچه را كه نمي -2
  .داند، بگويد آنچه مي
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گفتن در مورد كسي، از خدا بترسد و از كسي بد نگويد و ندانسته  سخندر -3
 ).450 حكمت ، الاسلام فيض ( گواهي ندهد

هاي  مؤمنين انسان: كنندهاي مؤمنين را چنين توصيف ميبرخي ديگر از نشانه
هاي روشن براي روندگان در هاي هدايت و نشانه نام و نشاني هستند كه گويي چراغ بي

ها و  چيني بيزار و از آشكار نمودن عيب باشند و از فتنه و فساد و سخنك ميشب تاري
گشايد و هاي خلق بيزار هستند، و خداوند درهاي رحمت خود را به روي آنها ميبدي

 .  )102 الاسلام، خطبهفيض( رهانداز سختي عذاب آنها را مي

   اعتقاد به آخرت و روز حساب.1-3 -4
ها و هاي دنيا، و روزگار تجلي خصلت برداري از تلاشهجهان آخرت، جهان بهر

هر كسي در هر مسندي باشد در روز حساب پاسخگوي اعمال و . رفتارهاي آدمي است
بنابراين مديري كه معتقد به روز . جا گذارده است رفتارهايي است كه در دنيا از خود به

ي خود را به اعتدال باشد، كوشش خواهد نمود تا هواي نفسانحساب و رسيدگي مي
نمايد  كشاند و در مسير قرآن و اسلام حركت نمايد و خود را براي آن روز آماده مي

هم در سخنان خود تأكيد ) ع(امام علي. ت و جبراني وجود نداردزيرا كه فردا راه برگش
هاي  پرسي و روز حساب و پرهيز از هواي و هوسبر آماده نمودن خود براي روز باز

الا و ان اليوم  « :فرمايدكنند و با آگاهي از عظمت حيات ابدي ميكيد مينفساني تأ
 آگاه باشيد امروز، روز مضمار و روز »المضمار و غدا السباق و السبقه الجنه والغايه النار

 مهيا شدن است و فردا روز پيشي گرفتن؛ نتيجه پيشي گرفتن، بهشت و نهايت كار
 كه براي معاويه 10چنانكه در نامه ). 28 ، خطبهالاسلامفيض(آتش است) عقب مانده(

از ادعاي حكومت كه : فرماينددانند، ميدارند بعد از اينكه ايشان را لايق حكومت نمي
يا در نامه . سازبردار و خود را براي روز حساب و بازپرسي آماده لايق آن نيستي دست

نمودن آذوقه و توشه امر  همباشد او را به فرا كه خطاب به يكي از كارگزارانش مي48
حضرت در وصف و حال . سازدكند و از دقيق و عظيم بودن روز رستاخيز آگاه ميمي
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ها به كار  كه در دنيا براي نجات از گرفتاري(و آن روز مكر و حيله  « :فرمايندآن روز مي
فسرده و ها ا روند و از ترس عذاب دلآيد و آرزوها از بين ميبه كار نمي) شدبرده مي

-باشد و دهان پر از عرق ميباشند و صداها با خشوع و فروتني و آهسته ميغمگين مي

اندازه است و از هيبت صداي منادي براي تمييز حق از شود و ترس از كيفر گناهان، بي
ها به لرزه باطل و جزاي خير و شر و عقاب و كيفر بخشيدن ثواب و پاداش، گوش

 جاي بازگشت و جبراني وجود ندارد و پشيماني ديگر روزي است كه ديگر. درآيد
بنابراين اگر امروز هر كس خود را با اعمال  ).82 خطبهالاسلام،  فيض (»سودي ندارد

گيرد و بهشت را صالح و اخلاق پسنديده تربيت نمود فردا در ميدان امتحان سبقت مي
دا شرمسار گرديده و آورد و هر كه در آن كوتاهي نمود و غفلت ورزيد فربه دست مي

مراتب براي كساني كه مسئوليت سنگين مديريت  شود و اين امر بهدر آتش داخل مي
  .باشدگروهي از انسانها را بر عهده دارند، بسيار قابل توجه مي

  انديشناكي در باب مرگ. 4-1-4
شما را : فرمايندكنند و ميحضرت به طور صريح بندگان را به ياد مرگ سفارش مي

كنم به ياد مرگ و كم غافل شدن از آن، چگونه غافليد شما از چيزي كه رش ميسفا
شما را ) الموت ملك(از شما غافل نيست، و چگونه طمع و آز داريد از كسي كه ) مرگ(

) ع( كه براي امام حسن31همچنين در نامه ). 230خطبه ، الاسلامفيض(دهدمهلت نمي
-  مي27و در نامه . نماينددهاي بعد از مرگ مياند، سفارش به ياد مرگ و پيشامنوشته

گيرد، و اگر از آن هاي مرگ هستيد، اگر بايستيد شما را ميكه شما رانده: فرمايند
اينما : فرمايد  مي78 آيه نساءچنانكه در قرآن كريم در سوره (يابد  بگريزيد شما را مي

ن مرگ از سايه شما به شما بنابراي). تكونوا يدرككم و الموت و لو كنتم في بروج مشيده
شود، مرگ به موهاي پيشاني شما بسته شده تر است و آني از شما جدا نمينزديك

امام مرگ را پنددهنده براي خردمند، عبرت براي نادان و . يابداست و از آن رهايي نمي
 طوري عمل و(تواند با كردار خود بر مرگ پيشي گيرد كند و اينكه فرد ميغافل بيان مي
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الاسلام، فيض ( )رفتار نمايد كه در موقع آمدن مرگ اضطراب و نگراني نداشته باشد
شود كه انسان اعمال نيكويش را  اشاره دارند به اينكه ياد مرگ باعث مي). 233 خطبه

و بر راه راست كه همان شريعت اسلام . بسيار كند و از كردار شايسته توشه بردارد
شود كه به  بنابراين ياد مرگ باعث مي). 86و 75 م، خطبهالاسلا فيض( باشد قدم نهد مي

عزت و ارجمندي دنيا و فخر فروشي در آن دل نبندد و به زيور و نعمت آن فريفته 
نگردد و خوشحال نشود و از سختي و رنج آن فغان و زاري نكند، زيرا ارجمندي در 

گردند و  فاني ميها رود و زيور و نعمتدنيا و فخر كردن به آن، روزي از بين مي
 چه خوش بگذرد چه(شود و هر مدت و زماني در آن هاي آن تمام مي سختي و رنج

-پس خردمند كسي مي. اي در آن نابود خواهد شدزندهپايان خواهد يافت و هر ) بد

در قسمت ديگر از ). 98خطبه (باشد كه به دنيايي كه همه چيز آن موقتي است دل نبندد
مايند كه حتي در هنگام شتاب به انجام كارهاي زشت مرگ را به ناين خطبه توصيه مي

زند و هاي حاصل از آن كار زشت را به هم مي ها و خوشي ياد آوريد زيرا كه لذت
تواند براي  لذا ياد مرگ مي. داردنمايد و شما را از انجام آن باز ميآرزوها را قطع مي

  .اشدترين واعظ و پنددهنده ب مدير در سازمان  بزرگ

  عدم تعلق به دنيا. 4-1-5
  :دنيا در سخنان اميرالمؤمنين به دو معنا به كار رفته است

 بر اين امر دلالت 194 نشئه طبيعت كه در برابر نشئه آخرت قرار دارد و خطبه -1
 نيز 114كند كه دنيا سراي گذر است و آخرت، خانه قرار و هميشگي است يا خطبه مي

  .كندبار بودن آن دلالت مي مشقتو پر از رنج به فناپذير بودن دنيا و 
كند و مذموم هر آنچه كه انسان را از خدا دور و غافل مي:  معناي ديگر دنيا-2

-از آب بيني گوسفند هم كمتر و بي) ع(است كه اين مفهوم از دنيا در نظر حضرت علي

  ).3خطبه  الاسلام، فيض( باشدتر ميارزش
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اي  در اين دنيا نيست، بلكه زندگي دنيايي، مقدمههدف از آفرينش انسان، زندگي
بر زندگي جاويد اخروي است و دنيا سراي گذر است و آخرت جاي ماندن و در دنيا 

: فرمايندمي) ع(اي به امام حسنحضرت در نامه. براي آخرت خود بايد توشه برداشت
ي دنيا، و براي اي نه برابدان اي پسرم، جز اين نيست كه تو براي آخرت آفريده شده

اي نه براي ابديت، و براي مرگ نه براي زندگي، و قطعي فنا به عالم هستي گام گذاشته
اي كه، بايد كوچ كني و به قدر كفايت از است تو در اين دنيا در جايگاهي قرار گرفته

براساس تفكر ). 31الاسلام، نامهفيض(آن برخوردار شوي، تو در مسير آخرت هستي
). 258ص ،51ج بحارالانوار،( دل بستن به دنيا منشأ همه خطاها است) ع(امام علي

). 228حكمت (كنند مياعتنايي به دنيا را به همگان توصيهدر سخنان خود، بي) ع( امام
به خدا سوگند كه اين دنياي شما در نظر من از استخوان خوكي در : فرمايندهمچنين مي

تر است يا در ارزشتر و كمدست شخصي جذامي كه هيچ ميلي به آن ندارد، پست
دهنده و كننده و فريبكند كه بسيار مكر به پرهيز و دوري از دنيايي مي221خطبه 
 .دهنده استبازي

 به عزت و ارجمندي و فخر كردن در دنيا دل ببندد و مدير در جامعه اسلامي نبايد
هاي بيهوده ها و خواستهبه زيور و نعمت آن فريفته شود؛ زيرا دنيا شيرين و به شهوت

و اگر . نمايدهاي ناچيز اظهار دوستي ميها و زيورپيچيده شده است و به وسيله مقام
رض آزمايش قرار گرفته است مدير به مقام و جايگاه اجتماعي برسد، بداند كه در مع

زيرا هدف از آفرينش او زندگي در اين دنيا نيست لذا مدير بايد از دنيايي كه به تعبير 
اي زند، نرم است اما داراي زهر كشندهحضرت بسان ماري است كه به آن دست مي

  .است، دوري نمايد

   و استعانت و بندگي او  ياد خدا.4-1-6
اد خدا را نمايد پس اعمال نيكو بسيار انجام دهد، جامه كسي كه ي: فرمايندحضرت مي

نهد كند و به راه راست و هموار قدم ميهاي نفس را از تن بيرون مي شهوات و خواهش
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مگر تحصيل رضا . نمايد و هيچ منظور ديگري نداردها خود را تهي ميو از همه منظور
و ) جهل و ناداني( كوري از) متصف به علم و معرفت الهي شده(و خشنودي خدا، پس 

هاي كند و خود از كليدهاي درپرستان رهايي پيدا مياز شركت و معاشرت با هوا
شود و  گردد كه راهنماي ديگران ميهاي هلاكت ميهاي درهدايت و رستگاري و قفل

ترين ها و بندها و استوارترين حلقهكند و به محكمگان جلوگيري ميكنند از گمراه
- زند و نفس خود را براي خدا قرار مي چنگ مي»)ع(قرآن كريم و اهل بيت«ا هريسمان

نمائي و شرك و ريا دهد و از خوددهد، كردار و كارهاي خود را براي خدا انجام مي
 پس از 98همچنين درخطبه ). 86 خطبه ، الاسلامفيض(گرداندنفس خود را پاك مي
انت از خداوند در كارها حتي در دين و هاي خدا به ياري و استع سپاسگزاري از نعمت

 اشاره به استعانت و ياري طلبيدن از مجدداًنمايند و در ادامه خطبه عقايد توصيه مي
و شكر و سپاس از ) ها طاعات و عبادت( خدا براي به جا آوردن حق واجب الهي 

نمودن  نيز اشاره به شتاب 109 و82هاي خطبه. نمايند هاي فراوان او توصيه مي نعمت
- نشان مي15نامه . كنندنمايند و ياد خدا را بهترين ذكر معرفي ميدر ياد كردن خدا مي

دهد كه امام در مواقع برخورد با دشمنان و آمادگي بر جنگ با آنها از خداوند ياري 
-پوشد و در راه اطاعت و بندگي او از همه چيز ميطلبد و چشم از غير خدا مي مي

 حضرت، امام حسن را به 31در نامه . ودي او را به دست آوردتا رضا و خشنگذرد، 
زيرا كه ياد خدا كمال نفس است، ( كند مي آباد نمودن دل خود به ياد خدا سفارش

در همه  « :فرمايد همين نامه مي9سپس در فراز ). چنانكه ساختمان كمال خانه است
گذاري  مي صورت آن را واكارها نفس خود را به خداي خويش واگذار، زيرا تو در اين

در پناهگاهي كه نگارنده و جلوگيري تواناست، و در درخواست نمودن فقط از 
  ». پروردگارت بخواه زيرا بخشيدن و نا اميد ساختن به دست او است

- شود، آنگاه مرتكب گناه ميبنابراين مدير نيز تا به ياد خداست مرتكب گناه نمي

گيرد، اما اين كند و غفلت تمام وجود او را فراشود كه به كلي خدا را فراموش
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افتند و پايد، به زودي به ياد خدا مي فراموشكاري و غفلت در افراد پرهيزگار ديري نمي
كنند كه هيچ پناهگاهي جز خدا ندارند و كنند، آنها احساس  ميگذشته را جبران مي

  .تنها بايد آمرزش گناهان خويش را از او بخواهند

  يارهاي زمينه ساز  مع.4-2

  سابقه حسن.4-2-1
ش مديران كمال دقت را در انتخاب و گزين) ع( از معيارهاي مهم ديگر كه حضرت علي

به طوريكه حضرت پس از تصدي .  نيكوداشتن فرد بودداشتند، سابقهميمبذول 
حكومت واليان و فرمانداراني را كه داراي سابقه سوء بودند و درگناهكاري شريك بوده 
و نسبت به مردم ظلم و ستم نموده بودند و براي خود، حكومتي از اموال مردم تشكيل 
داده بودند، عزل نمودند و نمونه بارز آن عزل معاويه از زمامداري شام بود كه در نامه 

آور شده،  بد خانوادگي وي يادلياقتي او را در زمامداري به دليل سوابق به معاويه، بي10
عاويه، شما كي لياقت حكمراني بر رعيت و زمامداري مسلمانان را اي م: فرمايند مي

خير و نيكويي و دارا نبودن بزرگواري و ارجمندي؟ يعني پيش از داشتيد بدون سابقه
. نمايي اي كه باعث شود ادعاي خلافت و عمارتاين در امري فضيلت و برتري نداشته

هاي  ني همنشين باش كه از خانوادهنمايند كه با كسا به مالك توصيه مي53و در نامه 
  .نيكو باشندنام و كساني كه داراي سابقهشريف و خوش

  خانوادگي پاكي و صلاحيت.4-2-2
 خانوادگي آنها در گزينش و يكي ديگر از معيارهاي شايستگي مديران پاكي و صلاحيت

ن ميزاني در كنار  بر آن تأكيد نموده و آن را به عنوا53باشد كه امام در نامه انتخاب  مي
كارگزاراني را : نمايندساير موازين مطرح نموده است و حضرت به مالك توصيه مي

در اين كلام . قدم در اسلام باشند هاي نجيب و شايسته و پيشانتخاب كن كه از خانواده
قدم بودن فرد در مسلماني اشاره خانوادگي را پاكي و پيش امام معيار صلاحيت
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هاي تر و طمعتر و ناموس درستا آنها داراي اخلاق و خوهاي گرامينمايند، زير مي
 به معاويه 17همچنين در نامه  .باشندكمتر و نسبت به عاقبت كارها داراي انديشه مي

شوند كه به شرك و كفر آلوده شده بودند و آور ميعدم صلاحيت خانوادگي او را ياد
ايشان نيز در . سلام ظاهري بوده استمنبع شرارت و معصيت بودند و اسلام آنها، ا

اي كه براي منذر بن جارودعبدي، كه بر بعضي از شهرهاي فارس از جانب آن  نامه
كرد و مرتكب خيانت و فساد مالي شده بود در علت انتخاب و حضرت حكمراني مي

نيكي پدرت مرا فريب : فرمايند كنند و ميخانوادگيش اشاره ميانتصاب او، به صلاحيت 
. كنينمايي و به راه او حركت مياد و گمان كردم كه تو هم از روش او پيروي ميد

ات عدول اي و از سيره پدر و خانوادهناگاه به من خبر رسيد كه خيانت كرده
  ).71 نامه ، الاسلام فيض(اي كرده

   معيارهاي تخصصي .3 -4

   عبرت از پيشينيان .4-3-1
دادند تا ردم را به حوادث گذشته توجه ميدر هر فرصت مناسب م) ع( حضرت علي

 به سرگذشت پيشينيان از حوادث نسبت به حوادث گذشته چشم دل بازكنند و با توجه
عبرت و اعتبار از پيشينيان سرمنشأ رشد و عامل مهمي براي . روزگار عبرت بگيرندو 

 و رفع موانع كمال است، هنگامي كه انسان از نتايج و ثمرات گناهان و جنايات
هاي ديگران مطلع شود و عاقبت و پايان كار آنها را مد نظر داشته باشد و آنها را  آلودگي

ها و علائق شهواني و  عبرت  زندگي خويش قرار دهد، قلب و دل خويش را از آلودگي
هاي حيواني پاك كرده و با دلي نوراني و منزه در مقام اطاعت و بندگي حق تعالي خوي

ما اكثر العبر و «: فرمايندمي) ع (تأسفانه همانگونه كه حضرت اميرولي م. برخواهد آمد
 چقدر زياد است مسائل و وقايع عبرت انگيز و چقدر كم هستند كساني كه »اقل الاعتبار

 حضرت 82 و 98هاي  در خطبه). 289 حكمتالاسلام،  فيض( از حوادث عبرت بگيرند
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. دهندشان توجه مي تن از گذشته پدرانگرفضمن پند و اندرز به مردم، آنان را به عبرت
  .نمايند انديشيدن و عبرت گرفتن از گذشتگان را اندوخته بينايي بيان مي102در خطبه 

آن را يكي از انواع ) ع(گرفتن از پيشينيان به حدي است كه امام علياهميت عبرت
ي، رسيدن به شدن در زيركبينا: گونه استيقين بر چهار: ندفرماي دانند و مييقين مي

پس هركه در زيركي بينا شود، راه . گرفتن از ديگران، روش پيشينيانحقايق، عبرت
شود و هر كه حكمت و راه راست براي او آشكار گردد به پند راست براو هويدا مي

شود، و هركه به پند گرفتن از احوال آشنا شود به آن ماند كه گرفتن از احوال آشنا مي
همچنين ). 30 الاسلام، حكمت فيض(و با آنها زندگي كرده استدرگذشته بوده است 
جز اين  « :فرمايندنمايند و ميهاي شناخت حقيقت دنيا معرفي مي اعتبار را يكي از راه

،  الاسلام فيض( » نگردنيست كه انسان باايمان به اين دنيا به چشم عبرت و تجربه مي
دهد و اند او را پند و اندرز ميه نوشته كه امام براي معاوي49و در نامه ) 359 حكمت

 خطاب به 31در نامه . كنندمانده  بيان مي مندي از عمر باقيگرفتن را بهرهثمره عبرت
اي پسر من، هرچند من به اندازه همه آنان كه پيش از من بودند، : فرمايندامام حسن مي

 انديشه و تأمل نموده، هايشانزندگي نكردم، اما در كارهايشان نگريسته و در سرگذشت
و درآنچه از آنها مانده سير كرده تا يكي از آنها شده، و با آگاهي كه از كارهايشان به 

 آنها بوده؛ پس با توجه به  شان با دست آورده گويي چنان شد كه از اول تا آخر زندگي
  .آنچه ديدم روشن را از تار و سودمند را از زيان بار، باز شناختم

گيري و عبرت از گذشته و تجربيات آن، مسير آينده را طي  ند با بهرهتوا مدير مي
نمايد كه پس از مدتي گيرد، به اين نكته نيز توجه مينمايد كسي كه از گذشته عبرت مي

. كرد و مايه عبرت آنان خواهد شد او نيز براي آيندگان، حكم گذشته را پيدا خواهد
بنابراين مدير .  خوبي از خود به جاي گذاردنمود كه كارنامهپس سعي و تلاش خواهد 

تواند با توجه به سوابق آن نقاط ضعف و قوت آن را تشخيص دهد و در سازمان نيز مي
  .  هاي مناسبي ارائه نمايدريزي در جهت ارتقاي آن  برنامه
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  تجربه كاري. 3-2 -4
 هر ميزان كه اصولا به. باشدكاري وي مييكي ديگر از معيارهاي مدير شايسته تجربه

اندوخته تجربه فرد بيشتر باشد، توانمندي وي در شناخت مسائل مختلف، و پيدا كردن 
راه حل مناسب براي حل مشكلات بيشتر و در نتيجه رأي و نظر او را ارزشمندتر و 

تر خواهد كرد و ضريب اشتباهات به نحو محسوسي پائين خواهد آمد و اين امر مقبول
اشتر   به مالك53در نامه ) ع( امام علي. أثير بسزائي خواهد داشتبر اثربخشي سازمان ت

. ها را انتخاب كنكه اي مالك در انتخاب مدير و كارگزاران خود با تجربه: فرمايندمي
گزار در حكومت در اين بيان به تجربه داشتن در كار تأكيد شده است و اينكه كار

به اين ) ع(در عمل هم حضرت. اشداسلامي بايد كاردان و اهل فن و دانش كافي ب
عباس و عثمان بن حنيف  اي همچون مالك، ابنكردند و افراد با تجربهويژگي توجه مي

 همچنين حضرت .كردندو امثال آنها را به مناطق مختلف به عنوان كارگزار منصوب مي
ه او انديشه و نظر هر فرد به اندازه تجرب »راي الرجل علي قدر تجربته«: فرمايند مي

ها و استفاده يا در جايي ديگر ضمن تأكيد بر حفظ تجربه ).5426 آمدي، حديث(است
بهينه از آنها، يكي از آثار مثبت آن را موفقيت در دستيابي به اهداف مورد نظر ذكر 

ها را حفظ  آن كس كه تجربه»من حفظ التجارب اصابت افعاله « :فرمايندكنند و مي مي
  ).9180 آمدي، حديث( رسد كارهايش به نتيجه مي) ا بهره گيردبه موقع از آنه(كند و 

  روش پژوهش.5

هاي كمي و كيفي   توصيفي است، كه تركيبي از روش-روش انجام اين پژوهش تحليلي
در اين پژوهش از روش كمي و همچنين از روش تحليل محتوا استفاده شده . باشد مي

دقيق و درك عميق محتواي مورد است كه در واقع روشي است كه در آن به توصيف 
-شود، منظور از اين روش، آن است كه بتوان بر اساس آن، ويژگيمطالعه پرداخته مي

عمل هايي بهها استنتاجبينانه شناخت و از آنهاي متن يا نوشته را به طور واقع
ف در اين پژوهش به تحليل و توصي). 8 ، ص1382 ، پور ابوالمعالي به نقل از رفيع(آورد
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ساز و تخصصي مديران شايسته جهت انتخاب و انتصاب  معيارهاي ايدئولوژيكي، زمينه
  .البلاغه پرداخته شدنهج كلام گوهربار مولاي متقيان در ها، با عنايت به آنها در سازمان

  گيري روش نمونه  جامعه، نمونه و.5-1
در بخش تحليل دو جامعه آماري استفاده شده است؛ جامعه آماري در اين پژوهش از 

 بوده و در بخش كمي) هاها، حكمتها، نامهخطبه ( البلاغهمحتوا، شامل كل نهج
شامل متخصصين علوم ديني و متخصصين علم ) شده ارزيابي معيارهاي شناسايي (

گيري در اين پژوهش به صورت هدفمند انتخاب روش نمونه. مديريت بوده است
هايي بوده كه جنبه ها و نامه محتوا، شامل خطبهگرديد و نمونه آماري در قسمت تحليل

مديران و مسئولين و حكمرانان مناطق مختلف را به ) ع( مديريتي داشته و حضرت علي
 نفر 20كردند و در بخش كمي شامل هايي سفارش ميها و ملاكدارا بودن چنين معيار

  . از متخصصين علوم ديني و مديريت بوده است

  گردآوري اطلاعات روش و ابزار  .2 -5
در بخش تحليل محتوا، پژوهشگر به منظور درك عميق  و توصيف دقيـق اطلاعـات از                 

در بخش كمـي    . آوري اطلاعات استفاده نمود   روش تحليل محتواي استقرايي براي جمع     
البلاغـه، بـر مبنـاي    هاي استخراج شده از نهـج اي محقق ساخته براساس مؤلفه پرسشنامه

سـاز و معيارهـاي      حيطه معيارهاي ايدئولوژيكي، معيارهاي زمينه     مقياس ليكرت، در سه   
تخصصي، تهيه نمود، سپس پرسشنامه را به منظور تأييد يا عدم تأييـد صـحت اسـتنباط                 

البلاغه و همچنـين ميـزان موافقـت        ها يا معيارهاي استخراج شده از نهج      محقق از مؤلفه  
ت نفر از متخصـصين علـوم دينـي و          بندي معيارها، به بيس   متخصصين در ارتباط با طبقه    

ها يا معيارها توسط متخصصين، بـه تفـسير         علم مديريت ارائه كرد و پس از تأييد مؤلفه        
روايي پرسـشنامه بـا     . البلاغه پرداخته شد  در نهج ) ع( آنها با عنايت به كلام حضرت علي      

 و نظـر    البلاغـه ها يا معيارها از طريق بررسـي و تحليـل محتـواي مـتن نهـج               تهيه مؤلفه 
جهـت تعيـين پايـايي، پرسـشنامه بـه بيـست نفـر از               . دسـت آمـد   كارشناسي اساتيد بـه   
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 آلفاي كرونبـاخ پرسـشنامه برابـر        spssمتخصصين ارائه گرديد، و با استفاده از نرم افزار          
جدول زير بيانگر معيارهايي است كه مورد تأييد متخصـصين واقـع            . به دست آمد   87/0

لازم به ذكر است .  زير براي مديران حائز اهميت شناخته شدبنديشد كه بر اساس طبقه    
  .الاسلام استفاده شده است البلاغه فيضكه در تحليل محتواي اين پژوهش از نهج

  
معيارهاي مورد 

تأييد 
 متخصصين

 ها حكمت ها نامه ها خطبه

 معيارهاي ايدئولوژيكي

 تقوا

4-16-24-27-62-
63-75-113 -132-
156-160 -172-181-
182-184 -186-187-
189-221 -230-232-

233 

25-26-27-
 -47-) 16و4(فراز31

 )2(فراز53

109-201 -233-
363-402 -336-

332- 

 ايمان
2-102-155 -156-

175-231 
 )2(فراز53-)5(فراز31

30-109-217-
252-450- 

اعتقاد به آخرت 
 و روز حساب

28-41-42-45 -52-
62-63-81-82 -84-
152-186 -187-195-

212-232 -233 

3-10-21-27-
 59-48-4-) 30و7(فراز31

انديشناكي در 
 باب مرگ

2-38-75-86-98-
102-108 -156-230 

-)41و5( فراز31 -10-27
69  

عدم تعلق به 
 دنيا

32-42-45-62 -63-
80-81-82-98 -102-
14-133-159-172-

3-
) 41و38و27و25و5(فراز31

-47-49-68 

100-116 -128-
407 
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152 

ياد خدا و 
استعانت و 

را بندگي او 
 نمودن

109-172 
-46- )35و17و9 (31

53)31(  

 معيارهاي زمينه ساز

  )33(فراز53-10  حسن سابقه
پاكي و 

صلاحيت 
 خانوادگي

  71-) 43(فراز17-53 

 معيارهاي تخصصي

عبرت از 
 پيشينيان

32-84-98-102-
159-160 -175-182-
21—223-232 -234  

 -)16و5(فراز31
  )87(فراز53

30-289-359  

يتجربه كار     )43(فراز53   

  گيري نتيجه
ر و آگاه به اصول و فنون لياقت، ماهها مديراني شايسته، با هرگاه در رأس سازمان

. قرارگيرند، موفقيت سازماني در رسيدن به اهداف سازماني تضمين خواهد شدمديريت 
مديران در . شوندراتژيك محسوب ميهمين دليل مديران شايسته يك سرمايه استبه

انساني قوي، منابع انساني را در راستاي اهداف ها وظيفه دارند با برقراري روابط سازمان
توفيق در ايفاي نقش و . هاي سازماني راهنمايي و هدايت نمايندانساني و مأموريت

اساس انجام اين مسئوليت سنگين نيازمند آن است كه انتخاب و انتصاب مديران بر
توان با توجه به مطالب مطرح شده مي. رت پذيردسالاري صوشايستگي و نظام شايسته

سالاري و انتخاب و انتصاب مديران شايسته در  گفت كه براي احياي سيستم شايسته
كار برد ها نيازمند به معيارهايي است كه بتوان در انتخاب نيروي انساني اصلح به سازمان
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 نگرش آن مكتب به انسان بيني وو اين معيارها در هر جامعه و مكتبي با توجه به جهان
در اين مقاله معيارهاي انتخاب و انتصاب مديران با عنايت به كلام . باشدمتفاوت مي

البلاغه در حيطه معيارهاي ايدئولوژيك شامل تقوا، در نهج) ع( گوهربار حضرت علي
را خدا و استعانت و بندگي او انديشي، ياد گرايي، عدم تعلق به دنيا، مرگ ايمان، آخرت

ساز كاري و معيارهاي زمينه، معيارهاي تخصصي شامل عبرت از پيشينيان، تجربه نمودن
 خانوادگي، مورد بررسي قرارگرفت كه معيارهاي سابقه و صلاحيتشامل حسن 

در  يعني. ايدئولوژيك از بارزترين وجوه تمايز مديريت اسلامي با مديريت غربي است
باشد كه اين  نتخاب مدير شايسته، تقوا و ايمان وي ميمكتب اسلام بالاترين معيار در ا

اي وسيلهمانتي الهي بداند و آن را امر باعث شده كه مديراسلامي مسند مديريت را ا
تقوا به انسان آزادي . حق، زدودن ستم و دفع باطل بداندبراي خدمت به خلق، احقاق 

كند و رشته آز و طمع، ميدهد، او را از اسارت و بندگي هوا و هوس آزاد معنوي مي
ها و  دارد و او را در برقراري روابط با انسانحسد، شهوت و خشم را از گردنش برمي
نمايد، به طوريكه اعضاي سازمان براي تحقق كاركنانش مديري موفق و اثربخش مي

گونه مديري است كه اين .نمايند اهداف سازمان منتهي تلاش و كوشش خود را مي
خودكنترلي برسد و داراي ايمان و باور قلبي شود كه آفات مديريتي نتوانند تواند به  مي

ايشان، خود را ) ع(بيت او با اعتقاد و باور قلبي به خدا و پيامبر و اهل. آن را زايل كنند
نمايد كه آراسته به سبك و سلوك آنها در برقراري روابط انساني با اعضاي سازمان مي

نساني با اعضاي سازمانش نه تنها مديري موفق و اثرگذار او را در برقراري روابط ا
كند بلكه مظهر تجلي انسان واقعي از ديدگاه اسلام در سازمان و جامعه معرفي مي
شود كه علاوه بر افزايش كارايي و اثربخشي سازماني، باعث هدايت و ارشاد اسلامي مي

 در سازماني چنين اعتقادي اگر. شودمنابع انساني در جهت رسيدن به كمال انساني مي
هاي آن جاري داشته باشد و همگان بدان پايبند  زنده و حاكم باشد و در تمام شريان

باشند، ترديدي نيست كه اعضاي سازمان براي اجراي قوانين و مقررات و جلوگيري از 
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نمايند و بي شك مشكلات ناشي از كم كاري  ظلم و ستم به ديگران، تلاش خود را مي
حه به صورت چشمگيري كاهش خواهد يافت و فرد مراقب كارهاي خويش و مسام

  . خواهد بود

  كتابنامه
  .القران الكريم

دفتر تبليغـات اسـلامي     : ، قم تصنيف غررالحكم و دررالكلم   ،  )بي تا (  آمدي، عبدالواحدبن محمد  
  .حوزه علميه قم
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  هاي مديريت تئوريبررسي تعارض از منظر مكتب اسلام و 
  
  

  17/02/87: تاريخ دريافت                                                                          *دكترعصمت مسعودي

  08/12/88:  تاريخ پذيرش                                                                                 **فرشته ميرزايي

  ه چكيد
ها بـا   ي آن ها و مقايسه  هاي مختلفي نسبت به تعارض وجود دارد كه بررسي اين ديدگاه          ديدگاه

اي بهـره   در ايـن پـژوهش  از روش كتابخانـه         . باشـد ديدگاه اسلامي از اهداف اين پژوهش مي      
سه نگرش عمـده نـسبت بـه        ) 1باشد كه   نتايج پژوهش بيانگر اين مطلب مي     . گرفته شده است  

هـاي سـنتي و     نگرش اول مربـوط بـه تئـوري       . هاي مديريت وجود دارد   ين تئوري تعارض در ب  
انـد و معتقدنـد كـه امكـان         ي منفي بودن تعارض تأكيـد كـرده       باشد كه بر جنبه   بوروكراسي مي 

شود كاري مي هاي روابط انساني و هم    شامل تئوري نگرش دوم   . اجتناب از تعارض وجود دارد    
ي مديريت را در ستيز و اجتنـاب از         ارض وجود ندارد و وظيفه    كه معتقدند امكان اجتناب از تع     

. تواند مثبت باشد  دارند كه برخي از تعارضات در شرايطي مي       دانند؛ با اين وجود بيان مي     آن مي 
تر توجـه   شود كه بر بعد مثبت تعارض بيش      هاي تعاملي و آشوب مي    نگرش سوم شامل تئوري   

مكتـب اسـلام   ) 2. ارض، سازمان را در مسير رشد قرار دادتوان با ايجاد تع  نموده و معتقدند مي   
از يك سو درجاتي از تعـارض را بـه دليـل            . ديدگاه متعادلي نسبت به تعارض بيان داشته است       

ها تأكيـد دارد و از سـوي        كند و بر اجتناب، پيشگيري و يا حل آن        آثار مخرب، منفي معرفي مي    
د تضارب آراء، رقابـت سـالم، انتقـاد سـازنده و            ديگر با ايجاد سطوحي از تعارضات مثبت مانن       

هاي مديريت اشـتراكات    مكتب اسلام با هر يك از تئوري      ) 3. كندمجادله به احسن موافقت مي    
  .ي تعارض و مديريت تعارض داردهايي در زمينهو تقابل

  واژگان كليدي
  .هاي مديريتتعارض، تعارض مثبت، تعارض منفي، مكتب اسلام، تئوري
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  مقدمه
ها در حال افزايش است و در سطوح و درجات مختلف، آثار مفيد و تعارض در سازمان

نظران را به توجه به آثار منفي، صاحب. يا مخربي را براي سازمان به همراه داشته است
نظراني كه آثاري  تعارض واداشته است و در مقابل صاحبيسوي نگرش منفي درباره

كنند، بر جنبه كاركردي و   بروز تعارض تعقيب ميچون رشد و خلاقيت سازمان را از
  .اند كردهتأكيدمثبت تعارض 

. كردن تعارض، بر مديريت آن بسيار مؤثر بوده استمثبت يا منفي ارزيابي
ي مختلفي چون اقتدار، كنترل هاكنند از شيوهرا منفي تصور ميهايي كه تعارض  تئوري

ساني، سعي در حذف و پيشگيري از تعارض شديد و يا حتي احترام و توجه به روابط ان
هايي كه نگرش مثبتي به تعارض دارند، ميزاني از تعارض را در مقابل تئوري. دارند

به اين ترتيب، با توجه به سير پيشرفت . دانندبراي حيات و شادابي سازمان ضروري مي
حال با . ها، نسبت به تعارض ايجاد شده استمكاتب مديريتي، طيف وسيعي از نگرش

توجه به اين تشتت آراء و نگاه عميق اسلام به موضوعات روابط انساني از جمله 
تعارض، مناسب است كه از ديدگاه مكتب اسلام نيز مورد بررسي قرارگيرد تا مديران 

اي هماهنگ، با عقايد اسلامي، جهت مديريت تعارض در مسلمان، نگرش و شيوه
ت تعارض و مديريت آن از ديدگاه برخي از در اين پژوهش، نخس. سازمان برگزينند

هاي مكتب اسلام در زمينه گيرد؛ سپس ديدگاهمكاتب مديريت مورد بررسي قرار مي
  .تعارض و مديريت آن بيان خواهد شد

   تعريف تعارض و مديريت تعارض.1
نظران وجود ندارد؛ زيرا اين در زمينه تعريف تعارض، هيچ توافقي ميان صاحب

ترين كوتاه. شود مله مفاهيمي است كه معاني مختلفي از آن استفاده مياصطلاح، از ج
عدم تطابق و تفاهم در مورد «تعريف از تعارض به نقل از داچ، عبارت است از 
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» عدم توافق بين دو يا چند گروه«ي ديگري تعارض را نويسنده. »هاي انجام شده فعاليت
  ).7ص ،1384 سليماني،( نامدمي

دنبال كردن اهداف متضاد و : ، تعارض عبارت است از2 و استينر1به زعم برلسون
يابي به يكي، به بهاي از دست ناسازگار يا حداقل ظاهراً ناسازگار، به طوري كه دست

دادن منافع ديگري باشد، هر چند در مفهوم انتزاعي، شايد ضرورتي نداشته باشد كه 
  ). 7ص ،1379 آبادي،ايزدي يزدان ( ها ناديده انگاشته شوديكي از آن
نامد و منشاء آن را كميابي  هر نوع مخالفت يا تعامل خصمانه را، تعارض مي3رابينز

داند و چنين بيان هاي ارزشي متفاوت ميمنابع، موقعيت اجتماعي، قدرت يا نظام
سازي براي خنثي» الف« فراگردي است كه در آن تلاش عمدي شخص ،دارد تعارض مي

در » ب«تراشي، به عجز و ناكامي شخص  از طريق نوعي مانع»ب«هاي شخص تلاش
  ).6ص ،1382 رضائيان،( شودها يا افزايش منافعش منجر ميدستيابي به هدف

 به سطح اجتماعي و گروهي تعارض توجه داشته است و معتقد است كه 4دفت
د را اي خو كه عدهالبته هنگامي. هاي سازماني استتعارض، نوعي رفتار، بين گروه

ها به ها مانع از رسيدن آنپندارند كه ساير گروه چنين مي،دانندمتعلق به يك گروه مي
  ).826، ص2ج ،1383 دفت،( شونداهداف و مقاصدشان مي

راك و يا احساس هرگونه ناسازگاري در درون فرآيند ادتعارض به نظر ميركمالي، 
تهي به رفتار پنهان و يا آشكار ها است كه منها، و يا سازمانو يا بين افراد، گروه

  ).161 ص ،1378 ميركمالي،( شودمتعارض بين دو طرف مي
 چنين بيان نموده 5در خصوص اين تشتت آراء، در مورد مفهوم تعارض، كولاسا

شويم كه   مورد بررسي قرار دهيم، متوجه مي چنانچه اصطلاح تعارض را دقيقاً: است
امكان دارد در جايي . تفاوتي از آن در ذهن دارندنظران و افراد مختلف، معاني م صاحب

هاي مورد نظر باشد و در  تعارض، به عنوان عدم توافق يا دشمني بين افراد و گروه
جايي ديگر، به مثابه تضاد و ناهماهنگي موجود در درون شخص قلمداد شود يا به 
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 است تعارض ممكن. توانايي وي براي حل مسائل، جلوه نمايدصورت احساس عدم
در عين حال رقابت و . هاي متناقض و در حال رقابت فرد يا گروه باشد پيامد خواسته

 ،1379 ايزدي يزدان آبادي،( هم چشمي نيز ممكن است، از اين مفهوم استفاده شود
  ).7ص

نظران مكاتب  در زمينه مديريت تعارض نيز مانند مفهوم تعارض، در ميان صاحب
گروهي از متخصصان، مديريت تعارض را . شود نميمختلف مديريتي، وفاقي مشاهده

اي جهت حذف تعارض تلقي به معناي پيشگيري از تعارض و گروه ديگر آن را مرحله
ي جهت كاهش، اجتناب فرآيندكنند و در تعاريف ديگر، مديريت تعارض به عنوان مي

   ).swanstrom & weissmann, 2005, p.3( و يا حل تعارض در نظر گرفته شده است
 محدود فرآيندها، مديريت تعارض را در يك يا چند به اين ترتيب اكثرتئوري

هاي  بر محدوديت 6در حالي كه گروه ديگري از انديشمندان، از جمله اسچولار. كنند مي
موجود در تعاريف مديريت تعارض اذعان دارند و معتقدند كه از محدود ساختن مفهوم 

  .  به شدت بايد پرهيز كرديندفرآمديريت تعارض در يك يا چند 
كنند ي چتري قلمداد مياز محققان، مديريت تعارض را به مثابهدر نهايت گروهي 

را در بر ... هاي پيشگيري، فرونشاندن، اجتناب و حل تعارضات وفرآيندكه كليه 
اين انديشمندان، منحصر ساختن مفهوم مديريت تعارض را در يك يا چند . گيرد مي

  . )Azem Hamed, 2005, pp.5-7( پذيرند ادي نميمفهوم قرارد
ي خاص از جمله پيشگيري، اجتناب، فرآيندبا توجه به اين كه امكان استفاده از  

ها، منجر به مديريت اثربخش در تمام شرايط و موقعيت... كاهش و حل تعارض و
ه توان براي تمام تعارضات توصيتعارض نخواهد شد و دستورالعمل واحدي را نمي

  .  لذا ناگزير از پذيرفتن وسعت دامنه مديريت تعارض خواهيم بود،نمود
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 هاي مديريت  تعارض و مديريت تعارض از ديدگاه تئوري.2

نظرات براساس روابط انساني مورد نظر خويش در سازمان، مكاتب فكري مديريت، 
اتب مديريتي اند كه با توجه به سير پيشرفت مكمختلفي را در زمينه تعارض بيان نمود

. ها داشته استهاي اخير، سه نظريه، شهرت بيشتري نسبت به ساير نظريهدر طول سال
مكاتب سنتي، روابط انساني و تعاملي از شمار اين پردازان نظريهنظريات مربوط به 
در ادامه، ضمن اشاره به نظريات مشهور، به برخي ديگر از . آيندنظريات به شمار مي

  . تي نيز اشاره خواهد شدها مديريديدگاه
 تأكيدبر هماهنگي، كارائي، نظم و اجراي امور، بدون هيچ دردسري  تئوري سنتي

سليقه و هاي كاري هم روابط انساني در اين ديدگاه بايد به سوي تشكيل گروه. ورزدمي
طرفداران ديدگاه سنتي، با توسل جستن به كنترل شديد و . داراي تجانس هدايت شود

هاي كاري را به سوي تجانس و سلايق كنند گروهختار سازماني تلاش ميتقويت سا
در اين ديدگاه، تعارض امري مخرب، منفي، ). Owens, 2004, p.326( يكسان هدايت كنند

افكن، غيرعقلايي در نظر گرفته شده است كه تا حد ممكن بايد حذف و يا نفاق
كاركرد افراد يا سازمان  از سوءاين ديدگاه منشاء تعارض را ناشي. فرونشانده شود

بنابراين، براساس تعارض، مشكلات بايد تعريف و دلايل آن بايد تجزيه . كندتجسم مي
اين . ها و يا افراد دخيل در ايجاد تعارض بايد اصلاح گردندموقعيت. و تحليل گردد

كند   مي رابينز بيان.نگرد  خطي و منطقي ميفرآيندديدگاه، حل تعارض را به عنوان يك 
دهد كه با الگو خطي و منطقي بسياري از  كه اگرچه اكنون شواهد زيادي نشان مي

هاي داراي  وري در گروه هباشند، ولي بهرهاي تعارض به طور بهينه قابل حل مي موقعيت
  ).& Darling, 2003, p.3 Shelton( يابدعملكرد بالا كاهش مي

 ،وجود تعارضآيد، يريت به شمار مي كه از مكاتب كلاسيك مددر تئوري بوروكراسي
ي وجود آشفتگي در سازمان، ضعف و شكست مدير نسبت به اجراي برنامه و يا نشانه
به نظر  ).Owens, 2004, p.327(گردداي بر عدم وجود كنترل كافي در سازمان تلقي مينشانه
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 يه نتيجگاهي اوقات تعارض، تنها در پردازان مكتب بوروكراسي، يكي از تئوري7وبر
خواهي پديد  انصافي، گيجي و زياده خلقيات ناپسند انساني نظير ترسويي، بي

  ).31ص ،1379 ايزدي يزدان آبادي،( آيد مي
 پيدايش ديدگاه روابط انساني، جايگزين ديدگاه سنتي ابتدايي 1950در سال 

 ,Darling( طي اين دوره، ادبيات مديريت، واژه مديريت تعارض را معرفي كرد. گرديد

2003, p.3 Shelton&.( نظرهاي اساسي نسبت پردازان اين مكتب، اختلافدر بين تئوري
، تعارض سازماني را يك بيماري 8گروهي مانند مايو. شودبه تعارض مشاهده مي

دانند و در مقابل، همكاري را عامل سلامتي سازمان معرفي اجتماعي مي
 از جمله 9مري پاركر فالت). 50ص ،19ي ، شماره1371 ميركمالي،( كنند مي

آور   بد، زيانمسألهپردازان مكتب روابط انساني است كه تعارض را به عنوان يك  تئوري
وي معتقد است كه هيچ سازماني، فارغ از . كند هاي سازمان تلقي نميو مخل فعاليت

ر همانگونه كه ب. آور استتضاد و برخورد نيست و زندگي بدون تضاد و برخورد، ملال
است و  زا اي انرژي شود، تضاد نيز معارضه اثر اصطكاك ويولن، موسيقي ايجاد مي

). 46ص ،1370 پاركينسون،( ي مديريت در برخورد با تعارض، مديريت آن استوظيفه
ض يك پديده كنند كه تعار با وجود اين اختلاف آراء، طراحان روابط انساني بيان مي

ناپذير است و بايد پذيرفته و   بنابراين اجتنابهاست، گروهها و  طبيعي در سازمان
چنين اين ديدگاه در جهت ايجاد هم ).& Darling, 2003, p.3 Shelton( مديريت گردد

به . »دهندگاوهاي شاد شير بيشتري مي«دارد؛ زيرا معتقد است كه جوي آرام قدم برمي
ها و هنجارهاي  زشي توجه به احساسات و عواطف انساني، اري آنان در سايهعقيده

هاي فردي، تقويت روحيه، و ايجاد شرايط مساعد و  گروهي، روابط غيررسمي، تفاوت
گرا، ديگر جايي براي تضاد و تنش انگيزش كاركنان و سبك رهبري مشاركتي و انسان

از بين بردن تعارض، هدف دائمي مديريت است؛ حتي اگر از آن به . ماند باقي نمي
  ).31ص ،1379 ايزدي يزدان آبادي،( ده، در كوتاه مدت ياد شودعنوان يك پديده سازن
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پردازان نظريه همكاري، تعارض را به عنوان يك واقعيت   از تئوري10بارنارد
سازد كه چنين روابطي، اجتناب ناپذيرند، زيرا تعارض  وي مطرح مي. پذيرد سازماني مي

او مقابله با ستيز و . رسد ميدر يك محيط پويا و در حال تغيير، طبيعي و ذاتي به نظر 
ايزدي يزدان ( داند تعارض را يكي از وظايف مديران، به ويژه مديران ارشد سازمان مي

  ).32ص ،1379 آبادي،
ي رفتار اداري، تعارض پردازان نظريه به عنوان تئوري12و سيمون 11از ديدگاه مارچ

و فرد در تعارض  فردي و خصوصي است؛ هر چند كه دمسألهعمدتاً و اساساً يك 
در اين نظريه، تعارض به عنوان يك واقعيت زندگي سازماني، مورد . گروهي باشند

ها معتقدند كه تعارض يك پديده ذاتاً بد نيست؛ بلكه آن. پذيرش قرار گرفته است
هاي افراد براي تعارض ممكن است موجب رشد و گسترش شايستگي

 يههاي مبهم در سطوحِ پيچيدگيريو از تصميم هاي فردي شود سازي تصميم
  ).32ص ،1379 ايزدي يزدان آبادي،( بوروكراسي، جلوگيري كند

در اغلب موارد، تعارض كنشي سازنده و  هاي اجتماعي براساس تئوري سيستم
ي در همه: نويسدآلوين در اين مورد، چنين مي. ناپذير استوجود آن اجتناب

زيرا . ناپذير است، حتمي و اجتنابهاي اجتماعي وجود عنصر تنش و فشار سيستم
توان كاملاً صريح و  ها را نمي پذير باشند، هدف توانند به طور يكسان جامعه اعضاء نمي

لذا همواره سيستم، در . ها را به صورت دقيق شناسايي نمود روشن كرد و پايگاه نقش
سازمان و  معتقدند كه اگر بين انتظارات 13گتزلز و گوبا. شود معرض فشار واقع مي

 افراد سازگاري باشد، كشمكش كاهش پيدا خواهد كرد و رضايت مشترك ينيازها
  ).33ص ،1379 ايزدي يزدان آبادي،( سازمان و كاركنان حاصل خواهد شد

جهت تقويت آن تلاش شود و در پذيرفته ميگرايي، تعارض  در تئوري تعامل
آرام، هماهنگ و يكسان، مستعد هاي  طراحان اين ديدگاه عقيده دارند كه گروه. شود مي

تفاوت و نيازمند به تغيير و نوآوري  هاي ساكن، غيرپاسخگو، بيتبديل شدن به گروه
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گرا در بنابراين، سهم عمده رهيافت تعامل ).& Darling, 2003, p.3 Shelton(باشندمي
مقوله تعارض، تشويق رهبران گروه به حفظ سطح مناسبي از تعارض مفيد است، تا 

 تعارض را به دو نوع ،اين مكتب. وه را زنده، خلاق و انتقادكننده از خود نگاه داردگر
هاي داند كه حامي هدفتعارضاتي را كاركردي ميكند و مخرب و كاركردي تقسيم مي

گروه و بهبود عملكرد آن باشند و تعارضاتي كه موجب كاهش و كندي عملكرد گروه 
دارند كه مرز بين ها بيان ميآن. كندفي ميشود را مخرب يا غيركاركردي معرمي

سطحي از تعارض كه به مشاركت سالم و . تعارضات روشن است، ولي دقيق نيست
شود، ممكن است در هاي گروهي در يك گروه منجر ميمثبت اعضاء در جهت هدف

گروه ديگر يا در همان گروه، ولي در زماني ديگر، آثار مخربي به همراه داشته 
   ).9، ص1382 ضائيان،ر( باشد

آيد، نظريات علمي معاصر به شمار مي از كه در تئوري آشوب و مكانيك كوانتوم
شود؛ زيرا نظمي براي تكامل سيستم ضروري دانسته مي ايجاد سطح بالايي از بي

هاي انساني،  هاي باز يا پويا مانند سازمان طرفداران اين نظريه معتقدند كه در سيستم
نقاط انشعاب در سيستم . دهد را به سطح بالاتري از عملكرد ارتقاء مينظمي سيستم  بي

گيرند، لحظاتي حياتي براي سيستم هستند كه ممكن  نظمي در آن نشأت مي كه از بي
ها، نقاط انشعاب عموماً  در سازمان. است، سيستم را در يك جهت جديد قرار دهند

ها يا ديدگاه د كه اهداف، ارزششونها زماني خلق ميآن. شوندتوسط تعارض خلق مي
اين تئوري مدعي است كه دليل . آرايي كنندافراد نسبت به جهان در مقابل يكديگر صف

. ترس بيشتر مديران از تعارض، الگوهاي ذهني محدود آنان در ارتباط با تعارض است
هاي مديريتي هاي سازماني معاصر ما، يك پارادايم جديد و مهارتدر حاليكه چالش

هاي پرتعارض، ها براي موقعيتداند كه اين مهارتنوين را براي مديران ضروري مي
  ).& Darling, 2003, pp.3-4 Shelton( مناسب است
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   تعارض و مديريت تعارض از ديدگاه اسلام.3
در صورتي كه تعارض به معناي عدم موافقت با گفتار و رفتار فردي يا گروهي در نظـر                  

گرش مثبت و منفي نـسبت بـه تعـارض در متـون دينـي مـشاهده                 گرفته شود، دو نوع ن    
گيـري، حـل تعـارض و در        شود كه با توصيه به تدابير مختلفي چون اجتنـاب، پـيش            مي

  .شرايطي با ايجاد آن تلاش نموده است به مديريت آن بپردازد
 امـر شـده اسـت و از ايجـاد           ،بـستگي و اتحـاد    در برخي از آيات و روايات به هم       

  :در سورة آل عمران آمده است.  مسلمان نهي شده استتعارض بين
      معاذكُْروُا نلاتفََرَّقُوا ويعاً ومج لِ اللَّهبوا بِحمتَصاعةََو               ُنَ قُلُـوبِكمـيب فَـأَلَّف اءـدَأع ُإذِْ كُنْـتم ُكملَـيع اللَّه 

  ).103 :آل عمران( فَأَصبحتمُ بِنعمته إِخْواناً

مگى به ريسمان خدا چنگ زنيد و پراكنده نشويد و از نعمتى ياد كنيد كـه خـدا بـه شـما                      ه
بـه   سـاخت و   هايتان را به هم مهربـان       گاه كه دشمن يكديگر بوديد و او دل       آن،  ارزانى داشته است  

   . نعمت او باهم برادر شديد سبب اين
لاف بـين خـود     نيز در حديثي ياران خويش را بـه دليـل وجـود اخـت             ) ع( امام على 
  :فرمايدكند و ميسرزنش مي

سـيد  (  باطلهم وتفََرُّقكمُ عـن حقِّكُـم       واللَّه، لَأظُنُّ أنَّ هؤلاء القَوم سيدالونَ منكمُ باجتماعهمِ على        وإنيّ   
  ).159، ص34ق، ج1404مجلسي، ،  42، ص25، خ1384رضي، 

زيرا آنان  نگ شما بيرون خواهند آورد؛      دولت را از چ     مردم اين كه   دارمبه خدا سوگند، گمان     
  .  هستيدپراكنده شما در حقّ خود رأي هستند و همدر باطل خود متحدند و

توافق و همراهي با ديگران     افراط در   در مقابل روايتي نيز وجود دارد كه افراد را از           
توافـق را نـشانة سـلامت روحـي      افـراط در  عـدم ، شرايط نهي نموده است و در برخي 

  : فرمايدمي) ع( امام علي.  معرفي كرده استشخص
  ).516، ص2، ج1378آمدي، ( كَثْرةُُ الوفِاقِ، نفاقٌ

  .موافقت بسيار، نفاق و دورويي است
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-اند كه بسياري موافقت دو شخص با يكديگر از نشانه       در شرح اين حديث فرموده    

ا، ارادهـا و    قـصده (  هـا زيرا احتمال توافق دو شـخص در اكثـر زمينـه          . هاي نفاق است  
  ).516، ص2، ج1378آمدي، ( و در جهان واقعي، غير ممكن است...) ها و خواهش

موافقت در امور باطل و ظلم نيز از نظر اسلام حرام است و مسلمانان بـا مـشاهدة                  
در صورتي كه مخالفت نكنند، مانند كسي اسـت         . اين امور، بايد به مخالفت آن بپردازند      

  :فرمايد مي) ع(امام علي.  استكه آن عمل را انجام داده
إثـم العمـلِ بِـه، وإثـم الرِّضـا          :  كُلِّ داخلٍ في باطلٍ إثمانِ      الرّاضي بفِعلِ قومٍ كالداخلِ فيه معهم، وعلى      

ِ96، ص97ق، ج1404مجلسي،  .519، ص141، ح1384سيد رضي، ( به.( 

ست و هر پاگذارنده در كار بـاطلي دو         خشنود به كردار مردمي مانند همراه با آنان در كردار ا          
   .گناه رفتار كردن به باطل و گناه خشنودي به آن رفتار: گناه بر دوش دارد
 ـ      ) ع( امام حسين   بـارز مخالفـت و ايـستادگي بـا          يهاين انسان آزاده كه خـود نمون

  : فرمايدزورگويان روزگار خويش است، در كلامي نوراني مي
 . )179، ص2تا، جورام، بي(  يغَيرَه  فتَطرفِ حتىّ تَرىَ اللَّه يعصى ةلاتَحلُّ لعينٍ مؤمنَ

نسبت به خداونـد متعـال را        نيست كه نافرمانى     ست، شايسته بر هيچ چشمى كه مؤمنِ به خدا      
  .وضع را تغيير دهدكه  مگر آن، خود را فرو بندد چشم ومشاهده كند
وضوع است كه مسلمانان در برابر ظلم     نيز شاهد اين م   ) ع(  رفتار امام حسين   يهسير

  .به خود و ديگران نبايد سكوت كنند و بايد با آن به تعارض برخيزند
سـفيان    ابـي   بـن   با والي مدينه، وليد بن عتبـه      ) ع(  نقل شده است كه حضرت حسين     

، بر سر مالي، اخـتلاف پيـدا كـرد و وليـد راه زورگـويي را در پـيش                    )برادرزاده معاويه (
به خدا سوگند كه بايـد از       :  به پيمان حلف الفضول متوسل شد و فرمود        حضرت. گرفت

-مـي ) ص( گيرم و در مسجد رسول خـدا      در انصاف درآيي وگرنه شمشير خود را برمي       

عبداالله بن زبير، مسور بن مخزمه بن       . كنمايستم و قريش را به حلف الفضول دعوت مي        
يمـي چـون خبـر را شـنيدند، اعـلام           نوفل زهري و عبد الرحمان بن عثمان بن عبيداالله ت         

به حلف الفضول بخواند، شمشير خود      ) حسين بن علي  (به خدا سوگند كه اگر      : نمودند



  143    هاي مديريتبررسي تعارض از منظر مكتب اسلام و تئوري

چون خبر به وليد رسيد،     . برگيريم تا حق خويش بستاند، يا همگي جان بر سر اين نهيم           
گويي خويش دست كشيد و از در انصاف درآمـد و حـق امـام را                از سر ناچاري از زور    

 -227، صـص 15ق، ج1404الحديـد،   ابـن ابـي  . 89، ص1، ج 1375هـشام،     ابن( ختپردا
226 .( 

هاي بيان شده در متون ديني دو نوع نگرش مثبت و منفي نـسبت              با توجه به نمونه   
 است و در شرايطي     شدهدر برخي از شرايط به پرهيز آن توصيه         . به تعارض وجود دارد   

تـر شـدن ديـدگاه اسـلام نـسبت بـه            وشـن جهت ر . ديگر به ايجاد آن دستور داده است      
تعارض و مديريت آن، در ادامه مصاديقي از تعارض كه در نگاه اسلام، مثبت يـا منفـي                  

  .ارزيابي شده است به تفصيل بيان شده است
، ات تعـارض بـه مجادلـه، رقابـت، نـزاع           مديريت، از مصاديق و درج ـ     متخصصان

 و حتـي    )65، ص 1382رضـائيان،   ( ، نقـادي  )13، ص 1379ايزدي يزدان آبادي،    ( مخالفت
 علاوه بـر بيـان   ،در ادامه. انداشاره كرده ، )swanstrom & weissmann, 2005, p.13( جنگ

 هر يك از درجات و مصاديق تعارض ذكر شده، تضارب آراء نيز             يهديدگاه اسلام دربار  
 . كه در متون ديني به آن اشاره شده است، مورد بحث و بررسي قرار گرفته است

سخن ... در روايات از مجادله با تعابير مختلفي چون جدل و مراء و             : مجادله) 1-3
در لغت عـرب، مجادلـه از كلمـة جـدال گرفتـه شـده و جـدال يعنـي              . گفته شده است  

بـه  » جدلت الحبلَ «ديگر است كه اصلش از      ي با نزاع و ستيزه و چيرگي بر يك        وگو گفت
اند و هر گويي كه دو نفر بر هم پيچيده. است» دمريسمان و طناب را محكم تابان    «معناي  

اند كه اصل در جدال، زمـين       پيچاند و نيز گفته   يكي، ديگري را با سخن و رأي خود مي        
راغـب،  ( كنـد زدن و كشتي گرفتن است كه يكي، ديگري را بر زمين سخت سـاقط مـي               

  ).86، ص1، ج1383
معـصومين،  .  شده اسـت   جدل در متون ديني به دو نوع احسن و غيراحسن، تقسيم          

انـد و در مقابـل، جـدل غيراحـسن را مـورد تقبـيح قـرار                 به جدل احسن سفارش كرده    
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-خوانـد و مـي    خداوند متعال، پيامبرش را به مجادلة احسن با مخالفين فـرا مـي            . اند داده

   :فرمايد
دلْهم بالَّتي هي أَحسنُ إنَِّ ربـك هـو أعَلَـم بِمـنْ      وجاةِالْحسنَةِ الْموعظَ َ وةِِ سبِيلِ ربك بِالْحكْم  دع إِلىَ اُ

  ). 125 :نحل( ضَلَّ عنْ سبِيله وهو أعَلمَ بِالْمهتَدينَ
اى كه نيكوترست مجادلـه   با حكمت و اندرز نيكو به راه پروردگارت بخوان و با آنان به شيوه        

دانـاتر  )  نيـز  ( داناتر و به هدايت يافتگان       ،اند حرف شده  به كسانى كه از راه او من       تپروردگار. كن
  .است

در مقابل جدل احسن، جدل غيراحسن وجود دارد كه در تعاليم اسلامي از آن نهي               
  : فرمايد بدون علم، ميدر سورة حج ضمن سرزنش مجادله. شده است

   ).3 :حج( مرِيدع كُلَّ شَيطَانٍ ومنَ النَّاسِ منْ يجادلُ في اللَّه بِغَيرِ علمٍْ ويتَّبِ
 پيـروى  ،كنند و از هر شيطان سركـشى   خدا مجادله مى يههيچ دانشى دربار   بعضى از مردم بى   

  .كنندمى
   :فرمايددر مورد جدل غيراحسن مي) ع(حضرت علي

ورِثُ الشَّكاكمُ والجِدال؛َ فإنهّ ي614، ص2ق، ج1403صدوق، ( إي( .  
  . آورد  شك و دو دلى به بار مى،هيزيد كه اين كاراز جدال كردن بپر

گيرد كه ايـن  اي صورت مي از جدل در شرايط ويژه   هيعلماء اسلامي معتقدند كه ن    
  : شرايط عبارت است از

فروشي و غلبه بر حريف با تعـصب و تـرويج           در شرايطي كه هدف فضل    ) 1-1-3
  .باطل باشد

پيروزي در بحث و آشكار ساختن       جهت   ،در صورتي كه توان علمي لازم      )2-1-3
  . حق، كسب نشده باشد

زماني كه مباحثه، باعث پايدار شدن خصم در باطل خويش شود و باطلي             ) 3-1-3
  . با باطل ديگر دفع شود
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ــورتي )4-1-3 ــيو    در ص ــت، از ش ــي و عطوف ــتفاده از نرم ــاي اس ــه ج ــه ب  يهك
  .شودنگيز استفاده اآميز و فتنه خشونت

و شـرايط   در زمـان    ز موارد نكوهش مجادله، زماني است كـه         يكي ديگر ا   )5-1-3
  ).402، ص70 ج ق،1404مجلسي، ( به آن عمل نشودتقيه، 

مراء، نوع ديگري از مجادله است كه به معناي جدال و اعتراض به سـخن ديگـران             
مراء به تعبير ). 399، ص73ق، ج1404مجلسي، ( بدون داشتنِ هدف و غرض ديني است   

كـه خلـل آن را آشـكار        ارت است از طعن در سخن ديگري، بـراي آن         مرحوم نراقي عب  
كنـد،  سازد و هدفي جز تحقير و توهين طرف ديگر نداشته باشد و شخصي كه مراء مي               

  ). 377، ص2 ج ،1370 نراقي،( هدفش اظهار فضل و اثبات هوش و برتري خويش است
آيـد كـه    برمـي علامة مجلسي معتقد است كه مراء همان جدال است و از روايـات              

نمايي، تفاخر، تعصب و ترويج باطـل       ناپسندش جايي است كه هدف او، چيرگي، فضل       
جا كه براي اظهار حق، دفع باطل، رد شبهات از دين و راهنمـايي گمراهـان                اما آن . باشد

  ).127، ص2 ق، ج1404مجلسي، ( هاي دين استباشد، از والاترين پايه
بـه مـسلمانان توصـيه      ) ص( ول گرامي اسـلام   رس. روايات در منع مراء بسيار است     

   :اندنموده است كه حتي در صورت محق بودن نيز از مراء استفاده نكنند و فرموده
 ؛171ق، ص 1409شـهيد ثـاني،     (  يـدع المـراء وإن كـانَ محقّـاً           الإيمانِ حتىّ  ةَلايستَكملُ عبد حقيقَ  

  ).138، ص2ق، ج 1404مجلسي، 
گاه كه مجادله را رها كند، هرچند حقّ با او           به حقيقت ايمان نرسد، مگر آن      اى كاملاً  هيچ بنده 

  . باشد
امـام  . انـد  آن باز داشته   يهمعصومين ضمن بيان آثار منفي مراء، همگان را از استفاد         

   :فرمايدمي) ع( هادى
 ـ ةُ ما فيه أن تَكونَ فيه المغالَب      ، وأقلُّ ةَ الوثيقَ ةَ، ويحلُلُ العقد  ةَ القَديم ةَالمراء يفسد الصداقَ    اُس  ةُ، والمغالَب

369، ص75ق، ج1404مجلسي،  ؛311ق، ص1408 ديلمي،( ةأسبابِ القَطيع( .  
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تـرين  گـسلد و كـم     برد و پيوند استوار را از هم مى        مجادله كردن، دوستى ديرين را از بين مى       
  . باشد عامل اصلى قطع رابطه مىجويى، خود  است و چيره جويى چيره چيزى كه در آن هست،

هاي اسلامي اسـت    ها، يكي از روش   تضارب و برخورد انديشه   :  تضارب آراء  )2-3
هاي نوين، چنـين تعارضـي را       در نگرش . شودهاي مختلف مي  كه موجب ايجاد انتخاب   
در ). 64-65، صـص  1382رضـائيان،   ( گوينـد  ريـزي شـده مـي     تعارض كاركردي برنامـه   

 يهشوند و با يكديگر دربـار     نظران گرد هم جمع مي    صان و صاحب  آراء، متخص تضارب  
نظـر، بـه خـودي      در اين شيوه، اختلاف   البته  . كنند ميموضوع مورد نظر، بحث و مناظره       

گاه كه صاحبان آراء مختلـف، در مقابـل يكـديگر           شود؛ بلكه آن  خود مثبت ارزيابي نمي   
رات ديگران را به چـالش بكـشند و         هاي خويش دفاع كنند و نظ     قرار گيرند و از انديشه    

آورند، ماهيتي مثبت خواهـد      شكوفايي خلاقيت و تولد انديشة صحيح را فراهم          يهزمين
  :فرمايدمي) ع( حضرت علي. داشت

  ).454، ص1، ج1378آمدي، ( عضٍ يتَولَّد منه الصواببأيِ بِاضربِوا بعض الرَ
  . تا انديشه درست متولدّ شود) ت مختلف بهره گيريدو در كارها از نظرا( كنيد تضارب آراء 

 يهمعتقد است كـه بـراي رسـيدن بـه تـصميم صـحيح، مواجه ـ              ) ع( حضرت علي 
  : فرمايندايشان مي. تنگاتنگ و تضارب آراء لازم است

اءالار يددس جنْتي قَّاءْالس خْضم وا الْرَّأيضخم454، ص1، ج1378آمدي، ( ا.(  
  .مانند جنباندن مشكْ، بر هم زنيد تا رأيي درست و محكم برايتان به بار آوردرأي را 

ء را از بركـات اسـتقبال و اسـتفاده از          هـاى خطـا   جايگـاه همان امام همام، شناخت     
  :فرمايدكند و مينظرات مختلف معرفي مي

  ).455 ص،1، ج1378آمدي، ( ِوه الآراء عرفَ مواقع الخَطَأبلَ وجمنِ استقَْ 
  .را بشناسد) و نادرست انديشى(هاى خطا جايگاهمختلف رود،  ء آراه استقبالهركه ب

 شناسايي خطاهـا، مواجهـه بـا        يهشود كه زمين  از اين روايت به خوبي استفاده مي       
برخي كـلام امـام را ايـن گونـه معنـا            . آراي گوناگون و رويارويي با اختلاف آراء است       

هـاي اشـتباه را خواهـد       لائل و علـل آراء اسـتفاده كنـد، زمينـه          اند، كه هر كس از د     كرده
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تر به مسئله نگاه كند و تنها به اخـذ نظريـات بـسنده نكنـد،                شناخت، يعني قدري عميق   
بلكه از دليل آن نيز تفحص و سؤال كند تا صحت يا نادرسـتي دلايـل ايـشان را جهـت           

  ).249، ص1385كاران، شفيعي و هم( اثبات نظرات ارائه شده، بررسي كند
... هاي امر به معروف و نهي از منكر و نـصيحت و  در متون ديني واژه  :  انتقاد )3-3

نصيحت و انتقاد   ). باشدالبته يكي از مصاديق اين مفاهيم انتقاد مي       (بر انتقاد دلالت دارند     
تواننـد بـه عـزت و پيـروزي         از اركان معنوي اسلام است كه به سبب آن مسلمانان مـي           

دلشاد تهراني،  ( د و در صورت ترك آن به خواري و شكست مبتلا خواهند شد            دست يابن 
  ). 742، ص1385

تواند حياتي نو امر به معروف و نهي از منكر  به عنوان  نوعي از انتقاد اجتماعي مي     
در روايات از آثار مثبت     . به جامعه اسلامي بخشد و از ركود و سستي آن جلوگيري كند           

در حديثي بـه    ) ع(امام باقر . ز انتقاد سازنده، سخن گفته شده است      زيادي براي اين نوع ا    
  : فرمايدبرخي از اين آثار اشاره نموده و مي

 ـةٌإنَّ الأمرَ بِالمعروف والنَّهي عنِ المنكَرِ سـبيلُ الأنبيـاء، ومنهـاج الـصلَحاء، فريـضَ                ظيمةٌ ع   بِهـا تُقـام 
   وتَح ،بذاهنُ الموتَأم ،الفَرائض             ـستَقيموي ،ـنَ الأعـداءم فنتَصوي ،رُ الأرضوتَعم ،مظالالم َوتُرد ،بكاسلُّ الم

  ).188، ص3ق، ج1405احسائي، ؛ 180، ص6، ج1365شيخ طوسي، ( الأمرُ

 بزرگى است كه    ةفريض.  نيكوكاران است  يه راه پيامبران و شيو    ،امر به معروف و نهى از منكر      
شـود و حقـوق و       د و درآمدها حلال مى    شو ها امن مى   شود و راه    آن برپا مى   ديگر فرايض به واسطه   

شـود و    گردد و زمين آباد و از دشمنان انتقام گرفته مى          مىبازاموالِ به زور گرفته شده به صاحبانش        
  .پذيرد كارها سامان مى

در مقابل، در صورتي كه امر به معروف و نهي از منكر ترك شود، سازمان و جامعه         
در ) ع(امـام علـي   . شـود ار مشكلاتي از جمله تسلط افراد ناشايسته بـر سـايرين مـي            دچ

  :دنفرمايمي) ع( وصيتي به امام حسين
 علَـيكمُ شـراركمُ ثُـم تَـدعونَ فـلا يـستَجاب           فَيـولىّ  ،لاتَتركُوا الأمرَ بِالمعروف والنَّهـي عـنِ المنكَـرِ        

 ).438، ص34ي ه، نام1384سيدرضي، ( لَكمُ
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نتيجه بدترين كسان خودتـان بـر شـما بـه       كه در    وامگذاريد امر به معروف و نهى ازمنكر را        
ولـي  كنيـد،   مـي دعـا   ) براي رهايي از دستشان به درگاه پروردگـار       (و آنگاه   سرپرستي فرمان رانند    
  .رسددعايتان به اجابت نمي

ايـن امـر، شـرايطي      البته هر فردي، توان ايجاد چنين تعارضي را ندارد، براي انجام            
برخـي از  . نياز است كه در صورت تحقق اين شرايط، بايد به انجام اين فريضه پرداخت             

  :دنفرمايايشان مي. بيان شده است) ع( امام صادق اين شرايط، در سخن
  بهِ وتارِك لما ينهى   عاملٌ بِما يأمرُ    :  عنِ المنكَرِ من كانتَ فيه ثَلاثُ خصالٍ        إنَّما يأمرُ بِالمعروف وينهى   

 . )109، ص1ق، ج1403صدوق، ( رفيقٌ فيما ينهى فيما يأمرُ عادلٌ فيما ينهى، رفيقٌ فيما يأمرُ و  عنه، عادلٌ

چه به آن ) اول: (امر به معروف و نهى از منكر كند كه سه خصوصيت در او باشد             ) بايد(كسى  
در امر و نهى خود     ) دوم. (دكنكند، خود نيز ترك       نهى مى  چه را دهد، خود عمل كند و آن      فرمان مى 
  .در امر و نهيش، طريق ملايمت و نرمى پيش گيرد) سوم(را رعايت كند و  عدالت

. باشـد طور كه در ابتدا بيان شد، يكي ديگـر از مـصاديق انتقـاد مـي               نصحيت همان 
راغـب،  ( شونده در آن باشـد    نصيحت به معناي كار و سخني است كه مصلحت نصيحت         

نصيحت به قدري مهم است كه از آن بـه عنـوان حقـي از حقـوق                 ). 45، ص 3، ج 1381
  :فرمايدمي) ع( حضرت علي. ديگر معرفي شده استتقابل زمامدار و مردم در برابريكم

 أَمـا حقِّـي علَـيكمُ       ... لَكُـم و     ةُصيحأَيها النَّاس إنَِّ لي علَيكمُ حقّاً و لَكمُ عليَ حقٌّ فَأَما حقُّكمُ عليَ فَالنَّ             
عيبِالْب فَاءةِفَالْويحالنَّص وةِ و دشْهي الْم57، ص34، خ1384سيدرضي، (  ...المغيب ف.(  

به يقين مرا بر شما حقي است و شما را بر من حقي است؛ اما حق شما بر                  ! مردم متوجه باشيد  
 به بيعت خود وفادار باشـيد و         اما حق من بر شما اين است كه        است و .... من نصيحت كردن شما و    

   ... . در غيبت و حضور انتقاد خيرخواهانه كنيد و 
رقابت نوعي ديگر از تعارض است كه مانند مجادله به دو نوع مثبت             :  رقابت )4-3

كنـد  در تعريفي از رقابت بيان شده است كه شخص كوشش مي          . شودو منفي تقسيم مي   
ي فرآينـد تعريفـي ديگـر، رقابـت را        .  را از وصول به هدفي مشترك، بـازدارد        تا ديگري 

براسـاس  . كنند به يك هدف برسند    داند كه در آن دو يا چند گروه سعي مي         اجتماعي مي 
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جويي، كوششي است براي وصول جويي است و سبقتاين تعريف، رقابت همان سبقت 
  ).14، ص1379يزدان آبادي، ايزدي ( باشدبه هدفي كه مورد نظر ديگري نيز مي

جويي، مورد پذيرش فرهنگ اسـلامي اسـت كـه در امـور             رقابت با تعريف سبقت   
 ولي به معناي آرزوي از بين رفـتن         ،مباح و اخروي، مطلوب و مورد امر پروردگار است        

 مــذموم ،نعمــت و تــلاش بــراي نرســيدن طــرف مقابــل بــه هــدف مــشترك در اســلام
  ).686، ص1370دستغيب شيرازي، ( است

در آيات الهي نه تنها از رقابت صحيح نهي نشده است، بلكه مسلمانان را با تعـابير                 
  :فرمايدخداوند در قرآن كريم مي. مختلف به آن توصيه نيز نموده است

 ونَوستَنَافسِ الْمتَنَاففَلْي كي ذَل26 :مطففين( ف.(  
  .دگان بر يكديگر بشتابندهاي بهشتي و درجات آخرتي، بايد جوينو در اين نعمت

در سـورة بقـره     . جويي و رقابت در انجام هر كار نيكي سفارش شده اسـت           سبقت
  : آمده است

رَاتتَبقُِوا الْخَي148 :بقره( ...فَاس.(  
  .پس شما در كارهاي خير شتاب كنيد و بر يكديگر پيشي گيريد

تراشـي در    نـه مـانع    جويي و  به معناي سبقت   رقابتاز ديدگاه اسلام،    ه اين ترتيب    ب
رسيدن رقيب به هدف، پسنديده است و اين دين مقدس تلاش نموده از طرق مختلـف                

  .مسلمانان را به آن تشويق كند
 در ادبيـات دينـي، هـر شخـصي راه و روشـي غيـر از راه و روش                    : اختلاف )5-3

چنين هرگـاه در ميـان      هم. ديگري در كار و يا سخن برگزيند، دچار اختلاف شده است          
مردم اختلاف در قول و سخن باشد در حكم تنازع است و به صورت استعاره به جـاي                  

). 630، ص 1، ج 1383 راغـب، ( شـود منازعه و مجادله كه لفظي است، اختلاف گفته مـي         
آيات و روايات بسياري وجود دارد كه مـسلمانان را از ايجـاد اخـتلاف برحـذر داشـته                   

از آيـات الهـي، مـسلمان را از اخـتلاف و نـزاع               گرامي اسلام نيز به پيروي       پيامبر. است
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شـمارد و آن را     هـاي نـاتواني شـخص برمـي       بازداشته و اين نوع تعارضات را از نـشانه        
  :فرمايدايشان مي. كندمبغوض خدا معرفي مي

 و لايعطى علَيه النَّصرَ        لايحبه اللهّ  انَّ الاِْخْتلاف و التَّنازع و التَّثَـبطَ منْ أمرِ الْعجزِ و الضَّعف و هو مما              
  ).126، ص20ق، ج1404مجلسي، ( و الظَّـفَرَ

اندازى، از ناتوانى و سستى است و خداوند نه آن را دوسـت             اختلاف و كشمكش و پشت هم     
  .دهد دارد و نه با آن يارى و پيروزى مى

 .آوردو جامعـه بـه دنبـال مـي        باري است كه براي فرد      دليل منع اختلاف، آثار زيان    
  : فرمايددر حديثي به يكي از اين پيامدهاي منفي اشاره كرده و مي) ع( حضرت علي

  ). 332، ص1، ج1378آمدي، ( ثْرَةُ الخلاف شقاقٌكَ
  .بسياري مخالفت، دشمني است

ريـزي را بـه     اختلاف ممكن است پيامد، بسيار مخرب ديگري به نام جنگ و خون           
به گواهي تاريخ بسياري از اختلافات فكري و مـذهبي باعـث ايجـاد              .  باشد دنبال داشته 

هـاي لفظـي بـه جنـگ و         هـاي اجتمـاعي شـده و كـشمكش        آرايي طيف شكاف و صف  
هـا بـه     هاي صليبي ميان مسلمانان و مسيحيان كـه سـال         جنگ. خونريزي انجاميده است  

وارد آورد و جنـگ ميـان       هاي جاني و مالي فراواني را به دو طرف          طول انجاميد و زيان   
هاي سنيان با شـيعيان،     آرايي ، صف ... هاي مسلمان در شهرهايي چون ري، بغداد و         فرقه

. اي و دينـي اسـت     هـاي اختلافـات فرقـه     حنابله با شافعيان، اشاعره با معتزليان از نمونه       
م ها در طول تاريخ هر كشوري از اختلافات اجتماعي ميان اقوا          كه بسياري از جنگ   چنان

در فرمايشي، بـه    ) ع( امام علي ). 342، ص 1، ج 1382نصيري،  ( گوناگون ناشي شده است   
  :فرمايداين پيامد منفي اشاره و مي

  ).331، ص1، ج1378آمدي، ( اَلْخُلْف مثَار الْحروُبِ
  .ها است برانگيخته شدن جنگيهاختلاف وسيل
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كـه اسـلام بـا      به اين ترتيب، اخـتلاف، يكـي ديگـر از تعارضـات مخـرب اسـت                 
گيري و حل اختلافـات، بـه مـديريت آن اقـدام كـرده           دستوراتي در زمينة اجتناب، پيش    

  .است
در لغـت   .اي شديدتر از اختلافـات عـادي اسـت        خصومت درجه : خصومت) 6-3

عرب، اصل مخاصمه اين است كه طرفين دعوا با يكديگر گلاويز شوند و هـر كـدام از                  
، 1، ج1383راغــب، ( اع ديگــري را بگيــرد و بكــشدطــرفين، گوشــه بــار و كيــسه و متــ

خصومت و مخاصمه در اصل به معناي گلاويز شدن دو نفر با يكديگر آمـده               ). 606ص
-وگوها و مشاجرات لفظي اطلاق گرديده است و برخلاف جدال، بيش          و سپس به گفت   

  ).400، ص70ق، ج1404مجلسي، ( تر در امور دنيايي است
ست و اسلام، مسلمانان را از ايجاد خصومت برحـذر          اين نوع از تعارض، مخرب ا     

برد و نفاق و تزويـر      خصومت و دشمني، پاكي و صفاي قلب را از ميان مي          . داشته است 
در حديثي به اين مضمون اشاره      ) ع( امام باقر . آوردرا براي صاحب خويش به ارمغان مي      

  :فرمايدفرموده است و مي
 اكمُ والخُصوموتُـورِثُ   ؛ فإنَّها تفُ  ةَ إي القَلب دمجلـسي،    ؛133، ص 2ق، ج 1381اربلـي،   (  النِّفـاقَ  س

  . )186، ص75ق، ج1404
  .آورد كند و نفاق به بار مى  بپرهيزيد؛ زيرا اين كار دل را تباه مىخصومتاز 

تواند گامي در جهت كاهش دشمنان و       حل تعارض و برقراري آشتي با دشمنان مي       
  : فرمايدبه پيروان خويش مي) ع(حضرت علي. افزايش دوستان باشد

 هددفي ع ادز هودع نِ استَصلَح98، ص2، ج1378آمدي، ( م.(  
  . خود بيفزايد) ياران و دوستان( دشمن خود را به آشتى كشاند، بر شمار سهرك

با وجود نهي شديد خصومت در روايات، علماء اسلامي معتقدند كه خصومت اگر             
ي استيفاي مال يا حق مسلمي باشـد، آن نيـز سـتوده و پـسنديده                به حق باشد، يعني برا    

است و اگر به باطل باشد يعني متعلق به مدعاي دروغ يا بدون علم و يقين است، مـورد            
  :باشدپس خصومت در موارد زير مذموم مي. مذمت واقع شده است
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  .داند كه حق با او نيست در صورتي كه شخص مي)1-6-3
چنـين فـردي    .  شخص از محق بودن خود مطمـئن نباشـد          در صورتي كه   )2-6-3

قصد و  شود و بي  مانند كسي است كه با حالت سرگشتگي، مرتكب لغزش و شبهات مي           
  .رساندغرض به مسلمين زيان مي

شود كه حق خود را     چنين شامل مخاصمه كسي مي      خصومت مذموم، هم    )3-6-3
 بلكـه در خـصومت بـه قـصد          كنـد، طلبد ولي به قدر حاجت و ضرورت اكتفاء نمي        مي

آميزد كه در ورزد و سخنان خود را به كلام آزاردهنده مي    تسلط و ايذاء، لجاج و عناد مي      
  . اظهار حق و بيان دليل، نيازي به آن نيست

 در صورتي كه مالي از او گرفته شده باشد و مقدار مال در نظرش كوچك                )4-6-3
  .به مخاصمه برخاسته باشدو ناچيز باشد؛ ولي صرفاً براي غلبه بر خصم 

بنابراين خصومت جايز، منحصر به خصومتي است كه مظلوم، حق خـود را بطلبـد               
آن هم از راه مشروع و بدون قصد عناد و آزار و در مخاصمه قـدر حاجـت را رعايـت                     

به اين ترتيـب در      ).378 -379، صص 2، ج 1370 نراقي،( كند و زياد از آن سخني نگويد      
گيري و حل تعارض بـه ادارة آن پرداخـت و    د با اجتناب، پيش   خصومت غيرصحيح، باي  

  .افراد در صورت محق بودن و رعايت ساير شرايط، تنها به استفاده از آن مجاز هستند
يعني كـسي   . تنازع و منازعه در اصل به معني مجاذبه است        : نزاع و كشمكش  ) 7-3

 خصومت و مجادلـه تعبيـر   يا چيزي را از جايش و موقعيتش تغيير دهند و بعداً به معني            
در اسلام نزاع يكـي از تعارضـات منفـي      ). 309-310، ص 3، ج 1381 راغب،( شده است 

در آيات و روايات متعدد     . شوداست كه باعث سستي و از بين رفتن ابهت مسلمانان مي          
  :فرمايدخدواند مي. به نزاع اشاره و از آن نهي شده است

  ). 46 :انفال( نازعوا فَتفََشَْلُوا و تَذْهب رِيحكمُ واصبِروا انَّ االلهَ مع الصابِرينَواطَيعوا االلهَ و رسولهَ و لاتَ
اگـر چنـين    ( كـه    پيرو دستورهاي خدا و پيامبرش باشيد و با يكديگر نزاع و كشمكش نكنيد            

نـد بـا    رود و صبر وپايداري كنيد كه خداو      شويد و قدرت و ابهت شما از ميان مي        ميسست  ) كنيد
  .  صابران است
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كند در آيات ديگر براي حل نزاعِ بين مسلمانان، مرجع قانوني معرفي و تصريح مي             
هاي الهي و دستورهاي    كه مؤمنان جهت حل هر نوع نزاعي بين خود و ديگران به فرمان            

  : فرمايدپيامبر مراجعه كنند و از آنان اطاعت كنند و مي
عوا االلهَ و أطَيعوا الرَّسولَ و أوٌلي الأَمرِ منْكمُ فَإنِْ تَنازعتمُ في شيَء فَردُوه إِلـي                يا ايها الَّذينَ آمنُوا أطَي    

  ).59 :نساء( االلهِ و الرَّسولِ
خدا و پيامبر را اطاعت كنيد و از اولوالامر فرمان بريـد و چـون در امـري نـزاع                    ! اي مؤمنان 

  . دهيدكرديد، آن را به خدا و پيامبر ارجاع
. باشـد گيـري از آن مـي     يكي ديگر از تدابير مديريت تعارض در زمينة نـزاع، پـيش           

كند تا چنين وصيتي    ، محتضر را به وصيت نيكو سفارش مي       )180:بقره( خداوند در سورة  
-از سوي ديگر به وصي ميت نيز سفارش مـي         . به اختلاف و نزاع خانوادگي منجر نشود      

ف دستورات قرآني و وظيفة شرعي خويش، وصيتي        كند، در صورتي كه محتضر، برخلا     
تواند بـا ايجـاد تغييـر در    كند كه احتمال ايجاد نزاع بين وارثان وجود داشته باشد، او مي       

-وصيت، از بروز نزاع و تعارض جلوگيري كند و از اين جهت گناهي به عهدة او نمـي                 

  :فرمايدمي. باشد
  .)182 :بقره(  فَأَصلَح بينَهم فَلا إثِمْ علَيه إنَِّ اللَّه غفَُور رحيمفَمنْ خاف منْ موصٍ جنفَاً أوَ إثِْماً

( اش يا از گنـاه او  اي نسبت به ورثه كنندهوصيت) جايو تمايل بي  (ولي كسي كه از انحراف      
بيم داشته باشد و ميانشان را سازش دهد، بر او گناهي نيست، كـه خـدا                ) در وصيت به كار خلاف    

  .مرزنده و مهربان استآ
با اين توضيحات مشخص شد كه نزاع در اسلام، تعارضي مخرب به شمار آمـده و   

گيري از آن دستور داده، و مراجع قانوني        به طرق مختلف مسلمانان را به اجتناب و پيش        
  .را براي حل آن تعيين نموده است

به معنـاي   » تفريق «باشد و به معناي جدا كردن مي    » فرق« ريشة تفرقه،    :تفرقه) 8-3
به معناي گـروه جـدا      » فريق«پراكنده كردن و جدايي افكندن در اختلاف ديني و غيره و            

تفرقه، تعارضي شديد است    ). 166-168، صص 5، ج 1367قرشي،  ( شده از ديگران است   
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تفـرق در قـرآن و   و تفرقـه  . كه منجر به ايجاد جدايي بين طرفين معـارض شـده اسـت         
 خداوند متعـال در مـوارد مختلـف         . و اتحاد به كار رفته است      احاديث در مقابل وحدت   

كند و  مسلمانان را از تفرقة اجتماعي برحذر داشته و آنان را به اتحاد و اتفاق دعوت مي               
   :فرمايدمي

     لاتفََرَّقُوا ويعاً ومج لِ اللَّهبوا بِحمتَصاعو  معتاذكُْروُا ن  ُإذِْ كُنْـتم ُكملَيع اللَّه      ُنَ قُلُـوبِكمـيب فَـأَلَّف اءـدَأع 
  . )103 :آل عمران( فَأَصبحتمُ بِنعمته إِخْواناً

همگى به ريسمان خدا چنگ زنيد و پراكنده نشويد و از نعمتى كه خدا به شما ارزانى داشـته                   
بـه سـبب     خت و سا  هم مهربان    اهايتان را ب  گاه كه دشمن يكديگر بوديد و او دل        آن ،است ياد كنيد  

  . برادر شديديكديگر  با، نعمت او اين
دارد و آنان را بـه       اجتماعي باز مي   يهاين آيات، دو گروه اوس و خزرج را از تفرق         

  . خواندوحدت فرا مي
قرآن كريم، علاوه بر نهي تفرقه در بين اجتماع، تفرقه در دين را نيز مذموم شمرده                

  :فرمايداست و مي
  ).13 :شورا(  و لاتَتفََرَّقُوا فيهأَقيموا الدينَ 

  .دين را اقامه كنيد و در آن تفرقه نكنيد
در آيـات  . اسلام، تدابير مختلفي براي جلوگيري از بروز تفرقه معرفي نموده اسـت           

فوق، با دستورات صريح، افراد را از ايجاد چنين تعارضاتي نهي نموده است و در متون                 
ا آگاه كردن جامعه اسلامي از خطرات تفرقه، مسلمانان را          ديگر ديني از جمله روايات، ب     

  :فرمايدمي) ع( امام على. گيري از آن دعوت نموده استبه پيش
، فإنَّ الشّاذَّ من النّاسِ للشَّيطانِ، كما    ةالفُرْقَ ، و إياكمُ و   ةِوالْزَموا السواد الأعظمَ، فإنَّ يد اللَّه مع الجماع        

  . )182، ص126، خ1384سيد رضي، ( من الغَنمَِ للذِّئبِأنّ الشّاذَّ 
گمان دست رحمت و نعمت خدا بـر        ترهمراهي كنيد؛ زيرا بي   تر و شمار بيش    بزرگ يهدستبا  

گيـر  رو و كناره   تك ،دهم؛ چون بدون شك   سر جماعت متحد است و شما را از پراكندگي پرهيز مي          
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گير از گلة گوسفندان، بهـره و شـكار         رو و كناره  ه تك كاز مردمان، بهره و شكار شيطان است؛ چنان       
  .است) بيابان(گرگ 

يكـي از   . طور كه بيان شد تفرقه در ادبيات ديني به شـدت نهـي شـده اسـت                همان
- ستم يهسازي تفرقه براي سيطر   قرآن بر زمينه  . گران است دلايل منع تفرقه، سيطرة ستم    

كند كه با دسـته دسـته    مستكبري ياد مي  كه از فرعون به عنوان    گران صحه گذاشته؛ چنان   
  :فرمايددر سورة قصص مي .كرداسرائيل آنان را استثمار ميكردن بني

  .)4 :قصص( ... منْهم يذبَح أبَناءهم ةًإنَِّ فرعْونَ علا في الْأرَضِ و جعلَ أَهلَها شيعاً يستَضْعف طائفَ
اي از آنـان را     رافراشت و مردم آن را طبقه طبقه ساخت، طبقـه         سرب) مصر(فرعون در سرزمين    

  . ...بريد و داشت، پسرانشان را سر ميزبون مي
گيري و حل تعـارض تـلاش نمـوده اسـت،            اسلام با تدابيري چون اجتناب، پيش     

  .تفرقه را مديريت كند
بـاري را بـراي     جنگ، شديدترين حالت تعارض است كه آثـار زيـان         : جنگ) 9-3
جو اسـت كـه هرگـز اصـل را بـر            اسلام يك مكتب آشتي   . آورد ين درگير به بار مي    طرف

، امامـان   )ص( هـاي پيـامبر   دهد كـه جنـگ    تاريخ اسلام نشان مي   . جنگ قرار نداده است   
، به عنوان اولين گزينـه مطـرح نبـوده اسـت؛            )ع( معصوم از جمله علي، حسن و حسين      

-مـي ) ع( حـسين امـام  . اسلام بوده اسـت ها تدافعي و براي حفظ مكتب      تر آن بلكه بيش 

   :فرمايد
ها فَظيعموطَع ،شَرُّها ذرَيع رب161، ص1375منقري، ( ألا إنَّ الح.(  

  .استانگيز زشت و نفرت، شرشّ شتابنده و طعمش، بدانيد كه جنگ
. وگو اسـت  دهد؛ بلكه اصل، مدارا، سازش و گفت      اسلام اصل را بر جنگ قرار نمي      

  :فرمايد  مي)ص( پيامبر خدا
وبرٍ إلّـا   الأرضِ من أهلِ بيت مدرٍ ولا   تَدعوهم، فما على    تَألَّفوا النّاس، وتَأنَّوهم، ولاتُغيروا علَيهمِ حتىّ      

، 4ق، ج 1419متقـي،   ( تَأتوني بِهم مسلمينَ أحب إليَ من أنْ تَأتوني بنـسائهم وأولادهـم وتقَْتُلـوا رِجـالَهم               
   ).187ص
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ايـشان   ها فرصت دهيد و پيش از آن كه به حقّ دعوتشان كنيد بـر             با مردم مدارا كنيد و به آن      
 ،تازيد؛ زيرا كه اگر مردمان روى زمين را، از شهرنشين و چادرنـشين، مـسلمان نـزد مـن آوريـد                    ن

  . نزد من آوريد و مردانشان را بكشيد) اسير(تر دارم تا زنان و فرزندانشان را خوش
جا كه دشمنان، با مدارا و مذاكره، راضي به ترك مخاصـمه            رخي مواقع آن  ولي در ب  

نشوند و مصلحت جامعة اسلامي در صلح نباشد، جنگ به عنوان آخـرين گزينـه مـورد                 
  : فرمايدمي) ع( علي ماما .گيرداستفاده قرار مي

  ).540، ص1، ج1378آمدي، ( رب حربٍ أعود من سلمٍْ
  . تر از صلح استبيش ،بسا جنگى كه سودش

اي غيـر از جنـگ بـا مـستكبران و مـستبدان وجـود               در چنين شرايطي نيز كه چاره     
از جملـه مـوارد اصـول       . هاي اخلاقي را در هنگام جنگ رعايت نمود       ندارد، بايد ارزش  

به آن بسيار   ) ع( آوردن امنيت اسيران دشمن است، كه معصومين      اخلاقي در جنگ، فراهم   
  :فرمايددر اين رابطه مي) ع(  امام سجاد.اندسفارش نموده

يكُنْ معك محملٌ فأرسلهْ ولاتقَْتُلهْ؛ فإنكّ لاتَدري مـا حكْـم           لمَ إنْ أخَذْت الأسيرَ فعجزَ عنِ المشيِْ و       
33، ص97ق، ج1404 مجلسي، ؛565، ص2تا، ج صدوق، بي( الإمامِ فيه.(  

 او را   ،اى بـراى حمـل او نداشـتى        داشت و تو وسيله   اگر اسيرى گرفتى كه قدرت راه رفتن ن       
  . او چيست؟يهدانى كه حكم امام دربار آزادش كن؛ زيرا نمى نكش و

جا كه جنگ به عنوان يكي از تعارضات مخرب مطـرح اسـت، اسـلام هرگـز            از آن 
تـوان گفـت اسـلام      به اين ترتيب مي   . دستور به جنگ ابتدايي با مسلمانان را نداده است        

گيري، اجتناب و حل آن مديريت نمـوده اسـت و در صـورت ناچـاري       با پيش  جنگ را 
  .تنها استفاده از آن را مجاز شمرده شده است

  :توان از مباحث مطرح شده نتايج ذيل را به دست آوردمي
تواند بـه دو شـكل مثبـت و         در اسلام مي  ) هاتوافقعدم(بيان و اظهار تعارضات     ) 1

 غيراحـسن، رقابـت منفـي،       يهها به صورت مجادل   توافقاظهار عدم . مخرب تقسيم شود  
مخالفت، نزاع و كشمكش، تفرقه و جنگ مخرب اسـت و آشـكار سـاختن درجـاتي از                  
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تعارض به صورت رقابت مثبت، تضارب آراء و مجادلة احسن و انتقـاد سـازنده مثبـت                 
  . باشدمي

 از جمله نيـت،     هاي ديني، مرز بين تعارضات مثبت و منفي به عواملي         در آموزه ) 2
  توانايي شخص در انجام 

جويي، شـناخت   در صورتي كه افراد نيت حق     . تعارض و نوع موضوع بستگي دارد     
اشتباهات و ايجاد انديشه و تصميم را داشته باشند و توانايي تحقـق ايـن هـدف را نيـز                    

ض توانند از اشكال مختلف تعـار      داشته و فضايي مناسب و آرام را نيز فراهم آورند، مي          
در شـرايطي جهـت     ... مانند مجادله، رقابت صحيح، تضارب آراء و حتـي خـصومت و             

  . تحقق حق استفاده كنند
گيـري، اجتنـاب، حـل و ايجـاد         ت تعارض از ديدگاه اسلامي شامل پيش      ديريم) 3

از بروز تعارضات مخربي ماننـد خـصومت، اخـتلاف، جنـگ، رقابـت           . شودتعارض مي 
هـا  اجتناب نمود و در صورت تحقق، بـه حـل سـريع آن            گيري و   بايد پيش ... مخرب و   
هاي تواند منجر به ايجاد انديشه    نظرهايي و تعارضاتي كه مي    ولي بيان اختلاف  . اقدام كرد 

شود، ... صحيح، شناخت اشتباهات، رشد و خلاقيت سازمان و جلوگيري از ظلم و ستم         
هـا در فـضايي     به ايجاد آن  . ..توان از طريق مجادله، رقابت سازنده و تضارب آراء و           مي

 نگرش و نوع تدابير مديريتي اسلام با سطوح و درجات           1 در جدول . مناسب اقدام كرد  
  مختلف تعارض بيان شده است

  
  تدابير مديريت  ارزيابي  شرايط  درجه تعارض

  احسن
جويي و توانايي بر انجام دارا بودن نيت حق

  ...جدل و
  ايجاد تعارض  مطلوب

  مجادله
  غيراحسن

فروشي، استفاده از باطل، داشتن هدف فضل
  ...عدم توانايي كافي و 

  نامطلوب
گيري و پيش

  اجتناب
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  تضارب آراء
جويي، شناخت اشتباهات، داشتن نيت حق

  ...فراهم شدن فضاي مناسب و 
  ايجاد  مطلوب

نصيحت و امر (انتقاد
به معروف و نهي از 

  )منكر

 خويي درهنگامهايي مانند نرموجود ويژگي
چه امر به معروف و نهي از منكر، آگاهي به آن

دارد و عدالت به هنگام نهي از منكر و باز مي
...  

  ايجاد  مطلوب

  ايجاد  مطلوب  جويي در امور مباح و اخرويسبقت  سالم
  رقابت

  نامطلوب تراشي در رسيدن ديگران به هدف مشتركمانع غيرسالم
گيري، پيش

  اجتناب و حل

  به حق
د احقاق حق، از راه مشروع و بدون به قص

  ...قصد عناد، آزار و 
 مجاز به استفاده  مطلوب

 خصومت
  نامطلوب  ...قصد تسلط، ايذاء، لجاج و عناد و   غيرحق

گيري، پيش
  اجتناب و حل

  نامطلوب  -  اختلاف
گيري، پيش

  اجتناب و حل

  نامطلوب  -  نزاع
گيري، پيش

  اجتناب و حل

  نامطلوب  ... ديني وتفرقه در امور اجتماعي و  تفرقه
گيري، پيش

  اجتناب و حل

 مجاز به استفاده  مطلوب  ...مؤثر نبودن مدارا، مذاكره و در مقام دفاع و  

استفاده از جنگ در ابتداي اختلاف و بدون   جنگ
  آميز هاي مسالمتاستفاده از شيوه

  نامطلوب
گيري، پيش

  اجتناب و حل

   تعارضمدل برخورد اسلام با سطوح مختلف: 1جدول
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يكي ديگر از نتايج مباحث فوق، آگاهي از برخي آثار مخرب يا مفيـد تعـارض                ) 4
پيامدهايي مانند ايجاد انديشة صحيح، شناخت اشتباهات، احيـاء واجبـات الهـي،             . است

از جمله پيامدهاي سازندة تعارض است و در مقابـل نتـايجي ماننـد              ... افزايش امنيت و    
ريـزي  فتن قدرت و ابهت مسلمانان و افزايش جنگ و خون         گران، از بين ر    ستم يهسيطر

 برخـي از نتـايج مثبـت و منفـي           2در جـدول  . باشـد از جمله آثار منفي تعارض مي     ... و  
  .تعارض براساس آيات و روايات فوق بيان شده است

  
  نوع تعارض  پيامدهاي تعارض

  تضارب آراء  ي صحيحايجاد انديشه
  تضارب آراء  اتشناخت اشتباه

  انتقاد  زنده شدن واجبات
  انتقاد  افزايش امنيت
  انتقاد  هاحلال شدن كسب
  انتقاد  جلوگيري از ظلم
  انتقاد  آباداني زمين

  انتقاد  انتقام از دشمنان

  پيامدهاي سازنده

  انتقاد  سامان يافتن امور
  تفرقه  گراني ستمسيطره

  اختلاف  دشمني
  تلافاخ  ريزيجنگ و خون

  نزاع ضعف و سستي ميان صفوف مسلمانان
  پيامدهاي مخرب

  نزاع  فروريختن هيمنة مسلمانان
  پيامدهاي سازنده و مخرب تعارض از ديدگاه اسلام: 2جدول
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  گيرينتيجه
هاي مكاتب اين علم نيز دچار تحولاتي در زمينه با توجه به سير رشد مديريت، ديدگاه

. اندهاي منفي شده جايگزين نگرش،ارضي تعهاي مثبت دربارهنگرش. اندتعارض شده
هايي جديد، تعارض ديگر قابل اجتناب نيست و عملكرد بهينه سازمان را در در تئوري

  . دانندايجاد و نگهداري سطح مناسبي از تعارض مي
ها به توان براساس نگرش آنهاي مديريت را ميبا توجه به اين تغييرات، تئوري

هايي هستند كه بر جنبه منفي بودن  تئوري، دسته اول؛ودتعارض به سه دسته تقسم نم
اند و معتقدند كه امكان اجتناب از تعارض وجود دارد و مديريت  كردهتأكيدتعارض، 

هاي سنتي و تئوري. سازندتعارض را در حذف و اجتناب از تعارض محدود مي
هايي هستند كه ئوري ت،دسته دوم. ها دانستتوان از جمله اين تئوريبوروكراسي را مي

لذا . هاي جمعي استناپذير تلاش اجتنابيمعتقدند تعارض امري طبيعي و نتيجه
دارند كه تعارض به ها بيان مياين دسته از تئوري. امكان اجتناب از تعارض وجود ندارد

ها ايجاد كند ولي با اين تواند نيروي مثبتي در گروهبار نيست و ميطور بالقوه زيان
توان دانند كه مي وظيفه مديريت را در ستيز با تعارض و اجتناب از تعارض ميوجود

هاي هستند كه  تئوري،دسته سوم. كاري اشاره نمودبه تئوري روابط انساني و هم
توان با ايجاد و حفظ سطحي از معتقدند، امكان اجتناب از تعارض وجود ندارد و مي

ها نيز البته اين تئوري. د و خلاقيت قرار دادتعارض، سازمان را در مسير جديدي از رش
مانند دسته دوم به هر دو بعد تعارض توجه داشته با اين تفاوت كه بيشتر به بعد مثبت 

ها توان از جمله اين تئوريتئوري تعاملي و آشوب را مي .اندتعارض، توجه كرده
  . دانست

مانند دسته . هايي داردابلها اشتراكات و تقديدگاه اسلام با هر يك از اين تئوري
ها به وحدت و انسجام گروهي، توجه زياد نموده است و همگان را از ايجاد اول تئوري

گيري تعارضات مخرب برحذر داشته است؛ ولي اين توافق در جهت رشد و و شكل
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ي در تعاليم اسلامي در صورت مشاهده. اهداف متعالي است نه در امور مخرب و باطل
  .يك و انجام باطلي بايد مخالفت خويش را به شكلي صحيح اعلام داشتترك امور ن

اين مكتب مانند مكتب انساني معتقد است با تحكيم روابط انساني جايي براي 
ماند با اين تفاوت كه طرفداران مكتب روابط انساني معتقدند  نمي تعارض و تنش باقي

كنند، هاي شاد شير بيشتري توليد ميبه اين دليل بايد به روابط انساني توجه كرد كه گاو
كند كه با او محترمانه در حاليكه در مكتب اسلامي شأن خليفه اللهي انسان اقتضاء مي

  .رفتار شود
توان به دو نوع  تعاملي معتقد است كه تعارضات را ميمكتب اسلام مانند نظريه
ه اعتراف خود با اين تفاوت كه در نگرش تعاملي، ب. منفي و كاركردي تقسيم كرد

سطحي از تعارض كه به . نظرانش مرز بين اين دو نوع تعارض دقيق نيستصاحب
شود، هاي گروهي در يك گروه منجر ميمشاركت سالم و مثبت اعضاء در جهت هدف

با اين تفاسير . تواند در گروه ديگر يا در همان گروه در زماني ديگر ناسودمند باشدمي
 در .رضي، در مورد مثبت يا منفي بودن آن اظهارنظر نمودتوان قبل از بروز تعانمي

اسلام مرز بين تعارض كاركردي و مخرب به قصد و نيت افراد، توانايي آنان در ايجاد 
  . تعارض و موقعيت وجوب اظهار يا منع از آن بستگي دارد

.  تعارض در ايجاد خلاقيت استتأثيرديدگاه اسلامي مانند تئوري آشوب معتقد به 
ي برخلاف اين تئوري معتقد است كه سطح بالايي از تعارضات، آثار مخربي را براي ول

  . سازمان به همراه خواهد داشت
هاي نظران مديريت و وجود شباهت و تقابلبا وجود اين تشتت آراء بين صاحب
ها مناسب است، مديران اسلامي علاوه بر موجود بين ديدگاه اسلامي و ساير ديدگاه

ي تعارض،  از ديدگاه اسلامي نيز شناخت بيشتري هاي موجود دربارهدگاهمطالعه دي
  .كسب نمايند تا برخورد مناسبي با سطوح مختلف تعارض داشته باشند
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  يبررسي ارائه كيفيت خدمات در بخش عموم
  )هاي وابسته به دانشگاه علوم پزشكي اصفهان بيمارستان :مطالعه موردي(
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  چكيده 
هـاي خـدماتي هـستند و مـشتري         هاي مديريتي سازمان    امروزه كيفيت خدمت از مهمترين جنبه     

تحقيق حاضر به منظور بررسـي  . روند هاي دنيا به شمار مي      محوري، استراتژي اول تمام سازمان    
هاي درمـاني وابـسته بـه دانـشگاه علـوم             انميزان كيفيت خدمات درماني ارائه شده در بيمارست       

 نفـري از    336به همـين منظـور يـك نمونـه          . انجام شده است  ) شهر اصفهان (پزشكي اصفهان   
شـدند بـه      هاي فوق بستري مي      ساعت در بيمارستان   24بيماران كه قادر به همكاري و بيشتر از         

به كمك پرسشنامه تـدوين  ها  گردآوري داده. اي انتخاب شدند   گيري تصادفي خوشه    شيوه نمونه 
. آن مورد تأييد قرار گرفت انجام شـد       ) 91/0(شده بر اساس ابزار سروكوآل كه روايي و پايايي          

 كيفيـت خـدمات در بخـش دولتـي متعلـق بـه               گيـري كمـي     يافته در انـدازه     هاي توسعه   از مدل 
ر جـايي  گيري كيفيت خدمات د  سعي در اندازهSERVQUALمدل . باشد پاراسورامان و بري مي 

كه اين كيفيت به عنوان يك ضرورت جهت درك مشتري، انتظارات او و كيفيتي كه از خدمات                 
 بـه  SERVICE QUALITY مخفـف كلمـه   SERVQUAL. رود ارائه شده انتظار دارد، به كار مي

گيـري     اين ابزار بر مبناي مدل شكاف كيفيت خدمات به انـدازه           .باشد  معناي كيفيت خدمات مي   
ها، توانـايي اجـراي خـدمات، اعتمـاد و            ملموس( ابعاد مختلف كيفيت خدمات      شكاف پنجم از  

  . پردازد مي) اطمينان، پاسخگويي و دلسوزي
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  دمهقم
هاي  از مقوله يان،اند كه ارائه خدمات با كيفيت به مشتر دريافته هاي بخش عمومي سازمان

شك درچند سال  بي باشد؛ هاي آينده مي ها در سال راهبردي و استراتژيك بقاي سازمان
هاي خدماتي در كشورمان وجود دارد به   كه امروزه در بين سازمان»نسيم رقابتي«آينده 

براي دستيابي به جايگاهي مناسب در چنين فضاي  . خواهد شد»طوفان رقابتي تبديل«
  . ايد خدماتي را ارائه نماييم كه از سوي مشتريان با كيفيت تلقي گرددرقابتي ب

اين امر ميسر نخواهد شد مگر با تعريف روشني از كيفيت و آگاهي از نيازهاي 
  .واقعي مشتريان
به اهميت بحث كيفيت و لزوم سنجش آن واقفند ولـي             هاي بخش عمومي     سازمان

 به ابعاد مختلف و عوامل مـؤثر بـر كيفيـت    ها به درستي    مشكل آنجاست كه اين سازمان    
هاي خدماتي همواره درصـدد اثبـات محوريـت     مديران بخش. باشند خدمات واقف نمي 

 هستند؛ از سوي ديگر به علت محدوديت منابعي كه گريبانگير           مشتريان در سازمان خود   
ت مـشتريان   ها مجبورند ابتدا نيازها و انتظارا       ها است، مديران اين سازمان      تمامي سازمان 

گيري ادراكات آنها از خدمات دريافتي، فاصـله       خود را شناسايي نموده و سپس به اندازه       
گيـري از ايـن      ميان انتظارات و ادراكات مشتريان خود را شناسايي نموده و نهايتا با بهره            

 را در پركـردن شـكاف موجـود دارد،          اثربخـشي -هزينـه اطلاعات راه حلي كه بيشترين      
  .بازگيرند انتخاب نموده و

 ـ       هر روزه دامنه كاربرد فعاليت     وسـيله بخـش صـنعت و     ه  هـاي مـديريت كيفيـت ب
 ـ       كه در  طوريه  يابد؛ ب  خدمات گسترش مي   عنـوان مهمتـرين    ه  برخي مـوارد از كيفيـت ب
شـود و ايـن امـر در بخـش خـدمات بيـشتر بـه چـشم           ها ياد مـي     مزيت رقابتي سازمان  

كنند قبل از دريافت اينگونه خدمات       ت مي ت درماني درياف  امشترياني كه خدم  . خورد مي
ها به قول و      مشتريان انتظار دارند كه اينگونه سازمان     . توانند نتيجه آن را مشاهد كنند      نمي

كننـده   طـور صـحيح و بـه دريافـت        ه  تعهد خود مبني بر ارائه خدمات در زمان مقرر و ب          
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كيفيـت خـدمات درمـاني      مين اين انتظار را دليل بـر        أموردنظر، جامه عمل بپوشانند؛ و ت     
  .دانند مي

گيري مشتريان در خصوص كيفيـت خـدمات درمـاني     طوركلي قضاوت و نتيجه   ه  ب
ها، تجهيزات و لوازم و ابزار كـار،          ناشي از مشاهدات ايشان درباره ظاهر اينگونه سازمان       

  .استغيره محل ارائه خدمت، ظاهر كاركنان، چگونگي ارائه خدمت و قيمت و

  در اقتصاد كنونياهميت خدمات . 1
كنند كه به طور روزافزون به سوي اقتصاد مبتني بر  امروزه افراد در محيطي زندگي مي

رود، بلكه به  ديگر خدمات بخش كوچكي از اقتصاد به شمار نمي. رود خدمات پيش مي
ديگر خدمات به خدمات بانكي، . آفريني در اقتصاد مطرح است عنوان قلب ارزش

شود بلكه اغلب محصولاتي كه  شتي و آموزشي محدود نمياي، بهدا پستي، بيمه
در واقع طيف وسيعي از . شوند كنيم عناصري از خدمت را نيز شامل مي خريداري مي

اقتصاددانان . هاي مبتني بر خدمت تكيه دارند كالاها براي داشتن مزيت رقابتي بر فعاليت
كردند، چرا كه به زعم  داد مي و آن را غيرمولد قلمداشتنداوليه توجه اندكي به خدمات 

م اسميت در اواسط اآد. آورد اي براي اقتصاد به همراه نمي  ارزش افزوده،آنان خدمات
او . قرن هجدهم بين توليد ستاده ملموس و ستاده ناملموس تمايز قائل شده است

را به عنوان عدم ايجاد  ها، پزشكان، حقوقدانان و نيروهاي انتظامي هاي واسطه تلاش
اين طرز تفكر تا اواخر قرن نوزدهم يعني زماني كه . كند گونه ارزش توصيف ميهر

كند همانند فردي كه محصول  آلفرد مارشال عنوان كرد فردي كه خدمتي را ارائه مي
به . كننده را دارد، غالب بود  قابليت ارائه مطلوبيت به دريافت كند، ملموسي را توليد مي

د كه محصولات ملموس در غياب مجموعه خدماتي كه به علاوه مارشال بر اين باور بو
  . شود، وجود نخواهند داشت ها انجام مي منظور توليد آن



   مسعيد فرجا/ دكتر محمد تقي اميني    168

. كننـد   توليدكنندگان كالا، به مشتريان خود چندين خدمت ارائـه مـي             امروزه تمامي 
خريم، چه اتومبيـل باشـد و يـا قـالي،             براي هر كالايي كه ما مي     «: گويد  اريوگيارياني مي 

باشـد و مـابقي        درصد مـي   20هاي آن به ندرت بيشتر از         نه خالص توليد يا كارخانه    هزي
براي يك كارخانه اجزا خـدماتي كـه    . باشد  هزينه مربوط به انواع مختلفي از خدمات مي       

بنــدي  تــوان در پــنج دســته زيــر تقــسيم باشــند را مــي دهنــده كــل هزينــه مــي تــشكيل
  ).(Gronrooz,2000, pp.1-3كرد

  مثل تحقيق و توسعه، طراحي، تأمين مالي: يدقبل از تول
  مثل تأمين مالي، كنترل كيفيت، نگهداري: حين توليد

  هاي توزيع، اطلاعات مثل تداركات، شبكه: فروش
  مثل نگهداري، آموزش مشتري، به روز كردن: حين كاربرد و مصرف

  مثل مديريت ضايعات، بازيافت: پس از مصرف
اهميت بودن بخش خـدمات در        ر خصوص بي  برخلاف برخي باورهاي نادرست د    

هاي اقتصادي توجه     اقتصاد، امروزه به پيامدهاي مستقيم و غيرمستقيم خدمات در بخش         
  . ها خدمات؛ تعاريف و ويژگي. ) (Palmer, 2001, p.2 شود اي مي قابل ملاحظه

 اراي معناي مختلفي است و طيفـي از       اين واژه د  . باشد  خدمت يك واژه پيچيده مي    
ايـن كلمـه حتـي      . گيـرد   ت شخصي تا خدمت به عنوان يك محصول را در برمـي           خدما

يك ماشين يا تقريبـاً هـر محـصول فيزيكـي اگـر        . شود  تري را نيز شامل مي      حوزه وسيع 
تواند   حل براي تحقق نيازهاي مشتري انجام دهد، مي        هايي براي ارائه راه     فروشنده تلاش 

ي فيزيكي است اما نوع رفتار با مـشتري         ماشين يك كالا  . خدمت به مشتري، تلقي گردد    
هـاي   به دليل همين گستردگي و پيچيدگي، در طول دهـه     . شود  يك خدمت محسوب مي   

. ,p.46 (Gronroos,2000( شѧد  طيف وسيعي از تعاريف در ارتباط با خدمت ارائه           80 تا   60
  :شود با اين توصيف در زير به چند تعريف از خدمت اشاره مي
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كنـد كـه      نفعتي است كه يك طرف به طرف ديگر عرضـه مـي           فعاليت يا م  : خدمت
اساساً نامحسوس بوده و مالكيت چيزي را در برنـدارد، نتيجـه ممكـن اسـت محـصول                  

  .)Kotler and Armesrang, 2000, p.428( فيزيكي يا غيرمادي باشد
  ).Harvey, 1998, p.583( اي است كه مشتريان خواستار آن هستند نتيجه: خدمت

د منفعت اساساً ناملموس، يا به خودي خود به عنـوان يـك محـصول               خدمت تولي 
منفرد يا عنصري مهم از محصول ملموس است كه بـه واسـطه شـكلي از مبادلـه، نيـاز                    

  .Palmer and cole, 1995, p.34)( سازد شناخته شده مشتري را برآورده مي
سوس هاي كم و بيش نامح ـ      فرآيندي است مشتمل بر يك سري از فعاليت       : خدمت

كه به طور طبيعي اما نه لزوماً هميشگي، در تعاملات بين مشتريان و كاركنان و يا منـابع                  
حلي بـراي مـسائل      كننده خدمت، روي داده تا راه      هاي ارائه   فيزيكي يا كالاها و يا سيستم     

  .)Gronroos, 2000, p.46( مشتريان باشد
خدمت، معمـولاً آن را بـا       در برخي آثار مربوط به بازاريابي براي درك بهتر مفهوم           

هاي كالاهـا و خـدمات       برخي از ويژگي   1جدولكنند، كه در    كالاهاي فيزيكي مقايسه مي   
  .به صورت خلاصه آورده شده است

  
  خدمات  كالاهاي فيزيكي

  ناملموس بودن  ملموس بودن

  ناپذيري تفكيك  پذيري تفكيك

  تغييرپذيري  تغييرناپذيري

  فناپذيري  سازي امكان ذخيره

  عدم انتقال مالكيت  تقال مالكيتان

  تفاوت كالاها و خدمات: 1جدول
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ايـن  . سـازد   هـا را از كالاهـا متمـايز مـي           هايي هستند كـه آن      خدمات داراي ويژگي  
ناپذيري، تغييرپذيري، فناپذيري و عدم      ها اغلب به عنوان ناملموس بودن، تفكيك        ويژگي

  .شوند انتقال مالكيت بر خدمت مطرح مي

  مفاهيم آن كيفيت و . 2

  مفهوم و تاريخچه مختصر كيفيت 
 بايد كسي كه اين  طور كلي براي آنكه واژه كيفيت، مفهوم مورد نظر گوينده را برساند، به

  . برد يك درك روشن و كاملي از معني آن داشته باشد كار  مي واژه را به
اهميت كيفيت در صنعت در . مفهوم كيفيت ريشه دركار متخصصين صنعتي دارد

هاي اوليه روي بخش توليد  تلاش.  مورد توجه قرار گرفت1950 و 1940هاي  دهه
 1951فايگنبام در سال . هاي خدماتي را نيز در برگرفت متمركز بود، ولي بعدها بخش

  : تعريف گويايي از كيفيت ارائه داد
كيفيت يعني توانايي يك محصول در برآوردن هدف مورد نظر كه با حداقل هزينـه         

 اساسـي   تـأثير سه نفر از مشهورترين رهبران مباحث كيفيت كه         . وليد شده باشد  ممكن ت 
انـد فيليـپ كرازبـي، جـوزف جـوران و ادوارد دمينـگ               در صنعت امروز جهـان داشـته      

  . باشند مي
هـا و     ويژگـي (كرازبي كيفيـت را مطابقـت يـك محـصول ياخـدمات بـا الزامـات                 

 بـه نطـر وي كيفيـت پـايين از عـدم             .كند  از پيش تعيين شده تعريف مي     ) استانداردهاي
كرازبي به اين نكته اشاره دارد كه       . شود  مطابقت محصول يا خدمات با الزامات ناشي مي       

باشد   الزامات شامل تمامي كارهاي لازم براي توليد يك محصول يا ارائه يك خدمت مي             
  . كه مطابق انتظارات مشتري است

كيفيـت  «:گويـد    توجه قرار داده و مي     كرازبي اهميت رابطه كيفيت را با هزينه مورد       
به نظر كرازبـي اگـر كيفيـت را         . »رايگان است و كيفيت پايين است كه هزينه در بر دارد          
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قابل سـنجش و سـودبخش         قابل دسترسي،     درك كرده و نسبت به آن تعهد نشان دهيم،        
  .تأكيد دارد» انجام درست كار در بار اول« وي بر . خواهد بود

  ات ابعاد كيفيت خدم
ابعاد مديريت كيفيت جامع در بخش عمومي با ابعاد مديريت كيفيت جامع در بخش 

در بخش خصوصي ابعاد كيفيت شامل قيمت،  .1اي دارد هاي عمده خصوصي تفاوت
دوام، قابليت اطمينان، تحويل به موقع، كاركرد، خدمات پس از فروش، شكل ظاهري، 

تباط با ارائه يك محصول مورد ارزيابي  اجتماعي است كه در ارتأثيرشهرت، ايمني و 
اما بايد توجه داشت كه ابعاد مديريت كيفيت جامع در بخش  .2گيرد مشتري قرار مي

عمومي بسيار فراتر از طرز نگرشي است كه مشتري نسبت به يك كالا يا يك شيء 
  .دارد

 هـاي   ابعاد مديريت كيفيت جامع در بخش دولتي كه با مطالعـه ادبيـات، از تئـوري               
دهد كه دانشمندان مختلـف ابعـاد متفـاوتي را بـراي         مربوطه استخراج گرديده، نشان مي    

  .اند استقرار مديريت كيفيت جامع ارائه نموده
، 1998، جيـسون    1999، زتهامـل    1994، كيت اسـميت     الف،  1993ديويد گاروين   
لور و  مـارتينز . آر. ، فرانك زوهارت و آنجل    1998، پيتر سنگه    1998ميوري و آتكينسون    

، هر كدام ابعاد مختلفي را جهت اسـتقرار         2000 و پاراسورامان در سال      1999جي ديت   
در صفحات بعدي، جـداول ابعـاد   . اند  مديريت كيفيت جامع در بخش عمومي بيان كرده       
  .مديريت كيفيت جامع در بخش عمومي آمده است
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در  TQMابعاد   تيابعاد مديريت كيفيت جامع در بخش دول
ديل واكلند   بخش دولتي

)1994(  
  )1996(آهاير   )1994(فيلن   )1998(سراف 

حمايت 
  مديريت ارشد

تعهد و رهبري 
مديران ارشد 

اجرايي، 
ريزي  برنامه

  وساماندهي

نقش مديريت 
ها و  ارشد بخش

  سياست كيفيت

حمايت مديريت 
  ارشد

تعهد مديريت 
  ارشد

  ــــ  تعيين فرهنگ روابط با مشتري
درگيري با 
  مشتري

مركز بر ت
  مشتري

با  روابط
  كننده عرضه

تعيين فرهنگ، 
تعليم و آموزش 

  نيروي كار

مديريت كيفيت 
  كننده عرضه

درگيري 
  كننده عرضه

مديريت كيفيت 
  كننده عرضه

مديريت نيروي 
  كار

  ــــ
آموزش روابط 

  كاركنان
مديريت نيروي 

  كار

تقويت كاركنان 
ـ آموزش 
  كاركنان

  رفتار كاركنان
زارها و استفاده از اب
  ها شيوه

طراحي توليد و 
  ارائه خدمات

جوايز بهبود 
  كيفيت

مديريت 
  طراحي كيفيت

مديريت جريان 
  فرآيند

 گيري بازخور اندازه
مديريت فرآيند 

هاي  و روش
  اجرايي عمليات

استفاده از   مديريت فرآيند
SPC  

هاي كيفيت  داده
  دهي و گزارش

  ــــ
هاي مربوط  داده

به كيفيت و 
  دهي گزارش

  ازخورب

استفاده از 
هاي  داده
 كيفيت به مربوط

  داخلي
  ــــ  ــــنقش بخش   ــــنقش بخش 
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در  TQMابعاد   تيابعاد مديريت كيفيت جامع در بخش دول
ديل واكلند   بخش دولتي

)1994(  
  )1996(آهاير   )1994(فيلن   )1998(سراف 

  كيفيت  كيفيت
 شاخص گذاري  ــــ  ــــ   شاخص گذاري
. آر. فرانك زوهارت، آنجل:  ابعاد مديريت كيفيت جامع در بخش عمومي:2جدول

  1999مارتينزلوروجي ديت 
  

  ها ملموس
آلات، پرسنل، مواد و  سات فيزيكي، ابزار، ماشينمراجعان به بخش دولتي به تأسي

  .هاي ارتباطي توجه دارند مسير

  قابليت اعتماد
ها توانايي اجراي خدمت وعده داده  هاي دولتي مايلند اين سازمان مراجعان سازمان

  .شده را به نحو درست و قابل اتكا داشته باشند

  گويي پاسخ
در كل كمك سازمان به مراجعان علاقمندي به فراهم ساختن خدمت مناسب و 

  جهت دريافت بهترين خدمت
  ها توانايي و دانش كاركنان در جلب اعتماد مشتريان جهت بازگشت مجدد آن  اطمينان
  احساس تعلق و تعهد سازمان نسبت به فرد فرد مشتريان  همدلي

  2000 ابعاد مديريت كيفيت جامع در بخش عمومي ـ پاراسورامان :3جدول

  :هاي تحقيق فرضيه. 3
  .گردد اعتمادسازي از طرف مسئولان سبب ايجاد رضايت در ارباب رجوع مي-1
  . گردد سازي از طرف مسئولان سبب ايجاد رضايت در ارباب رجوع مي اطمينان-2
  . گردد  دلسوز بودن مسئولان سبب ايجاد رضايت در ارباب رجوع مي-3
  .گردد جوع مي پاسخگو بودن مسئولان سبب ايجاد رضايت ارباب ر-4
 در بيمارستان )ها  ابزار و دستگاه،تأسيسات مادي(هاي مورد نياز   وجود ملموس-5

  .گردد سبب ايجاد رضايت در ارباب رجوع مي



   مسعيد فرجا/ دكتر محمد تقي اميني    174

  :هاي پژوهش يافته. 4
 هاي اصلي تحقيق از ضريب همبستگي پيرسون استفاده شده است براي آزمون فرضيه

  .تكه نتايج آن در جداول زير آورده شده اس 
  .ها و رضايت ارباب رجوع رابطه وجود دارد بين ملموس: فرضيه اول

  

  )انتظارات(ها ملموس  )ادراكات( ها ملموس  
  310/0  -642/0  رجوع رضايت ارباب

  رجوع ها و رضايت ارباب  ضريب همبستگي بين ملموس:4جدول
  

رد رجوع با ادراكات پاسخگويان در مـو        دهد كه رضايت ارباب     جدول بالا نشان مي   
 دارد ولي بـا انتظـارات پاسـخگويان در مـورد            P<0/01ها رابطه منفي معناداري         ملموس
  .دارد P<0/01 ها رابطه مثبت معناداري ملموس

  .بين توانايي اجراي خدمات و رضايت ارباب رجوع رابطه وجود دارد: فرضيه دوم
  

 )انتظارات( خدمات اجراي توانايي )ادراكات( خدمات اجراي توانايي  
  353/0  -764/0  رجوع رضايت ارباب

  رجوع ضريب همبستگي بين توانايي اجراي خدمات و رضايت ارباب: 5جدول
  

رجوع با ادراكات پاسخگويان در مورد        دهد كه رضايت ارباب     جدول فوق نشان مي   
دارد ولي با انتظارات پاسـخگويان  P<0/01 توانايي اجراي خدمات رابطه منفي معناداري 

  .يي اجراي خدمات رابطه مثبت معناداري دارددر مورد توانا
  .بين پاسخگويي و رضايت ارباب رجوع رابطه وجود دارد: فرضيه سوم
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  )انتظارات(پاسخگويي  )ادراكات( پاسخگويي  
  159/0  -734/0  رجوع رضايت ارباب

  رجوع ضريب همبستگي بين پاسخگويي و رضايت ارباب: 6جدول
  

رجوع با ادراكات پاسخگويان در مورد        ربابدهد كه رضايت ا     جدول فوق نشان مي   
دارد ولـي بـا انتظـارات پاسـخگويان در مـورد             P<0/01پاسخگويي رابطه منفي معنـادار      

  . داردP<0/01پاسخگويي رابطه مثبت معناداري 
  .رجوع و رضايت آنان رابطه وجود دارد بين ايجاد اطمينان در ارباب: فرضيه چهارم

  

  )انتظارات(اطمينان يجادا  )ادراكات(اطمينان ايجاد  
  164/0  -688/0  رجوع رضايت ارباب

  رجوع ضريب همبستگي ايجاد اطمينان و رضايت ارباب: 7جدول
  

رجوع با ادراكات پاسخگويان در مـورد         دهد كه رضايت ارباب     جدول بالا نشان مي   
ورد دارد ولي با انتظـارات پاسـخگويان در م ـ         P<0/01ايجاد اطمينان رابطه منفي معنادار        

  .دارد P<0/01ايجاد اطمينان رابطه مثبت معناداري 
  .بين دلسوزي و رضايت ارباب رجوع رابطه وجود دارد: فرضيه پنجم

  

  )انتظارات(دلسوزي  )ادراكات( دلسوزي  
  261/0  -732/0  رجوع رضايت ارباب

  رجوع و دلسوزي ضريب همبستگي بين رضايت ارباب: 8جدول
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رجوع بـا ادراكـات پاسـخگويان در          ضايت ارباب كه ر   جدول فوق نشانگر آن است    
دارد ولي با انتظارات پاسخگويان در مـورد         P<0/01مورد دلسوزي رابطه منفي معناداري      

  .دلسوزي رابطه مثبت دارد

  انتظارات هاي مؤلفه حسب بر 

  معناداري سطح   تغييرF  تغييرR  R2 R2  متغيرها  مدل

  0001/0  43/47  124/0 124/0 353/0  توانايي  -1

1-  
2-  

 توانايي
  ها موسمل

367/0 141/0 017/0  57/6  011/0  

   خدمات  كيفيت نتايج رگرسيون چند متغيره خلاصه : 9جدول
  

 درصـد  4/12دهد كـه در مرتبـه اول توانـايي انجـام خـدمات               جدول بالا نشان مي   
 كنـد و در   بيني مـي  رجوع را پيش  ها يا رضايت ارباب     واريانس كيفيت خدمات بيمارستان   

رجوع را    ها يا ارباب     درصد واريانس كيفيت خدمات بيمارستان     7/1ها    مرتبه دوم ملموس  
كننـده    بينـي   دلسوزي، پاسـخگويي و اعتمـاد پـيش       : ها مانند   نمايد و ساير مؤلفه     تبيين مي 

  .باشند ها نمي كيفيت خدمات بيمارستان

  انتظارات هاي  مؤلفه

B تأثير متغيرهاي بين پيش هاي متغير رحلهم
 تأثير ريبض

 شده استاندارد 
Beta 

 معناداري سطح t مقدار

  ضريب ثابت  1  034/0  -124/2    -902/9
  0001/0  88/6  353/0  25/12  توانايي

  002/0  -05/3    -77/15  ضريب ثابت  2
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  توانايي  0001/0  19/4  261/0  06/9
  011/0  56/2  159/0  65/5  ها ملموس

  كيفيت خدمات برحسب نيبي پيش رگرسيون جهت  ضرايب : 10جدول
  

ها   بيني كيفيت خدمات بيمارستان     توان معادله پيش    براساس ضرايب جدول فوق مي    
  :ها چنين نوشت را براساس انتظارات از مؤلفه

Y=a + bx 
كيفيت خدمات =-77/15 + 261/0 (x1)+ 159/0 (x2) 

  ادراكات هاي   مؤلفه 

  معناداري سطح   تغييرF  تغييرR  R2 R2  متغيرها  مدل

  0001/0  17/469  584/0  584/0  764/0  توانايي  -1
1-  
2-  

  توانايي
  دلسوزي

830/0  688/0  104/0  39/111  0001/0  

1-  
2-  
3-  

  توانايي
  دلسوزي
  ها ملموس

849/0  720/0  032/0  89/37  0001/0  

1-  
2-  
3-  
4-  

  توانايي
  دلسوزي
  ها ملموس

  پاسخگويي

865/0  748/0  028/0  19/36  0001/0  

   برحسب  خدمات  كيفيت  چند متغيره  رگرسيون خلاصه نتايج: 11جدول
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 اول توانـايي اجـراي       رجـوع در مرتبـه      دهد كه ادراكات ارباب     جدول بالا نشان مي   

نمايـد و در      هـا را تبيـين مـي         درصد واريانس كيفيت خدمات بيمارسـتان      4/58خدمات  
نمايد    مي ها را تبيين     درصد واريانس كيفيت خدمات بيمارستان     4/10مرتبه دوم دلسوزي    

 درصـد   8/2 درصـد و در مرتبـه چهـارم پاسـخگويي            2/3هـا     و در مرتبه سوم ملمـوس     
كننـده    بينـي    پيش ،نمايد و مؤلفه اعتماد     ها را تبيين مي     واريانس كيفيت خدمات بيمارستان   

  .باشد كيفيت خدمات نمي

  ادراكات  هاي  مؤلفه

B تأثير متغيرهاي  بين پيش هاي متغير مرحله
 تأثير ضريب

 شده ستانداردا 
Beta 

 معناداري سطح t مقدار

  ضريب ثابت
  

928/46    42/44  0001/0  

  توانايي
  

96/4-  325/0-  92/7-  0001/0  

  دلسوزي
  

51/4-  247/0-  08/6-  0001/0  

  0001/0  -12/6  -212/0  -02/4  ها ملموس

1  

  0001/0  -01/6  -249/0  -83/4  پاسخگويي

   كيفيت خدمات برحسب نيبي  پيش  رگرسيون جهت ضرايب: 12جدول
  

ها   بيني كيفيت خدمات بيمارستان     توان معادله پيش    براساس ضرايب جدول فوق مي    
  :هاي كيفيت خدمات چنين نوشت رجوع در مورد مؤلفه را براساس ادراكات ارباب
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Y=a + bx 
928/46= +( 398/0- )x1+( 247/0- )x2+( 212/0- )x3+( 249/0- )x4 

 

  n  X2 df Sig ها رتبه ميانگين  

 0001/0  4  188/49  336  32/3  ها ملموس
          22/3  دلسوزي

          02/3  اعتماد

          85/2  توانايي
          58/2  پاسخگويي

            
            

   نتايج آزمون غيرپارامتريك فريدمن مؤلفه كيفيت خدمات خلاصه: 13جدول
  

 هـا،   هـاي ملمـوس     دهد كه تفاوت معناداري بين ميانگين رتبـه         جدول بالا نشان مي   
هـا نـشان      مقايـسه و ميـانگين رتبـه      . دلسوزي، اعتماد، توانايي و پاسخگويي وجود دارد      

ها در مرتبه اول، دلسوزي در مرتبه دوم، اعتمـاد در مرتبـه               دهد كه به ترتيب ملموس      مي
  .سوم، توانايي در مرتبه چهارم و پاسخگويي در مرتبه پنجم اهميت قرار دارند

  در بعد ادراكات

  n  X2 df Sig  ها رتبه ميانگين  

  0001/0  4  19/65  336  55/3  توانايي
          05/3  اعتماد

          91/2  ها ملموس
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          80/2  دلسوزي
          69/2  پاسخگويي

            
            

  )كيفيت خدمات هاي  مؤلفه( نتايج آزمون غيرپارامتريك فريدمن  خلاصه: 14جدول
  

هـاي    هـاي مؤلفـه     ين رتبـه  دهد كه تفاوت معناداري بين ميانگ       جدول فوق نشان مي   
ها، دلـسوزي و پاسـخگويي وجـود     كيفيت خدمات ادراك شده توانايي، اعتماد، ملموس    

دهد كه به ترتيب توانايي انجام كار در مرتبـه اول،         ها نشان مي     ميانگين رتبه   مقايسه. دارد
 ها در مرتبه سوم، دلسوزي در مرتبه چهارم و پاسـخگويي            اعتماد در مرتبه دوم، ملموس    

  .در مرتبه پنجم قرار دارند
  

  n  X2 df Sig ها رتبه ميانگين  

 0001/0  4 84/193  336  53/2  توانايي
          46/2  ها ملموس

          29/2  اعتماد

          33/2  دلسوزي
          84/1  پاسخگويي

  هاي تحقيق  نتايج آزمون غيرپارامتريك فريدمن فرضيه خلاصه: 15جدول
  

هـاي    هـاي مؤلفـه     وت معناداري بين ميـانگين رتبـه      دهد كه تفا    جدول بالا نشان مي   
ها، اعتماد، دلسوزي و پاسـخگويي وجـود          كيفيت خدمات مورد انتظار توانايي، ملموس     
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هـا،   دهد كه به ترتيب توانايي انجام كـار، ملمـوس        ها نشان مي     ميانگين رتبه   مقايسه. دارد
  .دلسوزي، اعتماد و پاسخگويي در اولويت قرار دارند

  ي فرعيها فرضيه
  .ها برحسب تحصيلات پاسخگويان تفاوت دارد كيفيت خدمات بيمارستان: 1فرضيه

ها از نظر پاسخگويان با  دهند كه كيفيت خدمات بيمارستان نتايج نشان مي
  . داردP<0/01تحصيلات متفاوت، تفاوت معناداري در سطح 

  .كيفيت پاسخگويي برحسب تحصيلات پاسخگويان تفاوت دارد:2فرضيه 
ها برحسب تحصيلات  دهند كه كيفيت پاسخگويي بيمارستان يج نشان مينتا

  . داردP<0/05بيماران، تفاوت معناداري در سطح 
  .كيفيت اعتماد برحسب سن پاسخگويان تفاوت دارد:3فرضيه

دهند كه كيفيت اعتمـاد پاسـخگويان برحـسب سـن آنـان، تفـاوت                 نتايج نشان مي  
  .داردP<0/05 معناداري در سطح 

  .كيفيت دلسوزي برحسب سن پاسخگويان تفاوت دارد: 4 فرضيه
هـا از نظـر بيمـاران داراي سـنين      دهد كه كيفيت دلسوزي بيمارستان نتايج نشان مي  

  .دارد P<0/05مختلف، تفاوت معناداري در سطح 
  .ها برحسب شغل تفاوت دارد كيفيت خدمات بيمارستان: 5فرضيه 

ها   شاغل مختلف، كيفيت خدمات بيمارستان    دهد كه بيماران داراي م      نتايج نشان مي  
هاي مختلف كيفيت خدمات  به عبارت ديگر،  بيماران داراي شغل. اند را متفاوت ندانسته 

  .اند ها را مشابه ارزيابي كرده بيمارستان
  .ها برحسب بخش تفاوت دارد كيفيت توانايي انجام كار بيمارستان: 6فرضيه 

ها از نظر بيماران بستري  بيمارستانايي انجام كار هند كه كيفيت تواند نتايج نشان مي 
  .دارد P<0/01هاي مختلف، تفاوت معناداري در سطح  در بخش
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  .كيفيت خدمات برحسب نوع بيماري بيماران تفاوت دارد: 7فرضيه 
هـا از نظـر بيمـاران داراي          دهنـد كـه كيفيـت خـدمات بيمارسـتان           نتايج نشان مـي   

به عبـارت ديگـر همـه بيمـاران در مـورد            . اري ندارد هاي مختلف، تفاوت معناد     بيماري
  .اند كيفيت خدمات نظر يكساني داشته

  .كيفيت خدمات برحسب جنسيت تفاوت دارد: 8فرضيه 
هـا از نظـر بيمـاران  زن و مـرد،              دهد كه كيفيت خدمات بيمارسـتان       نتايج نشان مي  

هـا   دمات بيمارسـتان به عبارت ديگر بيماران زن و مرد كيفيت خ     . تفاوت معناداري ندارد  
  .اند را  يكسان ارزيابي كرده

  نتايج توصيفي پژوهش )الف
 درصد بيماران بستري در 4/82هاي توصيفي حاصل از اين پژوهش نشان داد كه  يافته
 ،هاي مامايي، جراحي، قلب، داخلي، ارتوپدي، مغز و اعصاب و بخش ويژه بخش

 درصد كيفيت خدمات 6/17 و اند كيفيت خدمات بيمارستان را بالا گزارش كرده
  .اند بيمارستاني را پايين گزارش كرده

علاوه بر اين، ميـانگين پاسـخ بـه سـؤالات پرسـشنامه سـنجش كيفيـت خـدمات                   
دهنده وضعيت كيفيـت خـدمات        هاي نشان   ها نشان داد كه بيماران، تمام مؤلفه        بيمارستان

نـين بيمـاران انتظـار    هـم چ . انـد   در حال حاضر را مثبـت گـزارش كـرده      يها  ستانماربي
  .ها بايد از اين هم بيشتر باشد هاي كيفيت خدمات بيمارستان اند كه تمام مؤلفه داشته

   نتايج استنباطي پژوهش)ب
ها و رضايت ارباب  هاي استنباطي حاصل از اين پژوهش نشان داد كه بين ملموس يافته

منفي و براي هاي ادراكي  رجوع رابطه وجود دارد ولي اين رابطه براي ملموس
دهنده اين است كه هر چه قدر  اين رابطه نشان .باشد هاي انتظاري مثبت مي ملموس

. ها بيشتر باشد رضايت آنها نيز بيشتر است ها از ملموس انتظارات بيماران بيمارستان
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ادراكي و (رضايت بيماران با توانايي اجرايي خدماتبين نتايج پژوهش نشان داد كه 
دهد كه هر چه قدر انتظارات بيماران  اين رابطه نشان مي .جود داردرابطه و) انتظاري

  .ها از توانايي اجراي خدمات بيشتر باشد، رضايت آنها نيز بيشتر است يمارستانب
) ادراكي و انتظـاري   (هاي پژوهش نشان داد كه رضايت بيماران با پاسخگويي            يافته
هـا از    يمارسـتان بنتظـارات بيمـاران     دهد كه هرچه قـدر ا       اين رابطه نشان مي   . رابطه دارد 

  . رضايت آنها نيز بيشتر است،ها بيشتر باشد پاسخگويي بيمارستان
رابطه ) ادراكي و انتظاري  (يافته ديگر نشان داد كه رضايت بيماران با ايجاد اطمينان           

از ) ادراكـي و انتظـاري    (هـا     به عبارت ديگر هر چقدر انتظارات بيماران بيمارسـتان        .دارد
  .اطمينان بيشتر باشد، رضايت بيماران نيز بيشتر خواهد بودايجاد 

) ادراكي و انتظـاري   (ها نشان داد كه رضايت بيماران با دلسوزي          علاوه بر اين يافته   
هـا بيـشتر باشـد،        به عبارت ديگر هر چقدر ميـزان دلـسوزي در بيمارسـتان            .رابطه دارد 

  . رضايت بيماران نيز بيشتر خواهد بود
) انتظـاري (گرسيون نشان داد كه در مرتبه اول توانايي انجام خدمات           نتايج تحليل ر  

ها    كيفيت خدمات بيمارستان   دار  معناكننده    بيني  پيش) انتظاري(ها    و در مرتبه دوم ملموس    
كننـده    بيني  هاي انتظاري مانند دلسوزي، پاسخگويي و اعتماد پيش         باشند و ساير مؤلفه     مي

  .اشندب ها نمي كيفيت خدمات بيمارستان
هـا بـر حـسب        علاوه بر اين نتايج تحليل رگرسـيون كيفيـت خـدمات بيمارسـتان            

در مرتبـه    در مرتبه دوم دلـسوزي،     هاي ادراكي نشان داد كه در مرتبه اول توانايي،          مؤلفه
 كيفيـت خـدمات     دار  معنـا كننده    بيني   و در مرتبه چهارم پاسخگويي پيش      ها  ملموسسوم  

هـا   كننده كيفيت خـدمات بيمارسـتان   بيني ؤلفه اعتماد پيشباشند و فقط م  ها مي   بيمارستان
  .دباش نمي

هـا    هاي كيفيت خدمات بيمارسـتان      من براي مؤلفه  دنتايج آزمون غير پارامتريك فري    
ها در مرتبه اول، دلسوزي در مرتبه دوم، اعتماد در مرتبه سوم،   ملموستأثيرنشان داد كه 
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. اسـخگويي در مرتبـه پـنجم قـرار دارد         توانايي اجـراي خـدمات در مرتبـه چهـارم و پ           
 ابتـدايي و  (هـاي فرعـي تحقيـق نـشان داد كـه بيمـاران داراي تحـصيلات پـايين                     يافته

هـا را كمتـر از بيمـاران داراي تحـصيلات بـالاتر                كيفيت خدمات بيمارسـتان    )راهنمايي
 ينسـواد كيفيـت پاسـخگويي را كمتـر از سـاير             هم چنين بيمـاران بـي     . اند  گزارش داده 

  .اند رش كردهگزا
 كمتـر از    )زيـر ده سـال    (هاي فرعي ديگر نشان داد كه اعتماد بيماران كم سن             يافته

و بيمـاران  )  سـال 20 تـا  10(هم چنـين بيمـاران كـم سـن     . باشد بيماران ساير سنين مي   
  .اند  ساله گزارش كرده30تا  20دلسوزي را بيشتر از بيماران ) سال 50تا  40(مسن

تـر گـزارش     بستري در بخش ويژه توانايي انجام كار را پـايين علاوه بر اين بيماران  
  .اند   توانايي را پايين گزارش نكرده،ها هاي بيمارستان اند ولي بيماران ساير بخش كرده

ها از نظـر بيمـاران زن و          و بالاخره يافته آخر اين بود كه كيفيت خدمات بيمارستان         
  .گزارش شده استمرد و بيماران داراي مشاغل مختلف يك اندازه 

  گيري نتيجه
اين مطالعه نشان دادكه شكاف كيفيت خدمات يا به عبارتي نارضايتي بيماران از 

به عبارت ديگر نمره شكاف كيفيت خدمات در  .باشد خدمات بيمارستان بسيار كم مي
شكاف مثبت كيفيت در مراكز بيمارستاني نشان داد كه تمام ابعاد .هر پنج بعد مثبت است

 در مرتبه اول، دلسوزي ها ملموسمثبت است ولي ميزان آنها متفاوت است كه كيفيت 
در مرتبه دوم، اعتماد در مرتبه سوم، توانايي اجراي خدمات در مرتبه چهارم و 

ها با يافته كبريايي و همكارانش  اين يافته. پاسخگويي در مرتبه پنجم اهميت  قرار دارد
هاي استان  مكارانش در بيمارستانو مقبل و ه) 1383(در شهرستان كاشان 

تر از ساير  كبريايي و همكارانش بعد پاسخگويي را پايين.همخواني دارد) 1382(فارس
در تحقيق حاضر . اند ابعاد در مراكز بهداشتي شهر كاشان و شهر شيراز گزارش كرده
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ها و مشكلات  نشان داده شده كه در بخش خدمات درماني كاركنان در قبال درخواست
دهند، بنابراين براي رفع اين كمبود بايد با  بيمار به نحو مطلوب واكنش نشان نمي

هاي متفاوت به كاركنان خود، آنها را در قبال مشكلات بيماران حساس ساخت  آموزش
چرا كه اين گونه رفتارهاي پرسنل در ارزيابي ذهني بيماران و قضاوت آنها راجع به 

  . كيفيت خدمات بيمارستان مؤثر است
بعد .  خدمت وجود داردملموستحقيق حاضر نشان داد كه كمترين شكاف در بعد      

هاي ارتباطي مناسـب اسـت از          شامل وجود تسهيلات، تجهيزات، كاركنان و راه       ملموس
كنندگان خدمت دارد، توجه و تـأمين          قابل توجهي بر دريافت    تأثيرآنجا كه بعد ملموس     

در تحقيق حاضر بيشترين     .اي برخوردار است    شرايط فيزيكي مناسب آن از اهميت ويژه      
در مطالعـه كريـديس و همكـاران در خـدمات           . شكاف در بعد پاسخگويي مشاهده شد     

دندانپزشكي يونان و پژوهش ليم و تانگ در بيمارستان سنگاپوري و مطالعه كبريـايي و               
همكارانش در مراكز بهداشـتي شـهر كاشـان و تحقيـق مقبـل و همكـارانش در مراكـز                    

در  .يمارستاني شهر شيراز نيز بيشترين شكاف كيفيت در بعد پاسخگويي مـشاهده شـد             ب
 مؤسسهدو بانك، دو (حاليكه در مطالعه بري و همكاران در پنج سازمان خدماتي آمريكا 

و پـژوهش هـارت در مراكـز بهداشـتي انگلـيس،            )  كـارت اعتبـاري    مؤسسهبيمه ويك   
اي اسـكاتلند،     ه دانلي در خـدمات كتابخانـه      بيشترين شكاف در بعد اطمينان و در مطالع       

در اين پژوهش كمترين شكاف     .  مشاهده شده است   ها  ملموسترين شكاف در بعد       بيش
در مطالعه بري و همكاران، پژوهش هارت       .  شد ه خدمت مشاهد  ملموسكيفيت در بعد    

در مركـز بهداشـتي شـهر       ) 1383(و مطالعه ليم وتانگ، مطالعه كبريـايي و همكـارانش           
شان نشان داده شد كه دركمترين شكاف در بعد ملموس خـدمت وجـود دارد كـه در                كا

در مراكـز بيمارسـتاني شـهر شـيراز نـشان داد كـه               )1382(مطالعه مقبل و همكارانش       
اين دو يافته ناهماهنگ حكايت از      .  خدمت وجود دارد   ملموسبيشترين شكاف در بعد     

 برخـي از شـهرها ابعـاد ملمـوس و           آن دارد كه در برخي از منـاطق كـشور و از جملـه             
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 بـه خـوبي     رهفيزيكي خدمت مانند تسهيلات، تجهيزات، ظاهر كاركنان، پاركينـگ وغي ـ         
وجود ندارد و اكثر بيماران به سادگي راجع به ابعاد فيزيكي و ملموس خـدمات اظهـار                 

بنابراين جـاي آن دارد كـه       .  فقط همين بعد ملموس است     يكنند و موارد قضاوت     نظر مي 
هـا و     كي محيط بيمارستان  يلان بخش درماني با رسيدگي به وضعيت ظاهري و فيز         مسئو

هـاي ذهنـي      ها به تسهيلات نوين، تا حد زيـادي ارزيـابي           پرسنل آن و تجهيز بيمارستان    
 عبارت مربوط بـه كيفيـت       22از ميان   . بيماران از كيفيت خدمات درماني را مثبت سازند       

 كمتـرين  3و2 گزارش شـده اسـت ولـي در سـوال    ها، تمام آنها مثبت   خدمات بيمارستان 
به هر حال مشاهده نتايج اين      .  بيشترين شكاف مشاهده شد    5،11،12شكاف و در سوال     

هـا بيـانگر آن اسـت كـه شـكاف كيفيـت در ابعـاد              پژوهش و مقايسه آن با ساير مطالعه      
 ـ. مختلف از ديدگاه بيماران گوناگون جمعيتي و اجتماعي با يكديگر متفـاوت اسـت              ذا ل

ها براي تدوين برنامـه ارتقـاي كيفيـت مراكـز بهداشـتي و                لازم است مديران بيمارستان   
در ايـن    .هـايي را انجـام دهنـد        درماني خود، به عنوان اولين گام اصلي چنـين پـژوهش          

هـاي شـكاف كيفيـت        مطالعه متغيرهاي سن، تحصيلات، شغل و نوع بيمـاري بـا نمـره            
تـر كيفيـت خـدمات        اد داراي تحـصيلات پـايين     بررسي شدند و نتايج نشان داد كه افـر        

سـواد كيفيـت پاسـخگويي را     هم چنين افراد بي .اند تر ارزيابي كرده  ها را پايين    بيمارستان
هم چنين بيماران كم سن، كيفيت خدمت اعتماد را         .اند  كمتر از افراد باسواد گزارش كرده     

اند و     كمتر گزارش كرده   اند و بيماران كم سن و مسن نيز دلسوزي را           كمتر گزارش كرده  
  .اند تر گزارش كرده بيماران بستري در بخش ويژه نيز كيفيت توانايي انجام كار را پايين

  هاپيشنهاد
  :شود كه براساس نتايج تحقيق پيشنهاد مي

  .هاي ويژه بيشتر گردد كيفيت خدمت در بعد توانايي در بخش
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شود،  ي خدمت مربوط ميها كه به ظاهر و بعد فيزيك به كيفيت خدمت بعد ملموس
تر ضروري  به      به ويژه اين امر براي بيماران داراي تحصيلات پايين        . توجه بيشتري گردد  

 .رسد نظر مي

توجه بيشتري به بعد پاسخگويي گردد، منظور از پاسخگويي، تمايل به همكاري و             
اين بعد كيفيت بر نـشان دادن حـساسيت و هوشـياري در قبـال               . كمك به بيماران است   

شـود بـه      لـذا توصـيه مـي     .هـاي بيمـاران تأكيـد دارد         و شـكايت   هـا   سؤالها،    درخواست
 .هاي بيماران توجه و حساسيت بيشتري نشان داده شود ازها و ني درخواست

 تـأثير هاي مختلف بيماران انجام گيـرد تـا    شود كه تحقيق بر روي گروه     پيشنهاد مي 
 .ررسي گرددمتغيرهاي جمعيتي و اجتماعي بر روي كيفيت خدمت ب

  ها محدوديت
  :هاي زير روبرو است تحقيق حاضر با محدوديت

 . ها و بيماران در جهت تكميل پرسشنامه عدم همكاري مسئولان بيمارستان

ها نسبت به اينگونه  نگرش منفي مديران و سرپرستاران برخي از بيمارستان
  هاي تحقيقاتي پروژه

خاطر ترس از گزارش نظـرات آنـان        نگراني برخي بيماران در پاسخ به سؤالات به         
  .ها ه مسئولين بيمارستانبهمراه با نام آنها 

   يادداشت
رياحي، بهروز، مديريت كيفيت جامع در بخش عمومي، تهران، مركز آمـوزش و تحقيقـات                -1

  1381صنعتي ايران، 
2- Ishikawa, 1990 
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  چكيده 
هاي بسياري روبرو هستند، مانند حفظ كيفيت با كاهش منابع،  ها با چالش امروزه سازمان

هاي جديد، تعيين اهداف  مديريت مالي بهتر، كسب حمايت بيشترتحقيقاتي، توسعه مهارت
ر كار روزافزون، حفظ انگيزه و روحيه كاري،  روشن، كمك به اعضاء براي رويارويي با فشا

هدف اين مقاله كمك به مديران .  تحقيق و افزايش بيش از حد اطلاعات نوآوري درآموزش و
بيني نويد   به ظاهر نوميدكننده را با توان و انرژي و خوش دانشگاهي است تا بتوانند آينده

ي سازمان خود حيات و جاني تازه  رهبران دانشگاهي اين  است كه به اعضا وظيفه. بخشند
چشمگيرترين . ها روبرو شوند ببخشند تا بتوانند با شور و شوق در شرايط دشوار با چالش

تواند در يك دنياي مبتني بر رقابت ونيازمند منابع داشته باشد، همان  امتيازي كه يك سازمان مي
 رشد فردي است و اين نوع رهبري، فرآيندي براي توسعه تخصص و. رهبري  تيمي است

هاي اخير در كاهش منابع، رقابت جهاني،  تواند محيط سازماني را براي همه سازگاري مي
سسين كه به دنبال دستيابي به كارآيي ؤي قابل انعطاف و تقاضاهاي گسترده هيأت م عرضه

سي  اين مقاله پس از مروري بر تئوري رهبري تيمي به برر،بنابراين.  تغيير دهد،بيشتر هستند
  .پردازد هاي دولتي اصفهان مي رهبري تيمي در دانشگاه

  واژگان كليدي
  رهبري، رهبري تيمي، نقش سازماني، فرهنگ، فرهنگ ملي، دانشگاههاي دولتي

                                                           
 F.a.siadat@edu.ui.ac.ir                             دانشگاه اصفهانشناسي  دانشكده علوم تربيتي و رواندانشيار *

 M_mokhtari240@yahoo.com                                          دانشجوي دكتري مديريت دانشگاه اصفهان **

 219  -191 ، صص1388  بهار و تابستان-سال سوم، شمارة اولانديشه مديريت،



   پور مرضيه مختاري/  دكترسيدعلي سيادت    192

  مقدمه
گيـري   هاي اساسي سازمان، هنجارهاي خودگرداني، توليد دانش خـلاق، تـصميم            ارزش

ي همكـاران، فردگرايـي و جداسـازي        اي، بـازنگري و ارزيـاب      پراكنده، اختيار عمل حرفه   
ها و   هاي مجزا، باعث فشار در جهت فروپاشي و گسستگي نتايج و بازده             دانش در حوزه  

نشانگان نوعي اين فشار، رقابت سرسخت اعـضاي سـازمان          . شود  فرآيندهاي داخلي مي  
ن م با اكراه از فرآيندهاي كيفيت داخلي، فقدان اعتمـاد ميـا           أبراي كسب منابع، پيروي تو    

نـشيني كاركنـان بـه سـمت علائـق       مديران مياني در حيطه مديريت ارشد سازمان، عقب  
ها براي سـازش     اين نشانه . باشد  فردي دانشگاهي و تخصصي و تعارض بين كاركنان مي        

يك ديـدگاه مـشترك ضـعيف        يافته براي تغيير، مشتري محوري و      فعال، توانايي سازمان  
ي را كه براي موفقيت مؤسسه مساعد است از طريق          بنابراين بايستي عملاً شرايط   . هستند

آورد، يعنـي در      ثيرگذاري بر بازارهاي بيروني به وجود       أتغيير ساختارهاي دروني و نيز ت     
مين نيازهاي افراد ذي نفوذ از طريق مـورد توجـه قـرار دادن              أسازي و ت   راستاي برآورده 

بهترين مدير كسي است كـه بـه   امروزه . آنان قبل از اينكه مدعي شوند، زودتر اقدام كرد    
هـا   حرف كاركنان  گوش دهد، موجبات انگيزش آنان را فراهم آورد و به حمايت از آن               

كنند و آنان  رهبران موفق يا اثربخش،  قدرت ومسئوليت را با كاركنان تقسيم مي. برخيزد
رهبـري  .  اين نوع رهبري، سبك رهبـري تيمـي اسـت       . نمايند را در اين موارد سهيم مي     

هـاي مختلـف در شـرايط        هاي درگير نمودن كاركنان بـه روش       دربردارنده طرح «  1تيمي
  .  )Kim,2002,p.34( است»گيري كاري يكسان، حل مسأله وتصميم

ها در تمام سطوح،     ارتقاي توانايي رهبري ميان كاركنان مستلزم آن است كه سازمان         
ازي، توسـعه و بهـسازي و   ي رهبري را از نظر بيـنش، توانمندس ـ    هاي چندگانه   مسئوليت

يابد كـه در سـازمان، آن         به طور خلاصه، رهبري زماني توسعه مي      . يادگيري اعمال كنند  
نامند اجرا كنند، يعنـي در بيـنش وسـيع، در فعاليـت راهبـردي، در                  چه را كه ارزش مي    

بخش و در تعهداتش براي كمك به كاركنان تا اهداف دانـشگاه را بـاور    هاي الهام  كيفيت
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هـاي كيفـي رهبـري       دهـد، ويژگـي     سازماني كه رهبري را در كاركنانش رشد مـي        . كنند
اي كـه مـردم را بـه اسـتقلال تـشويق             موردنظر را از طريق فراهم آوردن شـرايط زمينـه         

كيـد  أاين نوع سازمان بر توليـدات بـه نـسبت فرآينـدها ت            . كند، الگو قرار خواهد داد      مي
هـاي محكـم سـاختارها مـورد          چون قطعيـت  هاي مبهم فرهنگ را هم        كند و واقعيت    مي

ي  هـاي ايجـاد شـده بـه وسـيله          كوشد تا نـابرابري     دهد،  در ضمن مي      شناسايي قرار مي  
مناسبات اداري غير قابل انعطاف را  از ميان بردارد و از طريق كاربرد اصـول ارزشـيابي                  

ؤسـسه را   ريزي در سطح م    ها، برنامه  اثربخش به منظور تشويق و پاداش دادن به موفقيت        
ها به كاركنـانش گـوش       ي اين   تر از همه   هاي فردي و گروهي پيوند دهد و مهم        به هدف 

توان جـدول   فوق گفته شد، مي براساس آ نچه كه در. گيرد دهد و از آن ها ياد مي     فرا مي 
  : طراحي نمود،زير را درمورد اينكه رهبري تيمي چه هست و چه نيست

  
 چه نيست چه هست

 .گيري نيست آسان .دهد كاركنان مي مسئوليت را به 

 .ضعيف نيست .قدرت وشخصيت اعمال دارد

تنها تصميمات مهـم بايـستي در فرآينـد رهبـري           
 . تيمي اتخاذ شود

 . مشاركت دركارهاي جزئي و ناچيز نيست

ــدرت اســتفاه نمــي ــدرت را   از ق ــد،  بلكــه ق كن
ــا مــسئوليت و پاســخ گــويي تفــويض  متناســب ب

 .كند مي

 . دست  آوردن  قدرت نيستبه معني به

كند كه   گيري را تفويض مي     تنها ميزاني از تصميم   
 . تحت شرايطي خاص مناسب است

 .اتخاذ تمام تصميمات نيست

 بايستي سريعا رخ دهد و از تنگناهاي  هميشگي         
 . كند اجتناب مي

 .به معني به تعويق انداختن عمل نيست

  )Drucker,2002,p.1( رهبري تيمي: 1جدول
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  هاي جديد در رهبري تيمي نقش .1
 در   و نقش رهبـري تيمـي      ندتغييردرحال  هاي سازماني به  طور گسترده        امروزه موقعيت 

ها  مسئوليت) مدير، مربي ومشاور  ( هركدام از اين سه نقش       . قابل تفكيك است   سه دسته 
  :شود برد خاص تطبيق داده ميركه براي هر كا و وظايف روشني دارند

.  ي دارنـد  هاي كاري خودگردان و خودكفا، زنجيره فرمانـده        شتر تيم بي:  مدير .1-1
بعضي اوقـات، مـدير،     . هاي كاري، خود مدير است     ي تيم  زنجيرهرابط اول و مستقيم در      

گو است و اطمينـان      هاي كاري پاسخ   شود كه براي نتايج تيم     كننده نيز ناميده مي    هماهنگ
هدف، حـل مـسأله و ديگـر فرآينـدهاي          يابد كه نيازهاي تجاري از طريق چارچوب         مي

 و)  تـيم 6 يـا  5شايد ( ستندبيشترمديران مسئول چندين تيم ه . شوند گروهي برآورده مي  
. دهنـد كـه تـصميمات خـود را بـاآزادي عمـل اتخـاذ كننـد                 هاي كاري امكان مي     تيم به

جام  شغل   ها منابع، افراد، مواد وتجهيزات را  براي ان         يابدكه تيم  سرانجام مديراطمينان مي  
  . كنند هاي شركت را به تيم ابلاغ مي دارند و اطلاعات تجاري و خط مشي

 ،ايـن نقـش   . ي تيم  متمركز است     كننده، ابتدا بر توسعه    مربي يا تسهيل   :مربي. 1-2
ي  شـود كـه مـسئوليت اوليـه        ي فرمانـدهي واقعـي تعيـين مـي         اغلب خـارج از زنجيـره     

هـاي   مربـي، مهـارت   . اي اسـت   ابع انساني حرفه  ي  پاره وقت يا من      كننده برنامه  هماهنگ
شـغل مربـي، عـلاوه بـر     . دهـد  گروه را براي  تجلي بلوغ تيم به اعضاي تيم انتقـال مـي     

هاي كمتر بالغ براي      مربي بايد از تيم   . هاي تيم، حذف نياز به مربي است       ي قابليت  توسعه
مـديريت دارد را    به دست آوردن منابع حمايت كند  و  موضوعاتي كـه نيـاز بـه توجـه                   

بنـابراين  .  حل مسايل راهنمايي كند تشخيص دهد و مستقيماگروه را در ايجاد اهداف و     
نمونــه وظيفــه  بــراي مربــي، درك ســطح بلــوغ تــيم و تقويــت آن بــا تفــويض بيــشتر 

  . هاست مسئوليت
تقريبا هركس كه  با تيم سروكار داشته باشد و به اعضاي تيم  توجه               : مشاور. 1-3

مشاوران، افرادي هستندكه حمايت فني مانند كنترل فرآينـد و توليـد،            . ور است كند، مشا 



  195    رهبري تيمي در سازمان بر اساس نقش سازماني و فرهنگ ملي

هـا، مـديريت منـابع و        هاي اطلاعاتي، حفظ و نگهداري، آموزش مهارت       حمايت سيستم 
امـا  .  تعامل اساسي و واقعـي بـا تـيم دارنـد    ،مشاوران. كنند مهندسي كيفيت را فراهم مي  

هاي خود را با اعضاي تيم تـسهيم          مهارت كنند ولي درعوض     تصميمات كمي اتخاذ مي   
توانند به طور مستقيم با همكاران خود براي يادگيري  بيـشتر             به علاوه، آنان مي   . كنند مي

  .)Jessup,2000(و برانگيختن اعمال اصلاحي اثربخش صحبت كنند
  

 نقش وظيفه

 تيم   اي، اجرايي ونتايج عملكرد ابلاغ موضوعات وظيفه -1

  ها در ميان تيم  ول زماني و جريان دادههماهنگ كردن جد -٢
  )مانند مواد، تجهيزات، افراد وخدمات( ريزي و فراهم كردن منابع  برنامه -٣
 گرا و چالشي  بودن و برآوردن نيازهاي تجاري بررسي اهداف تيم از حيث  واقع -۴

  بررسي نتايج عملكرد و نظارت بر اقدامات  اصلاحي -۵
 د و اعضاي  تيم براي ارتقاء يا اصلاحي شخصي افرا شناسايي نيازهاي توسعه -۶

 تفويض قدرت متناسب با بلوغ تيم -٧

 مشاركت در جشن موفقيت تيم -٨

 مشاركت با تيم كاري درجلسات اوليه و كمك به اعضا براي  انتخاب رهبران -٩

 مديران

  ريزي و اجراي اثربخش جلسات تيمي ساي منتخب در برنامهؤ تربيت ر-1
اف تيم، كمك به انتقال اهداف تجاري به اهداف قابـل            حمايت از فرآيند ايجاد اهد     -2

  گيري، قابل دسترس و چالش برانگيز اندازه
  هاي بين فردي  مين قابليت دسترسي آموزش درحل مسأله  و مهارتأ ت-3
   نظارت برفرآيند بلوغ تيم و كمك به درك مراحل رشد  -4
   در موقع ضرورت، كمك به حل موضوعات خاص بين فردي-5
جاد اطمينان از اينكه مدير خط مقدم از موضوعات شخصي يـا عملكـردي آگـاه                 اي -6

  .تواند آن را حل كند است كه تيم نمي
  . كمك به تيم كه منابع تخصصي را پيدا  كند-7
 تشخيص اعضاي تيم كه نيازهاي رشد آنان  بايد توجه مديريت را به خـود جلـب                  -8

 مربيان
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  )براي اصلاح يا ارتقاء( كند
 
  هم كردن آموزش براي اعضاي تيم يا رهبران  و متخصصان فرا-1
  آماده كردن آموزش يا  تربيت  اعضاي تيم درآمادگي آموزش -2
  بررسي نتايج عملكردي متناسب با تيم-3
 ي متناسب با تيم مشاركت در حل مسأله-4

 سازمان ي  شده هاي تعيين عمل به عنوان رابط با بخش-5

 مشاوران

  )Jessup,2000,p.79( يد در رهبري تيميسه نقش جد: 2دولج

  هاي رهبري تيمي  مهارت.2 
 & Law)(: هاي زير را دارا باشد براي اعمال رهبري تيمي در سازمان،  رهبر بايد مهارت

 Lim,2002   
مـورد آنچـه كـه انجـام         دهنـد در    ترجيح مي   مديران   برخي  :  علاقه و توجه   .2-1

  .دهند، صحبت كنند مي
ترسـند كـه اگـر        مـي   مـديران  برخـي : زايش استعداد ديگران  تشخيص و اف  . 2-2

  .ديگران را تربيت كنند، قدرت خود را ازدست بدهند
هـاي    از كمبودهـا و نقـص       مـديران  برخـي :  تشخيص و ضعف كار ديگران     .2-3

شان را تشخيص دهنـد و بـا         توانند نقاط قوت   شوند، زيرا آنان نمي    ديگران خشمگين مي  
  .آن ها كار كنند

كنـيم تـا اينكـه آگـاه       به خصوص گوش كردن، ما اغلب آگاه مـي     :رتباطات ا .2-4
  .شويم

اين كار نياز به بخشيدن ديگـران  دارد، زيـرا بعـضي  اوقـات                :  حل تعارض  .2-5
  .توانند كار را به خوبي انجام دهند بيشتر افراد  نمي

  .كنترل خود، عادات، خشم و گرايشات خودخدمتي:  خود كنترلي.2-6
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 گيري و عمـل بـه آن را داريـم،          اين مورد موقعي كه  قدرت تصميم      : ره مذاك .2-7
  .مفيد است

ما اغلب بايستي با اهداف گروهي يا با اهـداف شخـصي   :  مصالحه و سازش  .2-8
  .كوتاه مدت سازش كنيم

  رهبري تيمي در سازمان   .3 
ع  فهميدن و درك كاركنان سازمان و به قـدر كـافي شـجا             ،رهبري تيمي در تمام سطوح    

بودن است تا بدانيم صميمانه پاسخ دادن، به معني ضعيف شـدن قـدرت مـدير نيـست،                  
دهد، الگويي از     سازماني كه رهبري را در كاركنانش رشد مي        .بلكه، تقويت قدرت است   
ايـن  . هـاي آنـان دارد      دهد كه تمايل به گوش دادن به خواسته         كيفيت رهبري را ارائه مي    

سـسات  از  ؤختيار مركزي به منظور تحقـق اهـداف م   الگو روشي براي تطبيق قدرت و ا      
هاي داخلي در راستاي دستيابي به اهـداف جمعـي فـراهم          طريق توزيع قدرت در روش    

نموده است و در نتيجه منجر به تحقق هدف مهم فرهنگ كاري در يك سـازمان تحـت                  
ها و  هـاي درونـي را بـا تقاضـا          اين الگو مشكل توازن كيفيت    . شود  ها مي  اي كنترل حرفه 

رهبـري تيمـي بـه طـور مكـرر برماهيـت مـشاركتي و               . دهد  نيازهاي خارجي تطابق مي   
رهبران تيمـي احـساس مـشاركت و        . كيد دارند أمساوات در رهبري اثربخش سازماني ت     

آنان با همكاران هم رده و بـالاتر بـه طـور مـساوي              . كنند  مسئوليت گروهي را ايجاد مي    
دهنـد و در غيـر ايـن     دهند و به آنان اهميت مي  نمايند، به نظرات گوش مي      مشاركت مي 

نماينـد،   هايي با هدف علمـي ايجـاد مـي         آنان گروه . دهند  صورت علت آن را توضيح مي     
اطمينـان  . هـاي مختلـف را بـا يكـديگر هماهنـگ كننـد             كنند تا ديدگاه    تلاش زيادي مي  

ن ترين عـضو سـازمان در اهـداف سـازمان نقـش دارد و تـضمي                دهند كه حتي جوان     مي
گيرند   نمايند كه تمام اعضاي سازمان در مسائل دخالت دارند و مورد تشويق قرار مي               مي

هـاي   براي رسيدن بـه روش    . گو هستند  و در عين حال نسبت به فشارهاي بيروني پاسخ        
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هاي مياني را به يكديگر ارتباط داده و در انجام اين كارها قـاطع و                كاري جديد تمام راه   
  . مصمم هستند
تواند به عنوان    مي اي نگريسته شود،   بينانه  به طور خوش    تيمي كه به رهبري  هنگامي  

وري و    بهبود بهره   با هدف  ها تغيير ضروري و غيرقابل اجتناب براي ساختارهاي سازمان       
كنـد    بيان ميCollins )2000( . در نظر گرفته شودسازمان كاركنانرضايت شغلي اعضاي 

او در  . هاسـت  اي براي سازماندهي سازمان    گرايانه  سيستم مثبت و مردم    تيمي  كه رهبري   
هاي سياسي، اقتصادي و سـازماني بـه ايـن نتيجـه رسـيد كـه        بررسي مباني اصلي نظريه   

 Lawler )(2001 پـژوهش . هـا بهتـر اسـت      از نظر اخلاقـي بـراي سـازمان    تيميرهبري

&Galbraith     هـر  . كند ت مي  از اين ايده حماي    ها  سازمان  در  تيمي  در مورد اعمال  رهبري
، كنتـرل كيفيـت،     گيري  مشاركت در تصميم   چند درصد كمي از اعضاي سازمان مشمول      

شوند، لـيكن     نيروي كار مي   -هاي مديريت  بازخورد و ارزشيابي اعضاي سازمان و كميته      
مند به موضوعات اقتـصادي و       كنند، علاقه  مي ي كه از مدل سلسله مراتبي حمايت      هاي آن

كنـد   كولينز پيشنهاد مي.  دارند را ها راي دستيابي به بهترين  پاداش     تمايل به حفظ كنترل ب    
وري و سودمندي اسـت، ولـي نيازهـا          كه سازمان نيازمند كارآيي اقتصادي همراه با بهره       
 با توجه به اصـول اخلاقـي، رهبـري        . وعلايق افراد در سازمان آموزشي نيز اهميت دارد       

  .ست نه تنها بهتر بلكه غيرقابل اجتناب اتيمي
Sattler(2004)      برطبق نظريه لاولر توصيف      تيمي  چهار عنصر اصلي را براي رهبري 

اي كه    براي برنامه   تيمي هاي رهبري  تمام جنبه . پاداش قدرت، اطلاعات، دانش و   : كند مي
هر عنـصر، اعـضاي سـازمان را بـراي          . ثر باشد، بايستي وجود داشته باشد     ؤخواهد م  مي

سـازد، مـشابه احـساس        مـي  كنـد و پاسـخگو     وانمند مي فعال شدن و مشاركت در كار ت      
اعضاي سـازمان بـه     . آيد  به وجود مي    تيمي گيري  در محيط رهبري     قدرتي كه از تصميم   

، دسترسـي    كرده تقويتاطلاعاتي كه احساس اهميت و ميل به مشاركت در سازمان  را             
تخـاذ تـصميمات    و ا ثر در مشاركتؤدسترسي به دانش نيز براي كاركرد م      . كنند پيدا مي 



  199    رهبري تيمي در سازمان بر اساس نقش سازماني و فرهنگ ملي

لاولر معتقد است كـه  شـرايط        .  آموزشي ضروري است   ،خوب براي سودآوري سازمان   
ارزشـي و    هـاي ذاتـي ماننـد خـود        ي پاداش  كاري مثبت به اعضاي سازمان امكان تجربه      

م با حس شايستگي به طـور مـستقيم بـا           أاين آثار فردي مثبت تو    . دهد گرايي را مي   كمال
عـلاوه بـر ايجـاد حـس        . وري وكـارآيي رابطـه دارد      يش بهره عملكرد بهتر از طريق افزا    

  مـالي   عمومي و اغلب   هاي كند، پاداش   فراهم مي   تيمي  سيستم رهبري  مند بودن كه   فهد
 بر احساسات مثبـت و حـضور    تيميرسد كه رهبري اگر چه  به نظر مي    . نيز وجود دارد  

ش و حق تقدم دريافـت  كند، اما شامل پادا كيد ميأنيازهاي شخصي دركارهاي انفرادي ت   
 مـالي   هـاي  شود و به شناسايي كارخوب يا افـزايش پـاداش          مي سهم اعضاي سازمان نيز   

  . باشد توجه نمي بي
 به طـور وسـيع قابـل دسـترس باشـد،             تيمي هنگامي كه اطلاعات در مورد رهبري     

 نـشان داد    Sattler(2004) .بخشي اين روش مديريت متمركز اسـت      بيشتر مطالعات بر اثر   
ثيرات مثبـت بـسياري بـراي       أتدر امور آموزشي    ي اعضاي سازمان       شاركت فزآينده كه م 

وري يا   كه اين موضوع با سطوح بالاي بهره       يكي از اين مطالعات نشان داد     . سازمان دارد 
 رضـايت شـغلي را افـزايش        تيميهم چنين رويكرد رهبري     . داد بيشتر ارتباط دارد    برون
ميـاني بـراي مـشاركت اعـضاي      مـديريت عـالي و   رهبري تيمي بايستي توسط  . دهد مي

تـرين رابـط بـراي        مـديران ميـاني مهـم       زيـرا كارهاي روزانه حمايت شـود،       سازمان در 
.  در طول روز بيـشترين تعامـل را بـا اعـضاء دارنـد               و مشاركت اعضاي سازمان  هستند    

سله  با مـدل سل ـ    ها  سازمان  در  تيمي ترين مسأله اين است كه چگونه ساختار رهبري        مهم
توانـد بـه آسـاني بـه      شود، زيرا مشاركت اعضاي سازمان  نمـي     مراتبي اجرا وتقويت مي   

لذا بايستي بخشي از تغيير كلي در ساختار سـازمان          . سيستم مديريت موجود اضافه شود    
  .آموزشي باشد
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  گيري تيمي به عنوان عمل سمبليك تصميم. 4 
شاركت اعضاي سازمان در قدرت     ي فرهنگ سازمان، پرداختن به مفهوم م       يك بعد ويژه  

اي اســت كــه در راســتاي انجــام وظيفــه بــر اســاس طيــف   انديــشه،مــشاركت. اســت
ي صـميميت و   اي ارزشمند سازماني شكل گرفته و دربرگيرنده  ه  آوري از فرآينده   شگفت
هـاي همكـاري     رابطـه بـا ارزش     اين مسأله يك مفهوم تمثيلـي در      . پذيري است  انعطاف

مـشاركت ارتبـاط    . دهـد   هـاي انديـشمند و علمـي بـه دسـت مـي             همتواضعانه ميان گرو  
اي از اصـول واسـتانداردهاي ارزيـابي و          هاي آزادي فردي، مجموعه     تنگاتنگي با انديشه  

ليكن در  . گرايي دارد  رفتار فردي، رهايي از فشارهاي خارجي، حفظ دانش ويژه و حرفه          
طريق بحث و جـدل بـه اتخـاذ         هاي مختلف كه از       دنياي واقعي، اين امر در قالب كميته      

  .رسند، نمايانگر است تصميم مي
 نيروي كار، فرآينـد روابـط كاركنـان اسـت كـه حـل مـسأله و        -همكاري مديريت 

را به منظـور بهبـود كيفيـت زنـدگي كـاري بـراي كاركنـان و نهايتـاً            ي تيمي   گير تصميم
 سـاختارهاي   هـا و اجـراي     اين امر شامل تغيير نگرش    . كند اثربخشي سازماني تسهيل مي   

هـاي لازم    همكاري رسمي براي تسهيل تشريك مساعي است و ضروري است كه نقش           
كنند كه همكـاري موفـق    بيان مي Ospina &Yaroni (2003). مديران و كاركنان تغيير يابد

گري باز گردند و همراه كاركنان        مديران به مربي   گردد كه   باعث مي   نيروي كار  -مديريت
 & Ray .باشـند كنـان منبـع مهـم ارايـه ي  ايـده بـراي تغييـر        ر و كاكننـد  ايفاي نقـش 

Bronstein(2005)  بـراي هـدايت     نيـروي كـار   –همكاري مديريت   كنندكه    خاطرنشان مي 
آنـان  . ي سازمان  ضروري اسـت      گيري و نهايتاً پذيرش به وسيله      ها، تصميم  ساختاركميته

ي تمام منـافع رقـابتي در        ه بايستي نمايند  نيروي كار –ي مديريت    اظهار داشتند كه كميته   
شـود و    سازمان باشد، تمام ذينفعان بايستي احـساس كنندكـه صـداي آنـان شـنيده مـي                

. شـود  معتبر شناخته مـي    هاي مشهود براي زندگي،    يكس با بازده   ها از طرف هر    انتخاب
ي بطالـت    حاصـلي و پديـده     ها نبايستي از  ده نفر بـه خـاطر اجتنـاب از بـي               اگرچه تيم 
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پذير  ي فرمان كمتر از بيست فرد به آساني امكان         جاوز كند، ليكن ايجاد كميته    اجتماعي ت 
ي كل سازمان  برحسب      بنابراين، تركيب نهايي تيم رهبري تا حد زيادي  نماينده         . نيست

.  صنفي، وضعيت استخدامي ، جنسيت و نژاد اسـت        ي   رتبه، وظيفه، وابستگي به اتحاديه    
 نيـروي كـار     -دي در موفقيـت  همكـاري مـديريت         يك ارتباط كلي   تيمي  گيري   تصميم
 سـال قبـل توسـط ليكـرت معرفـي شـد و نـشان داد كـه                   40اين روابـط تقريبـا      . است

هاي سلسله مراتبي، گرايش به روابط كـاري بهتـري            نسبت به سازمان    تيمي هاي سازمان
  . دارند

م در ي عـا   را به عنوان يك رويـه  تيميگيري تصميم Kearney &Hays(2005)اخيراً 
اين ارتبـاط   .  نيروي كار تعريف كردند    -رويكردهاي مختلف براي روابط كاري مديريت     

نيروي كار، كيفيت زندگي    –هاي مديريت    در مديريت كيفيت جامع،كنترل كيفيت، كميته     
 را بـا    تيميپژوهشگران، اعمال رهبري    . ي سازماني وجود دارد    هاي توسعه  كاري و طرح  

آنـان فوايـدي بـراي افـزايش        . داننـد  ها مرتبط مـي     سازمان فوايدي براي تمام كاركنان و    
رضايت شغلي كاركنان و رشد شخـصي آنـان ارايـه دادنـد كـه  شـامل افـزايش تعهـد                      

وري بالاتر و    تر، حوادث كاري كمتر، بهره     سازماني، كاهش تعارض كاركنان، غيبت پايين     
هـايز پيـشنهاد كردنـد كـه         مشابه با اوسپينا و ياروني، كرني و      . باشد بهبود حل مسأله مي   

-نيروي كار  نيازمند تعهد، احترام، توجه، ارتباطات، تفكـر بـرد       -ترتيبات موفق مديريت  
  .هاي ذهني مشترك است برد و مدل

  فرهنگ به عنوان متغير اقتضايي در رهبري تيمي    .5
اثربخشي رهبري تيمي از فرهنگي به فرهنـگ        . ي فرهنگي است   رهبري تيمي يك پديده   

گيـري را    هـاي تـصميم    كاركنـان، آن سـبك     Heifetz )(2000به زعـم  . متفاوت است ديگر  
 بيشتر. شود تعيين مي ) فاصله قدرت ( شان ي ارزش فرهنگي   دهند كه به وسيله    ترجيح مي 

 بـر ادراكـات رهبـران در مـورد           هاي رهبري در فرهنگ آمريكا و ژاپـن متمركـز          نظريه
ايستي هم براساس ادراكات رهبران و هـم        هاي جديد ب   اما نظريه . اثربخشي رهبري است  
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 اثربخـشي رهبـري را      كند كه بيشتر پژوهشگراني كه     هفتز بيان مي  . ادراكات پيروان باشد  
ايت و  گيري تيمي به عنوان متغير مـستقل بـراي بررسـي رض ـ            كنند، از تصميم   مي مطالعه

  .كنند ميعملكرد كارمندان  استفاده 

  آمريكا رهبري تيمي در ايالات متحده .5-1 
ي  بنـا بـه گفتـه     . انـد   بيشتر دانشمندان آمريكايي ارزش رهبري تيمـي را تـشخيص داده          

Stewart,Gudy kunst ,Ting-Toomey &Nishida(2006)گيـــري تيمـــي در   تـــصميم
 & Seibold )(2001. ي شمالي به خوبي مورد بررسي قرار گرفته استآمريكاهاي  سازمان

Shea   يط كار در آمريكا را بررسي كردند كه شـامل كنتـرل            ي تيمي درمح    پنج نوع برنامه
هاي مالكيت سهيم كردن كاركنان  در سهام         ي كيفيت زندگي كاري، برنامه     كيفيت، برنامه 

اين پـنج نـوع     . هاي كاري خود مديريتي است     بندي آموزشي و تيم    شركت، طرح سهميه  
كاركنـان در محـيط     تواند چارچوبي به رهبران سازمان براي تشويق مـشاركت           برنامه مي 

  پيـشگاماني  هـستند كـه پيوسـتاري از     Tennenbaum & Schmidt(1985). كار ارايه دهد
هـاي مختلـف درطيفـي از        ايـن سـبك   . ندا هگيري مختلف را ارايه  داد      هاي تصميم  سبك

آنـان سـه عامـل كـه مـديران          . رهبري سرپرست محور به رهبري زيردست محور است       
هاي رهبري مدنظر قرار دهند      خود درمورد استفاده از سبك    هاي   گيري بايستي در تصميم  

. را بيان كردند  كه شامل عوامل سرپرستي، عوامل زيردستان و عوامـل وضـعيتي اسـت                
عوامل سرپرستي شامل سيستم ارزشي مدير، اعتمـاد بـه زيردسـتان و احـساس امنيـت،              

ام و انتظـار سـهيم      عوامل  زيردستان  شامل نياز زيردستان به استقلال، سطح تحمل ابه ـ           
سبك سازماني، اثربخشي گروه و      ي   گيري و عوامل وضعيتي دربرگيرنده     شدن در تصميم  
  : دهد گيري رهبري تنن بام و اشميت را ارايه مي  پيوستار تصميم1شكل. فشار زمان بود
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  رهبري سرپرست محور                                              رهبري زير دست محور 
  

                                                                  
  

  )Ming, 2006, p.21(گيري رهبري تنن بام و اشميت پيوستار تصميم: 1شكل
  

گيري كه توسط تنن بام و اشميت ارايه شده  به شرح  هفت نوع سبك تصميم
  )Ming,2006( :زيراست
  .كنند  ميگيرند و آن را اعلام مديران تصميم مي -١
  .فروشند مديران تصميم را مي -٢
 را مطـرح    هايي الؤ س خواهند كه  دهند و از كاركنان مي     ها را ارايه مي    مديران ايده -3
  .كنند

  .دهند  مديران موضوع تصميم آزمايشي را براي تغيير ارايه مي-4
  .دهند پيشنهادات براي اتخاذ تصميم را ارايه مي  مديران مسأله و-5
خواهنــد كــه  هــا مــي گــروه كننــد و از هــا را تعريــف مــي وديت مــديران محــد-6
  .گيري كنند تصميم
هاي تعريف شده توسـط      محدوديت كه در  دهند  مديران به زيردستان  امكان مي      -7

  .گيري كنند سرپرست تصميم
كنندكه رهبر اثـربخش كـسي اسـت كـه            به طور خلاصه تنن بام واشميت بيان مي       

هفتز پژوهـشگر ديگـري     . دهد ان و موقعيت انطباق مي    سبك خود را با تقاضاي زيردست     
-سـبك آمرانـه، پدرانـه     ( گيـري را تـشخيص داد      است كـه چهـار نـوع سـبك تـصميم          
ــي  ــشورتي و تيمـ ــده، مـ ــي  وي).متقاعدكننـ ــراي بررسـ ــبك را بـ ــار سـ ــن چهـ    ايـ

هاي رهبري تـرجيح داده شـده توسـط زيردسـتان و رفتارهـاي رهبـري مـديران                    سبك

  كاربرد قدرت توسط مدير                                                                                                            
  

  فضاي آزاد براي زيردست                                                                                                                
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هـاي    نشان داد كـه سـبك       وي نتايج تحقيق  .مختلف  استفاده كرد    كشور   40سازماني در   
ي قدرت فرهنگي رابطه دارد و زيردستان        رهبري آمرانه و متقاعدكننده با شاخص فاصله      

. هاي فرهنگي آنان همـراه باشـد       گيري رهبري با ارزش    هاي تصميم  انتظار دارندكه سبك  
هـاي   امـل  زيردسـت بـر سـبك        اين يافته مطابق با نظريه تنن بام واشميت اسـت كـه ع            

  .گذارد ثير ميأگيري ت تصميم

   رهبري تيمي در ژاپن.5-2
وري  درنتيجـه سـطح بـالاي بهـره       . مفهوم رهبري تيمي در ژاپن نيز قابل ملاحظه اسـت         

هاي ژاپني، بسياري از دانشمندان آمريكايي به سبك رهبـري تيمـي             سازمان اقتصادي در 
 رهبـري ژاپنـي اثـربخش اسـت، زيـرا سـبك             ه و نـشان دادنـد ك ـ      در ژاپن توجه كردند   

گيـري، تعهـد و       تـصميم  نتج به سطح بالاتر انگيزش، تفـويض      گيري تيمي ژاپن م    تصميم
كـه فرهنـگ    كند  بيان ميPascale &Athos,2001).(1981) ( Ouchiشود رضايت شغلي مي

گيـري جمعـي و      هـاي ژاپنـي برتـصميم      ژاپن يك فرهنگ جمعي است، بنابراين سازمان      
از ديـدگاه ارتبـاطي بـراي تعريـف           Hirokawa(2001). كننـد  كيد مي أليت جمعي ت  مسئو

هاي ژاپني بايد به  سبك رهبري تيمي ژاپن استفاده كرد و بيان داشت كه  رهبران سازمان           
هاي ژاپنـي بايـستي اثـربخش        سازمان ثر در سازمان عمل كنند و     ؤهاي م  دهنده عنوان پيام 

. كننـد    اطلاعات را در ميان اعضاي سازمان تـشويق مـي           باشند، زيرا مديران جريان آزاد    
Misumi      هـاي ژاپنـي    گيري تيمي را درسازمان فرآيند تصميمپژوهشگر ديگري است كه

 ؛نظريه رفتار رهبـري بـر اسـاس دو وظيفـه اسـت            «: ويطبق نظر   .  مورد بحث قرار داد   
مـين وظيفـه بـه      گيري به سمت دستيابي به هدف يا حل مسأله و دو           اولين وظيفه، جهت  

دهـد بـه طرفـداري از        رهبري كه اولـين وظيفـه را انجـام مـي          . سمت حفظ گروه است   
دهد، بـه طرفـداري از حفاظـت ناميـده           عملكرد و رهبري كه دومين وظيفه را انجام مي        

  .)Misumi, 2002,p.832( »شود مي
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Misumi(2002)   د معتقد است كه رهبران اثربخش بايستي عملكرد بالا وحفظ كاركر
هاي رهبري وجود دارد كه شامل عملكرد  به زعم  وي چهار شكل از سبك. داشته باشند

بالا وحفاظت بالا،  عملكـرد بـالاو حفاظـت پـايين، عملكـرد پـايين و حفاظـت بـالا و             
كندكه عملكرد بالا و حفاظـت بـالا          بيان مي  وي. باشد عملكرد پايين وحفاظت پايين مي    

ي  گيري را به عنوان يك وظيفه      ، زيرا فرآيند تصميم   آل است  يك سبك رهبري تيمي ايده    
هفتز و اسـتوارت و      .هاي ژاپني بايستي آن را تسهيل كنند       داندكه رهبران سازمان   مي ممه

گيري را براي ارزيابي اظهارات هيروكـاوا در رهبـري ژاپـن             سبك تصميم  ديگران چهار 
گيـري   ، سـبك تـصميم    گيري تـرجيح داده شـده      روابط بين سبك تصميم   . ارزيابي كردند 

نتـايج  . درك شده، باز بودن ارتباطات و رضايت از ارتباطات دراين مطالعه بررسي شـد             
مشورتي را نـسبت     گيري پدرانه و   هاي تصميم  پني آشكارا سبك  انشان داد كه كاركنان  ژ     

   و  ديگـران تفاوت بين مطالعات تجربي استوارت و       . دهند هاي ديگر ترجيح مي    به سبك 
اپني دلالت بر اين دارد كه مديران سبك اجماع را در ميان خودشان تـرجيح         هاي ژ  نظريه
دهند كه مديران از سبك پدرانه يـا مـشورتي           دهند، درحالي كه زيردستان ترجيح مي      مي

اسـتوارت و ديگـران بـراي شـرح تفـاوت بـين انتظـارات               ي   نتايج مطالعه . استفاده كنند 
 ژاپني قابل ملاحظه است و دلالت بـر ايـن           هاي زيردستان و ادراكات رهبران در سازمان     

  .دارد كه نظريه هيروكاوا  براساس ديدگاه مديران به جاي كاركنان ارايه شده است
كيد بر متغيرهـاي وضـعيتي دارد،       أهاي رهبري تيمي آمريكايي ت     به طور كلي نظريه   

رهبـران  . اما رهبري تيمي  در ژاپن متمركز بر كاركرد ارتباطي رهبران در سازمان اسـت              
موفق ژاپني بايستي ارتباط  درون سازماني را تـسهيل و مـشاركت زيردسـتان را دركـار                  

براي تركيب مطالـب بررسـي شـده در ايـن بخـش، رابطـه بـين رهبـري،                   . تشويق كنند 
هنگامي .  نشان داده شده است2هاي فرهنگي و رضايت شغلي زيردستان در شكل   ارزش

تغير مستقل نگريسته شود، متغير بـازده، رضـايت         كه ارتباطات رهبري تيمي به عنوان  م       
هاي فرهنگي متغير واسطه بين ارتباطات رهبري تيمي و          ارزش. ارتباطي زيردستان است  
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هم چنـين رضـايت ارتبـاطي زيردسـتان بـر رضـايت             . رضايت ارتباطي زيردستان است   
وان شـاخص   تواند به عن   بنابراين رضايت شغلي زيردستان مي    . گذارد ثير مي أشغلي آنان ت  

  .اثربخشي رهبري مورد توجه قرار گيرد
  
  
  
  
  
  

  )Ming,2006,p.27(مدل اقتضايي فرهنگي فرآيند رهبري تيمي: 2شكل

  روش پژوهش. 6
پيمايشي  -با توجه به ماهيت موضوع و اهداف پژوهش، پژوهش حاضر توصيفي

دولتي اصفهان هاي  ي مديران دانشگاه جامعه آماري اين پژوهش شامل كليه. باشد مي
اين پژوهش از  در. اند بوده نفر 466 بالغ بر 1387 -1388هستندكه در سال تحصيلي 

اي به  اي متناسب با حجم استفاده شده است و نمونه گيري تصادفي طبقه روش نمونه
پرسشنامه رهبري تيمي   ابزار اين پژوهش عبارت بود از. مدير انتخاب گرديد367حجم 

  تاكاملاً موافقم( اي  سؤال در طيف پنج درجه35 ارايه شد و از )2002(كه توسط كيم 
 و روايي صوري و ar=94/0پايايي اين آزمون با . تشكيل شده است) كاملاً مخالفم

   .ييد قرارگرفتأمحتوايي آن توسط متخصصان مورد ت
  
  
  
  

رضايت ارتباطي 
 زيردستان

رضايت شغلي زيردستان به عنوان
 شاخص اثربخشي رهبريعهد سازماني

ارتباطات رهبري 
 تيمي

 هاي فرهنگي ارزش
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 كـاملاً  و مـوافقم  طحس ـ در مـديران  پاسـخ  درصـد  بيشترين كه دهد  مي نشان نتايج
 تخصـصي  وظـايف  بـه   نـسبت  علمي هيأت اعضاي« – 19هاي  سؤال به مربوط موافقم
 نيازهـاي  كـه  انـد   شده متعهد علمي هيأت اعضاي «-22 و % 5/71با »دارند آگاهي خود
 -28 هـاي   سـؤال  بـه  مربـوط  ها  پاسخ درصد كمترين و% 4/69 با »كنند برآورده را گروه

 بـه  دانـشگاه  «-30 و%  44 بـا  »كنم  مي دريافت پاداش و اعتبار ايم،ه  ايده  ي  ارايه براي«
 تـا  20/2 از ها  پاسخ ي  نمره متوسط. باشد  مي% 64 با »كند  مي مباهات من كارتوسط انجام

  . است بوده نوسان در 92/3
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  .خطاي معيار در پرانتز داده شده است*
  هاي دولتي اصفهان  ميانگين وخطاي معيار نمره رهبري تيمي مديران در دانشگاه: 4جدول

  
دانـشگاه    مربـوط بـه    ي رهبـري تيم ـ   ميانگين نمره بالاترين  دهد كه     نشان مي   نتايج
  .باشد مي 119ترين ميانگين نمره مربوط به  دانشگاه صنعتي با  پايينو  138اصفهان با 
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  آموزش رهبري تيمي. 8
د، امكان اين كه افراد بتوانند رهبـري  نده هاي مطالعات نشان مي  كه يافتههمان طور 

اي زيـر را بـراي       فرآينـد هفـت مرحلـه     ) 2006(مينـگ   . تيمي را ياد بگيرند، وجود دارد     
  :آموزش رهبري تيمي بيان كرده است

اجازه دهيد كه گروه ارزش را ايجـاد كنـد و از            : هاي گروهي   تشويق ارزش  .8-1
هاي گروهي بايد از اهداف سـازمان نيـز    كيت را به عهده بگيرد، البته ارزش     طريق آن مال  
  .حمايت كند

ياهايتـان  ؤبـا ر  . شود رهبري تيمي در سهيم كردن خلاصه مي      : آرمان مشترك . 8-2
  . كنيد و به كاركنان اجازه دهيد تا بدانند كجا رهبري كنندزبراي سازمان آغا

يجاد محيطي بر اسـاس اعتمـاد و توجـه          مسئوليت شما ا  :  ايجاد محيط سالم   .8-3
ي عمل بدهيد، زيرا در غير ايـن صـورت امكـان هـيچ               به كاركنانتان حوزه  . متقابل است 

  .رشدي وجود ندارد
هـاي لازم بـراي انجـام        دادهاي كاركناني كه مهـارت     درون: مجهز كردن تيم  . 8-4

  .ش كافي را دارندها ابزار وآموز شغل را ندارند را دريافت كنيد و مطمئن شويدكه آن
هيچ سخنراني نياز به حرافي ندارد، اين موضوع        :  سازماندهي و انرژي دادن    .8-5

كاركنان را نيروي بـرق     . مهم است كه شما كاركنان را پرورش دهيد و آنان را برانگيزيد           
  .تصور كنيد

ارتباطات دوجانبه پايه و اساس رهبـري تيمـي         : ي بازخورد   دريافت و ارايه   .8-6
  .تان انتقاد باشد، صحبت كنيد، اما گوش هم بدهيد مجيد كنيد، ولي هدفت. است

شـود، بايـستي بـراي       هنگامي كه به كاركنان مسئوليتي داده مـي       : گويي پاسخ. 8-7
  .نگرديد درعين حال به كنترل باز. گو باشند شان پاسخ اعمال
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  گيري نتيجه
 واكنــشي يــا هــاي رهبــري تيمــي بايــستي از بــه طــوركلي در رشــد دادن مهــارت

 از استبداد به حمايـت منـسجم، از دوگـانگي بـه              بوروكراتيك بودن به سوي همكاري،    
گو و   پذير، پاسخ  ها به يك رهبري مسئوليت     سازمان. يگانگي و همنوائي، تغيير جهت داد     

ي افـرادي كـه كـاملا هـدايت جمعـي            قوي نياز دارند كه در سطح داخلي و بـه وسـيله           
ايجاد شرايط براي رهبري اثربخش تيمي وتوزيع       . اعمال گردد كنند،    مؤسسه را درك مي   

ها از يك سري اشتباهات مرتبط با الگوهاي تك بعدي           شده مستلزم آن است كه سازمان     
  .تفوق علمي، تدريس و تحقيق، مديريت منابع انساني و ساختار و فرآيند اجتناب ورزند          

هاي  ها و همكاري ي از مشاركتواضح است كه اين امر مستلزم توجه بيشتر به قدرشناس      
نتايج حاصل  . اند اعضاي سازمان است كه قويا براي كمك به اهداف سازمان متعهد شده           

 بالايي ميانگين اصفهان دولتي هاي  دانشگاه در يرهبري تيم   از اين پژوهش نشان داد كه     
 كـه  انـد   شده متعهد  و دارند آگاهي خود تخصصي وظايف به  نسبت مديران زيرا. دارد

  .كنند برآورده را گروه نيازهاي
توان گفت رهبري تيمي در دانشگاه بـا اسـتفاده از افـراد      دربيان تبيين اين يافته مي  

ثر و كارآيي بالاتر را فراهم كنـد و از تمـام            ؤي رقابت م   تواند زمينه  زبده و متخصص مي   
تيمي، فرهنگ    رهبري   بنابراين. ت استفاده را ببرد   ها و استعداهاي افراد نخبه نهاي      توانايي

توجه به تمام افراد    . دهد سازمان و تعهد كاركنان را نسبت به سازمان تحت تأثير قرار مي           
هـا را در بلنـد مـدت افـزايش خواهـد داد، زيـرا                هاي ذينفع، ميزان سود سازمان     و گروه 

موجب انگيزش نيروي انساني، افزايش حسن نيت اجتماعي، اعتماد مردم  و نيز كاهش              
ي افراد با جنسيت، سن، نژاد، مذهب،        لازم است مديران توانايي اداره    . شود ها مي  هجريم

زيرا باعث تنظيم بهتـر روابـط در سـازمان          , هاي مختلف را داشته باشند     قوميت و مليت  
ي خود باعث افزايش جو تفاهم در سازمان و كاهش تعارضات بين             است كه اين به نوبه    

مـسئوليت رهبـر تيمـي ايجـاد          .بخشد تيمي را بهبود مي   ها شده و عملكرد      افراد وگروه 
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ايجـاد  , گـويي افـراد در مقابـل اعمالـشان         پاسخ, محيطي براساس اعتماد و توجه متقابل     
 رفتـار , ي روابـط بـاز و دوطرفـه        توسـعه , هـا  سيستمي براي كنتـرل و بـازخورد نتيجـه        

رهبـر  . يكـي دارد دبطه نزآميز با افراد كه تمام اين كارها با اصول هوش اخلاقي را            احترام
زيـرا اگـر اعـضاي      , اجازه دهد كه نفع شخصي بر منفعت جمعي حاكم شود          تيمي نبايد 

ي  تيم هريك دستورالعمل پنهاني داشته باشند يا سود شخصي را جستجو كننـد،  نتيجـه               
يك راه براي رهبر در اين شرايط، اين است . آن، رنجش وخشم، رقابت و تعارض است  

بخش ملاك قـرار     پذيري كارگروهي را براي عملكرد رضايت       مسئوليت كه با دلسوزي و   
تواننـد بـدون مـشاركت در تـيم          كنند كه نمي   در اين صورت اعضاي تيم درك مي      . دهد

  . موفق باشند
  :شود  زير در زمينه رهبري تيمي پيشنهاد مياردبر اين اساس مو

ي افتخـار و     ن، زمينه   رهبران بايستي به اعضاء براي همكاري و مشاركت در آنا           -1
  . غرور سازماني را ايجاد نمايند

آميـز و سـاختار      ها بـا  اهـداف روشـن، جـو احتـرام              رهبري تيمي در دانشگاه     -2
آمـاده  را  اي و بازده مطلـوب       هاي حرفه  مشاركت در قدرت، بهترين شرايط براي فعاليت      

  .كند مي
ند وهنجارهاي موقعي كه همكاري در سطح بالايي است، يك فرهنگ قدرتم -3

ها  آيد، اين هنجارها با اهداف دانشگاه ها به وجود مي در دانشگاه كاري مشاركتي نيز
اند و تعهد اعضاي هيأت علمي را براي  پيوند زيادي دارند، به طور هماهنگ توزيع شده

ي كارشان با  دهند به طور خاص درباره دهند و امكان مي العاده ارتقاء مي عملكرد فوق
  .فتگو نماينديكديگرگ
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Team Leadership in Organization Based on Organizational Role 
and National Culture (Case Study: Isfahan State University)  

 
Sayed Ali Siadat(PhD) 
Marzieh Mokhtaripour 

 
 

Organizations are now facing a lot of challenges such as maintaining quality 
despite depletion of resources, improved financial management, obtaining 
further research back up, expansion of new skills, fixing clear objectives, 
assisting members in confronting increasing work pressure, keeping 
motivation and morale, initiative in training and research and excessive 
increase of information. The purpose of this article is to help academic 
executives promise a brighter future (that looks gloomy nowadays), since the 
leaders are bound to invigorate their staff so they could cope with challenges 
more enthusiastically. The most remarkable merit an organization could 
have in a competitive world which is in need of resources, is team 
leadership. This kind of leadership is a process for progressing expertise and 
individual growth and it can change organizational environment for the sake 
of all the mentioned conformities with resource depletion, global 
competition, flexible supply and expansive demands of the founders who 
seek more efficiency. For this reason, this article studies team leadership in 
state universities of Isfahan after a review of team leadership theory. 
 
Keywords: 
leadership, team leadership, organizational role, culture, national culture, 
state universities    
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A Study of Medical Service Quality in Hospitals Affiliated to 
Isfahan's Medical University 

 
Mohamad Taghi Amini(PhD) 

Saeed Farjam 
 
 
Service quality is today one of the most important managerial features of 
service organizations, and the first strategy of organizations worldwide is to 
give priority to customers. This research has as its purpose the quality 
assessment of the services in state hospitals affiliated to Isfahan Medical 
University. To do this, a number of 336 patients confined to bed for more 
than 24 hours in those hospitals were randomly selected. The data were 
collected through questionnaires following servqual (a contraction of service 
quality) model which is considered to be among advanced models in 
measuring quality in governmental sector services. This model tries to 
measure service quality wherever it is considered as a necessity for better 
understanding of customers and their expectations. The data were analyzed 
at descriptive and inferential levels by using SPSS software. The result 
showed that 82.4% of patients were quite satisfied with hospital services. 
There was also a meaningful link between service quality and patients' 
satisfaction (r =-642% for palpability, r =-764% for executive ability,            
r =-734% for confidence, r =-732% for compassion). Regression analysis 
results showed that executive ability and palpability could meaningfully 
foresee 14.7% of hospitals' service quality and aspects of service quality 
could be ranged in order of importance as follows: palpability (3.32), 
compassion (3.22), confidence (3.02), executive ability (2.85), and 
accountability(2.85). It was also recognized that ICU patients and illiterate 
patients reported less on the executive quality and accountability 
respectively.  
 
Keywords: 
quality, service, customers' expectations, customers' understanding of 
service, servqual model   

Management Thought, Vol. 3, No.1 – Spring & Summer 2009 
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Conflict in the View of Islam and Managerial Theories  
 

Esmat Massoudi(PhD) 
Fereshteh Mirzaee 

 
 

Conflict is an undeniable reality in human life. Therefore it must be managed 
in an appropriate way. There are various attitudes to conflict that are to be 
studied and compared with the Islamic view in this article. 
The theories of management are divided into three groups depending on 
positive or negative attitudes towards conflict. The first group of theories 
emphasizes the negative aspects of conflict and believes that conflict must be 
limited and we can avoid it. The second group of theories believes there is 
no way to avoid conflicts and management must have a challenge with it. 
Furthermore they believe that some conflicts can be positive in specific 
conditions. The third group of theories insists on positive aspects of conflicts 
and believes that we cannot avoid conflicts but they can put the organization 
in a new way of development. The Islamic ideology has a balanced attitude 
towards conflicts. It introduces levels of conflicts that are negative because 
they have destructive effects and emphasize the prevention and dissolution 
of them. On the other hand it agrees with creating levels of positive conflicts 
such as challenging thoughts, sound competitions, constructive criticism and 
best contention. 
 
Keywords: 
conflict, conflict management, positive conflict, negative conflict, Islam, 
management theories  
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The Critera for Selecting and Appointing Managers Based on the 

Assumption of Merit as Stated by Nahjolbalagheh 
 

Zohreh Mousazadeh(PhD) 
Maryam Adli 

 
 

One of the most important and essential matters and duties of Islamic 
government is to select and appoint directors in different executive and 
administrative levels because the most important factor in the continuance of 
a regime is wisdom and competence of its managers. With educated and 
meritorious managers at the head of organizations, the quality of their 
activities would be increased. Because competent managers are the main part 
in economical, social and cultural developments, selection and appointment 
of people at different levels of organizations should be based on some 
criteria so that the most suitable persons are chosen and do organizational 
duties. 

This project has tried to make clear the meaning of merit, and study the 
criteria of selecting and appointing competent managers based on the 
eloquent words of Imam Ali (peace be upon him) in Nahjolbalagheh by 
using content analysis methods. These criteria include ideological criteria, 
groundwork criteria and specialized criteria which are originated from 
Islamic world view. 
 
Key words: 
 selection, appoint, merit, meritocracy, Nahjolbalagheh, managers 
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Recognizing Resource-Based Approach to Organizational 
Resources and Constant Competitive Advantage (Case Study: 

Saran Manufacturing Co.) 
 

Bahman Hajipour(PhD) 
Mostafa Momeni 

 
 

The survival of organizations in today's competitive world necessitates a 
competitive advantage. Strategic management's theorists have declared two 
main approaches for obtaining competitive advantage, one dealing with 
environmental opportunities, and the other with organization's internal 
capacity. Researches of the last two decades have shown that the latter are 
doing better than the former in determining competitive status of 
organizations and make a more dependable basis for competitive advantage, 
hence the approach selected for analysis in this research is the one which is 
based on resources. 
Resource-based theory's proponents offer an underlying economic structure 
for the study of the role of internal resources for obtaining competitive 
advantage. 

This outlook focuses on those resources which can act as the origin of 
competitive advantage in that special industry. The research examines 
Saran's resources' situation in order to recognize its distinguished capacity 
and its role in creating sustained competitive advantage. 
 
Keywords: 
 competitive advantage, sustained competitive advantage, organizational 
resources, resource-based theory, VRIO model      
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Analyzing Institutional Environment of Innovation in Transition 

to Future Military Industry 
 

Hamidreza Fartoukzadeh(PhD) 
 Javad Vaziri 

 
 
Examining the environment and institutional factors is one of the strongest 
views about studying the social circumstances leading to innovation. This 
can open up a new way to recognizing technological innovation and most of 
existing hurdles. For this reason, we have divided the effective institutions 
on the innovative system of military industries and by utilizing experts' 
views, we have compared some instances of these institutions in the past and 
present. They consist of: cognitive institutions that relate to ideological 
values and principles, mental habits and schemes; behavioral institutions that 
express social habits and fixed behavioral procedures; cooperative 
institutions that direct intra/ inter- organizational standards; legal institutions 
which involve laws and regulations; and finally constitutional institutions 
which act as references and large scale regulations dominating the 
innovative system. Therefore, according to the institutional view, when 
shifting to the future military industries (small nucleus – big network), the 
pertinent context in the above- mentioned sections needs to be developed 
next to the technical dimensions of innovation. 
 
Keywords: 
 institution, institutional environment, organizing innovation, military 
industries, technological innovation, defense access system 
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Execution and Assessment of Policies in Governmental 

Organizations by Utilizing BSC; Case Study: Islamic Propagation 
Organization 

 
Sayyed Mahdi Alvani(PhD) 

Sayyed Mohamad Hossein Hashemian(PhD) 
Mohamad Reza Bahmani 

 
 
 

This article first introduces BSC with a practical approach while defining its 
specific potential for executing and assessing policies in governmental 
organizations. It then discusses its various stages and effects in one of the 
cultural organizations by relying on case study and eclectic methods. 
 
Keywords: 
 BSC, formation, execution and assessment of policies 
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