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گوهر مديريت 
در 

صدف ادبيات

تاملات مديريتي شيخ اجل سعدي
دكتر غلامرضا خاكي پژوهش��گر حوزه مديريت طي دو نشس��ت هفتگي در شهر كتاب، پيرامون خطوط 
مديريتي در آثار شيخ اجل سعدي شيرازي ديدگاه هاي خود را براي حاضران بيان كرد و در ابتداي كلام خود 
اظهار داش��ت: حقير جس��ارت آن را ندارم كه خودم را سعدي ش��ناس بدانم، بلكه در ادامه جست و جوهاي 
خود براي يك نوع »خودباوري معقول« به اينجا رس��يده ام كه رويكردي س��ازماني به آثار سعدي، مي تواند ما 

را به عنوان يك ايراني، ياري رسان باشد.
خاكي افزود: در اين درس گفتار نمي خواهم اثبات كنم كه علم مديريت از آثار سعدي گرفته شده و اگر 
آثار سعدي را بخوانيم، ديگر به علم مديريت نيازي نداريم. بلكه تلاش مي كنم بين آثار سعدي و پاره اي از 
انديشه هاي نوين مديريت در حوزه هاي كلي پيوندي برقرار كنم و نشان دهم كه توجه به سعدي و نظاير او و 
كندوكاو در آثار كهن ما ، به نوعي توسعه علم مديريت است. شايد بشود گفت كه مي توانيم از انديشه هاي 
بزرگاني چون س��عدي براي خودشناس��ي بهتر ملي و اس��تخراج پاره اي از پيام ها كه ممكن است امروز هنوز 
علم مديريت به آنها نرسيده باشد كمك بگيريم. سخن در اين است كه چگونه علم مديريت نوين راه مي دهد 

تا به بزرگاني چون سعدي توجه كنيم.
اين پژوهش��گر عرصه مديريت اظهارات خود را طي دو جلس��ه به صورت مش��روح بيان كرد كه بيانات 

جلسه نخست در ادامه اين صفحه و اظهارات جلسه دوم در شماره آينده به آگاهي علاقه مندان مي رسد. 
يادآور مي شود در اين بخش مفاهيمي چون رهبري و مديريت، مكتب اقتضايي، سرمايه انساني، معنويت 
گرايي، عدالت س��ازماني، اخلاق و تعلق خاطر، تعهد سازماني، منابع قدرت، سيستم سازي، موقعيت سنجي، 

رضايت دروني، هم افزايي ... مورد تحليل و نقد و بررسي سخنران قرار گرفته است.

گزارش از: مهدي شفيع خاني

)بخش نخست(
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فراتر از يك شاعر
به بزرگاني چون سعدي به عنوان خردمندان يك جامعه فراتر 
از يك شاعر مي بايست نگاه شود. آنها را بايد انديشمنداني بدانيم 
كه خواس��ته اند به ما راه و رس��مي را تعليم دهند كه در پرتو آن 
بهت��ر زندگي و عمل كنيم. به تعبير دقي��ق تر، علم مديريت نوين 
نيز به دنبال اين است كه به ما راه و رسم تحول را بياموزد. ايجاد 
هر نوع تحولي اگ��ر در پرتو ارزش هاي بنيادين صورت گيرد، ما 
دريغ از پارسال نمي خوريم؛ زيرا ممكن است بسياري از تغييرها 
از باب نيت، مقدس باش��ند، اما چون پشت آنها تئوري هاي عميق 
و منس��جمي وجود ندارد، نظم موجود را برهم بزند. ما به عنوان 
ايران��ي مي توانيم مطرح كنيم كه چه ش��د پروژه س��اخت تخت 
جمشيد يا هزاران پروژه بزرگ جهان، سرآغاز علم مديريت نشد. 
چه شد در 99 سال پيش ما صاحب علمي به نام مديريت شديم. 
براي اينكه اولين بار كس��ي پيدا ش��د كه پ��اره اي از مفروضات، 
باوره��ا و ديدگاه هايش را در ي��ك محيط عملي آزمون كرد و به 
نتايجي دس��ت پيدا كرد كه آن نتايج را »اصول« گذاش��ت. لذا در 
1911 مي��ادي كتابي به نام »اصول مديريت علمي« توس��ط يك 
مهندس مكانيك در پنس��يلوانياي آمريكا نوشته شد. وي آن موقع 
كه روزگار تجربه گرايي بود، تمايل داش��ت مديريت را به عنوان 
عل��م در جهان مطرح كند، اما حدود چهارده س��ال بعد، عده اي 
نهضت روابط انساني را مطرح كردند، اين جريان تا جنگ جهاني 
دوم ادامه داش��ت. بعد از آن دس��تاوردهاي متفقين در جنگ وارد 
دانش��گاه ها شد و متفكران تاش كردند اين دستاوردها را تئوريزه 
كنند. به اين ترتيب تئوري هاي سيس��تمي ش��كل گرفت و فصل 
تئوري ه��اي نوين در علم مديريت آغاز ش��د. س��پس در دهه 70
ميادي اين س��خن مطرح ش��د كه انس��ان موجودي تابع فرهنگ 
است و فرهنگ ها هم متنوع هستند، پس از يك اصل نمي توان ياد 

كرد و در نتيجه مكتبي به نام »مكتب اقتضايي« شكل گرفت. 

مكتب اقتضايي و نياز به رويكردهاي فرهنگي
در ده��ه اخير در فضاي اقتضاگرايي حرف هايي مطرح ش��ده 
و آرام آرام مباح��ث مديريت وجوه مختلف پيدا كرده اس��ت، به 
ط��وري كه نام ه��اي هابرماس، گادامر و شكس��پير در كتاب هاي 
مديريت��ي مطرح مي ش��ود. لذا تئ��وري هاي مديري��ت در چهار 
وج��ه قرار مي گيرند: فلس��في، ادبي، س��ازماني، و معنوي. جريان 
معنويت در انديش��ه مديريت از كانال انديش��ه هاي بودايي آغاز 
شده اس��ت، بنابراين اگر امروز از سعدي سخن مي گوييم، بازهم 
ب��ه صورتي پيروي از غربيان اس��ت؛ غربياني ك��ه راه افتاده اند تا 
اس��طوره هاي يوناني را پيدا كنن��د. آيا غربي ها مي توانند از آثار و 
انديشه هاي بزرگان در اتوبان بي پايان مدرنيته پيام ها و آموزه هايي 
را بگيرند تا انسان به ظاهر داراي آسايش، احساس لذت بيشتري 

به دست آورد؟ 
نظريه هاي جديد مديريت، نظريه هاي مكانيكي صرف نيستند. 
برپاي��ه »مكتب اقتضايي« اگر قرار اس��ت مدي��ري در ايران موفق 
باش��د، به ش��رطي مي تواند به موفقيت دس��ت يابد كه با فرهنگ 
جامعه خودش آشنا باشد. بنابراين اگر قرار است به كمك ادبيات 
در جهان معاصر پاره اي از مش��كاتمان را حل كنيم، چاره اي جز 

نگريس��تن در آثار بزرگاني چون سعدي نيست كه نگاه خاصي به 
صاحبان قدرت و انسان هاي روزگارشان داشتند.

اگ��ر بخواهي��م بحث ه��اي مديريت را از كل به جزء دس��ته 
 بن��دي كنيم، از بحث رهبري آغاز مي ش��ود. ما دو واژه مديريت 
)Management( و رهب��ري )Leadership( داري��م. نظري��ه پردازان 
آمريكايي بين اين دو واژه تف��اوت قائل اند، ولي اروپاييان آنها را 
مت��رادف يكديگر مي دانند. ما اي��ن دو واژه را مترادف نمي دانيم 
و ب��زرگان م��ا چنين تفاوت��ي را قائل بودند. اگر اي��ن دو واژه را 
بخواهيم متفاوت معني كنيم، بعد رهبري دريك س��ازمان بيش��تر 
شامل جنبه هاي ارزشي و جهت گيري هاي كان است، در حالي 
كه مس��ائل اجراي��ي و برنامه ريزي و كنت��رل، از وظايف مديران 
محسوب مي شود. در آثار سعدي رهبر به عنوان پادشاه، حاكم و 

امير شناخته مي شود.

تلقي از انسان در سير تاريخ
هر كتاب مديريتي را كه باز كنيد با يك سوال اساسي روبه رو 
مي شويد: آيا مديريت يك علم، يك فن، يك هنر و يا چيز ديگري 
اس��ت؟ پيرامون بحث رهبري در علم مديريت، نظريه هاي جديد 
 MC و متفاوتي بيان شده است. يكي از جديدترين نظريه ها نظريه

است كه در آن نظريه تبادلي – تحولي مطرح مي شود.
جريان تاثيرات پيروان روي رهب��ران و تاثيرات رهبران روي 
پي��روان، پيچيدگ��ي رهبري را در حوزه مديري��ت بازگو مي كند. 
سعدي در اين حوزه پيام مي دهد كه به مبحث رهبري نبايد ساده 
ن��گاه كرد: »رعيت نوازي و سرلش��گري / نه كاري س��ت بازيچه 
و سرس��ري« سعدي با اين س��خن بر اين باور است كه مديريت 
رعيت - يعني پيروان - و نواختن رعيت و لش��گر را اداره كردن، 
كار س��اده اي نيس��ت. وي افزود: اين همان سخني است كه امثال 
من در سازمان هاي مختلف مروج آن هستند، ولي اداره كردن اين 
همه آدم، نيازمند دانش و علم اس��ت. شما نمي توانيد به انسان ها 
و مكانيزم هاي پاداش نگاهي س��اده و عاميانه داش��ته باش��يد. در 
س��ير تكاملي علم مديريت از انسان همواره سه تلقي وجود داشته 
است: در يكصد سال پيش، انسان ها به »نيرو« تعبير مي شدند. در 
دهه هفتاد گفته شد كه شأن انسان بالاتر است و بهتر است »منبع« 
بگوييم. در دهه هش��تاد نيروي انساني منس��وخ و اصطاح »منبع 
انساني« مطرح شد. جالب اينكه در 16 سال اخير، حكايت از اين 
است كه انسان ها را بايد شناسايي، كشف و فراوري كرد و لذا واژه 
»س��رمايه انساني« مطرح شد. طبيعي است اگر تلقي شما از انسان 
نيرو باشد، در رهبري آن ممكن است پيچيدگي را احساس نكنيد 
و ندانيد كه به خرد نوين نياز داريد. جاي ديگري سعدي مي گويد: 
»خداوند فرمان و راي و شكوه / ز غوغاي مردم نگردد ستوه ؛ سر 
پرغ��رور از تحمل تهي / حرامش بود تاج شاهنش��هي؛ نگويم چو 

جنگ آوري پاي دار/ چو خشم آيدت عقل برجاي دار.

عمر فاني و سبك هاي رهبري
ساليان سال صاحبنظران مديريت بر اين باور بودند كه صفات 
رهبري اكتس��ابي اس��ت، عده اي ديگر آن را ذاتي مي دانس��تند. 
متفك��ران در نظري��ه هاي جديد به اين باور رس��يدند كه پاره اي 
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از صفات رهبري اكتس��ابي و پاره اي ديگر ژنتيك و غيراكتسابي 
است. ماحظه مي كنيد بحث خصوصيات و صفات مطرح است. 
در اينجا هنگامي كه س��عدي از س��ر پرغروري كه از تحمل تهي 
اس��ت، سخن مي گويد، به صفات انس��ان ها اشاره دارد. بحثي در 
مديريت به نام مديريت مشاركتي داريم. چه مديري اهل مشاركت 
اس��ت؛ كسي كه ديگران را صاحب رأي بداند، كسي كه مي تواند 
آراي مخال��ف را به بازي بگيرد و مي��دان داري كند و اين تحمل 
ناش��ي از اين اس��ت كه وي خود را عقل كل نداند. جالب اينكه 
سعدي در ادام��ه مبحثي را مطرح مي كند كه اگرچه در مديريت 
نوين چن��دان جاي باز نكرده است، اما رگه هاي معنويت گرايي 
در مديريت نوين مي توان����د حكايت از اين كند كه دانش آينده 
مديريت به اين موضوع نزديك خواهد شد. آن موضوع اين است 
كه اگر فردي در ايام مديريت و رهبري خودش در يك س��ازمان، 
خويشتن را هميش��ه پردوام بيابد، سبك رهبريش متفاوت است، 
با اينكه خويش��تن را فاني و ايام مديري��ت خويش را نيز محدود 
بداند. اين نكته جالبي است. در موضوع رهبري بحثي وجود دارد 
كه چرا س��بك رهبري رهبران، متفاوت اس��ت؟ بخشي از اين امر 

به ش��خصيت رهبران و بخش��ي ديگر به 
دان��ش آنها برمي گردد، اما بخش��ي از آن 
نيز به نگ��رش آنها مربوط مي ش��ود. تا 
اينجا علم مديريت اعتراف كرده اس��ت 
كه نگرش رهبران در س��بك رهبريش��ان 
بازت��اب دارد. س��خنران مفه��وم نگرش 
را مجموعه مطلوب ه��ا و نامطلوب هاي 
درون��ي ش��ده در نظام احساس��ي خود 
دانس��ت و گفت: شيخ س��عدي پيامي را 
مطرح مي كند كه اگر فردي بداند كه ايام 
رهبريش تا ابد نيس��ت و جهان نيز فاني 
است، ش��يوه عملش متفاوت خواهدشد: 
»درياب كزين جه��ان گذر خواهد بود / 
وين حال به صورتي دگر خواهدبود/ گر 

خود همه خلق زير دستان تو اند / دست ملك الموت زبر خواهد 
بود. س��عدي در اين ابيات به فردي كه احساس قدرت و سلطه و 
دراختيار داشتن سرنوشت ديگ�ران مغرورش مي كرده است، پيام 
مي دهد كه اگر زيردستان ت�و توان محدود كردن تو را ندارند، تو 
بدان قدرت هاي ديگري هم وجود دارند كه جهان معنايي صاحب 
قدرت را براي تغيير سبك مديريت او وسعت مي دهند. اين مقوله 

در فضاي اومانيستي و غيرمعنويت گراي مديريت مطرح نيست. 

عدالت اجتماعي- سازماني، گمشده سعدي
سعدي مي گويد: »چنين گفت شوريده اي در عجم/ به كسري 
ك��ه اي وارث مل��ك جم؛ اگر ملك بر جم بمان��دي و بخت / تو 
را كي ميس��ر شد اين تاج و تخت«. ما معمولا در فضاي مديريت 
مي بينيم، مديراني را كه به راحتي تمام دستاوردهاي مديران گذشته 
ش��ان را نقد مي كنند، بدون اين نگراني كه روزي ديگران نيز آنها 
را نقد خواهندكرد و آن دسته از رفتارهاي نامناسب آنها كه ناشي 
از احساس عدم فنا بوده است، به گونه اي ديگر ادامه مي يابد. در 

سخن س��عدي به »اهل قدرت« تذكر داده شده است، نه به انسان 
معمولي. سعدي با اين تذكر به اين سو حركت مي كند كه مكانيزم 
هش��دار دهنده اي را پيدا كند كه قدرت صاحب قدرت را كاهش 
دهد. نمونه اي ديگر در بوس��تان س��عدي: »جهان اي پس��ر ملك 
جاويد نيست/ ز دنيا وفاداري اميد نيست؛ نه بر باد رفتي سحرگاه 
و شام / سرير سليمان عليه السام؛ به آخر نديدي كه بر باد رفت / 
خنك آنكه با دانش و داد رفت؛ كسي زين ميان گوي دولت ربود 
/ كه در بند آسايش خلق بود«. اين تعبير جالب است: دانش و داد 
يعني قرين كردن عدالت با دانش، زيرا برداشت عاميانه و ساده از 

عدالت ممكن است به ضد عدالت بينجامد.
امروز در تئوري هاي جديد مديريت، بحث »عدالت سازماني« 
يك س��وال اساس��ي اس��ت. بايد دانست يكس��ان نگري، عدالت 
نيست. اگر قرار است در حيطه اي عدالت بورزيم، بي ترديد براي 
اجراي آن بايد با مصاديق عدالت، خط مش��ي ها و معيارهاي آن 
آش��نا باشيم. چنين امري دانش مي طلبد و اينجاست كه در حوزه 
س��بك هاي رهبري، اين مس��ئله را به خوبي مي بينيم. عدالت يك 
محصول عقاني است و صرف احساس عدالت خواهي نمي تواند 
ما را به جايي برس��اند كه زيردستان، 
كاركن��ان و مخاطبان ما تجربه عدالت 
داش��ته باشند. س��عدي مي گويد: »دل 
نبايد شكس��ت/ مبادا كه  زيردس��تان 

روزي شوي زيردست«.
س��عدي در اينجا سخن را عوض 
مي كند و متوجه مي ش��ود كه ش��ايد 
تذكر به ناپايداري دنيا هش��دار دهنده 
نباشد. سعدي در اين سخن به »جابه 
جايي ق��درت« كه نام زيب��اي كتاب 
تافلر است اشاره دارد كه احتمال دارد 
جابه جايي ق��درت اتفاق بيفتد. يكي 
ديگ��ر از موضوعات موردبحث تغيير 
در س��بك رهبري ازطريق هش��ياري 
بخش��يدن در رابطه با حوزه عمل اس��ت. س��عدي در جاي ديگر 
مي گويد: »درياب كنون كه نعمتت هس��ت به دست / كين دولت 
و ملك مي رود دس��ت به دس��ت«. س��عدي همين مضمون را از 
زاوي��ه اي ديگر مط��رح مي ك�ند: »نكويي كن امس��ال چون ده تو 

راست/ كه سال دگر ديگري دهخداست«.

ايجاد تعلق خاطر؛ شاخصي براي قدرت رهبري 
بزرگاني چون سعدي با موعظه هايشان به دنبال اين بودند كه 
مكانيس��م هاي دروني را به عنوان قدرت در س��ازمان ايجاد كنند 
و جالب اس��ت كه بحث اخاق در مديريت امروز نوعي اعتراف 
اس��ت. در بيس��ت س��ال اخير بحث »اخاق« در مديريت مطرح 
ش��ده اس��ت؛ مديريتي كه روزگاري بنيانگ��ذاران آن اين ادعا را 
مي كردند كه سازمان ماشين است و انسان ها هم ماشين واره هايي 
كه س��وخت آنها حقوق و دس��تمزد اس��ت. مكانيزم هاي كنترلي 
مختلف تعريف شد، اما رفته رفته سازمان ها پيچيده تر شدند و اين 
نياز احساس ش��د كه انرژي رواني انسان ها در خدمت سازمان ها 

نظريه هاي جديد مديريت، 
نظريه هاي مكانيكي صرف نيستند. 

برپايه »مكتب اقتضايي« 
هر مدير در ايران، به شرطي 

مي تواند به موفقيت دست يابد 
كه با فرهنگ جامعه خود

آشنا باشد.
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باش��د. ما هرچه در س��ير تكاملي تاريخ نگاه م��ي كنيم، مي بينيم 
كه آرام آرام انرژي فكري انس��ان، جايگزين انرژي بدني او ش��ده 
است. جهان پيچيده تر شد، آرام آرام ماشين جاي نيروي جسماني 
انس��ان را گرفت و س��والي جديد در تئوري هاي مديريت مطرح 
شد كه ما چگونه روان آدم ها را در خدمت سازمان ها قرار دهيم؟ 
به تعبير »ماكس وبر« جس��م آنها در خدمت س��ازمان اس��ت، اما 
چنانچه انرژي رواني شان در خدمت سازمان نباشد، سودي ندارد. 
امروز آرام آرام »اقتصاد دانشي« شكل مي گيرد و فروش نرم افزار 
به ث��روت ملي جوامع تبديل مي ش��ود و به تعبي��ر دراكر مفهوم 

دانشورزان شكل گرفته است.
بنابراين مباحثي كه امروز در مديريت مطرح مي شود، به نوعي 
مكانيزم هاي كنترل جسماني انسان هاست كه به سمت مكانيزم هاي 
دروني و ايجاد تعهد سوق داده مي شود. براي مثال يكي از مباحث 
بسيار جدي در حوزه مديريت نوين، بحث »تعهد سازمان« است. 
به بياني ديگر تعلق خاطر در كاركنان نسبت به سازمان، مهم ترين 
كار مديران س��ازماني اس��ت. كارشناس��ان در اي��ن زمينه ژاپن و 

آلم��ان را بعد از جنگ جهاني دوم مثال 
مي زنند. مكانيزم هاي بيروني، در تئوري 
مديريت نوين با توس��عه بلوغ انسان ها 
دروني مي شوند. ممكن بود در50 سال 
پي��ش بگوييم س��خن س��عدي موعظه 
و تعليم تكراري اس��ت، ولي س��خنان 
خ��وب تاريخ محدودند و مرتب تكرار 
مي ش��وند، لذا امثال سعدي ها در جهان 
نوين كه س��خن كنترل دروني انسان ها 
مطرح مي ش��ود آرام آرام موضوعيت و 
معن��ا مي يابند. يك س��طح بالاتر از اين 
آن است كه اگر كل پيام هاي سعدي را 
در حوزه مديريت دنبال كنيم، يك نوع 
عدالت در خدمات رفاه خلق اس��ت. ما 
هم از مديران انتظار داريم جامعه را به 

نوعي توسعه يافته كنند كه در آن، انسان ها ضمن حفظ هويت هاي 
انساني، درگير نيازهاي اوليه نباشند. جامعه اي كه مردم آن درگير 
نيازهاي اوليه باش��ند، طبيعي است كه نمي توانند به سطوح بالاتر 
در حوزه نيازهاي انساني بينديشند. نكته جالب اينكه سعدي تمام 
اين م��وارد را به گونه اي مطرح مي كن��د: »يكي از ملوك عجم را 
حكايت كنند كه دس��ت تطاول به مال رعي��ت دراز كرده و جور 
و اذي��ت آغاز كرده ت��ا به جايي كه خلق از مكايد فعلش به جهان 
برفتن��د و از ترب��ت جورش راه غربت گرفتن��د«. در اين حكايت 
س��عدي به فرار مغزها اش��اره دارد. در حكايت��ي ديگر مي گويد: 
»چ��ون رعيت كم ش��د، ارتفاع ولايت نقص��ان پذيرفت و خزانه 
تهي ماند و دشمنان زور آوردند«. چند نكته در اين حكايت ديده 
مي ش��ود: نخست اينكه از يك نوع جابه جايي در انسان ها به علت 
نوعي سوء مديريت س��خن مي گويد. خزانه تهي ماند و دشمنان 
زور آوردند«، به اين معني است كه كاهش قدرت توليد ملي مورد 
نظر آن منطقه، به علت جوري كه رفت، رخ داد. كسي كه به دنبال 
برقراري عدل نيست، فضاي كسب و كار عده اي را محقق مي كند، 

در نهاي��ت عمل او به كاهش درآم��د مي انجامد، توان ملي كاهش 
مي يابد و س��لطه بيگانه روي مي دهد. سير منطقي پشت اين بحث 
را مي بينيم. س��عدي مي گويد:»باري به مجلس او كتاب ش��اهنامه 
همي خواندن��د و در زوال مملكت ضحاك و عهد فريدون. وزير 
ملك را پرس��يد هيچ توان دانس��تن كه فريدون كه گنج و ملك و 
حشم نداش��ت، چگونه بر وي مملكت مقرر شد؟ گفت: آن چنان 
كه ش��نيدي خلقي بر او به تعصب گرد آمدند« س��عدي در اينجا 
تعص��ب را به معناي باورمندي معنا مي كند و ادامه مي دهد: »گفت 
اي ملك اگر گرد آمدن خلقي موجب پادش��اهي است تو مر خلق 

را پريشان براي چه مي كني؟« 

مهار قدرت، شرط عدالت ورزي
م��ا در مديريت پنج منبع قدرت براي يك مدير و رهبر داريم: 
قدرت قانوني، قدرت تنبيه، قدرت امكان پاداش، قدرت تخصص 
)هر فردي كه تخصص داش��ته باش��د، نوعي قدرت را داراست( 
و بالاخره قدرت ناش��ي از مقبوليت ديگ��ران. اين قدرت اخير را 
هر مديري ندارد. هرگاه ديگران ما را در 
يك فضايي قب��ول كنند، براي ما قدرتي 
ايجاد مي ش��ود ك��ه به ما ام��كان ايجاد 
تحول مي دهد. اين اي��ده از تئوري هاي 
كاتلر در مديريت است. به گفته سعدي: 
پادش��اهي كو روا دارد س��تم بر زير 
دست/ دوس��تدارش روز سختي دشمن 
زورآور اس��ت؛ با رعي��ت صلح كن وز 
جنگ خصم ايمن نشين/ زان كه شاهنشاه 

عادل را رعيت لشكرست
س��عدي مكانيزم شكل گيري ارتش 
قلبي را تعري��ف مي كند. اگر جنگي رخ 
م��ي داد، اين وظيف��ه لش��گريان بود كه 
از مملك��ت حماي��ت كنند، اما س��عدي 
مكانيزم ديگري را تعريف مي كند كه چه 
بايد كرد كه مردم به لش��گر تو تبديل ش��وند؟ س��عدي در معناي 

ديگري مي گويد: 
»برو پاس درويش محتاج دار/ كه ش��اه از رعيت بود تاجدار؛ 
رعيت چو بيخ اند و س��لطان درخت/ درخت اي پسر باشد از بيخ 
س��خت؛ رعيت نشايد ز بيداد كش��ت/ كه مر سلطنت را پناه اند و 

پشت
نكت��ه ظريف در اينجا آن اس��ت كه س��عدي قدرت مقبوليت 
را مج��ددا در همي��ن موضوع براي ما تكرار مي كن��د و به ما پيام 
مي دهد كه قدرت هاي ديگر لازم اند، ولي كافي نيستند. تو اگر سر 
كارهاي بزرگ داري، بدان كه قدرت بزرگ، كارساز، تحول آفرين 
و توس��عه گراي تو از همين رعيت و كاركنان، خلق خواهد شد و 
از اين رو، مكانيزم هاي غيررس��مي قدرت بخش را در اين حوزه 
مطرح مي كند. سعدي ادامه مي دهد كه : »الا تا نپيچي سر از عدل 
و  راي/ كه مردم ز دس��تت نپيچند پاي؛ گريزد رعيت ز بيدادگر/ 
كند نام زش��تش به گيتي س��مر؛ بسي بر نيايد كه بنياد خود بكند /

آنكه بنهاد بنياد بد«

عدالت 
يك محصول عقلاني است 

و صرف 
احساس عدالت خواهي 
نمي تواند ما را به جايي 

برساند كه زيردستان، 
كاركنان و مخاطبان ما 

تجربه عدالت داشته باشند.
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قدرت تعاملات انساني
من اصولا در حوزه بحث رفتار سازمان ها با يك سوال اساسي 
روبرو هستم و آن پرسش اين است كه عملكرد انسان ها در سازمان 
آيا محصول ش��خصيت آنهاست يا اين سيستم هاي سازمان است 
كه باعث عملكردهاي خوب مي ش��وند. آنهاي��ي كه گرايش هاي 
روان شناس��ي دارند، بيشتر به حوزه اول برمي گردند. بر اين اساس 
اگر آدم ها خوب باش��ند در سيستم هاي بد هم عملكردهاي خوبي 
خواهند داش��ت. آنها كه گرايش هاي جامعه شناختي دارند، بيشتر 
به نقش سيس��تم ها مي پردازند و مي گويند اگر سيس��تم هاي دقيق 
و درستي داشته باش��يم، اين سيستم ها مي توانند آدم هاي ناتوان و 
ناكارآمد را جلو ببرند. برخي معتقدند تفاوت ما با غربي ها در اين 
اس��ت كه غربي ها آدم هاي س��اده اند در سيستم هاي پيچيده. اما ما 
آدم هاي پيچيده ايم در سيستم هاي ساده. سيستم هاي تعريف شده 
و هماهنگ، آدم ها را به س��مت كارهاي ب��زرگ مي برد. در اينجا 
علم مديريت مطرح اس��ت نه روان شناسي و جامعه شناسي. چون 

روان شناس��ي به فرد و جامعه شناسي به 
جامعه نگاه مي كند. سخن بر سر »انسان 
در موقعيت« است. ش��ما بزرگواران كه 
روي صندلي ها نشسته ايد اگر جايتان را 
با من عوض كنيد، مي توانيد ده ها درس 
را ب��ه م��ن بياموزيد. بنابراين س��خن بر 
سر »انس��ان در موقعيت« است. در اينجا 
س��عدي نكته ظريفي را مط��رح مي كند 
ك��ه بر خاف تعداد ديگ��ري از بزرگان 
ن��گاه فردگرايانه ن��دارد؛ يعني موعظه ها 
را ب��ه رفتار در س��طح تعام��ات فردي 
خاصه نمي كند، بلكه به سيستم سازي ها 
مي پردازد. بحثي كه به آن بايد اشاره كرد 
اين اس��ت كه اصولا عملكرد يك انسان 
در يك سازمان چيس��ت؟ بررسي نشان 

داده عملكرد هر انس��اني حاصلضرب »ت��وان« او ضربدر »تمايل« 
اوس��ت. در اطرافتان آدم هايي را مي بينيد كه عملكرد پاييني دارند، 
اما توانمندن��د چون انگيزه و تمايل دارن��د و ب��العكس. به زبان 
ديگر »شايس��تگي« ما ضربدر »انگيزش« ماس��ت ك��ه عملكرد را 
مي س��ازد. در اينجا س��عدي، بحث زيبايي را باز مي كند و ما را از 
غفلتي بر حذر مي دارد كه چنانچه سيس��تم و مقررات بس��ازيد و 
نيروهاي كنترلي را به ش��كل هاي مختلف ب��راي كاركنانتان ايجاد 
كنيد، ضرورتا به عملكرد عالي نمي انجامد. به بياني ديگر س��عدي 
مقوله رضايت دروني را مطرح مي كند. اين ش��اعر پرآوازه ايراني 
قرن ها پيش قدرتمنداني را كه س��كوت ظاهري زيردستانش��ان را 
حمل بر همكاري آنها مي دانس��تند، وارد فض��اي ديگري مي كند 
كه اگر ش��ما از اينها عملكردهاي بالا و حركت هاي چش��مگيري 
را دنب��ال مي كنيد، باي��د روش ديگري را جس��ت و جو كنيد. او 
مي گويد: راه و روشي را دنبال كن كه راه دروني را دنبال كند. اين 
تفكر همان است اس��ت كه امروز در مديريت به عنوان »رضايت 
ش��غلي« مطرح است و در بسياري از س��ازمان ها سنجش ادواري 
رضايت ش��غلي )حداقل هر ش��ش ماه يك ب��ار( از الزامات يك 

مديريت خوب است.
سعدي مي گويد: »مراعات دهقان كن از بهر خويش/ كه مزدور 

خوشدل كند كار بيش«
نكته ظريف در اين بيت آن اس��ت كه اگ��ر به دنبال موفقيت 
هس��تي، به دهقانان توجه كن به خاطر اينكه ابزارهاي موفقيت تو 
آنها هس��تند. بر پاي��ه مفاهيم »مديريت مش��اركتي«، مدير بايد در 
درجه اي از ش��عور و عقانيت باشد. حداقل بداند كه انديشه هاي 
آدم هاي��ي كه براي او كار مي كنند مي تواند موجب خوش��نامي او 
در تاريخ ش��ود. شايد جالب باشد كه در تاريخ مديريت، ژاپني ها 
تعبير دل افزار را در كنار س��خت افزار در نظ��ر مي گيرند. »تئوري 
كيفيت كاري« متعلق به ژاپني هاس��ت. در جايي سعدي مي گويد: 
»پادشاهي كو روا دارد ستم بر زير دست/ دوستدارش روز سختي 
دشمن زورآور است؛ دگر كشور آباد بيند به خواب / كه دارد دل 
اهل كش��ور خراب؛ فراخي در آن مرز و كش��ور نخواه/ كه دلتنگ 

بيني رعيت ز شاه«
در ج��اي ديگ��ر س��عدي چنين 
مي گوي��د: »چو خواهد ك��ه مُلك تو 
ويران كند/ نخست از تو خلقي پريشان 
كند/ وگر باش��دش بر تو بخشايشي/ 

رساند به خلق از تو آسايشي«

هم افزايي
عل��وم  ح��وزه  در  هم افزاي��ي 
سيس��تم ها به ما پي��ام مي دهد كه هر 
كلي، خاصيت فرات��ر از جمع جبري 
اج��زا دارد. اگ��ر قطعات دس��تگاهي 
را داش��ته باش��يم، ولي پيوند نظام مند 
نداشته باشند، طبيعتا سيستم مطلوب 
نخواهد بود. يكي از س��ؤالات بسيار 
بس��يار مه��م در مديريت، جس��ت و 
جوي راه هاي ايجاد هم افزايي اس��ت. به گفته س��عدي، »چون دو 
نفر بر صد نفر پيروز ش��دند از آنها پرس��يدند چگونه توانس��تيد؟ 
گفتند ما دو نفر بوديم همراه، آنها صدنفر بودند تنها«. »چو خواهد 
كه ملك تو ويران كند«، اين مُلك مصداقش س��ازمان است. ويران 
شدنش چيست؟ افت شاخص هايش است. در بخش خصوصي و 
دولتي كه مردم ارباب رجوعش هس��تند، نارضايتي عمومي مردم، 

افت شاخص است. 
در مصراع »نخست از تو خلقي پريشان كند«، مي توانيم معاني 
مختلفي به واژه پريشان بدهيم. از مفهوم »پريشان« مي توانيم مفهوم 
آزردگي، دلتنگي، عدم رضايت، عدم پذيرش و ... را نتيجه بگيريم. 
بنابراي��ن پيام را مي دهد كه اين ن��وع نگرش چقدر مي تواند براي 
س��ازمان ايجاد قدرت كند و جالب است در تئوري هاي مديريت، 
مشتري نيز جزئي از سازمان است، اما در نگاه هاي قديمي، بيرون 

از سازمان قرار دارد.
بر اين اس��اس اگر ما صداي مشتريان خويش را نشنويم، كار 
ما موجب خواهد ش��د كه آنها نسبت به عملكرد ما ناراضي باشند 

و ما آن فراخي را از نزديك نبينيم.0

برخي معتقدند 
تفاوت ما با غربي ها 

در سازمان ها و حوزه مديريت است. 
غربي ها آدم هاي ساده اند 

در سيستم هاي پيچيده، 
ما آدم هاي پيچيده ايم 

در سيستم هاي ساده.
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