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گوهر مديريت 
در 

صدف ادبيات

تاملات مديريتي شيخ اجل سعدي
در ش��ماره پيشين، بخش نخس��ت اظهارات و ديدگاه هاي دكتر غلامرضا خاكي پژوهشگر حوزه مديريت 
پيرامون خطوط و نكات عمده مديريتي در آثار شيخ اجل سعدي شاعر بزرگ كه در نشست هفتگي شهر كتاب 
بيان ش��ده بود، به آگاهي شما علاقه مندان رس��يد. در آن بخش مفاهيمي چون مكتب اقتضايي و رويكردهاي 
فرهنگي، تلقي از انس��ان در س��ير تاريخ، سرمايه انس��اني، س��بك هاي رهبري، عدالت اجتماعي - سازماني، 
ايجاد تعلق خاطر، ش��اخصي براي قدرت رهبري، مهار قدرت؛ شرط عدالت ورزي، قدرت تعاملات انساني، 
هم افزاي��ي و مفاهيم عمده ديگر مديريتي از نگاه س��عدي، انديش��مند و خردورز ايران��ي، مورد تحليل، نقد و 

بررسي سخنران قرار گرفت.
در اين ش��ماره نيز دكتر خاكي، مقولات ديگر مديريتي همچون خودباوري معقول، خاس��تگاه نظريه هاي 
جديد مديريت، عملگرايي و زمان، تصميم گيري، مشورت به عنوان شاخصي براي ديكتاتوري،  كاربرد تامل 
در مديريت، طبقه بندي اطلاعات، مكانيزم هاي بازخورد، انسان شناسي سعدي، احترام به گذشتگان و مسئوليت 
بدون پاس��خگويي را بر پايه انديش��ه هاي بلند س��عدي مورد تعمق و كند و كاو قرار داده است كه اميد است 

مورد توجه دوستداران قرار گيرد.
 تدبي��ر از خوانن��دگان تقاضا دارد نظرها و پيش��نهادهاي س��ازنده خود را پيرام��ون مباحث بخش جديد 

»گوهر مديريت در صدف ادبيات«، به نشاني مجله ارسال فرمايند.

گزارش از: مهدي شفيع خاني

)بخش دوم و پاياني(
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مباحث مديريت در سه س��طح مطرح هستند: 1- زيربنايي و 
فلس��في و جهان شناختي )سطح متايي(، 2- سطح كلان اجتماعي 
)ماكرو(، 3- تكنيك ها و ابزارها. دكتر خاكي با بيان اين سه سطح، 
تاكيد كرد كه تاملات حكيمانه بزرگان ما چون س��عدي، بيشتر در 
لايه هاي زيرساختي علم مديريت قرار دارند و نبايد انتظار  يافتن 
ابزار و تكنيك های مديريتی را در آثار آنها داش��ت. ما متاس��فانه 
طنين پيام بزرگانمان را در حوزه هاي كوچك اسير كرده ايم. يكي 
از جفاهايي كه تاكنون به س��عدي ش��ده اين است كه تمامي نگاه 
مديريتی س��عدي را در دايره اخلاق و مواعظ زنداني كرده ايم، هر 
چند می توان گفت كه س��عدي اس��تاد تذكرات اخلاقی در حوزه 
عمل اس��ت. در حوزه اخلاق، س��ه مقوله فلس��فه اخلاق، اخلاق 
هنج��اري و اخلاق توصيفي را داريم. س��عدي در همه اين موارد 

اشارات مختلفي دارد.

خودباوری معقول
در روزگار اخي��ر ديگ��ر از جزمي��ت های كلاس��يك، خبری 
نيس��ت و نظريه پردازان پس��ت م��درن، ما را ب��ه خودنگري در 
فرهنگ و شناخت هويت شالوده اساسي خودمان دعوت مي كنند. 
خودنگري، شمشيري دولبه است كه بر اثر آن ممكن است كساني 
به اين توهم بيفتند كه هنر نزد ايرانيان است و بس و بنابراين درها 
را بايد به روی جهان و جهانيان  بس��ت. عده اي هم ممكن است 
با رويكردی بد بينانه دچار بي هويتي ش��وند كه حرفي براي گفتن 
نداريم. اما آنچه در اي��ن ميان مي تواند مورد توجه هر خردمندي 
باشد، »خودباوري معقول« است كه ما گذشته و هويت خودمان را 
مورد نقد قرار دهيم و ارزشگذاري كنيم، نه دچار خود- كمتربيني 
ش��ويم و نه توهم. هر دوي اينها غفلت زا هستند، لذا بايد دانست 
اي��ران يك مجمع الجزاير فرهنگي داراي متغيرها و پيچيدگي هايي 
اس��ت كه بايد جملگ��ی را به صورت يك كل دي��د و در تحليل 
مسائل هم بايد وحدت ايران را ديد و هم كثرت خرده فرهنگ ها 

را ...

خاستگاه نظريه های جديد مديريت
نظريه هاي كنوني مديريت، در نقطه اي كه قطرهای يك چهار 
ضلعي همديگر را قطع مي كنند، ش��كل می گيرند. اين چهار وجه 
عبارت اند از: رويكردهای فلس��في )عقلاني��ت(، نظريه هاي زبان 

شناختي، مسايل سازمانی و نهايتا ابعادفرهنگي.
 

عمل گرايی و زمان
زيربناي علم مديريت از لحاظ فلس��في، عمل گرايي است كه 
فلس��فه آمريكايي هاست و قائل به اصالت انسان است كه انسان با 
عقل خود - بنياد )عقل بی نياز به پيام پيامبران( مي تواند مس��ائل 
بشري را تبيين و حل كند. اصولا عمل گرايي تابعي از ميزان »وقت« 
در اختيار شماس��ت. شما در شرايطي كه زمان داريد، اولين عمل 
درس��تي كه به ذهنتان می رس��د، به آن می پردازيد. با يك تبيين 
دقيق از اين دم غنيمتي كه در بين عرفاي ما مطرح است، مي توان 
گفت نوع��ي از عمل گرايي مبتنی بر بی بقاي��ی عمر به ما توصيه 
مي شود. آدمي كه نمي داند تا چه زماني زنده است، بايد به گونه اي 

زندگي  كند كه به بهترين و درست ترين عمل ممكن كه در ذهنش 
خطور می كند، پاسخ مثبت دهد. اگر اين گونه به مسئله نگاه كنيم 
كه زندگي  فردی و س��ازمانی ما مجموعه اي از فرصت هاس��ت و 
اس��تفاده از ه��ر فرصت نيز بازتاب دانش و تجربه ماس��ت، آنگاه 
عمل گرايی ما تش��ديد می ش��ود. مگر نه اين اس��ت كه كل علم 
مديريت نوع��ي رهيافت و رويكرد براي شناس��ايي فرصت هاي 
اكنون و آتي است؟! زندگي سازماني- اجتماعي و فردي – انساني 
دو دس��ته مس��ائل را شامل مي ش��ود: يكي ظرفيت هاي مربوط به 
آينده كه از همين الان بايد برايش��ان تدبير كنيم و ديگري مسائلي 
كه اكنون با آنها روبه رو هستيم و به همين دليل در مديريت نوعي 
چال��ش وجود دارد كه تا چه حد م��ا عمل گرايانه عمل كنيم و تا 
چه حد ما اس��ير انفعال و  بررس��ي های بی دليل ذهنی به نام كار 
كارشناس��ی هس��تيم. اين موضوع را بايد در انواع مهندس��ي پيدا 
كرد: »مهندس��ي معمولي« ابتدا طراحي مي كند، آنگاه اجرا مي كند، 
ولي »مهندس��ي همزمان« در حين طراحي اجرا هم مي كند. به نظر 
می رس��د زندگي انسان بيشتر »مهندسي همزمان« را مي طلبد؛ زيرا 
كشتي عمر آدمي اگر وسط دريا سوراخ شود، شرايط به ما فرصت 
نمي ده��د تا براي جلوگيري از ورود آب به كش��تي، آن را تعمير 
كنيم. لذا بايد دم غنيمتی را اين گونه معنا كرد. در اش��عار سعدي 

نيز نوعي نگاه عمل گرايانه وجود دارد. سعدي مي فرمايد:
»كنونت كه دست است خاري بكن

دگر كي برآري تو دست از كفن
بتابد بسي ماه و پروين و هور
كه سر بر نداري ز بالين گور«

حل مسئله و زمان
ه��رگاه  بخواهي��م به هدفي برس��يم، مانعي س��ر راهمان قرار 
مي گيرد كه اسم اين مانع، مسئله است. پس يك تعريف از مسئله، 
خاري اس��ت كه بر س��ر راهي قرار می گيرد. معناي ديگر مسئله 
عبارت اس��ت از فاصله اي كه بين آن چيزي كه داريم و آن چيزي 
كه مي خواهيم وجود دارد. در مديريت، اس��تراتژي هاي تهاجمي 
داري��م. فرصت ها پيش مي آين��د و مديران اگر اين فرصت ها را از 

دست بدهند، ممكن است سرنوشت سازماني دگرگون شود. 
سعدي با اين  توصيه كه اكنون تا فرصت عمل هست، خاري 
بك��ن، در واقع ب��ر ناپايداري های دني��ا و فرصت های پيش آمده 
تاكي��د كرده اس��ت. البته مفهوم زمان در جوام��ع  گوناگون با هم 
متفاوت اس��ت. يكي از تفاوت هاي ما و با ديگر جوامع، در درك 

ملت ما از سرعت عبور زمان است.

مديريت دانش
»مديري��ت دان��ش« در پی آن اس��ت كه چگون��ه دانش را در 
س��ازمان و جامعه، ذخي��ره، طبقه بندی، پ��ردازش و بازيابي و از 
آن اس��تفاده كن��د. در مديريت دانش مي گوين��د كه دو نوع دانش 
وجود دارد: يك نوع دانش صريح و آش��كار كه آن چيزي اس��ت 
كه مكتوب شده و ديگري  پنهان  كه آن چيزی است كه در سينه 
آدم هاست و حين كار آن را فرا گرفته اند، اين همان است كه از آن 
ب��ه »تجربه« تعبير مي كنيم. حال اگر از اين تجربه ها آموزه هايي را 
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بيرون بكشيم، به ما كمك مي كند تا فرصت ها را خوب بشناسيم و 
از آنها درست استفاده كنيم. ملت هايي كه فرهنگشان شفاهي است 
و حافظه تاريخي ندارند، محكوم به تكرار اشتباهاتش��ان هستند ، 
زيرا در حقيقت نتوانس��ته اند از حوادثي كه برآنها گذش��ته است، 
آموزه هاي��ي را بيرون بكش��ند و از آنها اس��تفاده كنند. اينها همان 
آموزه هايي اس��ت كه براي ديده عبرت بين سعدی، حافظ و خيام 
از ديدار خرابه هاي تخت جمشيد و سرنوشت حاكمان ... حاصل 

شده است:
 »حديث پادشاهان عجم را 

حكايت نامه ضحاك و جم را
بخوان اي هوشمند نيك فرجام

نشايد كرد ضايع خيره ايام
مگر كز خوي نيكان پند گيرند
وز انجام بدان عبرت بگيرند«

كلم��ه عب��رت پذيرفتن كه در كلام س��عدي آم��ده، مقوله اي 
اس��ت كه در مديريت دانش امروزی مطرح است. مديريت دانش 

مراحلي دارد: مرحله اول داده هاست، 
در مرحل��ه بعد اگر داده ها را پردازش 
كنيم، به اطلاعات مي رس��يم و اگر آن 
را پردازش كنيم به دانش مي رس��يم و 
سپس دانش هايمان ما را به درك اصول 
مي رسانند و به صحنه خِرد مي رسيم. 
متفك��ران بر اين باورند كه آموزه هايي 
ك��ه از پديده ها به دس��ت مي آوريم تا 
اعمال درست را انجام دهيم، در مرحله 
خردورزي است كه شايد اين خرد هم 
معنايي باشد كه بزرگاني چون سعدي 
بر آن تكيه كرده اند. نمي توانيم از اين 
خرد، برداش��ت معمولي داشته باشيم. 
معناي خ��رد در دانش مديريت امروز 
بالات��ر از مرحله دانش��مندي اس��ت. 

سطح بعد از دانشمندي در حوزه مديريت، خردورزي است.

تصميم گيری
 در يك نگاه، علم مديريت عبارت است از علم تصميم سازي 
و تصميم گي��ري . هر عملي كه انج��ام مي دهيم، تجلي تصميمات 
دروني ماس��ت. هر تصميمي كه ما در زندگ��ي مي گيريم، بيانگر 
وس��عت خردورزي و تجارب ماس��ت. تصميمي در مديريت  ما 
را به س��رانجام می رساند كه برآمده از »خرد جمعي« باشد؛ يعني 
جريان هاي��ي در جامع��ه  گزينه ها را مي س��ازند ت��ا تصميم گيران 
از مي��ان  گزينه ه��ا، بهترينش��ان را انتخاب كنند. پ��س منظور از 
تصميم سازي، ساختن راه حل هاي مختلف براي حل مسائل است. 
در چنين فضايي اس��ت كه اصولا مديران اگر باور داشته باشند كه 
عقل كل نيستند، سبك مديريتشان، مشاركتي مي شود و موفقيت و 
خوشنامی خود را در گرو آن می دانند. اصلي ترين شاخصه  سبك 
مديريت مش��اركتي، اين اس��ت كه مدير اهل را يزني و مش��ورت 
اس��ت و تكامل و عظمت خويش��تن را در به كرسي نشاندن راي 

فردي نش��ان نمي دهد و نشان مي دهد كه پشتوانه تصميم من ده ها 
انس��ان خردورزي هستند كه اين تصميم ها را بر اساس مستندات 
س��اخته اند و من به كمكشان از ميان آنها بهترين را انتخاب كردم، 

شيخ اجل در اين معنا می فرمايد: 
»اگرچه راي تو در كارها بلند بود
بود بلندتر از راي هر كسي رايي«

س��عدي در واقع توصيه مي كند كه اگر ش��ما در امر رايزني  از 
خردورزي فردي به خ��ردورزي جمعي حركت و ميل  كنيد، اين 
امر به معناي آن نيس��ت كه ضعيف هس��تيد، بلكه به اين معناست 
كه از تصور خودخواهانه كه راي من متعالي ترين راي است، عبور 
كرده اي. اينجا افق جديدي باز مي ش��ود كه س��عادت سازمان ها 
صرفا محصول دانش��مند بودن مديرانش��ان نيست، اخلاقي بودن 
تصميم ه��اي آنه��ا نيز مهم اس��ت. تا پيش از دو ده��ه اخير تمام 
فرض ها بر اين بود اگر ما به بهترين تصميم های عقلايی رس��يده 
باشيم، اين امر بهره وري را در پي دارد. اما امروز معتقدند كه ممكن 
اس��ت بهترين گزينه ها براي مديري ساخته بشود، ولي  نفسانيات 
به او اج��ازه ندهد تا بهترين تصميم ها را 
برگزيند. اينجاس��ت كه پاي بحث اخلاق 
در كنار بحث دانشمند بودن پيش مي آيد. 
سعدي در كلام خود به بلندتر بودن راي 
ديگران اش��اره دارد كه اين س��خن او در 
حوزه اخ��لاق قرار مي گيرد.س��عدي در 

ادامه اشاره مي كند: 
»هر كه بي مشوت كند تدبير

غالبش بر هدف نيايد تير«
جالب است كه  ده ها كتاب در حوزه 
هدف گذاري در مديريت نوش��ته شد كه 
اكثرا طرح روی جلدش��ان تيري است كه 

به هدف خورده يا نخورده است.
»بيخ بي مشورت كه بنشاني

برنيارد به جز پشيماني«

مشورت: شاخصی برای جلوگيری از ديكتاتوری
 ما امرمش��ورت را در س��طح فرهنگ اجتماعي  كمتر تجربه 
كرده ايم تا مديريت س��ازمان ها و جامعه نيز بتوانند از آن اس��تفاده 
كنند. اين امر باعث ش��ده است تا براي كشيدن مرز بين قاطعيت 
و ديكتاتوري، ش��اخصه هاي ذهني نداشته باش��يم. مثلا مديريت 
در پ��ي آن اس��ت تا بگويد فرصت ها كدام اس��ت و اگ��ر آنها را 
درنيابيم، مي س��وزند و فرصت ه��ا به بحران ها تبديل مي ش��وند. 
بحران ها فرصت هايي هس��تند كه يا شناسايي نش��ده اند يا با آنها 
برخورد درس��ت نشده است. بنابراين يكي از شاخصه هاي مهم ما 
در حوزه مديريت، قدرت برنامه ريزي و اجراي آن اس��ت. صرف 
داش��تن برنامه كفايت نمي كند. برنامه چيست؟ سعدي در اين باره 

مي گويد:
 »مدبر كه قانون بد مي نهد 

تو را مي برد تا به دوزخ دهد.«
در اين ش��عر س��عدي، حرمان شكست و به هدف نرسيدن از 

66

زندگي انسان بیشتر 
»مهندسي همزمان« را مي طلبد؛ 

زيرا كشتي عمر آدمي 
اگر وسط دريا سوراخ شود، 

شرايط به ما فرصت نمي دهد تا 
براي جلوگیري از ورود آب به 

كشتي، آن را تعمیر كنیم
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قانون بد ديده مي ش��ود. قانون چيست؟ قانون در آن زمان عبارت 
بوده از مجموعه آيين ها، دس��تورالعمل ها، روش ها و ش��يوه هاي 
زندگي؛ يعني ايجاد كارراهه ها و مس��يرها و خط مشي ها. امروز 

قانون يك معنای عام و خاص دارد.

كاربرد تامل در مديريت
 به گفته سعدي »اول هر كاري تأمل اولي تر است«. به كارگيری 
كلمه »تأمل« ظرافت هايي دارد. در ش��يوه های برنامه ريزي جديد،  
به دليل آنكه ش��رايط مبهم است  و نمي توانيم راه درستي را براي 
رس��يدن به آينده تعبير كنيم، ل��ذا مجبوريم اقتضايي، عمل كنيم و 
بگوييم: اگر چنين ش��د، آنگاه چنين خواهي��م كرد. اين مفهوم را 

اصطلاحا سناريوپردازي مي گويند.
 ام��روزه ب��راي س��ناريوپردازي، اس��تعاره هاي��ي را از متون 
ادبي  وام گرفته اند. در س��ناريوپردازي، اف��راد بايد قدرت تفكر 
خلاق داشته باش��ند. آينده شناس��ي، صحبت درباره آينده  است، 
نه خودآينده. اينجاس��ت كه ما به ش��دت نيازمند كس��اني هستيم 

كه با ذهنش��ان به آينده بروند و از آينده 
به اكنون بازگردند.  ل��ذا واژه »تأمل« در 
ش��عر س��عدي معنا مي يابد. سناريوهاي 
»پس��ت م��درن« براي س��ازمان هاي قرن 
21 در واقع داس��تان هاي خلاق مبتني بر 
واقعيت هس��تند. سناريوسازي ها، قدرت 
رفتن به جلو و برگشتن در زمان را ايجاد 

مي كنند. 
اغل��ب  اف��زود:  خاك��ي  دكت��ر 
برنامه ريزي ه��اي جوامع��ي مث��ل م��ا به 
اي��ن دليل پاس��خ عملی نم��ي گيرند كه 
گذش��ته گرا هس��تند. معمولا چند س��ال 
گذش��ته را تحليل م��ي كنيم و مي گوييم 
با اضافه ش��دن بيس��ت درصد مي شود  
برآورد سال آينده. اين نوع محاسبه خالی 

از غلط نيس��ت. بر هر آين��ده اي چهار موض��وع تاثير دارد: 1 – 
اقدامات اكنون ما، 2 – روندهايي كه از گذش��ته آغاز شده است، 
3 – حوادث غيرمنتظره و 4 – تصورمان در رابطه با آينده. ادبيات 
يك جامعه و فرهنگي مثل ما مي تواند تصورات ما را نس��بت به 
آينده بس��ط دهد و اين يكي از اركان آينده سازي در يك سازمان 

است.

طبقه بندي اطلاعات
روزگار ام��روز را به اقتصاد دانش��ي؛ يعني رانت اطلاعات و 
قدرت مديريت اطلاعات تعبير مي كنند. س��عدي در حوزه »طبقه 
بندي اطلاعات« نيز س��خنانی دارد. اگر در زندگي، اطلاعاتمان از 
حد لازم كمتر باش��د، هم فرصت ها را از دس��ت مي دهيم و هم 
تصميمات غلط مي گيريم. اگر از يك حدي بيش��تر باش��د، دچار 
انفجار اطلاعاتي مي ش��ويم. يكي از آفت هاي  رويكرد مفهومی  
به مسائل، دچار انفجار اطلاعات و حيرت و سرگردان  شدن پس 
از مدتي اس��ت. س��عدي به طبقه بندي اطلاعات بسيار زيبا اشاره 

كرده است:
 »تن��ي چند از بن��دگان محمود گفتند حس��ن ميمندي را كه 
س��لطان، امروز تو را چه گفت در فلان مصلحت. گفت بر ش��ما 
هم پوش��يده نباش��د. گفتند آنچه او بگويد به امث��ال ما گفتن روا 
ن��دارد. ميمندي گفت كه به اعتم��اد آنكه داند كه نگويم پس چرا 

مي پرسيد«.
 در قطع��ه ای ك��ه خواندم ما بحثي »مديري��ت اعتماد« را نيز 

داريم.
از تعاريف مدرن از مديريت اين اس��ت كه يك مدير و رهبر 
خوب كس��ي اس��ت كه هنر ايجاد تعلق خاطر در كاركنان نسبت 
به س��ازمان را دارد. به ش��دت نياز  هس��ت كه در فاصله اي كه 
كارمندان در س��ازمان هستند، درون آنها در خدمت سازمان باشد. 
دوران آن گذشته است كه بتوانيم با محبوس كردن جسم كاركنان 
در س��ازمان اين تصور را داش��ته باش��يم كه اهداف سازمان قابل 
تحقق اس��ت. ل��ذا بحث »مديريت اعتماد« بوي��ژه با نيروهايي كه 
دانش��گرند، مطرح مي شود. مديريت اعتماد مي تواند تعلق خاطر 
آنها را به س��ازمان تقوي��ت كند.  در اين 
راستا مقوله اي به نام سازمان هاي معنوي 
و مس��ئله اي به نام كار در س��ازمانی به 

وسعت زندگي مطرح مي شود.
دكتر خاك��ي آنگاه نكته ظريفي را به 
نقل از يكي از اش��عار سعدي مطرح كرد 
كه قسمتي از آن چنين است: »اسكندري 
كه در مش��رق مي جنگيد درِ خيمه او در 

غرب بود«. 

مكانيزم هاي بازخورد 
مي گويند دوستان سه مقطع از عمر 
انس��ان  اصالت��ی ندارند: دوس��تان ايامی 
كه س��رمايه اي داريم، دوستان ايامي كه 
در مناس��بات سياس��ي قدرت��ي داريم و 
بالاخره دوس��تان ايامي كه ما س��رور)رئيس( جايي هستيم. اصولا 
مدي��ران چون در مركز قدرت قرار مي گيرند، ديگران از روي بيم 
ي��ا طمع كاري، آس��يب هايي به آنها وارد مي آورن��د. يكی از آنها 
پديده اي به نام ايجاد »تصويرهاي نادرست ذهني« از خود است.  
معم��ولا مديران بعد از مدتي دگرگون مي ش��وند و صرفا با عده 
خاصي ك��ه آنها را تاييد مي كنند، همراه مي ش��وند. اين عده در 
دايره اي بسته قرار دارند و بازخورد مسائل را نمي بينند تا براساس 

آنها عملكرد خود را نقد كنند. در اين باره سعدي مي فرمايد:
 »آن ك��ن ك��ه خير تو در قفاي تو گويند / ك��ه در نظر از بيم 

گويند يا ز طمع« 
يعني اظهاراتي كه درباره عملكرد تو گفته مي ش��ود، ارزشي 
ندارد و نم��ي تواني درباره عملكردت برمبناي آنها قضاوت كني. 
آنچ��ه كه در قفاي ما مي گويند، مهم اس��ت، اما با وجود طاعنان 
و حس��ودان، چگونه از آن مطلع ش��ويم؟ تكنولوژي اطلاعات در 
اين زمينه بسيار به ما كمك مي كند. نكته ديگ��ري در اينجاست: 
»عيب خود از دوستان مپرس كه بپوشانند، تفحص كن كه  دشمنان 

ملت هايي كه 
فرهنگشان شفاهي است 
و حافظه تاريخي ندارند 

محكوم به 
تكرار اشتباهاتشان هستند
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چه مي گويند«.

رويكردهای مالی
يكي ديگر از مقولاتي كه سعدي روي آن تأمل حكيمانه داشته 
است، شيوه تصميم گيري هاي اقتصادي و سرمايه گذارانه رهبران 
اس��ت. بايد توجه كرد كه كلمه پادش��اه، ذهن ش��ما را دور نكند؛ 
چون تعداد زيردس��تان پادشاه كهن و مدير يك اداره بزرگ مدرن 

مي تواند برابر باشد. 
در بحث هاي مديريت اقتصادي ش��عاري است مبني بر اينكه 
س��رمايه، ترس��وترين موجود عالم اس��ت و لذا به دنبال امن ترين 
جاهاس��ت. بمان��د كه مدي��ران ما به اي��ن موضوع كه س��رمايه، 
ترس��وترين موجود عالم اس��ت هنوز ايمان نياورده اند. س��عدي 
مي فرمايد: »شهنش��ه كه بازارگان را بخس��ت / در خير بر شهر و 
لش��گر ببس��ت / طمع كرد بر مال بازارگان / ب��لا ريخت بر جان 
بيچارگان«. رابطه ماليات گرفتن ها، پس انداز و قانون تجارت هم 

در اينجا به چشم مي خورد.
اين يك س��وال اساس��ي است كه 
س��رمايه ها و موجوديم��ان را چگونه 
خرج مي كنيم. در دنباله اين بحث آمده 
است كه: »ش��نيدند بازارگانان خبر/ كه 
ظلم اس��ت در بوم آن بي هنر / بريدند 
زانجا خريد و فروخت / زراعت نيامد 
رعيت بس��وخت / وفا از كه جويد چو 
پيمان گس��يخت / خراج از كه خواهد 
چ��و دهقان گريخ��ت« برپايه اين كلام 
س��عدي، قدرت سياس��ت مالي جامعه 
ب��ه جايي برمي گردد ك��ه دهقان از آن 
نبريده باش��د و با نشاط و شور مشغول 
حركت باشد. طرح اين مسئله به معناي 
آن نيست كه سعدي سياست هاي پولي 
و مال��ي امروز بانك جهان��ي را مطرح 
مي كند، بلكه جهان��ي را ايجاد مي كند 

ك��ه در آن بتوانيم تأم��ل و نظريه پردازي كني��م. چگونه مي توان 
سياس��ت اقتصادي و صرف موجودي ها را بي��ان كرد. »مرا هم ز 
صدگونه آز و هواست / وليكن خزينه نه تنها مراست / خزاين پر 

از بهر لشگر بود / نه از بهر آذين و زيور بود«.
»خزينه بايد كه همه وقتي فراوان باش��د و خرج بي وجه روا 
ندارد كه دشمنان در كمين اند و حوادث در راه«. اين نكته مهمي 
است كه بزرگي مانند سعدي، صرفا مديريت اقتصادي را از لحاظ 

امنيت نظامي بحث نكرده و به بحران ها نيز پرداخته است. 
دكتر خاكي س��پس در ادامه گفت: يك��ي ديگر از مباحثي كه 
در حوزه مديريت بعد از جنگ جهاني دوم به ش��دت مطرح شد، 
بحث مديريت استراتژيك است. مس��ائل استراتژيك و راهبردي 
ش��امل آن دسته از مس��ائل كلاني هس��تند كه در بلندمدت بقا و 
توسعه ما را تحت الشعاع قرار مي دهند. كلمه استراتژي از يونان 
باس��تان وارد مديريت ش��د و بعداز جنگ جهاني دوم و س��خت 
ش��دن رقابت در فضاي تجارت، به صورت اين شعار مطرح شد 

كه تجارت نيز مانند جنگ است. در جنگ دو هدف اصلي دنبال 
مي شود: حفظ بقاي اراضي فعلي و توسعه آن، در تجارت نيز اين 

معادله درباره سود حاكم است.
در بحث هاي راهبردي كس��ي راهبردي عمل مي كند كه تك 
گزينه ای نيست. تعبير عاميانه اي است كه حتما شنيده ايد كه فلاني 
چندين برگ را در آس��تين دارد؛ يعني اگر برگ يا اس��تراتژي اش 

بسوزد مثل يك شطرنج باز، استراتژي ديگر را رو مي كند.
س��عدي در اينجا به عنوان يك استراتژيست سخن مي گويد: 
»چو شمش��ير پيكار برداش��تي / نگه دار پنهان ره آشتي/كه لشكر 

شكوفان مغفر شكاف / نهان صلح جستند و پيدا مصاف«.
آنچه س��عدي گفته، به شكل هاي مختلف در مديريت فرموله 
شده اس��ت، مثلا مي گويند فلان استراتژيست قدرت اين را دارد 

كه حريف را به جايي برساند كه از او امتياز بگيرد. 

انسان شناسی سعدی
 يكي از موضوعاتي كه امثال س��عدي به آن پرداخته اند، نوع 
نگاه به انسان هاس��ت. قبلا اشاره شد كه 
در طول تكامل علم مديريت از انس��ان 
س��ه تلقي وجود داشته است: 1- انسان 
به عنوان نيروي جس��ماني، 2 – انس��ان 
به عنوان منبع كه بايد شناس��ايي شود و 
3 – انسان به عنوان يك سرمايه. سعدي 
توصيه مي كند ك��ه ما چگونه آدم هايي 

را بايد پرورش دهيم. 
در مديري��ت »برنام��ه ري��زي منابع 
انساني« س��وال اين است كه ما آدم ها را 
براس��اس چه نيازهايي پرورش دهيم تا 
در آين��ده دچار خلاء نش��وند. در تاريخ 
ما ن��گاه اميركبير ب��ه عن��وان بنيانگذار 

دارالفنون مهم است. 
س��عدي مي گويد: »دو تن پرور اي 
شاه كشور گشاي / يكي اهل رزم و دگر 
اهل راي«. در اينجا سعدي مي گويد نيروهاي عملياتي اگر پشتوانه 
انسان هاي خردمند را نداشته باشند، شكست خوردگانند. شما اگر 
تاريخ ايران را نگاه كنيد، غفلت را از اين بيت سعدي  را مي توانيد 

مشاهده كنيد.
اين پژوهشگر علم مديريت آنگاه افزود: يكي ديگر از مباحثي 
كه س��عدي در حوزه منابع انس��اني در دنباله اين موضوع مطرح 
مي كند، بحث »شايسته گزيني و تخصص گرايي« است: به كارهاي 
گران مرد كار ديده فرس��ت/ كه شير شرزه درآرد به زير خم كمند 
/ جوان اگرچه قوي بال و پيلتن باشد / به جنگ دشمنش از هول 
بگس��لد پيوند / نبرد پيش مصاف آزموده معلوم است / چونان كه 

مسئله شرع پيش دانشمند«. 
س��خن اين است كه ما يك جوانی سني و يك جوانی فكري 
داريم. يكي از وظايف مديريت دانش، پركردن خلاء گسست بين 
نس��ل هاي يك سازمان اس��ت كه از چه طريقي تجارب  افراد با 
برگه بازنشس��تگي و گرفتن پاسپورت از بين نرود. سعدي مطرح 

68

زندگي  فردی و سازمانی ما 
مجموعه اي از فرصتهاست 

و استفاده از هر فرصت نیز بازتاب 
دانش و تجربه ماست
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مي كند: كارگران، در كارِ گران نمي ش��ود آزمون و خطا كرد كه 
ممكن است كل بازي را ببازيم. ببينيد »گرت مملكت بايد آراسته 
/ مده كار معظم به نوخاس��ته / سپه را مكن پيشرو جز كسي / كه 
در جنگ ها بوده باش��د بسي«. دكتر خاكي س��پس گفت: مديري 
مي گفت به يكي از كش��ورهاي پيش��رفته آس��ياي جنوب شرقي 
رفتيم. مديران پيشكس��وت دورميزها بودن��د و رديفي از جوانان 
هم در رديف دوم ميزها قرار داش��تند تا ش��يوه هاي مذاكره نسل 
پيشكس��وت را ببينند. »به خُردان مفرماي كارِ درش��ت/ كه سندان 
نشايد شكستن به مشت«. صفت درشت پيام مي دهد كه كارهايي 
هست كه براي اينكه به آنها وارد شوي، داشتن كارنامه موفق لازم 
است. كارهايي است كه اگر از دست برود، فرصت هايي از دست 
مي رود كه جايگزين كردن آنها دشوار است. فلان شخص ممكن 
است س��ي سال سابقه داش��ته باش��د، ولي لزوما باتجربه نيست. 
تجربه عبارت اس��ت از يادگيري هايي كه در حين افزايش س��ابقه 

كار مي توان پيدا كرد. 
س��عدي مي فرماي��د: »نخواهي ك��ه ضايع ش��ود روزگار/ به 

ناكار دي��ده نفرماي كار«. ضايع ش��دن 
روزگار يعن��ي معي��ار ارزيابي فرصت. 
»ب��ه ناكاردي��ده نفرم��اي كار« اين نكته 
زيباي ديگري اس��ت. »بورياباف اگرچه 
بافنده است/ نبرندش به كارگاه حرير«. 
يكي از بحراني ترين چالش ها در حوزه 
مديريت تشخيص تجربه متناسب با كار 
است. فلان كس بيست سال سابقه دارد 
و مدير ش��ده است. آن سابقه كه ارزش 
ندارد، بلكه تجربه ايش��ان كه متناس��ب 
است با كاري كه به او سپرديد ، چيست؟ 

اين امر از چالش هاي بزرگ ماست. 

احترام به گذشتگان و كار آنها
در مقايسه س��بك مديريتي ژاپني ها 
و غربي ه��ا بايد بگويم يك��ي از نكات 

مثبت مديريت ژاپني، بحث پيشكس��وتان اس��ت. در فرهنگ آنها 
كه انسجام اجتماعي اش بالاست، آن چيزي كه ما با عنوان »مرشد 
بودن«، »پيشكسوت بودن« و »حرمت موي سفيد« داريم، ژاپني ها 
وارد فضاي مديريتي ش��ان كرده اند. دكتر خاكي افزود:  می گويند 
هي��چ كار مهم��ي را به زير چهل س��ال نمي س��پارند. عدد 40 در 
فرهنگ ما هم آمده اس��ت. مثلا هر كس��ي به س��ن چهل سالگي 
رسيد، بايد عصا دستش بگيرد. اين امر را عرفاي ما به نماد احتياط 
تعبير كرده اند. نم��اد اينكه طرف بي گدار به آب نمي زند. ژاپني ها 
مديريت غربي را گرفتند و با فرهنگ خودش��ان متناسب كردند و 
يكي از عنصرهايي كه از فرهنگش��ان وارد كردند، بحث احترام به 

پيشكسوت و استخدام مادام العمر است. سعدی مي فرمايد: 
»اسكندر رومي را پرسيدند ديار مشرق و مغرب به چه گرفتي 
كه ملوك پيش��ين را خزاين و عمر و ملك و لش��گر بيش از اين 
بوده است و ايش��ان را چنين فتحي ميسر نشده. گفتا هر مملكتي 
را كه گرفتم رعيتش نيازردم و نام پادشاهان جز به نكويي نبردم«. 

اين يك حركت راهبردي براي دروني ش��دن فرهنگ اس��ت. اين 
بيت را كه بارها شنيده ايد كه »بزرگش نخوانند اهل خرد / كه نام 

بزرگان به زشتي برد«

مديريت پاداش
به گفته س��خنران، امروز يك��ي از مباحث مطرح در مديريت، 
مديريت پاداش اس��ت. ب��ر پايه علم مديريت، دادن هر پاداش��ي 
ضرورتا قدرت برانگيزانندگي براي عملكرد بهتر را ندارد. سعدي 
درباره اين مسئله بحث هاي فراواني دارد و بر با هم بودن درشتي 
و نرم��ي تاكيد مي كن��د و اينكه وقتي تواضع چ��و از حد بگذرد، 

ديگران پا را از حد فراتر مي گذارند.

مسئوليت بدون پاسخگويي 
 دكتر خاكي آخرين س��خن خود را در مورد سعدي به رابطه 
بي��ن مدير و كاركن��ان اختصاص داد و اظهار داش��ت: در ادبيات 
مديريت برخ��لاف تصور. مديران صاحب س��ازمان ها نيس��تند، 
مديران كارمنداني هس��تند با مسئوليت 
بيشتر؛ اگر هم حقوق و امكاناتي بيشتر 
دارند، به خاطر مس��ئوليت بيش��تر آنها 

براي پاسخگويي است.
ب��ه همين دلي��ل نق��ش خبرنگاران 
و مطبوعات آزاد ك��ه صاحب نقدهاي 
عالمان��ه و عادلان��ه باش��ند، در تعالي 
مديريتي جامعه انكارناپذير است. نظام 
مديري��ت جامعه ب��دون اينه��ا اصلاح 
نخواهد ش��د. سعدي با وجود اينكه در 
ب��ارگاه اين و آن بوده و مدايح مختلفي 
گفته اس��ت، اما روح متعالي اش اجازه 
نداده است كه به صاحبان قدرت بگويد 
قربان تمام آنچه كه داريد مال شماست 
و تذكر داده اس��ت »ملوك از بهر پاس 
رعيت ان��د، نه رعي��ت از به��ر طاعت 
ملوك«. اين سخن س��عدي در آن زمانه واقعا شهامت مي خواهد. 
وي علي رغم بسياري از محدوديت ها، تئوري سازي غلط در توزيع 
قدرت و ثروت نكرده اس��ت، بلكه گفته اس��ت. »پادش��اه پاسبان 
درويش است/ اگرچه رامش به فرّ دولت اوست/ گوسفند از براي 
چوپان نيس��ت/ بلكه چوپان براي خدمت اوس��ت« يا مي فرمايد: 
»پادشاهان به رعيت پادش��اه اند، پس چون رعيت بيازارند دشمن 
ملك خويش اند« »پادشاهان سَرَند و رعيت جسد، پس نادان سري 
باشد كه جسد خود را به دندان پاره كند«، »سلطان خردمند رعيت 
را نيازارد، تا چون دش��من بروني زحمت دهد از دشمن اندروني 

ايمن باشد« اين سخنان روح آزاده سعدي را نشان مي دهد.

پايان سخن
اين پژوهش��گر علم مديري��ت در پايان، س��خنانش را با اين 
بيت از سعدي اين گونه جمع بندي كرد: »رياست به دست كساني 

خطاست / كه از دستشان دستها بر خداست«.0

سعادت سازمان ها 
صرفا محصول دانشمند بودن 

مديرانشان نیست، 
اخلاقي بودن تصمیم هاي آنها نیز 

مهم است




