
تبیین ویژگی های کلیدی مدیران فرهنگی از منظر اسلام
)با کنکاشی در قرآن و نامه 53 نهج البلاغه(

نويسندگان: محمدرضا سلطانی1، غلامحسين نيكوکار2

تاریخ دریافت: 93/7/10                                                                        تاریخ پذیرش نهایی: 93/9/27

چکیده
قرآن کريم کتابی است که از سوی پروردگار عالم برای رستگاری، رشد و تعالی و 
تكامل انسان ها نازل شده است. اين کتاب آسمانی به همراه احاديث موثق منقول 
از اهل بيت عليهم السلام )کتاب و سنت( می تواند برای هميشه تاريخ و برای 
تمامی زمان ها و مكان ها، مشعلی هدايتگر و سراجی منير برای انسان ها قلمداد 
شده و پاسخگوی نيازهای زندگی بشری باشد. مقاله حاضر با هدف توصيف و 
تبيين صفات و ويژگی های مديران فرهنگی، انجام شده است و به اين سوال 
اساسی پاسخ می دهد که مهمترين ويژگی های مديران فرهنگی از منظر قرآن 

کريم و نهج البلاغه، کدامند؟
 اين مقاله از نظر هدف، کاربردی و با استفاده از روش تحقيق کيفی انجام 
و داده ها به شيوه توصيفی بيان شده اند. سطح تحليل يافته ها حكايت از آن 
دارد که در حوزه تمايلات، انديشه و رفتار به ترتيب 12، 18 و 20 ويژگی و در 
بخش باور، بصيرت و رفتار به ترتيب 9، 7 و 12 شاخص و در عرصه معيارهای 
عمومی20 عامل، معيارهای تخصصی 11 عامل و معيارهای مكتبی 12 عامل، 

شناسايی و معرفی گرديد.
 

واژگان کلیدي: 
مديريت، مديران فرهنگی، اسلام، قرآن،  نهج البلاغه 
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مقدمه
از جمله مهم ترين عوامل تأثيرگذار بر هر جامعه و سازمانی، نقش رهبران و مديران در 
کيفيت اداره آن جوامع و سازمان ها می باشد. به دليل اهميت موضوع، در منابع دينی 
نيز درباره رهبر و مدير بسيار صحبت به ميان آمده و در اين راستا از دو نوع مديريت 
ياد شده است: »رهبر خير« که به نيكی و سعادت هدايت می کند: »الُله وليُِّ الذين آمنوا 
يخُرِجُهُم مِن الظُلُماتِ إلی النُّور« و »رهبر« شر که پيروان خود را به گمراهی و نابودي 
لُماتِ« ) بقره: 257(.  می کشاند: »و الذين کفرُوا أولياؤُهُم الطّاغُوت يخُرِجُهُم مِن النُّور إلی الظُّ
از ديدگاه قرآن کريم و روايات، مديريت نقش اول را در تغيير و تحولات اجتماعی به 
عهده دارد. پيامبر اکرم )ص( فرمودند: »صِنْفانِ مِنْ أمُّتِي إذِا صلحا صلحتْ أمُّتِي، و إذِا 
فسدا فسدتْ أمُّتِي، قيِل: يا رسُول الّله و منْ هُما،الأمراء، والعلماء«؛ دو صنف هستند که 
هرگاه صالح باشند، امت صالح خواهند بود؛ و هرگاه فاسد شوند، امت فاسد خواهند 
شد، سؤال شد: يا رسول الله اينها چه کسانی هستند؟ فرمودند: علما و اميران جامعه. 
کسانی که رهبری فكری مردم را بر عهده دارند و آنانی که مسئوليت اوضاع اجتماعی 
و مسائل اجرايی را پذيرا شده اند؛ اين دو دسته نقش اول را در فساد و اصلاح جامعه 
ايفا می کنند. پس برای هر تغيير و تحولی بايد روی اين دو دسته نيرو سرمايه گذاری 

کرد )نقی پورفر، 21:1376(.
در مقاطع معتنابهی از تاريخ اسلام، شاهد بهترين شيوه ها و روش های پيشرفته 
مديريت با رويكرد فرهنگی هستيم. قدرت و تأثير اين مديريت ممتاز بوده که در عصر 
پيامبر اکرم )ص( و دوران خلافت حضرت امير )ع( از جامعه ای فقير و ناتوان که گرفتار 
جنگ های قومی و قبيله ای بر سر مسائل و مفاخر بی ارزش بودند، جامعه ای نوين و 
متعالی ساخت، به طوری که در مدت کوتاهی توانست  بر بزرگ ترين امپراتوری های زمان 
خود پيروز شود و خود حكومت و تمدن عظيمی را پی ريزی کند )ابطحی و محمدپور،1389(.

نياز جامعه به مدير از کلام مولای متقيان، حضرت علی )ع( به خوبی دريافت 
می شود که وجود و حضور مدير را در جامعه امری واجب دانسته اند، حتی اگر آن مدير 
فاجر باشد: »إنِهُّ لا بدُّ للِنّاسِ مِنْ أمِيرٍ برٍّ أوْ فاجِرٍ- يعْملُ فيِ إمِْرتهِِ المُْؤْمِنُ و يسْتمْتِعُ 
فيِها الكْافرِ...« قطعاً مردم را حاکمی بايد نيكوکردار يا تبهكار، تا در حكومت او مرد با 

ايمان کار خويش کند و کافر بهره خود برد« )سيد رضی، 1414ق: 82؛ بحارالانوار، ج 72: 358(.
مقوله فرهنگ، مفهومي بس حساس و پراهميت است که سرنوشت يک جامعه را 
مشخص مي کند. بر اين اساس، فرهنگ حاکم بر يک جامعه، به عنوان يک پديده پويا 
و اثرگذار بايد هدايت وکنترل و به بيان بهتر، مديريت شود اما مديريت اين پديده، 
به دليل ارتباط عميق و شديد با ارزش ها و جنبه هاي مختلف زندگي مردم جامعه، از 
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حساسيت و اهميت بيشتري برخوردار است. در اين راستا، امام خميني )ره( در اهميت 
و واقعيت فرهنگ، چنين بيان مي دارند: »در نگاه اسلامي آنچه اصالت دارد فرهنگ 
است، نگاه اسلامي به فرهنگ يک نگاه انساني است. اسلام رسالت همه اديان و انبياء 
الهي را تحول فرهنگي مي داند، با اين نگاه همه الگوها و هنجارهاي جامعه متأثر از 
فرهنگ آن جامعه است و تا زماني که امنيت فرهنگي برقرار نشود ما در ساير حوزه ها 

امنيت نخواهيم داشت« ) امام خمينی )ره( 58/1/29(.
مقام معظم رهبري )مدظله العالي( در اين خصوص مي فرمايند: » از اساسي ترين 
مسائل ما، مسائل فرهنگي است و من احساس مي کنم که در زمينه اداره فرهنگ اسلامي 
اين جامعه داريم دچار يک نوع غفلت و بي هويتي مي شويم يا شده ايم که بايستي خيلي 

سريع و هوشيارانه آن را علاج کنيم« )69/9/14(.
از طرفي، دشمن با تحميل و استحاله فرهنگي، در پي سلطه فرهنگي و همه جانبه 
است؛ بنابراين تأمين استقلال و امنيت فرهنگي درکشور، تأمين کننده استقلال و 
امنيت در ساير زمينه هاست، چنانكه عامل اصلي توان رزم ما در صحنه نبرد نظامي، 
سياسي و امنيتي، اعتقادات، روحيه و اراده مقاومت است که مبدأ آن، عامل انساني و 

فرهنگي است.
بر اين اساس، کار فرهنگي امروز از اساسي ترين و اولي ترين کارهاي کشور و انقلاب 
اسلامي محسوب مي گردد و مديران و کارگزاران فرهنگي کشور بايد خود را در جبهه 
جدي فرهنگي ببينند و با فراهم ساختن سازوکارهاي لازم، تحقق فرهنگ آرماني و 
مطلوب منبعث از منويات مقام معظم رهبری را هدف اساسي و رسالت واقعي خود 

قرار دهند.
بديهي است براي دستيابي به اين اهداف، نيازمند مديراني مبتكر، خلاق و آگاه به 
علم و دانش مديريت و شايسته در حوزه فرهنگي می باشيم؛ زيرا درك اوضاع زمان از 
سوي مديران و فهم روش هاي مديريتي، براي پيشبرد سياست ها و اهداف سازمان های 
فرهنگي، يک نكته کليدي محسوب مي شود؛ ازاين رو رسيدن به وضعيت مطلوب 
فرهنگي، در گرو تربيت و پرورش مديران شايسته براي تصدي مشاغل فرهنگي است 
که اين امر در وهله اول، نيازمند شناخت ويژگي هاي بايسته و نيز موجود اين گروه از 

مديران است. 

1- اهداف پژوهش
هر پژوهشي به دنبال دستيابي به اهداف مشخصی است. در اين پژوهش، هدف 

کلی عبارت است از:
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 بررسی و توصيف مديريت فرهنگی از منظر اسلام؛ به تبع هدف اصلی، سه هدف 
فرعی نيز بر اين تحقيق مترتب است:

شناسايی دانش، مهارت و ويژگي هاي مديران فرهنگي در سه حوزه تمايلات، . 1
آگاهي ها و رفتارها

احصا و تبيين مهم ترين ويژگی های مديران فرهنگی از منظر قرآن کريم. 2
احصا و تبيين برخی از معيارها و ويژگی های مديران فرهنگی مبتنی بر نامه . 3

53 نهج البلاغه
در همين راستا مهم ترين سؤالات پژوهش عبارتند از:

• مديران فرهنگي از چه دانش، مهارت و ويژگي هايي در سه حوزه تمايلات، 	
آگاهي ها و رفتارها، بايد برخوردار باشند؟

• مهم ترين ويژگی های مديران فرهنگی از منظر قرآن کريم کدامند؟	
• برخی از مهم ترين معيارهای مديران فرهنگی مبتنی بر نامه 53 نهج البلاغه 	

کدام است؟

2- نوع پژوهش
اين پژوهش از نظر هدف کاربردی، از حيث ماهيت کيفی و به جهت روش کار و نحوه 

به دست آوردن داده ها، در زمره تحقيقات توصيفی قرار دارد. 

3- تبیین مفاهیم نظری پژوهش
3-1- پیشینه تحقیق

بررسی، تحليل و تبيين ويژگی های مديران از منظر مؤلفه ها و شاخص های فرهنگی 
و ارزشی، موضوعي است که سابقه  آن به صدر اسلام برمی گردد و در قرآن کريم و 
احاديث پيامبر)ص( و به ويژه کلمات نوراني حضرت علي)ع( به اين موضوع پرداخته 
شده است؛ نامه  حضرت به مواليان، به ويژه مالک اشتر، سرشار از اين جنس مباحث 
است. فارابي، بوعلي سينا، ابن خلدون و خواجه نظام الملک و ديگران مطالبي از خود در 
زمينه مديريت و شيوه هاي اداره  جامعه بر جاي گذاشته اند. اولين و قديمي ترين پژوهش 
مستقل در اين زمينه به علي بن محمد بن مسعود خزاعي)متوفاي789 ق( مربوط است 
که با عنوان »تخريج الدلالات السمعيه علي ما کان في عهد رسول الله للحرف والضايع 
والعمالات الشرعيه« نگاشته است. وي نظام اداري اسلام را که در کتاب هاي مختلف 
سيره و مغازي پراکنده بود، به شكل پيوسته عرضه کرد. اولين آثار در دوران پيدايش 
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مديريت، به شكل دانش مستقل، به اواخر سال 1340 شمسی مربوط است. در اين 
دوره، استاد شهيد مطهري با تنظيم دو مقاله »مديريت و رهبري اسلام« و »رشد« 

پيشتاز طرح اين مباحث است )تقوي دامغانی،26:1369(.
در سنوات متأخر نيز پژوهش های زيادی صورت گرفته که به برخی از مرتبط ترين 

آنها اشاره می شود:
حبيبي )1379( طرح پژوهشي با عنوان »بررسي خصايص مديران فرهنگي« را 
در قالب مطالعات وسيع کتابخانه اي و ميداني انجام داد که نتايج آن در قالب کتابي 
با همين عنوان منتشر گرديد. اين کتاب، دربردارنده يافته هاي طرح پژوهشي براي 
شناخت ويژگي بايسته و موجود مديران فرهنگي کشور مي باشد که به سفارش مرکز 

پژوهش هاي بنيادين انجام گرفته است.
 هدف اصلي از انجام اين پژوهش، شناخت، دسته بندي و سنجش برخي صفات 
و قابليت هاي مديراني است که در سازمان هاي فرهنگي به تصميم گيري و اعمال 

مديريت مي پردازند.
مهدي نايه )1382( در کتابي با نام »نگاهي به مديريت اسلامي« کوشيده است، با 
حرکت در بستر انديشه هاي مديريتي اسلام و دستاوردهاي عظيم انقلاب اسلامي در 
زمينه هاي متنوع مديريت و در راستاي تبلور مفهوم واقعي مدير و مديريت در اسلام، 

مطالب مناسب و مفيدي را به رشته تحرير در آورد.
حاجي آبادي )1383( کتابي تحت عنوان مديريت فرهنگي مشتمل بر مباحث 
نظري مديريت، فرهنگ و مديريت فرهنگي در قالب نظام آموزشي مقطع عمومي مرکز 
مديريت حوزه هاي علميه خواهران تأليف و تدوين نموده است. اين کتاب در شش 

فصل به صلاحيت ها و ويژگي هاي اساسي مديران فرهنگي مي پردازد. 

3-2- انسان در آینه قرآن
حد کرامت و منزلت انسان را بايد از قرآن کريم و زبان انبياي الهي و ائمه معصومين 
)عليهم السلام( که مفسر و معلم اين کلاس انسانيت هستند، جستجو کرد. آيات 
قابل توجهی از قرآن کريم، درباره ارزش و کرامت انسان است که به نمونه هايی از آنها 

اشاره می شود.
1- »لقدْ کرّمْنا بنِي آدم وحملنْاهُمْ فيِ البْرّ والبْحْرِ ورزقْناهُم مِن الطّيّباتِ وفضّلنْاهُمْ 
علی  کثِيرٍ مِمّنْ خلقْنا تفْضِيلًا«؛ و به يقين، فرزندان آدم را گرامی داشتيم و آنان را در 
خشكی و دريا )بر مرکب ها( سوار کرديم و آنان را از پاکيزه ها روزی داديم و ايشان را 

بر بسياری از کسانی که  آفريديم، کاملًا  برتری داديم )اسراء:70(.
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2- »وإذِْ قال ربُّک للِمْلائكِه إنِيّ جاعِل فيِ الأرْضِ خليِفه«؛ )و ياد کن( هنگامی را 
که پروردگارت به فرشتگان فرمود: در حقيقت من در زمين، جانشينی)نماينده ای( 

قرار می دهم )بقره:30(.
3- »إنِاّ عرضْنا الْأمانه علی السّماواتِ والْأرْضِ والجِْبالِ فأبيْن أن يحْمِلنْها وأشْفقْن 
مِنْها وحملها الْنِسانُ إنِهُّ کان ظلُوماً جهُولاً«؛ در حقيقت، ما امانت را بر آسمان ها و 
زمين و کوه ها عرضه کرديم، و]لی[ از برداشتن آن سر باز زدند و از آن بيمناك بودند 

و انسان آن را بر دوش کشيد؛ در واقع، او بسی ستمگر و بسيار نادان است )احزاب:72(.
4- »فإذِا سوّيتُْهُ ونفخْتُ فيِهِ مِن رُّوحِي«؛ و هنگامی که او را مرتب نمودم و از روح 

خود در او دميدم )حجر:29(.
5- »وعلّم آدم الْأسْماء کُلّها«؛ و ]خدا[ همه  نام ها را به آدم آموخت )بقره:31(.

6- »وإذِْ قُلنْا للِمْلائكِه اسْجُدُوْا لآدِم فسجدُوا إلِّا إبِلْيِس«؛ و )ياد کن( هنگامی را که 
به فرشتگان گفتيم: برای آدم سجده کنيد و )همگی( سجده کردند، جز ابليس که سر 

باز زد و تكبّر ورزيد )بقره:34(.
7- »من قتل نفْساً بغِيْرِ نفْسٍ أوْ فسادٍ فيِ الْأرْضِ فكأنمّا قتل النّاس جمِيعاً ومنْ 
أحْياها فكأنمّا أحْيا النّاس جميعاً«؛ هر کس، انسانی را بدون ارتكاب قتل يا فساد در 
روی زمين بكشد، چنان است که گويی همه انسان ها را کشته و هرکس انسانی را از 

مرگ رهايی بخشد، چنان است که گويی همه مردم را زنده کرده است )مائده:32(.

3-3- خصوصیات انسان 
جستار مؤلفه های فرهنگی و ارزشی ابناء بشر، مستلزم شناخت انسان و خصوصيات او 
می باشد که در اينجا به برخی از اهم اين خصوصيات اشاره می گردد. قرآن خصوصيات 
انسانی را مجموعه ای از ارزش ها و ضد ارزش ها می داند که آثار آن مستقيماً در مجموعه 

رفتار، کردار و گفتار و به طور کلی زندگی انسان آشكار می گردد. )جاسبی،1378(
خلیفه خدا روی زمین: يكی از اين خصوصيات، جانشينی خداوند در زمين است 
که چندين بار در آيات متعدد تكرار شده است، از جمله: »يا داوُدُ انِا جعلناك خليفه 
فیِ الارضِ فاحكُم بين النّاسِ باِلحقِ...«؛  ای داود، ما تو را در زمين خليفه قرار داديم، 

پس ميان مردم به حق و درستی حكم کن )ص: 26(. 
»هُو الذّی جعلكُم خلائفِ الارضِ... «؛ اوست آنكه شما را در زمين جانشين قرار 

داد )انعام: 165(.
 »ثمُّ جعلناکُم خلائفِ فیِ الارضِ مِن بعدِهِم لنِنظُر کيف تعملون«؛ سپس شما را 

بعد از آنان جانشينانشان قرار داديم تا ببينيم چگونه )عمل( می کنيد )يونس: 14(.
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 » و جعلناهُم خلائفِ...«؛ و آنان را جانشينان قرار داديم )يونس: 73(.
امانتدار الهی: يكی از ارزش های مهم انسان از نظر اسلام، خصوصيت امانتدار بودن 
اوست که از طرف خداوند به وی عرضه شده است و اين مفهوم به زيبايی کامل در آيه 
پايانی سوره احزاب که آن را »آيه الامانه« می گويند، بيان گرديده است: »إنِاّ عرضنا الأمانه 
علی السّماواتِ و الأرضِ و الجِبالِ فأبين أن يحمِلنها و أشفقن مِنها و حملها النسانُ إنِهُّ 
کان ظلُوماً جهُولاً«؛ ما امانت )تعهد، تكليف و ولايت الهی( را بر آسمان ها و زمين و کوه ها 
عرضه داشتيم، آنها از حمل آن سربرتافتند و از آن هراسيدند اما انسان آن را بر دوش 
کشيد؛ او بسيار ظالم و جاهل بود )چون قدر اين مقام عظيم را نشناخت و به خود ستم کرد- احزاب:72(. 
همان طور که از متن آيه استنباط می شود ما امانت را برآسمان و کوه و زمين عرضه 
نموديم، نتوانستند تحمل کنند و ترسيدند. هيچ کدام از اعضای مجموعه، وجود اين 
امانت که عشق، علم، تكليف، ولايت و عبوديت است را حمل و تحمل نكردند، جز انسان.

برای اين امانت الهی دو آفت وجود دارد و اين دو آسيب اصلی انسان، ظلم و جهل است. 
اگر می خواهيد امانتدار باشيد، بايد به ضد اين دو عامل، مسلّح و متّصف شويد؛ يعنی علم 
و عدل. سرآمد تمام صفات انسان علم و عدل است و سرآمد تمام رذائل آدمی ظلم و جهل 
است. به تصريح قرآن کريم، اين دو عامل انسان را امانتدار می کند و آن دو عامل، يعنی ظلم 
و جهل، انسان را خائن به خدا و خويشتن و آدميان و طبيعت معرفی می کند )انصاری،32:1387(.

منطق اسلام اين است که هر کار بايد به دست افرادی نيرومند و توانا و امين باشد 
تا نظام جامعه به سامان برسد و اگر در علل زوال حكومت ها در طول تاريخ بينديشيم، 
می بينيم عامل اصلی، سپردن به دست يكی از دو عامل فوق است )مكارم شيرازی،1369(.

برخورداری از ظرفیت های علمی و آگاهی: انسان دارای بالاترين و بيشترين ظرفيت 
علمی است و هيچ موجود ديگری در جهان از نظر علم و آگاهی در حد انسان وجود 
ندارد )جاسبی،48:1378(. در قرآن کريم بعد از اينكه مقرر شد در زمين خليفه ای قرار 
گيرد، اولين حضوری که برای آدم می بيند، حضور علمی است »و علّم آدم الأسماء 
کُلّها ثمُّ عرضهُم علی الملائكِهِ فقال أنبِئُونیِ بأِسماءِ هوُلاءِ إنِ کُنتُم صادِقيِن«؛ سپس 
علم اسماء ]علم اسرار آفرينش و نامگذاری موجودات[ را همگی به آدم آموخت. بعد 
آنها را به فرشتگان عرضه داشت و فرمود: اگر راست می گوييد، اسامی اينها را به من 

خبر دهيد )بقره:31(. 
دو بعدی بودن انسان: در انسان علاوه بر عناصر مادی، عنصری ملكوتی و الهی هم 
وجود دارد »ثمُّ جعل نسلهُ مِن سلالهِ مِن مّاءِ مهينِ ثمُّ سوّيهُ و نفخ فيهِ مِن رُّوحِهِ...«؛ 
سپس نسل او را از شيره کشيده ای که آبی پست است قرار داد. آنگاه او را بياراست 
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و از روح خويش در او دميد...« )سجده:6 (. با تأکيد بر اين نكته که هرگز نبايد اهميت 
ويژه اقتصاد و عناصر و متغيرهای مادی را در سرنوشت اجتماعات از نظر دور داشت، 
بر اين واقعيت نيز بايد پای فشرد که ما هرگز موافق مكتب های يک بعُدی- که همه 
چيز را در بعُد اقتصادی خلاصه می کنند و انسان و ابعاد وجود او را نشناختند- نيستيم. 

3-4- مفهوم مدیریت
واژه مديريت از نظر لغت يعنی»اداره کردن« و مدير اسم فاعل از مصدر»اداره« به 
معنی»اداره کننده« است. »اداره« از ماده »دور« گرفته شده که مصدر آن »دوران« 
به معنی »گرديدن« است؛ بنابراين »مدير« يعنی»گرداننده« و »مديريت« به معنای 
گرداندن يک سازمان در راستای هدف خاص آن می باشد. واژه ای که مسلمانان و 
اعراب نيز برای »مديريت« به کار برده اند، واژه تدبير است. در قرآن کريم واژه »يدُبرُِّ« 
در بعضی آيات آمده است؛ از آن جمله قرآن کريم در سوره مبارکه سجده آيه 5 
می فرمايد: »يدُبرُِّ الامر مِن السّماء الی الارض«؛ او)خداوند( کار را از آسمان تا زمين 

تدبير می کند )نجات بخش اصفهانی و شهرياری،74:1388(.
از مديريت، تعاريف متعددی ارائه شده که هر يک با توجه به زمينه های کاری 
از ديدگاه های خاصی برخوردار است اما جامع ترين تعاريف و مفاهيم دانشمندان 
بر اين محور خلاصه می شود که مديريت، هنر انجام دادن امور به وسيله ديگران 
با هماهنگ سازی و استفاده صحيح از منابع انسانی و مادی در جهت تحقق اهداف 
است)علاقه بند،10:1385(. همچنين شهيد مطهری، مديريت را اين گونه تعريف کرده است: 
»فن بهتر بسيج کردن و بهتر سامان دادن و بهتر کنترل کردن نيروهای انسانی و به کار 

بردن آنها« )ابراهيمی، 1375(. 
هنری فايول1 از صاحب نظران علم مديريت اظهار می دارد، مديريت يعني پيش بيني 
فراگرد  مديريت،  )رضائيان،1365(.  آينده  در  سازمان  هدف هاي  به  نيل  براي  فعاليت  
به کارگيری مؤثر و کارآمد منابع مادی و انسانی )بر مبنای نظام حاکم ارزشی پذيرفته 
شده است( که با برنامه ريزی، سازماندهی، بسيج منابع، هدايت و کنترل عمليات برای 

دستيابی به اهداف تعيين شده، محقق می شود )رضائيان،1380(.

3-5- مدیریت فرهنگی 
مديريت فرهنگي به  معناي فرايندها، اقدامات و رويه هايي است که با هدف برنامه ريزي، 
سازماندهي، نظارت، هدايت، هماهنگي و حمايت از فعاليت هاي فرهنگي صورت مي گيرد. 
1	 Henri Fayol
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اگرچه مديريت فرهنگي مستلزم انجام فرايندها و فعاليت هاي مختلفي است اما در 
اينجا به سه فعاليت عمده  سياستگذاري فرهنگي، برنامه ريزي و نظارت فعاليت هاي 

فرهنگي اشاره مي شود: 
راهبردها  تعيين خط مشی ها،  معنای  به  سياستگذاری  سیاستگذاری فرهنگی: 
و سياست های  راهبردی، سياست های کلان  در سطوح سياست های  رهنمودها  و 
اجرايی است. مفهوم سياست در اينجا به معانی تدبير، مديريت، ظرفيت و... می باشد. 

سياستگذاری فرهنگی هم به معنای تعيين خط مشی در ساختار فرهنگ است. 
در تعريف ديگری سياستگذاري فرهنگي عبارت است از: تعيين خط مشي ها و 
راهبردهاي فرهنگي براي رسيدن به اهداف چهارگانه توسعه فرهنگی يعنی همكاری 
فرهنگی، مشارکت فرهنگی، ميراث فرهنگی و هويت فرهنگی که يونسكو نخستين 

بار با ارائه مفهوم توسعه فرهنگی آن را مطرح نمود )حسين لی، 1379(.
برنامه  ریزی فرهنگی: از ديرباز درباره نسبت و رابطه ميان برنامه ريزي و فرهنگ، دو 
رويكرد کلان وجود داشته است. برابر رويكرد اول، فرهنگ داراي ساختار ويژه اي است 
که دگرگوني ها و تغييرات آن کاملًا تابع سازوکارهاي دروني و تاريخي اش مي باشد و 
به هيچ رو نمي توان از بيرون و مطابق طرح و برنامه اي خاص، تغييرات پيش بيني شده اي 
را در آن پديد آورد. اما رويكرد دوم، فرهنگ را همانند ساير پديده هاي اجتماعي قلمداد 
مي کند و امكان برنامه ريزي در اين زمينه را ميسّر و تا حدود زيادي ضروري مي انگارد. 
ظاهراً تجارب بشر در زمينه تغيير فرهنگي که طي دهه هاي اخير صورت پذيرفته تا 
حدود زيادي صاحب نظران را متقاعد کرده است که مي توان با تكيه بر برنامه ريزي هاي 
معيني به دگرگوني هاي مطلوبي در حوزه امور فرهنگي دست يافت. از سوي ديگر، 
وجود قرائن و شواهد فراوان در دهه اخير، مؤيد اين واقعيت است که برنامه ريزان و 
کارگزاران فرهنگي کشور نيز رويكرد دوم را درباره رابطه ميان برنامه ريزي و فرهنگ 

پذيرفته اند )علی اکبری، 1379(.
ارزیابی و نظارت فرهنگی: ارزيابی و مقايسه وضع موجود با وضع مطلوب فرهنگی 

از سه نتيجه خارج نيست: 
- وضع موجود با وضع مطلوب تطابق دارد.

- وضع موجود با وضع مطلوب تطابق ندارد اما عدم تطابق کم و صوری است.
- وضع موجود به شكلی عميق و اساسی با وضع مطلوب تطابق ندارد.

هنگامی که عقل و خرد جمعی به يكی از تشخيص های سه گانه فوق برسد، عقل 
عملی تجويزهايی منطقی به شرح زير صادر می کند: 
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- وضع موجود فرهنگی بايد حفظ شود )محافظه کاری فرهنگی( 
- وضع موجود فرهنگی بايد تعمير و اصلاح شود )رفرم و اصلاحات فرهنگی(

-  وضع موجود فرهنگی بايد به شكلی بنيادی تغيير يابد )انقلاب فرهنگی(، )حشمت زاده، 1386: 198(.

3-6- شایستگی های مدیران
رويكردهای مديريت منابع انسانی مبتنی  بر قابليت و شايستگی حدود سی سال قبل 
در انديشه های ديويد مک کلند ظهور يافت. از آن زمان به بعد، مدل های شايستگی 

عموماً مورد توجه ويژه مديران سازمان ها قرار گرفته اند.
شايستگی در مكتب نوين را مجموعه دانش، توانايی، مهارت، ويژگی های شخصی، 
ويژگی های شخصيتی، انگيزه ها و علايقی توصيف نموده اند که در عملكرد بالاتر از 
متوسط يک کارمند، نقش دارند )فرهی بوزنجانی،1384(. عمده ترين و اصلی ترين طبقه بندی 
صورت گرفته شايستگی ها، تقسيم آنها به دو نوع شايستگی های رفتاری )مرتبط با 
شاغل( و شايستگی های فنی )مرتبط با شغل( است. شايستگی های رفتاری، ويژگی های 
شخصی افراد هستند که قوانين مربوط به کار آنها را موجب می شوند؛ آنها اغلب اوقات 
به عنوان مهارت های »نرم« مورد توجه قرار می گيرند. شايستگی های فنی، به انتظارات 
از عملكرد محيط کار و ستاده هايی اشاره می کند که افراد، قوانين تعيين شده ای را که 
انتظار دارند به آن دست يابند، انجام می دهند و اغلب اوقات به شايستگی های »سخت« 

توصيف می شوند )درگاهی و ديگران،1389(.
برای شايستگی ها چهار ويژگی پيشنهاد شده است که عبارتند از: مرتبط با شغل 
يا سازمان، ارتباط مثبت با عملكرد بهتر فرد يا اجرای موفقيت آميز نقش، قابل تعريف 
به صورت رفتارهای قابل مشاهده در شغل و در نهايت قابل ارزيابی و آموزش. اين 
ويژگی ها، شايستگی را از ساير خصايص مديران متمايز می کند. مدل های شايستگی، 
سنگ بنايی بسيار مهم و ضروری است که فعاليت مديريت و برنامه ريزی در سازمان 

بر اساس آن پايه ريزی می شود و بدون آن، اقدامات زير مشكل است:
مرتبط و منطبق کردن شايستگی های درون سازمان )نقاط قوت استراتژيک( - 

با شايستگی های شغلی
تعريف استعدادهای برجسته به عنوان شاخص های طبقه بندی گروهی کارکنان- 
توضيح دقيق شايستگی های فعلی و آتی که برای موفقيت در سازمان و در - 

واحدها يا مشاغل مختلف آن ضروری است.
فراهم کردن مبنايی برای مديريت عملكرد؛ با فراهم کردن محيطی که عملكرد - 

مالی را در بين تمام کارکنان تشويق می کند.
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استقرار انتظارات کاری روشن برای حال و آينده- 
ايجاد ارزيابی های چرخه کامل )360 درجه( و تعداد ارزيابان؛ به گونه ای که - 

برای الزامات منحصربه فرد يک سازمان با فرهنگ خاص خود طراحی شود.
تهيه کردن فهرست های شايستگی که نحوه احتمالی پرورش افراد برای آينده - 

را شرح می دهد.
تدوين طرح های پرورش فردی به منظور کمک به پرکردن خلأ پرورشی بين - 

شايستگی هايی که افراد برای موفق شدن نياز دارند و شايستگی هايی که در 
حال حاضر دارا می باشند )راسول و ويليام،1384(.

تا دانش، مهارت ها و رفتارهای  مدل های شايستگی به سازمان کمک می کند 
مورد نياز برای تحقق اهداف را مشخص کند. بر مبنای اين اطلاعات، سازمان می تواند 
پست های مهم را به افراد شايسته بسپارد که ويژگی های مطلوب و مناسب را دارا 
هستند. همچنين با شناسايی قوت ها و ضعف های ساير افراد، آنها را به استفاده از يک 

يا تعداد بيشتری از برنامه های توسعه تشويق می کند.

3-7- ویژگی های عمومی مدیران فرهنگی
مجموعه مطالعات در باب ادبيات تحقيق، گويای اين مطلب است که درباره موضوع 
تحقيق، مطالعات و پژوهش های کم و بيش قابل اتكايی انجام شده است؛ اما در اين 
تحقيق تلاش می شود که با نگاه جامع و همه جانبه به موضوع مديريت فرهنگی و به ويژه 
ويژگی ها و خصايص مديران فرهنگی، ابتدا جامع ترين تحقيقی که در اين زمينه انجام 
شده است ارائه و سپس اين ويژگی ها به کمک آيات قرآنی و نهج البلاغه احصا شود. در 
يک دسته بندی جامع، ويژگي هاي فرهنگي مديران در سه حوزه تمايلات، آگاهي ها و 

رفتارها، مورد مطالعه قرار گرفته اند که به شكل زير قابل نمايش است. 

 

 حوزه رفتار حوزه اندیشه و آگاهي ها حوزه تمایلات

شکل )1( ویژگی های فرهنگی مدیران در عرصه های سه گانه

با توجه به سه حوزه ذکر شده، شاخص های هر حوزه به تفكيک، احصا و فهرست وار 
معرفی می شوند )حبيبی، 1379(:



13
93

يز 
 پاي

/ 6
ره4

شما
م / 

ده
هف

ل 
سا

 / 
یج

س
ی ب

رد
هب

 را
ت

لعا
طا

( م
شي

وه
پژ

 -
ي 

لم
)ع

مه 
لنا

فص

68

الف: شاخص های حوزه تمایلات
اعتقاد به مشارکت مردم7-اهل علم و تحقيق بودن1-
عشق و پايبندی به فرهنگ ملی8-ميل به تكامل و پيشرفت2-
گرايش درونی به امور فرهنگی و هنری9-آزادانديشی در امور فرهنگی3-
مؤمن بودن )دينداری(10-اعتقاد به امنيت فردی و اجتماعی4-
وجدان کاری )و انضباط اجتماعی(11-عدالت خواهی5-
اعتقاد به نظم و قانون12-نوعدوستی )انسان دوستی(6-

ب: شاخص های حوزه اندیشه و آگاهی ها
شناخت عناصر متشكله فرهنگ10-قدرت استدلال و استنتاج ذهنی1-
شناخت زيربناهای فكری فرهنگ ها11-جامع نگری )نگرش سيستمی(2-
شناخت سازوکارهای تبادل فرهنگی12-آينده نگری3-
احترام به فرهنگ های بومی و منطقه ای13-نگرش مثبت به امور4-
شناخت تأثير متقابل عوامل فرهنگی و غيرفرهنگی14-استقلال فكری5-
شناخت تأثير فعاليت های فرهنگی بر مردم15-نظام فكری منسجم6-
شناخت روند تحولات جهانی فرهنگ ها16-نوآوری و خلاقيت ذهنی7-
شناخت شرايط و مقتضيات زمان و مكان17-شناخت نظريه ها و تئوری های فرهنگی8-
شناخت ابزارهای جديد ارتباطی و فرهنگی18-قدرت استدلال و استنتاج ذهنی9-

ج: شاخص های حوزه رفتارها
احتراز از پيش داوری11-رعايت اصول اخلاق اسلامی 1-
صراحت و صميميت در روابط12-خودشناسی2-
انعطاف پذيری13-اعتماد به نفس3-
بهره گيری از تجارب خود و ديگران14-انجام فرايض مذهبی4-
تصميم گيری بر اساس مطالعه و کار کارشناسی15-پرهيز از خشونت و برخوردهای غيرفرهنگی5-
تخصص در مورد فعاليت های سازمان16-قدرت تحمل مشكلات )سعه صدر(6-
مشارکت در کارهای گروهی17-وجاهت اجتماعی7-
عمل بر اساس برنامه18-صبر و شكيبايی8-
تجزيه و تحليل عميق امور )ژرف نگری(19-مسئوليت پذيری9-

تكيه بر قوانين و سياست های فرهنگی نظام 20-الهام بخشی به ديگران10-
در فعاليت ها



69

ار 
وک

يک
ن ن

سي
مح

غلا
ي، 

طان
سل

ضا 
در

حم
/ م

م 
سلا

ر ا
نظ

ز م
ي ا

نگ
ره

ن ف
يرا

مد
ي 

يد
 کل

اي
يه

ژگ
 وي

ين
تبي

ذکر اين نكته ضروری است که براي اعمال مديريت بهينه در بخش فرهنگ، تنها 
مدير بودن کفايت نمي کند؛ بلكه بايد مديران از علائق و تخصصي کافي در زمينه مسائل 

فرهنگي نيز برخوردار باشند )حبيبي، 1379(.
برخی ديگر از محققان از زوايا و منظرهای مختلف، ويژگی ها، دانش و تخصص های 
مورد نياز مديران را بررسی، تحليل و دسته بندی کرده اند که به چند نمونه از آنها که 

ارتباط وثيقی با موضوع تحقيق دارند، در جداول زير اشاره شده است.

جدول شماره )1( دیدگاه چندتن از محققان درباره دانش عمومی و تخصصی مورد نیاز مدیران 
فرهنگی کشور

ف
حبیبی و همکاران )1375(مولینیر )1985(؛ هاشمیمردانی و ناظمی )1380(ردی

دانش انگيزه و نفوذ )تأثيرگذاری 1
مثبت(

دانش تحليل وضع موجود و 
تجارب گذشته

شناخت قوانين و اصول سياست 
فرهنگی نظام

شناخت ضوابط و اصول مذهبی دانش طراحی آيندهدانش مربوط به نيازهای انسانی2
مربوط به کار

برنامه ريزی3
شناخت و بررسی عوامل دخيل 
در توسعه فرهنگی و مشكلات و 

موانع آن

شناخت پيچيدگی و ارتباط 
گسترده مسائل فرهنگی و تأثير 

تكاملی آنها بر يكديگر

شناخت زيربنای فكری فرهنگ ها و مجموعه علوم اجتماعینيازسنجی و ارزيابی4
بنيان های فلسفی آنها

آگاهی از وجوه مشترك و افتراق مطالعات بين رشته اینيازسنجی فرهنگی5
بنيادی فرهنگ ها

شناخت فرهنگ های بومی و آداب مطالعات تطبيقیتوسعه منابع انسانی6
و رسوم و عقايد هر منطقه

شناخت کيفيت زندگی مناطق روش آماریمديريت منابع انسانی7
مختلف و روابط اجتماعی آنها

شناخت کافی از حرفه فرهنگی و کنترل و نظارت8
مردم مورد نظر

شناخت تأثير فعاليت های 
فرهنگی بر مردم

شناخت ابزارهای جديد ارتباطی آشنايی با حوزه فرهنگیسازماندهی و شيوه های آن9
و فرهنگی

آشنايی با گام های اساسی 10
برنامه ريزی فرهنگی

شناخت روش های عملی سازی 
کنش های فرهنگی در قالب سياست 

فرهنگی

شناخت و تخصص کافی در زمينه 
فعاليت های سازمان

شناخت فرصت ها و تهديدات در 11
حوزه فرهنگ

شناخت راهكارهای همكاری 
در سطوح منطقه ای، قاره ای و 

بين المللی
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ف
حبیبی و همکاران )1375(مولینیر )1985(؛ هاشمیمردانی و ناظمی )1380(ردی

تغيير و تحولات فرهنگی12
شناخت عميق گستره فرهنگی 
و اجتماعاتی که مدير با آنها سر و 

کار دارد

ارزيابی و نيازسنجی فعاليت های 13
فرهنگی

شناخت مقررات قانونی، مالی، 
اجتماعی، ناظر بر بخش خود

شناخت چارچوب های سياست شناخت سطوح و لايه های فرهنگی14
کلی توسعه فرهنگی

يادگيری فنون برقراری تماس آشنايی با حوزه و عناصر فرهنگی15
انسانی و پذيرش افكار

آشنايی با جريان های فرهنگی 16
)جريان شناسی فرهنگی(

آشنايی با نقش های رهبری 17
)ويژگی های رهبری(

آشنايی با نقش رهبران در ساختن 18
فرهنگ

آشنايی با مفاهيم و تعاريف 19
فرهنگی )فرهنگ شناسی(

آشنايی با ويژگی های رهبری 20
تحول آفرين

جدول شماره )2( مهارت های عمومی موردنیاز مدیران فرهنگی کشور از دیدگاه برخی از محققان

ف
مولینیر )1985(؛ ردی

هاشمی )1376(
محمد حبیبی و 
همکاران )1375(

یونسکو )1992(؛ 
فاضلی )1379(

مردانی و ناظمی 
)1380(

تمرکز زدايی در 1
برقراری ارتباط مؤثرارزيابی نيازهاتوسعه دانشتصميم گيری ها

توسعه خلاقيت فردی و 2
تصميم گيری مشارکتیتحقيق مشارکتیانجام پژوهشاجتماعی

استفاده از ابزارها و 3
روش های مشاهده ايجاد تحولمهارت های پيچيده

مشارکتی
شناخت خود و ديگران 

)مخاطب شناسی(

4
تلفيق نقش مشارکت در 
توسعه فرهنگی با نقش 

نظارتی
جمع آوری و نمايش مشارکت پذيری

اطلاعات مربوطه
گروه سازی و مديريت 

گروه

5

توانايی فنی مناسب در 
شناخت زمينه ها و آشنايی 

با محافل حرفه ای و 
گروه های ذی نفوذ

منظم بودن و قانونمند 
تشخيص و حل مسئلهقرائت فرهنگ و نگارش آنعمل کردن
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ف
مولینیر )1985(؛ ردی

هاشمی )1376(
محمد حبیبی و 
همکاران )1375(

یونسکو )1992(؛ 
فاضلی )1379(

مردانی و ناظمی 
)1380(

توانايی استفاده از 6
اعتبارات و حمايت فنی

استدلال و استنتاج 
ايجاد تحول )مديريت ارزيابیذهنی

تغيير(

7
توانايی و توزيع امكانات و 
تسهيلات در سازمان های 

غيرمتمرکز

جامع نگری و داشتن 
حل تضاد)مديريت تضاد(حل مسئلهنظام فكری منسجم

مهارت پيشبرد پروژه های 8
تصميم گيری و آشنايی تصميم گيرینوآوری و خلاقيت ذهنیبلند مدت

با فنون

9

توانايی فنی بالا و کافی 
برای فائق آمدن بر 

ملاحظات گروه گرايانه 
با فشارها و ايجاد محيط 
مناسب برای گفت وگو 
با نمايندگان گروه های 

مختلف

احترام به فرهنگ های 
رسيدن به اجماعبومی و منطقه ای

10
توانايی ارائه رهنمودهای 

کلی برای اقدامات 
دولت ها

آماده سازی بودجهرعايت اخلاق اسلامی

11
توانايی کمک به حل 
مشكلات تشكيلات 

يكپارچه
بحث گروهی و انتقادیعمل به فرائض مذهبی

12
آشنايی و احترام متقابل 

بين مديران و اهل 
فرهنگ و هنر

ايفای نقشپرهيز از خشونت

13
توانايی ايجاد هماهنگی 
بين پروژه های فرهنگی و 

اطلاع رسانی
تصورسعه صدر داشتن

14

توانايی ايجاد بينش 
فرهنگی مطلوب در 

برنامه ريزی الگوی جديد 
توسعه

کشف الگوی جديد تفكرحفظ وجاهت اجتماعی

توانايی ايجاد يک 15
صبر و شكيبايیچارچوب درست

16

توانايی فراهم سازی 
تسهيلات لازم برای عملی 
شدن بی دردسر فعاليت ها 

و استمرار آنها

مسئوليت پذيری

17
توانايی تأمين شرايط 
مالی و مادی مناسب 

برای توليد هنری

صراحت و صميميت در 
روابط
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ف
مولینیر )1985(؛ ردی

هاشمی )1376(
محمد حبیبی و 
همکاران )1375(

یونسکو )1992(؛ 
فاضلی )1379(

مردانی و ناظمی 
)1380(

18
توانايی برقراری ارتباطات 
خوب با حمايت کنندگان 

ملی و مردمی
انعطاف پذيری

داشتن تجربه حرفه ای 19
واقعی

بهره گيری از تجارب خود 
و ديگران

داشتن انگيزه قوی 20
اجتماعی

جدول شماره )3( شاخص های مهارت مدیریتی بر اساس سطوح سازمان، حبیبی 1379؛ ازگلی 1382
سازمان مرکزی درجه یک و 

شهرستانی و مؤسسات و استانی، میانی، درجه دوستادی
شرکت های اجرایی

• قدرت تبيين اهداف کلان نظام	
• ارتباط با مسئولان رده اول نظام	

• تفسير سياست ها و برنامه ريزی های 	
اجرايی

• و 	 مرکزی  سازمان های  با  ارتباط 
اجرايی

• عمليات 	 انجام  و  برنامه ها  اجرای 
تعيين شده

• ارتباط با مردم عادی، اهل هنر و 	
فرهنگ

و . 1 کل  در  جزء  هر  تأثير  شناخت 
بالعكس 

بررسی و شناخت ارتباط فرهنگ . 2
با ديگر امور جامعه )امور اقتصادی 

و سياسی(
شناخت تأثير فرهنگ ها بر هم و . 3

سازوکار آن
حيطه . 4 از  آگاهی  و  شناخت 

تأثيرگذاری فرهنگ در سطح ملی 
و بين المللی

اعمال . 5 سازوکارهای  شناخت 
مديريت بالای سازمانی )مديريت 

عالی(
قوی . 6 ارتباط  برقراری  قدرت 

نظير  کشور  اصلی  نهادهای  با 
رهبری، رياست جمهوری، دولت 
و ارگان های ديگر و شخصيت های 

رده اول نظام
قدرت تحمل مشكلات و سختی های . 7

منتقل شده از رده های پايين تر و 
حفظ تعادل روحی و جسمی

متدولوژی  و  اصول  با  آشنايی   .1
بهترين  پی ريزی  و  برنامه ريزی 

برنامه در قالب بهترين سيستم
انجام  بر  نظارت  و  کنترل  قدرت   .2
برنامه و ارزيابی عملكردها )عملكرد 

زمان و کارکنان(
3. اهميت دادن به نيروی انسانی و 

کنترل و آموزش مستمر آن
4. توانايی دريافت و پردازش اطلاعات 
به دست آمده از فعاليت های اجرايی 
و انتقال آنها به سازمان های مافوق

جذب  و  مسئولان  توجيه  قدرت   .5
و  استانی  و  منطقه ای  اعتبارات 
بهره گيری از آنها در جهت توسعه 

فرهنگی

در  بالا  توانايی  و  فنی  اشراف   .1
لازم  تخصص های  به کارگيری 

استانی
فرهنگ های  خرده  ساخت  قدرت   .2
منطقه ای و محلی و بهره گيری از آنها 

در جهت تحقق برنامه ها
3. قابليت بررسی نتايج فعاليت ها و 

ارائه تحليل و گزارش های لازم
4. آشنايی با اصول و روش های تحقيق 

در مقولات اجتماعی و فرهنگی
اعمال  و  بودجه  تنظيم  قدرت   .5

کنترل های مالی در سازمان
6. قابليت تفويض اختيار مؤثر به کارکنان 

دارای صلاحيت 
محلی  مسئولان  نظر  جلب  توان   .7
و  امكانات  دريافت  و  منطقه ای  و 
امتيازات برای توسعه فعاليت های 

فرهنگی
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3-8- اصول اولیه مدیریت فرهنگی از منظر قرآن کریم
از آنجا که دامنه اين بحث وسيع است و در اين مختصر نمی توان تمامی آياتی که بر 
اصول و مبانی هدايت و رهبری با رويكرد ارزشی و فرهنگی، در قرآن کريم اشعار دارد 

استخراج و ارائه نمود، به عنوان نمونه به برخی از آيات، اشاره می شود. 
1- ايمان: »لا يتّخِذِ المُْؤْمِنُون الكْافرِين أوْليِاء مِنْ دُونِ المُْؤْمِنين...«؛ نبايد سرپرست 
مؤمنان از غير خودشان باشد )آل عمران: 28(. در جامعه اسلامی، ايمان داشتن شرط اصلی 
برای انتخاب مدير و سرپرست است و اصولاً پست های کليدی )همچون مديريت 
فرهنگی(، نبايد به افراد بی ايمان واگذار شود، چون امكان سوء استفاده در اين سمت ها 

فراوان است.
2- آگاهی از گذشته: »و يعُلمُّهُ الكِْتاب و الحِْكْمه و التّوْراه و الْنِجْيل «؛ خداوند 
به حضرت عيسی)ع( کتاب و حكمت و تورات و انجيل آموخت )آل عمران: 48(. مديران 
فرهنگی در هر برهه از زمان بايد از حوادث و قوانين گذشته آگاه باشند و بدانند در 
گذشته چه اتفاقاتی در سازمان رخ داده و چه مقرراتی وضع گرديده است؛ چنانكه 

خداوند به حضرت عيسی)ع(، تورات را که قوانين گذشته بود، آموخت.
3- لياقت: »و إذِْ قُلنْا للِمْلائكِه اسْجُدُواِ لادم...« به ملائكه امر نموديم بر آدم سجده 
کنند )بقره:34(. لياقت از سابقه مهم تر است. فرشتگان قديمی که سال ها خداوند را عبادت 
می کردند، بايد برای انسان تازه به دوران رسيده اما لايق، سجده کنند. ارتقای سازمانی 

نيز بايد بر مبنای شايستگی و لياقت باشد و سابقه داشتن، کافی نيست.
4- علم و توانايی: »قال إنِّ الّله اصْطفاهُ عليْكُمْ و زادهُ بسْطه فیِ العِْلمِْ و الجِْسْمِ...«؛ 
قوم بنی اسرائيل به پيامبرشان گفتند: فرمانده ای برای ما مشخص کن تا به جنگ حاکم 
ستمگر برويم. پيامبرشان گفت: خداوند، طالوت را به فرماندهی شما برگزيد، زيرا توان 

علمی و جسمی لازم برای اين مسئوليت را دارد )بقره:247(.
5- ارزيابی عملكرد: »قال إنِّ الّله مُبْتليكُمْ بنِهرٍ فمنْ شرِب مِنْهُ فليْس مِنّی...«؛ 
هنگامی که لشكر بنی اسرائيل حرکت کرد، )طالوت( به سربازان خود گفت: رودخانه ای 
در بين راه است که هر کس از آن آب بنوشد، ديگر در سپاه من جايی ندارد )بقره: 249(. 
مديران )مخصوصاً در مناصب حساس فرهنگی( بايد نيروهای کارآمد را از نيروهای 
ناکارآمد جدا نمايد تا بتواند نيروهای غير مفيد را از مجموعه طرد کند؛ زيرا حضور آنها 

باعث سست شدن ساير نيروها می شود.
6- تشويق و تنبيه: »إنِّ الذّين يكْتُمُون ما أنزْلنْا مِن البْيّناتِ و الهُْدی  مِنْ بعْدِ ما 
بيّنّاهُ للِنّاسِ فیِ الكِْتابِ أوُلئِک يلعْنُهُمُ اللهُّ و يلعْنُهُمُ اللّاعِنُون . إلِّا الذّين تابوُا و أصْلحُوا 
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و بيّنُوا فأُولئِک أتوُبُ عليْهِمْ و أنا التّوّابُ الرّحيمُ« )بقره: 160- 159( خداوند می فرمايد: 
کسانی که حقايق هدايت را کتمان کنند، مورد لعنت خدا قرار می گيرند، مگر آنكه 
توبه کنند و کارهای خود را اصلاح کنند که در اين صورت ايشان را می بخشم؛ زيرا 

من توبه پذير و مهربانم. 
سُلِ...« خداوند  7- پيگيری کارها: »و لقدْ آتيْنا مُوسی الكِْتاب و قفّيْنا مِنْ بعْدِهِ باِلرُّ
به موسی، کتاب تورات عطا فرمود و پس از آن پيامبرانی پشت سر هم فرستاد تا دين 
الهی را تبليغ کنند )بقره:87(. يكی از نكات لازم در راه رسيدن به موفقيت، پيگيری و 
تداوم برنامه ها برای حصول نتيجه نهايی است؛ همچنان که خداوند، پيامبران را پشت 

سر هم برای دعوت مردم فرستاده است.
8- برخورد با متخلفان: »و لئِنِ اتبّعْت أهْواءهُمْ بعْد الذّی جاءك مِن العِْلمِْ ما لک 
مِن الّله مِنْ ولیٍِّ و لا نصيرٍ« خداوند خطاب به پيامبر اکرم )ص( می فرمايد: اگر از آنها 
)يهوديان و مسيحيان( پيروی کنی - در حالی که راه درست را به تو نشان داده ايم – 
رابطه ات با خداوند قطع خواهد شد )بقره:120(. پس از ابلاغ وظايف هر فرد، در برخورد 
با تخلف نبايد هيچ تسامح و تساهلی به خرج داد. همان طور که خداوند حتی نسبت 

به پيامبرش بدون ملاحظه و با کمال قاطعيت برخورد می کند.
9- اعطای مسئوليت پس از آزمايش: »و إذِِ ابتْلی  إبِرْاهيم ربُّهُ بكِلمِاتٍ فأتمّهُنّ قال 
إنِیّ جاعِلُک للِنّاسِ إمِامًا...« خداوند، حضرت ابراهيم)ع( را مورد آزمايش قرار داد و 
او همه آزمون ها را با موفقيت گذراند )بقره:124(. برای منصوب کردن افراد به مقامات، 
گزينش و آزمايش لازم است، چنانكه خداوند برای انتصاب حضرت ابراهيم)ع( به امامت 
او را آزمود. پست ها و مسئوليت ها بايد به تدريج و پس از موفقيت در مراحل مختلف به 
افراد واگذار شود، چنانكه حضرت ابراهيم )ع( پس از گذراندن مرحله نبوت و موفقيت 

در آزمايش ها به مقام امامت رسيد.
10- جهد و تلاش: »تلِکْ أمُّه قدْ خلتْ لها ما کسبتْ و لكُمْ ما کسبْتُمْ...« آنها امتی 
بودند که درگذشتند و دستاورد آنها مربوط به تلاش خودشان می باشد و دستاورد 
شما نيز مربوط به تلاش خودتان است )بقره:134(. معيار ارزشگذاری در موفقيت افراد، 

ميزان تلاش آنان است.
11- نظارت: »و کذلکِ جعلنْاکُمْ أمُّه وسطًا لتِكُونوُا شُهداء علی النّاسِ...« خداوند، 
خطاب به پيامبر اکرم )ص( می فرمايد: و بدين سان شما را امتی ميانه رو قرار داديم تا 
ناظر بر اعمال مردم باشيد )بقره:143(. مديران و رهبران بايد بر کارها و عملكرد زيردستان 

خود نظارت داشته باشند »لتِكُونوُا شُهداء علی النّاسِ«.
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12- قاطعيت: »الحْقُّ مِنْ ربکّ فلا تكُوننّ مِن المُْمْترين «؛ خداوند، پس از نزول آيه  
تغيير قبله به پيامبر اکرم )ص( می فرمايد: حق، آن چيزی است که از سوی پروردگار 
تو آمده است، پس هرگز به خود ترديد راه مده )بقره:147(. مدير و رهبر بايد از قاطعيت 
و يقين برخوردار باشد، به خصوص وقتی که قانونی را تغيير داده و سنتی را می شكند.

13- تحليل رويه های سازمانی: »قالوُا بلْ نتّبِعُ ما ألفْيْنا عليْهِ آباءنا أ و لوْکان آباؤُهُمْ 
لايعْقِلُون شيْئًا و لا يهْتدُون« هنگامی که به آنها گفته می شود از راه خدا پيروی کنيد، 
می گويند: ما از آن راهی که نياکانمان پيروی کردند دست بر نمی داريم، در حالی که 
ممكن است گذشتگانشان چيزی نمی فهميدند و به خطا رفته باشند )بقره:170(. رويه های 
سابق سازمانی ممكن است نادرست باشد؛ لذا پيروی از راه و روش و منش مديران سابق 

اگر همراه با استدلال و تعقل نباشد، قابل پذيرش نيست.
14- واگذاری مسئوليت بر اساس توانمندی ها: »لا تكُلّفُ نفْس إلِّا وُسْعها...«؛ همه 
به اندازه توانشان مكلف هستند )بقره:233(. تفويض مسئوليت به زيردستان بايد بر اساس 
توانايی هايشان باشد و به همان مقدار از ايشان انتظار داشت. در خصوص واگذاري هر 
شغل به فرد مناسب آن شغل سفارش زيادي در متون اسلامي مشاهده مي شود و آيات 
قرآن نيز در اين خصوص نازل شده است، از جمله آيه معروف »لا ينالُ عهْدِي الظّالمِِين«.

15- توجه به کارکنان: »و قُلْ للِّذين أوُتوُا الكِْتاب و الْامّيّين...«؛ خداوند به پيامبر 
اکرم )ص( می فرمايد: به اهل کتاب )دانشمند ها( و عوام مردم بگو... )آل عمران:20(. مدير 
بايد به تمام افراد سازمان توجه داشته باشد، هم به سطوح مديريتی و هم به عامّه  
کارکنان. کارکنان بايد بدانند که مهم هستند و نقش تعيين کننده ای در سازمان دارند 

و اين اهميت را در توجه و عنايت مدير، احساس کنند. 

3-9- ویژگي های مدیران فرهنگی در قرآن کریم 
از آنجا که نقطه ثقل رهبری و مديريت در قرآن کريم مبتنی بر شاخص ها و معيارهای 
فرهنگی است و ويژگي هاي مديران و زمامداران بيشتر در خلال وصف شخصيت پيامبران 
و بيان تاريخ حيات سياسي و اجتماعي آنان، ذکر شده است، به عنوان مصاديق به چند 

نمونه از اين آيات اشاره می شود.
در سوره بقره، آيه 247 درباره گزينش »طالوت« به عنوان فرمانده و زمامدار آمده 

است:... انِ الله قدبعثث لكُم طالوُت ملكاً... 
خداوند طالوت را براي زمامداري شما برگزيد. بني اسرائيل که معيارهاي خاصي 
براي زمامداران خود در ذهن داشتند و طالوت را منطبق با آن نمي يافتند، متحيرانه به 
پيامبرشان اشموئيل )ع( گفتند: »چگونه او بر ما زمامدار باشد، با اينكه ما در زمامداري 
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از او شايسته تريم و او تواني مالي ندارد؟!« پيامبر خدا در پاسخ فرمود: انِ الله اصْطفيهْ 
عليكُمْ و زاده بسطه فيِ العِْلمِْ و الجِْسًمِ... خداوند او را بر شما برگزيد و بر ظرفيت علمي 

و جسمي اش افزود.
از آيه 124 سوره بقره استفاده مي کنيم که حضرت ابراهيم )ع( زماني به مقام و 
رهبري مردم رسيد که به تربيت الهي آراسته شد و قدرت روحي اش در برابر دشواري ها 
ّـهْن قال انِيّ جاعِلُک للِنّْاسِ امِاماً...  به کمال رسيد: و اذِِ ابتلی ابراهيم ربه بكِلمِاتٍ فاتم
هنگامي که ابراهيم را پروردگارش با کلماتي بيازمود و او همه را به انجام رسانيد، 

خداوند ]به او[ فرمود: »من تو را پيشواي مردم قرار دادم«.
حضرت موسي )ع( فرمان گرفت که به سوي فرعون برود و او را به توحيد بخواند: 
اذِْهب الِي فرِعُون انِهّْ طغي )طه: 24 (. به سوي فرعون برو که او طغيان کرده است. حضرت 
موسي )ع( در اينجا، خواسته هايي از خداوند دارد که حاکي از اساسي ترين نيازمندي ها، 
ّـرليِ امرِي  لوازم و شرايط رهبري و ايفاي رسالت است: قال ربِ اشْرح ليِ صدرِي و يس
و احلُلْ عقْده مِن لسُّانيِ يفْقهْوا قولي...) طه: 25 تا 28(. موسي گفت: پروردگارا شرح صدر 
به من عطا فرما و دشواري امر رسالت را بر من آسان کن؛ گره از زبانم بازگشا تا مردم 

سخنم را دريابند.
ّـا کلّمهْ قال انِکّ اليْوم لدينا  درباره حضرت يوسف )ع( در قرآن آمده است: فلم
مكيِن امين )يوسف: 54(. پس، چون ]پادشاه مصر[ با او ]يوسف )ع([ سخن راند، گفت: 
» تو امروز نزد ما با منزلت و امين هستي«. چون درايت و امانت حضرت يوسف )ع( بر 
سلطان مصر آشكار گشت، از حضرتش خواست که عهده دار امري مهم شود. حضرت 
يوسف )ع( فرمود: قال اجِعلنِْي علي خزآئنِِ الْارضِ انِيّ حفيِظ عليِم )يوسف: 55( »مرا 

سرپرست خزائن زمين ]مصر[ قرار ده که من نگهدارنده و آگاهم«.
خداوند متعال، پيامبر اسلام )ص( را بر دارنده »خلق عظيم« وصف فرموده است: و 
انِکّ لعلي خُلُقٍ عظيمٍ«؛ و به راستي که تو بر خُلقي بس بزرگي. همچنين، در آيه 159 
سوره آل عمران، درباره نرمخويي و مهرباني حضرت مي فرمايد: فبِما رحًمهٍ مِن اللهِ لنِْت 
وا مِن حولکِ. »به واسطه رحمت خداوند، تو با مردم  لهْمً و لو کُنْت فظاّ غليظ القْلبِْ لاانفْضُّ
نرم و مهربان گشتي و اگر تندخو و سخت دل مي بودي، از پيرامونت پراکنده مي شدند«.

همچنين در آيه 215 سوره شعراء به پيامبر اکرم )ص( دستور می دهد که با پيروان 
خود با تواضع و مهر و محبت رفتار کند: و اخْفِضْ جناحک لمِنِ اتبعک مِن المْْؤمِنين »بال 
و پرت را براي مؤمناني که از تو پيروي مي کنند ]به نشانه تواضع و محبت[ بگستران«.

آيات فوق که به عنوان نمونه ای از آيات بی شمار قرآن کريم در اين زمينه استخراج 
شده است، بيشتر بر ويژگي هاي فرهنگی و ابعاد معنوی مديران تأکيد دارد که از آن 
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جمله به اين موارد می توان اشاره کرد. تربيت الهي، قدرت روحي، پايداري در برابر 
دشواري ها، دوري از ستمگري، سعه صدر، قدرت بيان، امانتداري، نرمخويي، مدارا و 

مهرباني، تواضع توأم با محبت و بالاخره توانايي علمي.
همچنين قرآن کريم براي گزينش مبلغ ديني، ملاك هايي را بيان فرموده است. بر 
اساس يافته هاي پژوهشي که در قلمرو روان شناسي اجتماعي صورت گرفته است، نقش 
مبلغّ از نظر شأن  و  منزلت، خلق و خوي رفتاري و کيفيت گفتار  و  کردار او بسيار مهم است 
و چنانچه شخصيت مبلّغ واجد اين خصوصيات نباشد، تأثيرگذاري پيام هاي تربيتي او 
کاهش مي يابد و حتي ممكن است که نتيجه معكوسي را درپی داشته باشد )کريمي،1377(. 
با توجه به مجموعه آياتی که در قرآن کريم در رابطه با رسالت، مأموريت و وظايف 
رسولان، پيامبران، رهبران دينی، مبلغين و... وجود دارد، صفات و ويژگی هايی را می توان 
برای يک مدير فرهنگی احصا نمود که در سه حوزه دسته بندی شده و به عنوان بخشی 
از مصاديق قرآنی، به آنها اشاره می شود. بی گمان دامنه اين بحث بسيار فراتر از اين 
تحقيق است و محققان ديگری در اين عرصه بايد وارد شوند و به تحقيق و تتبع بپردازند.

جدول شماره )4( صفات و ویژگي هاي مدیران، مستخرج از آیات قرآن کریم 
آیه های قرآن کریم در رابطه با عنوانعنوانعرصه

ور
و با

شه 
دی

ان

ایمان به خدا
بقره: 285؛ آل عمران: 28؛ مائده: 69؛ اعراف: 58؛ انعام: 54؛ تغابن:8؛ 
فجر:14؛ زلزال:8؛ فتح:4؛ عنكبوت: 67؛ بقره:126؛ توبه:112؛ انعام:82

مؤمنون: 98و 97؛ يوسف: 53؛ نساء:83؛ نحل: 98 پناه بردن به خدا از شر شیطان

برپا داشتن نماز
بقره:153؛ يونس:87؛ رعد:22؛ هود:114؛ عنكبوت:45؛ نمل:3؛ 

حج:41؛ بينه:5

عدالت محوری
آل عمران: 18 و 182؛ انفال: 51؛ حج: 10؛ نساء: 58 و40؛ مائده: 8 و 

42؛ شوری: 15؛ اعراف: 29؛ يونس: 47 و 54؛ هود: 85.

تقوا و پرهیزکاری
طلاق: 2 -5؛ انفال:29؛ مائده:27 و 35؛ يوسف: آيات 6 و 24 و 57؛ 

اعراف: 96؛ طلاق: 5؛ مريم: 72؛ بقره: 2 

توکل به خداوند متعال
آل عمران:122 و 159؛ يونس:71؛ توبه:40؛ هود:123؛ انفال:49؛ 

نمل:79؛ أنفال:2؛ مائده: 23؛ فرقان: 58

تولی و تبری
ممتحنه: 4 و 6 و 12؛ احزاب: 21؛ مجادله: 22؛ توبه: 71؛ بقره:119 و 

257

بشارت و انذار
طلاق: 7؛ انفال: 60؛ تغابن: 16؛ بقره:119؛ اسراء: 105؛ انعام:48؛ سبا: 

8؛ فتح: 8

اجتناب از گناه
اعراف:201؛ ذاريات:50؛ نحل:36 و 34؛ انعام: 151؛ اسراء:32 و 36؛ 

احزاب: 36؛ نساء: 79 و31؛ رعد: 6 

http://vaezoon.ir/portal.aspx?pid=71243&Cultcure=Persian&CategoryID=12936&CaseID=88699#_ftn3
http://vaezoon.ir/portal.aspx?pid=71243&Cultcure=Persian&CategoryID=12936&CaseID=88699#_ftn3


13
93

يز 
 پاي

/ 6
ره4

شما
م / 

ده
هف

ل 
سا

 / 
یج

س
ی ب

رد
هب

 را
ت

لعا
طا

( م
شي

وه
پژ

 -
ي 

لم
)ع

مه 
لنا

فص

78

آیه های قرآن کریم در رابطه با عنوانعنوانعرصه

ت
یر

بص
 و 

ش
بین

لقمان:32؛ عنكبوت:65؛ حجر:39؛ زمر:3 و 11؛ اعراف:29؛ کهف: 110؛ اخلاص
ص: 82 ـ 83؛ نساء: 38؛ بقره:112 

بینش و بصیرت
عنكبوت:43؛ واقعه:85؛ آل عمران:13؛ هود:24؛ نور:44؛ سجده:12؛ 
رعد:16؛ فاطر:20؛ اعراف:179 و 203؛ احقاف:26؛ جاثيه:23؛ ق:8؛ 

سجده:27؛ قصص:43 

بقره:154 و 221؛ لقمان:34؛ اعراف:201؛ انعام:65؛ عنكبوت: 49؛ عقل و خرد
حجر: 29؛ آل عمران: 190؛ نحل: 78

آل عمران:159؛ شورا:38مشورت با دیگران

کهف:6؛ آل عمران:104و 126 و 174؛ انفال:10؛ بقره:250؛ احزاب:39ایمان به هدف

استقامت در راه آرمان ها
آل عمران:120 و200؛ بقره:45 و153 و 155؛ نحل:53؛ بلد: 17؛ 
الأحقاف: 35؛ هود:11 و 115؛ کهف:28؛ لقمان:17؛ طور:48؛ 

يوسف:18؛ روم:60 

آل عمران:139؛ قصص:83؛ منافقون:8؛ نساء:139؛ توبه:112؛ عزت نفس و بلند همتی
انعام:162؛ حجر:29؛ يونس:65 

دار
کر

 و 
تار

رف

طه:44؛ توبه:128؛ آل عمران:159؛ قلم: 4؛ نساء: 36؛ قلم: 4؛ حسن خلق و حسن معاشرت
شعراء:215؛ آل عمران:159؛ فتح:29 

فرقان:63؛ حجر:88؛ شعرا:21؛ لقمان:18؛ انعام:54 تواضع و فروتني

فرقان:63؛ رمل:10؛ آل عمران: 120؛ ق: 39؛ حجر: 97 صبر و بردباري

مائده: 13؛ آل عمران: 20 و 134؛ نور: 22؛ تغابن: 14؛ اعراف: 199عفو و گذشت

احزاب: 70؛ توبه: 119؛ بقره: 42؛ زمر: 18؛ توبه: 61 صداقت 

توبه: 71؛ آل عمران: 104و 110و 114؛ لقمان: 17؛ اعراف:157؛ حج: امر به معروف و نهی از منکر
41؛ يوسف:62

رعد:22؛ مؤمنون:96؛ فصلت:34بدي را با نیکي پاسخ دادن

دست گیری از دیگران
 بقره:229؛ زمر:10؛ انعام: 154؛ نحل:30؛ نمل: 90؛ آل عمران:133؛ 

زمر: 10؛ اسراء: 7؛ قصص: 77؛ يوسف: 90؛ نمل:2؛ صافات: 104و 105 
و 122

صف: 2؛ بقره: 44 پرهیز از گفتار بدون عمل

بقره: 15؛ آل عمران: 125؛ طه: 25 و26سعه صدر و سهولت قول

طلاق: 7؛ انفال: 60؛ تغابن: 16اختیار و مسئولیت

اسراء:34؛ نحل:91؛ انفال:56؛ مومنون:8؛ توبه: 111؛ بقره: 80؛ وفای به عهد
رعد:20؛ مائده: 82؛ انعام:152 
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3-10- کنكاش ویژگی های مدیران فرهنگی در نامه 53 نهج البلاغه
بر مبنای توصيه های حضرات معصومين )عليهم السلام( مديران علاوه بر انجام وظايف 
عمومی مديريت، بايد زمينه ساز رشد و تعالی مادی و معنوی افراد نيز در سازمان 
باشند؛ در ارتباط با چنين برداشتی از مديريت، افرادی که عهده دار چنين وظايف و 
مسئوليت هايی می شوند، بايد دارای صفات و ويژگی هايی باشند تا بتوانند انديشه، گفتار و 
رفتار همكاران و ديگر افراد سازمان را به اهداف متعالی و ارزشی هدايت کنند. جستجوی 
معيارها و ويژگی های مديران در منابع روايی، مستلزم فرصت موسع و بهره مندی از 
کارشناسان زبده است تا در اقيانوس احاديث و روايات معصومين )عليهم السلام( غور 
و اين مرواريدها را صيد کنند؛ که در اين صورت نه مقالات مختلف که کتاب ها در اين 
زمينه بايد تدوين شود. ما در اين مقاله از اين مجموعه بی کران، تنها به يكی از آنها 
)نهج البلاغه( و از ميان انبوهی از خطبه ها، نامه ها و حكمت ها، تنها به يک نامه )نامه 53( 
مستمسک می جوييم و ويژگی های مديران را با رويكرد فرهنگی، جستجو می کنيم. بر 
اين اساس، پاره ای از اين صفات و ويژگی هايی که مديران به طور اعم و مديران فرهنگی 
به طور اخص، در سازمان ها و جوامع اسلامی بايد متصف و آراسته به آنها باشند، از اين نامه 
)نامه حضرت امير )ع( به مالک اشتر( در سه محور عمومی، اختصاصی و مكتبی، احصا و 

استخراج شده است که در جدول زير به آنها اشاره می شود.

جدول شماره )5( صفات و ویژگي هاي مدیران با رویکرد فرهنگی، مستخرج از نامه 53 نهج البلاغه
معیارهای عمومی

مصاديق )متن فرمان(ویژگی ها
»سپس با فرستادن مأموران مخفی راستگو و وفادار، کارهای آنان را زير نظر بگير«وفاداری

»در برابر رعيّت فروتن باش«تواضع و فروتنی

»آن کس را فرمانده لشكريان نما که از همه در علم و بردباری بالاتر باشد و از کسانی باشد تسلط بر خشم
که خشم او را فرا نگيرد و به زودی از جای خود به در نرود«

»درباره اشخاصی که می خواهی به منصبی برگزينی با بررسی سوابق و عملكرد گذشته شان امانتداری
اطمينان ياب که آيا اهل امانتداری بوده اند يا  خير«

»همچنان که تو را در زندگی لغزشی در پيش است آنها نيز بدون لغزش نخواهند بود، پس عفو و اغماض
بايد با آن ديده در آنان بنگری که توقع داری خداوند در تو بنگرد«

»هرگاه زمامدار شدی بايد رفق و ملايمت ورزی«رفق و مدارا

»تو بايد در دلت مهر رعيت را پرورش دهی و مهربانی و خوش رفتاری و نيكويی با رعيت را خوش رفتاری
در دل خود جايگزين سازی«

»ای مالک با تمام وسايلی که در اختيار داری و با منتهای نيرويی که در جان توست به جلب سعی و جهد
رضايت عموم وخرسندی جامعه بكوش«



13
93

يز 
 پاي

/ 6
ره4

شما
م / 

ده
هف

ل 
سا

 / 
یج

س
ی ب

رد
هب

 را
ت

لعا
طا

( م
شي

وه
پژ

 -
ي 

لم
)ع

مه 
لنا

فص

80

معیارهای عمومی
مصاديق )متن فرمان(ویژگی ها

تأمین معیشت 
کارکنان

»آنگاه به حد وافی نيازمندی های آنان را تأمين کن که اين خود امكان می دهد که در اصلاح 
خويش بكوشند و از تصرف در اموالی که در اختيارشان می باشد بی نياز گردند، حجت را بر 
آنان تمام می کند که عذری برای مخالفت با امر تو يا خيانت به امانت تو نداشته باشند« و 
»رحمت بر رعيت و محبت و لطف به آنان را به قلبت قابل دريافت ساز و هرگز همچون درنده 

و خون آشام بر آنان مباش که خوردن آنان را غنيمت بشماری«

طرد چاپلوس

» و بايد کسانی نزد تو برگزيده تر باشند که بيش از همه در روی تو سخن تلخ بر زبان آورند 
و تو را در آنچه خدای بر دوستان خود نپسندد، کمتر ياری کنند. به اهل پرهيز و راستی 
پيوند و آنگاه آنان را چنان پرور که در ستايش تو از اندازه نگذرند و به باطل در کاری بزرگ 
به تو نسبت دهند و تو آن کار را نكرده باشی. چه زياده روی در ستايش، در دل خودبينی، 

پرورد و آدمی را به تكّبر در آورد«
خوش بینی نسبت 

به دیگران
»هيچ عاملی بهتر و قوی تر از نيكی به رعيت و سبک ساختن هزينه های آنان و ترك تحميل 

بر دوش آنان نيست پس بايد در اين باب کار کنی که خوش بينی رعيت را به دست آوری«

عیب پوشی 
و پرهیز از 
عیب جویی

»و بايد که دورترين افراد رعيت از تو و دشمن ترين آنان در نزد تو، کسی باشد که بيش از 
ديگران عيبجوی مردم است؛ زيرا در مردم عيب هايی است که والی از هر کس ديگر به پوشيدن 
آنها سزاوارتر است. از عيب های مردم آنچه از نظرت پنهان است، مخواه که آشكار شود، زيرا 
آنچه بر عهده توست، پاکيزه ساختن چيزهايی است که بر تو آشكار است و خداست که بر 
آنچه از نظرت پوشيده است، داوری کند. تا توانی عيب های ديگران را بپوشان، تا خداوند 

عيب های تو را که خواهی از رعيت مستور بماند، بپوشاند«

پرهیز از غرور و 
تکبر

»چنانچه بر اثر پست و مقام که به تو داده شده است در تو تكبر به وجود آيد و در خود احساس 
خود بينی نمايی، فوراً به ياد بياور عظمت ملک خداوندی را که فوق توست و به قدرت و 
سلطه خداوند و ضعف خود توجه داشته باش، اين توجه و نگرش است که سرکشی و تمرد 
را از تو می گيرد و تندی تو را فرو می نشاند و آن عقل را که از مغزت بيرون رفته بود به تو 
باز می گرداند. پرهيز کن از برابری با عظمت خداوند متعال و از همانندبينی خود با او در 
جبروت ربوبی؛ زيرا خداوند متعال هر جباری را ذليل و هر متكبری را پست و خوار می سازد«

گذشت و 
پوزش پذیری

»افرادی را برای کارهای کليدی و مهم انتخاب کن که هنگام معذرت خواهی از وی، با سينه 
باز و بزرگواری، عذر طرف را بپذيرد«

»بايد دورترين و مبغوض ترين آنها نزد تو کسانی باشند که زشتی های مردم را جستجو جاذبه و دافعه
می کنند«

»با اهل صدق بپيوند و مسئوليت های کليدی را به آنان بده«صداقت
»کار هر روز را همان روز انجام بده، زيرا هر روز کاری مخصوص به خود دارد«نظم و انضباط

پاکی و صلاحیت 
خانوادگی

»و از آنان که گوهری نيک دارند و از خاندانی پارسا و صالحند و از سابقه ای نيكو برخوردارند، 
فرماندهان را برگزين«

»ای مالک به وعده ای که به مردم می دهی وفا کن همان طور که خداوند می فرمايد وفا نكردن وفای به عهد
به عهد، سبب خشم خداوند و مردم می گردد«

حسن سابقه

»بدترين وزيران تو کسانی اند که وزيران واليان بدکار پيش از تو بوده اند و با آنان در گناهان 
همكاری کرده اند، مبادا اينان صاحبان اسرار تو باشند؛ زيرا که ياران گنهكاران و برادران 
ستمكارانند.  تو می توانی به جای آنان بهتر از آنها را بيابی، کسانی که نظريات و نفوذ آنها را 
دارند ولی وزر و وبال آنها را ندارند و با ستمكاران و گنهكاران همكاری نكرده اند. اين مردان 
پاکدامن هزينه کمتری بر تو تحميل می کنند و نسبت به تو مهربان ترند و با بيگانه کم 

الفت ترند، آنها را مخصوصان جلسه های سری و انجمن های علنی خود قرار ده«



81

ار 
وک

يک
ن ن

سي
مح

غلا
ي، 

طان
سل

ضا 
در

حم
/ م

م 
سلا

ر ا
نظ

ز م
ي ا

نگ
ره

ن ف
يرا

مد
ي 

يد
 کل

اي
يه

ژگ
 وي

ين
تبي

معیارهای تخصصی
مصادیق )متن فرمان(ویژگی ها

»افراد با تجربه را به عنوان کارگزار انتخاب نما«تجربه کاری

مشورت کردن

 »هيچ پشتيبان استوارتر از مشورت کردن نيست و هيچ خردمندی از مشورت بی نياز نمی شود«
»بخيل را در مشورت خود دخالت مده؛ زيرا که تو را از احسان منصرف می کند و از نيازمندی 
می ترساند و نيز با اشخاص ترسو مشورت مكن؛ زيرا در کارها روحيه ات را تضعيف می کنند. 

همچنين حريص را به مشاورت نگير که با ستمگری، حرص را در نظرت زينت می دهد«
داشتن پشتکار و 

»در کارهای خود بر افراد سست و تنبل تكيه مكن«دوری از تنبلی

تند ذهنی و 
داشتن حافظه 

قوی

»کسی را برگزين که در رساندن نامه کارگزارانت به تو يا رساندن پاسخ های تو به آنان کوتاهی 
نكند و در آنچه برای تو می ستاند يا از طرف تو به آنان تحويل می دهد، فراموشكار نباشد«

ارتباط مستقیم با 
»مبادا به مدت طولانی خود را از مردم دور نگه داری«کارکنان

داشتن قدرت 
تشخیص و تجزیه 

و تحلیل

»من مالک اشتر پسر حارث را بر شما و سپاهيانی که تحت امر شما هستند فرماندهی دادم، 
گفته او را بشنويد و از فرمان او اطاعت کنيد او را مانند زره و سپر نگهبان خود برگزينيد؛ 
زيرا که مالک نه سستی به خرج داده و نه دچار لغزش می شود، نه در آنجايی که شتاب لازم 

است کندی دارد و نه آنجا که کندی پسنديده است، شتاب می گيرد«
احتیاط و دقت در 

قضاوت
»سپس کسی را برای قضاوت بين مردم برگزين که از همه در شبهات با احتياط تر عمل 

نمايد«؛ »و از آنچه که در نظرت روشن نيست، کناره گير«
»با بلند همتان بپيوند«بلندی همت

استقامت در برابر 
مشکلات

»پس برای مشاغل کليدی از سپاهيان و لشكريان خود کسی را انتخاب و مسئول بنما که 
در برابر دشواری ها و پيشامدهای سخت و تلخ استوار باشد و مصيبت های بزرگ وی را از پا 
ننشاند. فردی باشد که هنگام ناتوانی و ضعف ديگران بر او ضعف و ناتوانی غالب نشود و بر 

اثر بی خيالی ديگران بی تفاوت نگردد«
»به اهل شجاعت بپيوند و آنها را به عنوان کارگزار انتخاب نما«شجاعت

 شایستگی و 
کفایت

»ای مالک در به کارگيری کارمندان و کارگزارانی که بايد زير نظر تو کار کنند هيچ گونه 
واسطه و شفاعتی را نپذير، مگر شفاعت »کفايت« و امانت را«

معیارهای مکتبی
مصادیق )متن فرمان(ویژگی ها

تقوا

» او را به پرهيزکاری در پيشگاه خدا و ترجيح دادن اطاعت او و پيروی از فريضه ها و سنت ها 
که در قرآن به آن امر فرموده است فرمان می دهد که هيچ کس نيكبخت نگردد مگر به پيروی 
آن و شوربخت نشود جز به انكار و تباه ساختن آن و به او فرمان می دهد که خدای را با قلب 
و دست و زبان خود ياری کند؛ زيرا هر کس خداوند جل إسمه را ياری دهد، خدای ياوری او 

را تعهد کرد و هر که او را عزيز دانست خدای ارجمندی او را کفالت فرمود«
توانایی در کنترل 

نفس
» به او فرمان می دهد تا نفس خود را از پيروی آرزوها باز دارد و به هنگام سرکشی رامش 

نمايد که )همانا نفس همواره به بدی وا می دارد جز آنكه خدا رحمت کند(«
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معیارهای مکتبی
مصادیق )متن فرمان(ویژگی ها

قیام به وظیفه

»و نزد خدا برای هر يک از اين طبقات )افراد جامعه( جايگاهی است که در برگيرنده مسائل 
رفاهی و امكانات آنان است و برای هر يک از آنان تا حد تأمين و اصلاح وضع زندگی بر عهده 
زمامدار حقی است. زمامدار از عهده آنچه خداوند بر دوش او قرار داده است بر نمی آيد، 
مگر با سعی و کوشش و استمداد از خدای بزرگ و آماده سازی نفس خود بر التزام به حق و 

شكيبايی در برابر دشواری ها و آنچه پيش آيد«
»بايد محبوب ترين و پسنديده ترين کارها نزد تو ميانه ترينشان در حق باشد«حق گرایی

 عدالت و انصاف
»دوست داشتنی ترين چيزها در نزد تو، در حق ميانه ترين و در عدل فراگيرترين و در جلب 
خشنودی مردم گسترده ترين باشد که همانا خشم عمومی مردم خشنودی خواص را از بين 

می برد امّا خشم خواص را خشنودی همگان بی اثر می کند«
 مهربانی با 

ضعیفان و قاطعیت 
با قدرتمندان

»پس برای کارهای مهم و کليدی از سپاهان و لشكريان خود کسی را انتخاب نما که نسبت به 
ضعيفان مهربان و با محبت باشد و در مقابل زورمندان سختگيری و استقامت داشته باشد«

»برای فرماندهی سپاه، کسی را برگزين که خيرخواهی او برای خدا و پيامبر)ص( و امام  خیرخواهی
بيشتر باشد«

عبرت از 
گذشتگان

»سپس  ای مالک بدان که تو را به دياری فرستاده ام که پيش از تو داد و بيداد فراوان بر آن 
رفته است و مردم در کار تو همان گونه نظر خواهند کرد که تو در کار واليان پيش از خويش 
نظر می کنی و از تو همان خواهند گفت که تو درباره آنان می گويی. همانا که نيكوکاران را 
از سخنانی می توان شناخت که خدای درباره آنان بر زبان بندگان خود روان می سازد. پس 
کردار شايسته، نيكوترين اندوخته تو باد. بر هوسناکی ها چيره باش و دريغ دار که نفس 

خويش به چيزی که نه حلال است بيالايی«.

 یاور ظالمان 
نبودن

»بدترين وزيران تو وزيری است که پيش از تو وزير اشرار و بدکاران و شريک آنها در گناهان 
بوده است. پس نبايد از خواص و نزديكان تو باشد؛ زيرا آنان يار گناهكاران و برادر ستمگران 
هستند در حالی که تو به جای آنها کسانی که دارای انديشه ها و کاربری های نيكو مانند آنها 
هستند، می توانی بهترين وزير را بيابی که چنان گناهان و کارهای زشت آنان را مرتكب نشده 

باشد و ستمگر را بر ستم و گناهكار را بر گناهش همراهی و ياری نكرده باشد«

امتیاز ندادن 
به خویشان و 

اطرافیان

»همانا زمامدار را نزديكان و خويشاوندانی است که به مال دگران چشم دارند و به آن درازدستی 
می کنند و در معامله کم انصافند پس وسايل تجاوزشان را از ميان بردار تا رشته فسادشان 
بريده شود و دراز دستی شان کوتاه گردد. به هيچ يک از اطرافيان و خاصّان و نزديكان خود، 
زمينی به رسم تيول وا مگذار و نبايد که کسی از تو پاره زمينی طمع کند تا به همسايگان در 
سهم آب يا در عملی که بين او با همسايگان مشترك است، آنان را به بيگاری گيرد و به آنان 
زيان رساند و بار خويش بر دوش ديگران گذارد پس با اين کارها، سود گوارا برای آنان باشد 

و سرزنش و گناه آن کار در اين جهان و آن جهان گريبان گير تو گردد«

عدم همکاری در 
اعمال خلاف

»سپس از ميان خواص خود آن فردی را به خود نزديک تر کن که از نظر حقيقت گويی صراحت 
لهجه داشته باشد و از کمک دادن به تو در کارهايی که خداوند آنها را برای اوليائش دوست 

ندارد خودداری نمايد، خواه با هوا و هوس تو مطابق باشد يا نه«
پرهیز از 

سوءاستفاده از 
مقام

»از امتيازخواهی و اختصاص دادن چيزی که ]بهره[ همه مردم در آن يكسان است بپرهيز«



83

ار 
وک

يک
ن ن

سي
مح

غلا
ي، 

طان
سل

ضا 
در

حم
/ م

م 
سلا

ر ا
نظ

ز م
ي ا

نگ
ره

ن ف
يرا

مد
ي 

يد
 کل

اي
يه

ژگ
 وي

ين
تبي

نتیجه گیری
علم مديريت، نتيجه علوم انسانی مختلف است و حاصل تلاش انديشمندان در علوم 
انسانی مختلف با هم تلفيق شده و دانش مديريت را پديد آورده است؛ در اين ميان 
منابع دينی به ويژه قرآن و روايات ما مشحون است از ظرايف و طرايف مديريتی، تا 
آنجا که می توان مدعی شد قرآن کريم منبع عام مديريت اسلامی است و در عين حال، 
حوزه خاصی از مباحث قرآن کريم که به ويژه بر مديريت با رويكرد فرهنگی و معنوی 
عنايت وافر دارد، قصص قرآن است که مبتنی بر آن سيره انبياء و اولياء تبيين، توصيف 
و منعكس شده است. به طور خلاصه اکثر نويسندگان، اهداف مديريت اسلامی را از 
ويژگی های بارز و اختصاصی آن می دانند و برخی آن را تنها وجه تمايز آن با مديريت 
غربی به حساب می آورند. در علم مديريت، رفتار وسيله ای برای افزايش کارايی و 
اثربخشی است اما در اسلام، رفتار )اخلاق( يک هدف است برای تقرب به الله. در علم 
مديريت هدف رسيدن به اهداف سازمانی است اما در مديريت اسلامی هدف، انسان 
و رشد او به سوی الله است. مهم ترين تفاوت مديريت بر مبنای ارزش های اسلامی که 
نمود آن در مديريت پيامبران الهی و ائمه معصومين )عليهم السلام( و در عصر حاضر در 
مديريت حضرت امام خمينی )قدس سره الشريف( و مقام معظم رهبری می توان يافت 
با مديريت بر اساس دانش و تجربه توليد شده در غرب، در»نحوه نگرش به انسان« نهفته 
است؛ يعنی تصويری که اعضای يک جامعه از ساير انسان ها و همنوعان خود دارند و 
همچنين رابطه ای که با طبيعت، زمان، جامعه و ساير پديده های اجتماعی و محيطی 
برقرار می کنند. قرآن کريم، کلام و سيره معصومين )ع(، درس زندگی سعادتمند در 
اين دنيا و رستگاری آخرت برای انسان است. همان طور که در معيارهای استخراج 
شده از قرآن و نامه 53 نهج البلاغه مشاهده شد، آموزه های اسلامی در عرصه هدايت، 
رهبری و مديريت کلان جامعه، به يک بعد انسان نمی پردازد و انسان را در تمام ابعاد 
وجودی رشد می دهد. براين اساس، می توان چنين نتيجه گيری کرد که در رويكرد 
اسلامی، نظامی جامع و همه جانبه در مقام تعريف ويژگی های مديران مد نظر است 

که ابعاد دانشی، نگرشی، ساختاری و رفتاری را به صورت همزمان پوشش می دهد.
در اين مقاله، ويژگی ها و شاخص های مديران فرهنگی از سه منظر مورد توجه و 
مطالعه قرار گرفت؛ از منظر تجربيات بشری و مطالعات صورت گرفته در اين زمينه، 
ويژگی های مديران فرهنگی در سه بخش: تمايلات، انديشه و رفتار، دسته بندی شد 
که هر کدام به ترتيب 12، 18 و 20 شاخص را به خود اختصاص دادند. از منظر قرآن 
کريم نيز ويژگی های مديران فرهنگی مورد کنكاش قرار گرفتند که در اين زمينه 
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نيز اين ويژگی ها در سه عرصه باور، بصيرت و رفتار، طبقه بندی شدند که در بخش 
باورها 9 شاخص، بصيرت 7 شاخص و رفتار 12 شاخص شناسايی شد. با مرور نامه 53 
نهج البلاغه ويژگی های مديران فرهنگی در سه حوزه: معيارهای عمومی، تخصصی و 
مكتبی دسته بندی شد که در بخش معيارهای عمومی 20 عامل، در بخش معيارهای 
تخصصی 11 عامل و در زمينه معيارهای مكتبی 12 عامل و مجموعاً 43 معيار و ويژگی 
برای رهبران و مديران جوامع و سازمان های اسلامی شناسايی و استخراج گرديد. ويژگی 
برای مديران از قرآن کريم احصا گرديده است که 106 آيه از آيات قرآن ناظر بر اين 
صفات و ويژگی ها می باشد. همچنين به دليل تعدد و تكاثر روايات معتبر وارد شده از 
معصومين )عليهم السلام( در باب مديريت و رهبری، صرفاً يكی از نامه های نهج البلاغه 
که به تعبيری منشور فرمانروايی و مديريت صالحين است ) نامه 53 (، معيارها و اين 
بدين معنی است که رهبران و مديران سازمان های فعال در حوزه حكومت اسلامی 
با هر ماهيت، مأموريت و سطحی، زمانی می توانند به کارايی، اثربخشی و کارآمدی از 
يک سو و حاکميت ارزش های اسلامی و مناسبات برادرانه و صميمانه اداری از سوی 
ديگر، در سازمان های متبوع خود دست يازند که بر اين اصول، معيارها و ويژگی ها، 

متصف و پايبند باشند.
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