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 چکیده

 براساس الگو و طرح از پیش تهیه شده که از               یکی. هر سازمانی به دو صورت شکل می گیرد        
نوع دوم،  . اسب برای تحقق آن وجود دارد         معمولاً زمان من    سازمان های مشابه اخذ شده و       

سازمان سازی جدید است که با تحول در سازمان های سنتی یا با تأسیس یک سازمان کاملاً جدید                
 در حالت اول، مدیریت و رهبری با فرصت کافی و از طریق تجربه و مشورت با                   .شکل می گیرد 

 همراه با  نوعی تحول در       که سازمان ولی در حالت دوم     . دیگران، سازمان سازی را انجام می دهد    
گیرد، نیازمند به   می  صورت   وسیعسرعت و بعضاً    و معمولاً با     ساختار و بنیادهای سازمانی است     

 ،اگر بپذیریم که رهبر با تغییر و تحول سر وکار دارد           .  هستیم »مدیریت و رهبری تأسیسی   «نوعی  
 .یار قوی تر از نوع اول می باشدمی توانیم بگوئیم نقش رهبری در سازمان های نوع دوم بس

 این  .اصول و قواعد مدیریت تأسیسی با مدیریت های عادی تفاوت های اساسی دارد             باید گفت   
هماهنگ با رهبری و نیز روش       گرا، تیم اولیه معتقد، مبتکر و       شامل رهبری تحول   ،اصول و قواعد  

 و دانش تجربی استوار     این روش تحقیق علمی بر اساس روش تحقیق توسعه         . تحقیق علمی است  
 . است

نظام اداری ایران، به عنوان یک جامعه در حال توسعه و یک نظام سیاسی جدید، نیاز به تحول                       
 مدیریتی است که تأسیسی و تجربه شده     -لازمه این تحول، استفاده از یک چارچوب اداری       . دارد

__________________________________________________________ 
 www.rezaee.com، )ع(عضو هئیت علمی دانشگاه امام حسین -1
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زندگی و سپاه شکل     اصول و قواعدی که با کمک آنها نهادهای انقلابی مثل جهادسا                . باشد
) 1386 تا   1367از  (  می تواند چارچوب تحول اداری باشد که در هر سه دولت اخیر ایران            ،گرفتند

 .ضرورت آن طرح شده است
 

 .رهبری، نظام بوروکراسی، رهبری و مدیریت تأسیسی، توسعه تجربی  :واژگان کلیدی
 

 مقدمه 
ت آورده اند، تحول اداری را به طور کشـورهایی کـه موفقیـت هـای قـابل توجهی در توسعه به دس       

 میلادی در بسیاری از نظامات اداری     90 و 80در دهه   . جـدی در بـرنامه هـای خـود لحاظ نموده اند           
ولی در ایران علی رغم شروع برنامه های . )1994، 1ساویو(دولـت هـا، تحـول اداری صورت گرفت       

در دوران پیروزی انقلاب    . است هنوز اقدامی در تحول نظام اداری کشور صورت نگرفته           ،توسـعه 
هشت ساله    در زمان جنگ   به خصوص  بدلیل نیاز به سازمان های انقلابی برای ادارۀ کشور           ،اسلامی

چه » رهبری و مدیریت تأسیسی«کـه در همـان سـال های اول انقلاب به ایران تحمیل شد، موضوع      
 یا بازسازی و    ای نوین  و سازمان ه    و چـه در سـطح بخشی برای تأسیس نهادها          فرابخشـی در سـطح    

ســاختار و محــتوای متناســب بــا ارزش هــا و  ،  در شــکل و ســازمان هــای موجــودنوســازی نهادهــا
 .گردیدخواسته های انقلاب، یک ضرورت مهم تلقی 

،  پالایش نهادهای سنتی    و در ایـن مقالـه ضـمن بررسی وضعیت تأسیس نهادهای انقلاب، نوسازی            
 .وضیح می دهیمرا ت »مدیریت و رهبری تأسیسی«اصول 

 
 تأسیس نظام سیاسی جمهوری اسلامی ایران  -1

بـا پـیروزی انقـلاب اسلامی، نظام سیاسی شاهنشاهی فرو ریخت و نظام جمهوری اسلامی به جای        
تغییر ساختار سیاسی کلان کشور به تغییر در رهبری و مدیریت کلان کشور             . گـردید آن تأسـیس    

 ، متناسـب بـا نظام سیاسی جدید   2 بروکراسـی کشـور  انجامـید و ضـرورت تغیـیر سـاختار اداری و     
دیدگاه تکنوکراتی به رهبری دولت     یکی  .  دو دیدگـاه در ایـن رابطه شکل گرفت         ه و مطـرح شـد   

 دفاع می کرد و تنها خواهان       ، که از بروکراسی موجود کشور      بود موقـت و آقای مهندس بازرگان     
__________________________________________________________ 

1-  Savio 

2 -puplic Administration Reform 
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 این دیدگاه به دهه     هسابق. کشور بودند تغیـیرات بسـیار جزئـی در افـراد و پُسـت هـای نظـام اداری                  
دیدگاه دوم معتقد به یک     . باز می گشت   و نهضـت ملـی شـدن صنعت نفت و دولت مصدق              1330

 بود که یک نظام  ، بر این باوراین دیدگاه . تحول اداری و ساماندهی بنیادین نظام اداری کشور بود        
 این میان دیدگاه سومی     در. د دارد متناسب با خو  جدید و    نـیاز به یک نظام اداری        ،سیاسـی جدیـد   
 که معتقد به نظام      همـان بروکراسی قدیمی با افراد کاملاً جدید        اعـتقاد داشـت   کـه   شـکل گرفـت     

 حقیقت ساختار در  این دیدگاه .می تواند مشکل اداره کشور را حل کند   جمهوری اسلامی باشند،    
های اولیه انقلاب دیدگاه های فوق  در   در سال.دانستمی  ولی افراد را قابل تغییر   ه را پذیرفـت   سـنتی 

 پیاده سازی شد و هر کدام توانائی خود را به نمایش            ،عرصـه هـای مختلفی از نظام اداری حکومت        
 .گذاشت

 
 ادارۀ کشور  دورۀ اول -1-1

 دیدگاه اول، نظام اداری سنتی را به        . هر سه دیدگاه در کشور فعال شدند       ، در سه سال اول انقلاب    
 شروع به ،)ره( امام حضـرت  در کـنار نظـام اداری سـنتی بـا حمایـت           دومدگـاه   دی. دسـت گرفـت   

 در زمان   .، در مجلس و قوه قضائیه تشکیل یافت       سـوم  دیدگـاه     و نمـود تشـکیل نهادهـای انقـلاب       
صدر، نظام اداری کشور براساس دیدگاه      دولـت آقـای بازرگان و بعد ریاست جمهوری آقای بنی          

 در تار نهادهـای سـنتی، حفـظ شـد و تـنها تغیـیرات بسیار کمی              سـاخ در ایـن دوره     . اول اداره شـد   
هـم در سـطح بـالای اداری کشور یعنی وزراء و استانداران و تعداد کمی از معاونین                    آن مدیـران، 

و کارشناسان قدیمی   مدیران  از  ،   اداری کشور  درصد بدنه بیش از نود    در   صـورت گرفـت و    آنهـا   
 تسامح زیادی در رابطه با      ، در ایـران رخ داده بـود        بـا وجـود آنکـه انقـلاب عظیمـی          . شـد  اسـتفاده 

حقـوق بازنشسـتگان دولـت قبل، حتی        در   از جملـه  . کارکـنان نظـام گذشـته صـورت مـی گرفـت           
بازنشسـتگان سـاواک و شـهربانی کـه در شـکنجه و ظلم به مردم و نخبگان، کارنامۀ بسیار سیاهی                     

 بیشتر تفکر سوم    ،لس و قوه قضائیه   البته در مج  . صـورت نگرفته بود   کوچکتریـن تغیـیری     ،  داشـتند 
کارآمدی ادارات سنتی در ادارۀ کشور، آنچنان بالا گرفت که           نا ، در طـی ایـن مـدت       .غالـب بـود   

حوادثی که در سه سال اول انقلاب       . گردیددرپی دولت ها و مدیران کشور        مـنجر بـه تغیـیرات پی      
دو دولت تغییر   ،  طی همین سه سال   . نمود آشکاراتفـاق افـتاد، ناتوانـی نظـام اداری سـنتی را بیشتر              

 کاملاً به   ، نظام حتی نارضـایتی در جامعه، مردم و        د و عـوض شـدن    کـرد و چندیـن بـار فـرماندهان        
 :این ناکارآمدی منجر به دو نتیجه ذیل گردید.  رسیدو بروز ظهور
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 اقشار محروم و    بویژهـ ناتوانـی شـدید نهادهـای سـنتی در ادارۀ کشـور و رسـیدگی به مردم                   1
 ؛طق و روستاها کاملاً مشهود بودمنا

  نظام اداری سنتی در حفظ امنیت در مقابل شورش ها و دفاع از مرزهای کشور  ناکـارآمدی ـ  2
 .برهمگان آشکار گردید

 موفق بود ولی مدیریت ،بـا وجـود آنکه رهبری و مدیریت سیاسی عالی کشور در بعد سیاسی            
 .ست مواجه شدو بوروکراسی در بعد اداره اقتصاد و امنیت با شک

 
 اداره کشوردورۀ دوم  -2-1
 از شکسـت دیدگـاه اول و صـاحبان آن در اداره کشـور، دیدگـاه سـوم در کل نظام اداری                       پـس  

ولی ،  بـا تشـکیل دولـت شهید رجائی اگر چه ساختار اداری کشور حفظ شد              . کشـور مسـلط شـد     
تدای انقلاب شروع شده    گسترده ای تحت عنوان پاکسازی در نظام اداری کشور که از اب            تغیـیرات 

ها کشیده   به دانشگاه » انقلاب فرهنگی « این پاکسازی تحت عنوان      مدتی بعد، . انجـام گرفـت   بـود،   
 ساختار اداری سابق حفظ شد ولی تغییراتی در سطح مدیران، اساتید و ادبیات              ،ها در دانشگاه . شـد 

 بزرگ، ملی شد در سطح بخش خصوصی، کارخانجات. اداری نظـام آموزش عالی به وجود آمد       
ملی .  تعمیم پیدا کرد   نیزو ادارۀ آنهـا بـر عهده دولت قرار گرفت و همان ساختار دولتی به اقتصاد                 

.  اقتصاد گردید  درهـای بـزرگ، موجـب گسـترش نظام اداری سنتی             شـدن کارخانجـات و بـنگاه      
قوای سه گانه در  حفظ ساختار و تغییر افراد  بر امور،     تسـلط کـامل     دربـردارنده   دورۀ دوم  بنابرایـن 

پس از آنکه تعارض دیدگاه     .  ولی همچنان دیدگاه دوم در نهادهای انقلاب حاکم بود         ،کشور بود 
های دوم و سوم از بین رفت، تعارض بین          اول بـا کـنار رفتن صاحبان آن از مسند قدرت با دیدگاه            

 س و آغاز  دفاع مقد کـه در دوره پـس از        ،  آغـاز شـد     آن   داعـیه داران  هـای دوم و سـوم و         دیدگـاه 
. نیز انجامید جـناب آقـای هاشمی به گسترش دیدگاه سوم به نهادهای انقلاب             ی  ریاسـت جمهـور   

 به صورت وزارتخانه  ،یعنـی نهادهایـی مـثل جهـاد سـازندگی کـه یـک نهاد انقلابی و مردمی بود                  
 زنیبقیه نهادهای انقلاب    . در شهربانی و ژاندارمری ادغام شد      اسلامی   کمیـته هـای انقلاب    . درآمـد 

 .ولی همان منطق و نظم کلاسیک به آنها تعمیم داده شد          ،  اگـرچه در نهادهـای سنتی ادغام نشدند       
 سراسـر ادارات، نهادهـا و بخش های اداری   ، سـاختارهای اداری سـنتی و نظـم کلاسـیک       بنابرایـن 

 . برگرفت کشور را در



 87  پاییز 15  شماره         

 
62

  دوره سوم اداره کشور-3-1
تی در نظام اداری کشور بوجود آمده است که          با روی کار آمدن دولت آقای احمدی نژاد تغییرا        

اگر چه در بعد نفی، با دیدگاه دوم و انقلابی شباهتی دارد ولی در بعد اثباتی با آن فاصله زیادی                      
به عنوان مثال با انحلال سازمان مدیریت و برنامه ریزی، شاهد شکل گیری یک نهاد                       . دارد

ر، تبدیل به یک فرایند هدفمند و یا قابل تکرار          کارآمدتر نیستیم و یا سفرهای استانی رییس جمهو      
برای سیستم مدیریتی کشور نشده و بعید هم هست که با روشی که صورت گرفته، برای دیگران                  

اگر چه ایشان کار بزرگی انجام داده، ولی نظام مند و نهادینه شدن روش ها و                  . قابل تکرار باشد  
 .  مدیریتی جدید را شکل می دهد-داریفرایندهای مدیریتی و اداری است که یک نظام ا

 
 ویژگی های نظام بوروکراسی ایران  -2

انگلیسی، ( نظـام اداری وبوروکراتـیک ایـران کـه از دوران رضـاه شـاه بـا کمک مستشاران غربی              
 : از خصوصیات زیر برخوردار بوده است،ساخته شده) امریکایی، فرانسوی و بلژیکی

داری ایران از روی الگوهای غربی تقلید شده است ولی         نظـام ا   :سنتی بودن  تقلیدی و ) الـف 
بدلـیل عـدم انـتقال روزآمـد تجــــارب، پیشـرفت هـای علمــی و تغیـیـرات در سـاختار دولت ها،                  

، وساوی(ماندگی شده است عقب دچـار نوعی فرسودگی و   مـیلادی 1990بـه خصـــوص در دهـــه    
1994 :12-10.( 

 بکارگیری نظام بوروکراتیک از بالا به پایین و صرفاً  بدلیل پنجاه سال:سـاختار استبدادی  ) ب
یک طرفه توسط نظام شاهنشاهی، در کشور نوعی ساختار بی  نیاز از مشورت، استبدادزده و دارای                 

کشورهای مادر، به دلیل همراهی آنان       اما ساختار مشابه در   . آمده بود   پدید ،سلسـله مراتـب آمرانه    
، اجتماعـی و حاکمیت قانون، از یک ساختار بوروکراسی          بـا دموکراسـی وآزادی هـای اقتصـادی        

 .دموکراتیک برخوردار بود

 ساختار نظام اداری وارداتی، استبدادزده و سنتی ایران، از یک فرهنگ            :فرهـنگ سازمانی  ) ج
سازمانی برخواسته    برخوردار بود که با فرهنگ ملی و       70 و 60فردگرایی غربی مربوط به دهه های       

 و با کارکنان و مدیران ایرانی تطبیق نیافته         شـته  و انسـانی ایـران سـازگاری ندا        از محـیط اجتماعـی    
 .است

 در محیط طبیعی به وجود می آیند و  ،یافته  نظـام اداری حکومت های توسعه      :بستر غیر طبیعی  ) د
 سازگاری دارند و ،یعنی از یک طرف با محیط اجتماعی، انسانی و فرهنگی جامعه   . رشـد می کنند   
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منابع مالی دولت ها، بخشی از . گـر از مـنابع اقتصـادی پـایدار و نهایی استفاده می کنند        از طـرف دی   
هر نوع بحران و حادثه     . محصـول نهایـی اقتصاد ملی هستند که  با شکوفایی آنها گره خورده است              

مهم اقتصادی که رخ دهد به دولت کشیده می شود و نه تنها مسائل سیاسی و اجتماعی، بلکه منابع                   
حتی اگر در روند اقتصادی کشورها کمی نوسان به وجود          .  دولت را نیز به مخاطره می اندازد       مالی

 ، دولت ها ناچار خواهند شد که از خود        ،در چنین حالتی  . آیـد، مـنابع مالـی دولـت مـتأثر مـی شود            
کـارآمدی نشـان دهند و بحران ها را مدیریت و حل کنند یا کنار روند، چرا که در غیر اینصورت                     

 . ط می کنندسقو

عدم .  در یـک بسـتر غـیر طبیعـی بـه وجود آمد و رشد کرد                ،امـا بروکراسـی و نظـام اداری ایـران         
سازگاری های اجتماعی و فرهنگی نظام اداری با محیط ملی و منابع مالی ناپایدار و غیر صحیح که  

 ایران مین می شود، باعث شده است که نظام اداری     أاز فـروش سـرمایه های ملی به خصوص نفت ت          
آثار .الخلقه و ناتوان در اجرای وظایف قانونی خود باشد و انتظارات مردم را پاسخگو نباشد         نـاقص 

 :تداوم حیات نظام اداری ایران موجب گردیده است که

 بـا افزایش درآمدهای نفتی، اقتصاد دولتی بزرگ شده و جایگزین اقتصاد جامعه و بخش های               -1 
یعنی اقتصاد دولتی   . اقتصاد ملی را از مسیر خود خارج نموده است        غیردولتی گردیده و بدتر آنکه      

خارجی شده و بخش های غیردولتی هم که به آنان خدمات عرضه            مصرفی  وارد کنـنده کالاهـای      
 .می کردند، هر دو از مسیر تولید ملی و صادرات منحرف شدند

 دولت از جامعه و اقتصاد     موجب جدایی  ،تأمین منابع از طریق درآمد های نفتی        بودجه دولت و   -2
بنابراین ناکارآمدی دولت های گذشته در پنجاه سال اخیر تأثیری          . دولت از اقتصاد ملی شده است     

 .در بقا آنان نداشته است

گـی هـای دیوانسـالاری ایـران، نظـام اداری نـه تـنها مـانع پیشرفت جامعه بلکه مانع               باتوجـه بـه ویژ    
ریاست جمهوری  اگرچه در پایان دورۀ      . بوده است  پیشـرفت نظـام سیاسـی جمهـوری اسلامی نیز         

جـناب آقـای هاشـمی و تمامی دوران جناب آقای خاتمی موضوع تحول اداری به صورت جدی                  
تدوین . ولی هیچگاه در عمل جدی نشد     ،  در تحقیقات و مباحث علمی در دستور کار قرار گرفت         

ری کشور در چارچوب آن     انداز بیست ساله کشور فرصت مناسبی است که بحث تحول ادا           چشـم 
مالی در دستگاه    مشـکلات فراوانـی که امروزه از تمرکزگرایی تا فساد اداری و           . سـاماندهی شـود   

این  .پذیـر نیست   امکـان ،علمـی  بـدون یـک تحـول اداری هدفمـند و      ،  اداری کشـور وجـود دارد     
لاب  و یک انق   گردید کـه از فرصـت انقـلاب سیاسـی بایستی استفاده می              موضـوع بـیانگر آنسـت     
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 . نظام جمهوری اسلامی  صورت می گرفت از جملهاداری متناسب با دستاوردهای آن

 تجـربه موفـق نهادهای تأسیسی بخشی که با تفکر و رویکرد دوم شکل گرفت را        ، در بخـش بعـد    
 راهنمایی برای هدایت و رهبری      تاکنـیم   مـی    و اصـول رهـبری و مدیریتـی آن را معرفـی              ،معرفـی 

 .آید بشمار نیزتحول اداری کشور 
 
 رهبری تأسیسی مدیریت و-3

بـه مدیریتـی کـه نقش آن سازمان سازی یا تحول اساسی در سازمان های موجود است، مدیریت و                    
یکی سازمان سازی تکراری و دیگری   : سـازمان سـازی دو نوع است      . رهـبری تأسیسـی مـی گویـیم       

خته می شود، مثل یک     در نـوع اول سـازمان براساس یک الگوی مشابه سا          . سـازمان سـازی جدیـد     
در این نوع رهبری و مدیریت، سازمان سازی        . باشـگاه، یـک کارخانـه یـا یـک ارتـش کلاسـیک             

درکشورهای در حال توسعه مثل ایران      . براسـاس طـرح و مشـاوره مراکز مشاوره ای انجام می شود            
ی  نقـش فـوق را در سـازمان سـازی ها    ،در دوران پهلـوی دوم مراکـز مشـاوره ای خـارج از کشـور             

 ولی در نوع دوم که سازمان سازی جدیداست، هیچ طرح و          . اقتصـادی و نظامـی بـر عهـده داشتند         
 مثل  ؛شـده ای وجـود ندارد و معمولاً بدون مراکز مشورتی صورت می گیرد              قـبل تعییـن    الگـوی از  

 یک ارتش انقلابی    ، یا سـاختن یـک نظام سیاسی مذهبی دموکراتیک مثل نظام جمهوری اسلامی           
 .  یا یک سازمان مردمی اقتصادی و عمرانی مشابه جهاد سازندگی،اسدارانشبیه سپاه پ

در نـوع اول، مسـتندات بیشـتر مکـتوب و بـا روش هـا و فرآیـندهای علمـی تجربه شده و تکراری             
 ولـی در نـوع دوم مسـتندات  بیشـتر ذهنـی و تجربـی و روش هـا و فرآیند ها نیز جدید                        ،مـی باشـند   

 مدیریت باید قوی باشد ولی      ،در نوع اول  . تجربـی استوار هستند   مـی باشـند کـه عمدتـاً بـر دانـش             
 هم رهبری و هم مدیریت هر دو باید         ،در نوع دوم  . رهـبری ضـعیف هم می تواند نقش داشته باشد         

 .مدیریت و رهبری نوع دوم را تأسیسی می گوییم. قوی و مبتکرانه باشند

 ول در بنیادها و پایه های سازمانی از     از مهمتریـن ویژگـی رهـبران و مدیـران تأسیسـی، توانایـی تح              
لازمه این امر، برخورداری    . جمله تحول در ساختارها، ارتباطات و تصمیم گیری های سازمان است          

 قادر  ،بنابراین این نوع رهبران   . رهبران آن از نوعی خلاقیت سازمانی و ابتکار کلان و پایه ای است            
تأسیس سازمان های کاملاً جدید و غیر مشابه        بـه ایجـاد تحـول در سـازمان هـای سـنتی یـا خلـق و                   

 .هستند

 اجتماعـی دهه اول انقلاب موجب گردید که موجی از         -ضـرورت هـا و نـیازهای شـرایط سیاسـی          
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 .ند و نهادهـای انقـلاب را سـازماندهی و تشـکیل دهند            ی ـمدیـران و رهـبران تأسیسـی بـه وجـود آ           
ص آنهایی که در ایجاد سازمان و انجام       به خصو  ،اصــول، قواعد و ویژگی های این نسل از مدیران        

فعالیـت موفـق بوده اند، می تواند به عنوان یک سبک مدیریت و رهبری بویژه در محیط اجتماعی،       
 .انسانی و فرهنگی ایران کاربرد اساسی داشته باشد

 
 مدیریت تأسیسی نهادهای انقلاب-4

 یاانقلابی در کنار نیروهای مسلح  نهاد  18 قریب   ،مـوازات نهادهای سنتی   ه  در ابـتدای انقـلاب و ب ـ      
 اگر چه براساس یک رویکرد انقلابی       هاشکل گیری این نهاد   . بمـوازات وزارتخانه ها شکل گرفت     

ولی بنابر ضرورت های اجتماعی و سیاسی، مورد حمایت نظام و مردم            ،  و مشخص صورت گرفت   
 : مهمترین این ضرورت ها عبارت بود از. قرار گرفت

 اصلاح شده با    در ادارات سنتی  حتی  (  در انجـام وظایف محوله قانونی      ات سـنتی  ـ ناکـارآمد ادار   1
 ؛)رویکرد سوم

 . ـ عدم اعتماد نظام و مردم به ادارات سنتی و مدیران آن در اداره کشور2

 اسلامی و   انقلاب از مهمتریـن و بزرگتریـن ایـن نهادهـا عـبارت بودند از سپاه پاسداران                  مـورد دو  
 یهر دو نهاد فوق از کارکنان و مدیران       . می نمائیم  به آنها اشاره     این بخش جهـاد سـازندگی که در       

شـکل گرفـت کـه نـه علـم و تخصـص مـربوطه را داشـتند و نـه تجربه کافی را در زمینه هایی که                            
 ، بیش از هفتاد درصد کارکنان و مدیران آن در زمان تأسیس  نیز سنی    هرم از نظر . بـرعهده گرفتند  

 :انجام می دادند  هم زمان باید را چند کار مهمدرحالیکه.  داشتندزیر بیست و پنج سال سن

 ؛ضوابط و مقررات کاملاً جدید،  سازمان سازی و تشکیل نهادهایی با ساختار-2-1

 ؛ تخصصیکارکنان تربیت کادر و -2-2

 . انجام وظایف و پاسخگویی به نیازهای مردم-2-3

 ضمن می بایست و جهاد سازندگی  اسلامیبرهـبری و مدیریت سپاه پاسداران انقلا  حقیقـت،    در
 آنها را در  ،   علم و تجربه    و شـکل دادن و سـاختار بـندی خـود و سازماندهی اعضاء بدون تخصص              

رهبری و مدیریت   ،صـحنه فعالیت هایی که در اثر خلاء ناکارآمدی ادارات سنتی شکل گرفته بود             
 نقش مؤسس و تأسیس گر و از سوی  بنابراین رهبری و مدیریت آنها باید از یک طرف       .می کردند 
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را ایفـاء کرده و نیز وظایف رسمی مدیریت را          ) 97: 1987 و دیگـران،     1ارت(دیگـر نقـش  مربـی      
 .انجام می دادند

ارائه قی از خود    ف فوق تسلط یابند و کارنامۀ مو       لئا مس برهـر دو نهـاد توانستند       رهـبران و مدیـران      
 ساختارهای متناسب با فرهنگ نیروهای داوطلب       بارگی را    توانستند سازمان های بز     آنها اولاً. دهند

 از  ثانیاً نیروهای بدون تجربه و تخصص را تربیت  و متخصصین و مدیران بزرگی را              . شـکل دهـند   
که طی بیست سال گذشته بارها نهادهای سنتی از آنها در سطوح بالای            پـرورش دهند،     مـیان آنهـا   

 را بعضاً در معیارها و استانداردهای       عظیمی ثالثاً  اقدامات     .مدیریتـی خـود از آنها استفاده کرده اند        
 فوق را در بعد رسیدگی به مناطق محروم و          های موفقیتجهادسازندگی  . المللـی انجـام دهـند      بیـن 

روسـتاها در زمیـنه فعالیـت های زیر بنائی و سپاه پاسداران فعالیت ها و اقدامات بزرگی را در اداره                     
اد سازی سرزمین های اشغالی که در دویست سال اخیر بی سابقه بوده             هشـت سال دفاع مقدس و آز      

 .است، از خود نشان دادند

 :  بشرح زیر بوده استهااین نهاداصول موفقیت 

این . گرای تعاملی را در سبک رهبری خود لحاظ نموده بود          ایـن نـوع رهـبری، مدیریت تحول       ـ  1
 .به طور چشم گیری توسعه پیدا کند موجب می شد که ظرفیت سازی، نوآوری و خلاقیت امر

 .ـ اعضای داوطلب و نخبه2

 .ـ فرهنگ سازمانی قوی3

 .ـ روش تحقیق توسعه تجربی4

 گرای تعاملی مدیریت تحول -5
 

 نیز رهبری و    که نقش   از نـوع فرماندهـی بـود       ، نهـاد انقلابـی سـپاه پاسـداران         و راهـبری   مدیریـت 
  را آن ضمن آنکه اداره یگان های       ، فرماندهان سپاه  حقیقت  در . سازمان را بر عهده داشتند     مدیریت

، یبخش ، هدایتی، الهام  یجنبه انگیزش دار بودنـد،     عهـده  در بعـد بـرنامه ریـزی، سـازماندهی و اجـرا           
 .و فرهنگ سازی را نیز برعهده داشتند) 77: 2،1992لیندل و روسکاست(نفوذ

 بنابراین .رقی را در عمل طی می کردند      فرماندهان سپاه بدون استثناء از پایین رشد کرده و مراتب ت          
__________________________________________________________ 

1 - Orth 

2 - M.Lindell and G.Roswnquist  
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ویژگی دوم آنها این بود که       .رزمندگان از نزدیک آشنا بودند    نیز  بـا صـحنه عمـل و مسـائل آن و            
فــراهم   خــودشــده بــا نــوآوری و خلاقیــتن همــه چــیز را بــاید بــدون دســتورالعمل از پــیش تعییــ

رارگاه گرفته تا طراحی و اجرای  از ساختارهای تشکیلاتی گروهان، گردان، لشگر و ق. مـی نمودند  
 بنابراین از درون. می آموختند»  از خود به خود  « فرماندهی و مدیریت یگان ها را باید         وعملـیات هـا     

مهمترین ویژگی های فرماندهان    . عملیات می جوشید   ، مدیریـت و   دهیسـازمان ،  تجـربه و نـوآوری    
 :  بشرح زیر بود پاسدارانسپاه

 و به طور نمودندرسالت و ارزش های سازمان خود را تبیین می     هان   فرماند :هـا  تبییـن ارزش   )1
 .)16: 2003، 1بوردن( باز تولید می کردندیکدیگرمستمر آن را در گفته ها و اعمال و رفتار 

 حالـت هجومی باعث می شد که فرماندهان سپاه به طور دائم درحال              :گرا رهـبری پیشرفت  ) 2
در واقع می توان گفـت رفتار آنها  .بزرگتر از گذشته باشند اسمقی انجام عملیات با ریـزی و  بـرنامه 

 ).1996رابینز، (بود 2پیشرفت گرا

 هدفگـذاری درست در مقیاس کلان و خرد با مشورت افراد رده پایین و               :هدفگذاری بهینه ) 3
 ).همان(توجیه ارزشی و الهام بخش آنان و هدفگذاری در جهت دستیابی به اهداف

 خود  افراد مجموعه  می کردند از همۀ      عمـل و رزم تـلاش     میشـه در صـحنه      ه : پیشـرو بـودن    )4
  همیشه در خط مقدم    ،ه تـا رهـبری عملـیات      تاز شناسـایی و کسـب اطلاعـات گرف ـ        . جلوتـر باشـند   
 .پیشگام بودند دشمن درون نفوذ به بعضی مواقع نیز نسبت به . حضور داشتند

 ـ     ) 5  بالای فرماندهان به یکدیگر و به        به دلیل اعتماد   :ولیت هـا  ؤواگـذاری اختـیارات و مس
 ).1986، 3برک( اختیارات و مسؤولیت ها را واگذار می کردند،رده های پایین تر

که  عملیات موجب می شد     تاکتیک و  بویژهخلاقیـت و نـوآوری در تمامـی زمیـنه ها             :ابـداع ) 6
 .آنها ارتقاء یابددانش و مهارت 

 هیچ محدودیتی از با ریزی کرده بودند پایهاندهان  بدلیل آنکه سازمان را فرم     :پذیری  انعطاف )7
کی نبرد و   یجملـه ضـوابط و مقـررات روبـرو نبودند و لذا بسرعت خود را با شرایط محیطی و فیز                   

بسرعت تبدیل  ،  آنها با وجود آنکه یگان های زمینی بودند       . همچنیـن با شرایط رزم تطبیق می دادند       
__________________________________________________________ 

1 - Borden 

2 - Development  Orient 

3- Burke  
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ها، مناطق گرمسیری و برف های سنگین شمال         ستانها، کوه  بـه آبـی ـ خاکی می شدند و در دشت          
 .غرب کشور می جنگیدند

رفـتار فـرماندهان بـا فرماندهان زیردست و بالادست خود از نوع تعاملی دو                :رفـتار تعاملـی   ) 8
های رده های بالاتر شرکت می کردند و روی کل عملیات نظر             گیری تصـمیم یعنـی در    . طـرفه بـود   

این تعامل دو   . لاتـر در نهایی کردن تصمیم های آنها مشارکت داشتند          رده هـای با    نـیز مـی دادنـد و      
 . گسترش می یافتپایین ترین ردهطرفه تا

 به آن معتقد هستند،     1یتون تفـاوت آن بـا رهـبری و مدیریت مشارکتی از نوع گروهی که وروم و               
ختیار ایـن اسـت کـه عـلاوه برمشارکت گروهی در تصمیم گیری، نوعی تعامل دو طرفه در عین ا                   

  .نهایی مدیر بالاتر وجود دارد

 صورت می گرفت و نهایتاً به اقناع        یدر یک محیط چالش   ها   گـیری   تصـمیم  :محـیط تصـمیم   ) 9
 .فرماندهان باید همدیگر را و همچنین رده های پایین تر را توجیه و قانع می کردند. ختم می گردید

همراه داشت که   ه  یک تیم ب  هـر فرمانده     :حاکمیـت اخلاق و عواطف در رفتار تیمی       ) 10
 های   تیم ،در هر یگانی  . بودند منداین تیم بشدت به یکدیگر علاق     . مبنای سازمان او را شکل می داد      

 دوستانه روابط عاطفی و   ، در واحدهـای زیرمجموعه بودند و علاوه بر ارزش های مشترک           زیـادی 
 .می گردید مشترک تلقی واده با ارزش های  ـــ هر یگانی نوعی خان    .حـاکم بـود   شـدیدی در یگـان      

 .رسیدگی می کردنداز فرزندانشان   خود بیشترافراد زیرمجموعهفرماندهان به 

 می توان گفت آنها   . فـرماندهان بشـدت انجـام وظایف خود را پیگیری می کردند            :پیگـیری ) 11
 .بیست و چهار ساعته درگیر فعالیت و تلاش بودند

وی و  ــدر بُعد معن  . ق خویش مراقبت می کرد    اخـلا  هـر فرماندهـی از رفـتار و        : خودسـازی  )12
افراد پایین تر از  از طریق رفتاری و نحوه سلوک با نیزرابطـۀ بـا خـدا از طـریق نمـاز، دعا، توسل و              

نوعی برنامۀ خودسازی و توجه به ، المال  مراقبت از حقوق نظام و بیت همچنیـن  و دیگـران و   خـود 
دیگری  ، یکـی شخصـی و     نده ای دو بُعـد داشـت      ریـزی هـر فـرما       بـرنامه  بنابرایـن . خویـش داشـت   

 . سازمانی

هـر فرمانده در طول روز بارها و بارها با خود خلوت می کرد و روی مهمترین مسائل        :تفکـر ) 13

__________________________________________________________ 
1-  V.H. Veroom and P.W. Yetton, 1973. 
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عملیات و  پیرامون  برخی مواقع ساعت ها روی نقشه، اطلاعات کسب شده          . عملـیات فکـر می کرد     
 .انجام می گرفت فکر و مطالعه ،عکس های هوائی

یا ) تکنیک( محور اصلی سبک مدیریت و رهبری سپاه به جای ابزار محوری           :رفتارگرایی) 14
رفـتارها و تعـامل بین افراد، محور اصلی مدیریت و رهبری سپاه را      . رفتارگرایـی بـود   بروکراسـی،   
 رفتارها   که از  ساختار، نظم و تکنیک در رده های بعدی مورد توجه مدیران سپاه بود            . شکل می داد  

 .شکل می گرفتند روش های تعاملی و
 
 فرهنگ سازمانی قوی-5

یک فرهنگ انقلابی و    ساخته و پرداخته شد،     ) ره( فرهـنگ ملـی کشـور کـه توسط حضرت امام          
که قرار می گرفت،   تقویت و بازتولید      مورد  این فرهنگ نه تنها     نیز  در یگان های سپاه    .جهـادی بود  

شد و سپس از طریق       تبدیل به فرهنگ می    ،تدا در این یگان ها     اب  ایشان  و اندیشه  )ره( امام هبعضاً اراد 
 نهاد خانواده،   ؛ در گشتند می  بر شـهرها  یـا پایـان مأموریـت بـه          قـوا  تجدیـد رزمندگانـی کـه بـرای       

 پاسداران انقلاب ادبیات سپاه . مـی گـردید    تـبدیل بـه فرهـنگ ملـی          ه، دانشـگاه و کارخان ـ    همدرس ـ
 عملیات ها و  واز نـام یگان ها گرفته . و جهـادی بـود   یـک ادبـیات ارزشـی        ، و رزمـندگان   اسـلامی 

ادبیات و ارزش های     همگی در چارچوب     ،هکـار مـی گرفتـند تـا ادبـیات روزمرّ          ه  رمزهایـی کـه ب ـ    
 .جهادی بیان می شد

دنیای ارزشی و جهادی و ند، یکی  در دو دنـیا بسـر می برد  هـا  هـا و یگـان   تـک تـک افـراد، گـروه      
هرکس وارد مناطق   .  هر کدام دارای ادبیات خاص خود بود       ه ک  دنـیای مـتعارف و زمینی      دیگـری 

اصطلاحات، رفتارها  .  دیگری شده است   عالم که وارد    دشمتوجه می   ،  شـد مـی   جنگـی و جـبهه هـا        
 قوی در این ادبیات وجود داشت و چون بین          بسیار  ای جاذبه.  بـود  دیگـری  گونـه  ه هـا ب ـ    وگفـتمان 

که جود داشت، صداقت و خلوص حاکم بر جبهه ها گفـتار، کـردار و رفـتار آنها کمترین فاصله و         
که در مدت کوتاهی    نمود،  واردی را آنچنان بسوی خود جذب می         هر تازه ماحصـل این فضا بود،      

همین دلیل بسیاری بودند که نمازشان را اولین بار در جبهه     ه   ب .خـود را درون ایـن جمـع مـی یافت          
البته سن پائین اکثر رزمندگان     . گردیدندل می    متحو در مدت زمان بسیار کوتاه    خیلـی ها    . خواندنـد 

 .نموده بود را فراهم  آن استعداد پذیرشنیز

اعتمادی که به وجود     کوچکترین شک و شبهه و بی     . اعـتماد و سـرمایه اجتماعی در اوج خود بود         
گویی، صداقت، وفاداری و گذشت از هر نوع اصطکاک          راست.  بسـرعت رفـع مـی شد       ،مـی آمـد   
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 در صـحنه عمل و در مواقع سختی ها یا شکست ها برای    بعضـی اوقـات    البـته . کـرد  جلوگـیری مـی   
قع پیروزی و تقسیم غنائم حرکات و       امدتـی یـک شرایط روحی خاصی شکل می گرفت یا در مو            

همین ه ب. ولی به سرعت به کنترل جمعی و فرماندهی در می آمد       ،  رفـتاری ناخوشایند پیش می آمد     
لازم به یادآوری . وجود داشت پاسداران انقلاب اسلامی     سپاه   دلیل یک فرهنگ سازمانی قوی در     

 اعضاء بپذیرند و عمومفرهنگـی اسـت که ارزش های اصلی را   ، سـازمانی   وفرهـنگ قـوی   اسـت،   
 ).1996رابینز، (نسبت به آن تعهد بیشتری داشته باشند

 : فرهنگ سازمانی از چند عامل اصلی نشأت گرفتاما این 

 ارزش های آنها. فرماندهان سپاه بشدت ارزشی و جهادی بودند        :ندهان بنیانگذاران و فرما   )1
 پیوسته و حضور از طریق گفتار، رفتار، سخنرانی های مداوم       . خویش را به دیگران انتقال می دادند     

 .نمودند ارزش های خود را به آنان منتقل می دائم و منظمبه طور ، در میان رزمندگان

خت و پرداخـت فرهنگ ملی مردم همت گماشت که این           بـه سـا   ) ره(امـام  : فرهـنگ ملـی    )2
 روحانیون  .گردیدها منتقل می      گروه وتوسـط افـراد ویژه ای به مجموعه         فرهـنگ ملـی غنـی شـده         

 .انقلابی اعزام به جبهه از این گروه بودند

 یا  ها دانشگاه  ، محلات  ، از مدارس    گروهیافراد داوطلب معمولاً بصورت          :ها  سرتیم )3
 که بصورت    مذهبی و ارزشی بودند    ، افراد اکثریت این .  آمدند به جبهه می   روستاهاکارخانجات و   

قدرت سرتیم ها و سرگروه های آن ها، کسانی بودند که از              . تیمی و گروهی به جبهه آمدند        
 و افکار و عقاید و ارزش های آنها نه تنها بر تیم             بردیگران برخوردار بودند    بخصوصی تأثیرگذاری

 .یر می گذاشت، بلکه هر کس به آنها اضافه می شد، متأثر از آنها می گردیدو گروه خود تأث
 
 روش توسعه تجربی -6

 یکی روش   . تقسیم بندی کرد   موردتوان به دو     می را علمـی بمـنظور شـناخت مسائل      روش تحقـیق    
 شروع می شود و سپس به تجربه و الگوسازی          کـه از فرضـیه سـازی و تئوری          اسـت  تحقـیق علمـی   

 براساس الگوها و مدل های ساخته شده از نظریات علمی، مسائل         در مـرحله بعـد    . شـود منتهـی مـی     
 توسعه دانش تجربی است ، روش دوم تحقیق علمی. گرددشیوه های علمی حل می   به  روزمـره بشر    

 نیزکه همراه با مهارت ها      ،   تجارب موفق نوعی معرفت و دانایی تجربی شکل می گیرد          درونکه از   
 اول  دانش نوع .  حل و فصل می شود     روزمرهمک چنین دانش مسائل و مشکلات       مـی باشـد و بـا ک       

 ولــی دانــش نــوع دوم .از طــریق آمــوزش منــتقل مــی شــودکــه معمــولاً دانــش کلاســیک اســت 
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مدیریت . )151 - 172 :1385رضایی،  (انتقال پیدا می کند   از طریق یادگیری    که  غیرکلاسیک است   
مــند و  حقــیق دانــش تجربــی بــه یــک معرفــت قــاعده از طــریق روش ت پاســدارانو رهــبری ســپاه

 :که با کمک آن اقدامات زیر را انجام می داددست پیدا کرد یافته ای  نظام

 و اجرای عملیات؛ـ طراحی 1

 ؛ـ سازماندهی نیروها در قالب های دفاعی2

 ؛ دانش دفاعیتوسعه و تعمیقـ 3

 . ابزار دفاعی و دستیابی به تکنولوژی دفاعیساختـ 4
 

 عضای داوطلب و نخبها -7
 بصورت داوطلبانه وارد یگان شده      ، هر دو نوع عضویت    . بودند پاسدار یا بسیجی  ،  رزمندگان سپاه 

 و   با وجود آنکه امکانات    .آنها را شکل می داد    ه  عشق به شهادت و خدمت مهمترین انگیز      . بودند
نوعاً . جیح دادند ولی جبهه را برآنها تر       فراهم بود،      جبهه پشت مناسبی برای آنها در        وضعیت

در جبهه  . روابط عاطفی و خانوادگی قوی داشتند ولی از آنها دل می بریدند و به جبهه می آمدند                 
  برای حقوق آنها بیشتر  . شد  داده نمی  نیز  ای به آنها وعده    حتی کردند و  مزایای مادی دریافت نمی   

ن بود که سی درصد حقوق       ، متوسط حقوق دریافتی ماهانه آنها سه هزار توما           بود  اولیه رفع نیاز 
 .گرفتند نمیبصورت اختیاری   را نیز مقدارین تعدادی هم.کارمندان عادی دولت بود

ها و   های دانشگاه   تعداد زیادی از شاگرد اول       .نخبگی و استعداد رزمندگان کاملاً مشهود بود         
 .ل بودندبه علاوه هفتاد درصد رزمندگان زیر سی سا. در زمره رزمندگان بودندها  دبیرستان

ه اخبار جنگ را ب   .  بودند  برخوردار  شعور سیاسی و درک اجتماعی بالایی       همچنین از رزمندگان  
المللی   همیشه سطح تحلیل را به سطوح ملی و بین             آنها .خوبی می فهمیدند و تحلیل می کردند      

. تری مورد ارزیابی قرار می دادند         و موقعیت خود و نبرد را در سطح وسیع                 هگسترش  داد 
 آمادگی روحی آنها تا      .هیچ وجه به سقوط صدام اکتفا نمی کردند       ه   ب .مان های بلندی داشتند  آر

 .داشت اسرائیل و آمریکا گسترش ساقط نمودن
 

 نتیجه
مدیریت تأسیسی در ایران در بعد سیاسی       .  نیاز به مدیریت تأسیسی است     ،برای تحول در سازمان ها    

ار ساختن نظام اداری با     گ ولی از ساز   ، ایران شد  سـاختار نظـام سیاسی     مـنجر بـه تحـول اساسـی در        



 87  پاییز 15  شماره         

 
72

 سازمان های جدیدی در بعد ارائه       ،در حاشیه نظام اداری   . خواسته های اجتماعی واقتصادی باز ماند     
خدمـات اقتصـادی و دفـاع بـه وجـود آمدنـد، کـه توانستند ناکارآمدی ادارات سنتی را جبران و                      

مدیریت تأسیسی در نهاد های     . ست آورند موفقیـت هـای بزرگـی در انجـام وظـایف خویـش بـه د               
انقلابـی مـثل سـپاه پاسـداران و جهـاد سازندگی توانست ساختارهای سازمانی متناسب با فرهنگ                  

بـا مسـتند سـازی تجـارب مدیریتی این          . وردآکارکـنان و شـرایط اجتماعـی و سیاسـی بـه وجـود               
 می توان   ، های تصمیم گیری آنها    سازمان ها و تدوین اصول و قواعد مدیریتی و نیز روش ها و فرایند             

 .تحول اداری را در نظام اداری کشور به سرانجام رساند
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