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«ن والقلم و ما یسطرون»
کلمه نزد خدا بود و خدا آن را با قلم بر ما نازل کرد.

به پاس تشکر از چنین موهبت الهى، موسسه ماهان درصدد 
برآمده است تا در راستاى انتقال دانش و مفاهیم با کمک اساتید 
مجرب و مجموعه کتب آموزشى خود براى شما داوطلبان ادامه 
تحصیل در مقطع کارشناسى ارشد و دکترى، گام موثرى بردارد. 
امید است تلاش هاى خدمتگزاران شما در این موسسه پایه گذار 

گام هاى بلند فرداى شما باشد. 
مجموعه کتاب هاى کمک آموزشى ماهان به منظور استفاده 
شده اند.  تالیف  دکترى  و  ارشد  کارشناسى  کنکور  داوطلبان 
در این کتاب ها سعى کرده ایم با بهره گیرى از تجربه اساتید 
بزرگ و کتب معتبر داوطلبان را از مطالعه کتاب  هاى متعدد 

در هر درس بى نیاز کنیم. 

موسسه آموزش عالى آزاد ماهان

سخنِ ناشر



با در نظر گرفتن تغییرات ایجاد شده در مواد امتحانى آزمون هاى ورودى دوره هاى کارشناسى ارشد ناپیوسته مجموعه مدیریت و 
دکتراى مدیریت در تمام گرایش ها و اضافه شدن درس اصول و مبانى مدیریت از دیدگاه اسلام به مواد امتحانى آزمون ها، مى توان 

این درس را یکى از مهم ترین دروس براى موفقیت داوطلبان درنظر گرفت.
کتابى که دردست دارید حاصل تلاش 15 ماه کار مستمر جهت ارائه کتابى موجز و مفید است. این کتاب به هفت بخش تقسیم 
شده است. در بخش اول داوطلب با مبانى ساده مدیریتى شروع مى کند و آمادگى زیرحد متوسطى براى ادامه کار پیدا مى کند. 
در بخش دوم داوطلب با اصول و فروع دین، خداباورى، مبانى حقوقى مدیریت در اسلام و سیره مدیریتى حضرت على(ع) و 
امام خمینى(ره) آشنا مى شود و در انتهاى بخش متوجه مى شود که مبناى نظام هستى، عدل است و سازمان اسلامى، ارزش محور 
و حق مدار است. در بخش سوم که به جرأت مى توان آن را شالوده و قله کتاب نامید، داوطلب با چرایى، چیستى و چگونگى 
مدیریت اسلامى، همچنین رویکرد هاى غالب آن آشنا مى گردد و متوجه مى شود که ابزارهاى شناخت (حس، عقل، قلب و وحى)، 

سطوح شناخت (ظاهرى، تجریدى، آیه اى و غایتى) و روش هاى شناخت (تجربى، فلسفى، شهودى و وحیانى) و رویکردهاى مدیریت 
اسلامى (حسى- تجربى، عقلى- فلسفى، عرفانى- شهودى، فقهى – اجتهادى) چه ارتباطى باهم دارند و چگونه مدل هاى مفهومى 
مطالعات مدیریت اسلامى به روش اکتشافى (از روبنا به زیربنا) ساخته مى شوند. حال که داوطلب به قله دست یافته است، لازم است 
در پرتو نهج البلاغه (خطبه هاى حضرت على(ع)) طریق درست مدیریت اسلامى را بیاموزد؛ لذا وارد بخش چهارم مى گردد. بخش 
چهارم با فهم انواع التقاط ها شروع مى شود و داوطلب مى آموزد که چگونه بر التقاط ایدئولوژیکى، تجربى، علمى و دنیازدگى غلبه 
کند، سپس اسفار اربعه جهت سیر به سمت رضاى خدا شروع مى شود و فرد با خودسازى، خودشناسى، مردم شناسى، و روش شناسى 
آشنا مى شود تا سرانجام به حل مسئله در جهت حق الیقین برسد؛ سپس خواننده به انواع سازمان ها (توحیدى، اسوه،  هادى، عدل، 
پارسا و آخرت گرا) برخورد می کند و مختصات آنها را مى آموزد. مهم ترین قسمت بخش چهارم مربوط به نظریه عدالت حق مدار 
است که برمبناى اصل توحید ناب استوار است و آزادى و برابرى، دو اصل موضوعه مهم آن هستند. که در همین راستا ابعاد عدالت 
سازمانى (عدالت توزیعى، عدالت رویه اى، عدالت مراوده اى، عدالت اطلاعاتى، عدالت احساسى، عدالت مشاهده اى و عدالت زبانى) 
باز و روشن مى شوند و داوطلب متوجه مى شود که دقیق ترین تصویر عدالت سازمانى در عدالت زبانى نهفته است. در بخش پنجم 
موضوع با محکمات و متشابهات آغاز مى گردد و فرد متوجه مى شود که محکمات، بسط دهنده و مولود فهم از هستى هستند؛ 
سپس راهبردهاى سازمان منعطف و پویا بررسى مى گردد. در ادامه انواع حلال ها و ابزارهاى مدیریتى اسلامى معرفى مى شوند و 
شیوه حکمرانى سالم و متعالى بررسى مى شود. لازم به ذکر است در بخش هاى سوم، چهارم و پنجم، درس هاى اخلاقى گذاشته شده 
است. چراکه با هر دیدگاهى شروع کنیم، اگر اعتقاد به خدا وجود داشته باشد، تصمیم گیرى اخلاقى مى تواند درست و مورد تایید 
باشد. همچنین متوجه مى شویم که امانت ورزى(در دو سطح امانت دارى و بینش امانت نگرى) اصل الاصول شکل گیرى مولفه هاى 

کاربردى اخلاق حرفه اى و اسلامى است. 

در بخش ششم، اصول برنامه ریزى و سازماندهى و منابع انسانى در مدیریت اسلامى پرداخته شده است بعنوان مثال فرد متوجه 
مى شود که شریعت سمحه ى سهله است و باید با درك آگاهانه از مذهب، راه هر گونه تحریف را بندد و با درك انواع احکام (تنجیزى 
و تعلیقى) نوع برنامه ریزى خود را جهت بدهد و خود را از شک و ظن برهاند و به موقعیت یقینى برسد. با این حال باید مدیر اسلامى 
(فقیه) با درك مصلحت به قواعد فقهى چون لاضرر، لاحرج، الاهم فالاهم، دفع افسد به فاسد و حفظ نظام توجه کند و در هر 
گونه تصمیم گیرى حاصل از مشورت به خداوند توکل کند این توکل داراى ابعاد شناختى، عاطفى و رفتارى است مثلاً قطع طمع 
از دیگران مربوط به بعد رفتارى توکل است در ادامه به هدایت تشریعى (وحدت امر) و هدایت تکوینى (وحدت خلق) پرداخته شده 
است انواع مراتب توحید بحث شده و تفاوت ولایت تشریعى (که بر قوانین است) و ولایت تکوینى (که بر دلهاست) بیان شده است 
در ادامه؛ به اصول سلسله مراتب؛ مسولیت و پاسخ گویى و تقسیم کار عادلانه پرداخته شده است. به عنوان نمونه هرگونه سستى 
در وظیفه و پافشارى درغیروظایف به مدیریت عاجزانه تعبیر شده است که فرد را از اعتدال گرایى در مسئولیت پذیرى دور مى کند در 
ادامه به شرح شغل و شرایط احراز شغل و ویژگى هاى کارکنان در سازمان آخرت گرا پرداخته شده و مراحل جامعه پذیرى سازمانى 
به صورت تجلیه، تخلیه، تحلیه و مقام فنا مورد بحث قرار گرفته شده است در پایان فصل ششم، روش هاى تعقلى و تعبدى در 

سخنِ مؤلف



با بهترین آرزوها براى شما
احمدرضا مدرسى

اردیبهشت 1400

سخنِ مؤلف
تحقیقات مدیریت اسلامى اشاره شده است (که مباحث تکمیلى آنرا مى توانید در ضمائم مورد کنید).

قواى  سه عنصر دین، عقل و  از  متاثر  انسان  رفتار  شده است و  مدیریت اسلامى پرداخته  بخش هفتم، مباحث هدایت در  در 
انواع  سپس  است  شده  معرفى  نقلى)  و  یافتنى  حکمت  عقلى،  (حسى،  معرفتى  منبع  چهل  و  گرفته  قرار  بررسى  مورد  نفسانى 
بعدهاى چهارگانه (مادى، مثالى، عقلى و الهى) و درجه تکاملى انسانى مورد نظر بوده و سبکهاى مدیریتى متناظر آنها (منصفانه، 
مشارکتى، حکیمانه و اسلامى) ارائه شده است در ادامه مفروضات اساسى حاکم بر سلسله مراتب نیازها با بهره گیرى از آموزه هاى 
اسلامى مطرح شده و مصادیق مهم آن هم آورده شده است و نظام هاى روانى (التذاذى، غضبى و تدبیرى) مورد عنایت قرار 
گرفته اند. گروه هاى انسان در سه دسته تعالى گرایان، غفلت زدگان و یاوران شیطان به بحث گذاشته شده، و رابطه عقل و دل 
بررسى مى شود سپس مدیریت استرس، اعتمادسازى و تعهد مورد بحث قرار گرفته و مشخص مى شود که اولین و مهم ترین تعهد 
فرد در سازمان آخرت گرا تعهد به خداوند است و مهم ترین عنصر کلیدى ایجاد و اعتماد سازمانى، احسان به کارکنان است در 

ادامه مهارت هاى ارتباطات انسانى (گفتارى، بصرى؛ شنیدارى و نوشتارى) مورد دقت قرار گرفته و فرد متوجه قول سدید (صداقت 
گفتارى)، تقدم قلب بر زبان، تقدم حس دیدارى بر حس شنیدارى و غیره مى شود انواع ارتباطات و شاخص هاى آن بررسى شده 
و مدل فرهنگ سازمانى عاشورایى با سه دسته عناصر مورد بحث قرار مى گیرد در این حال فرد متوجه مى شود که ترویج فرهنگ 
عاشورا، پویایى و سرزندگى و الگوسازى از عناصر پس رویدادى (موخر) فرهنگ عاشورایى است در ادامه انواع تعارض ها بحث شده 
و سبک راهبرد مذاکره به عنوان راهبرد اولویت دار حل تعارض از نظر اسلام مورد تاکید قرار گرفته و انواع سطوح تعارض از نظر 
امام خمینى (ره) مورد کنکاش قرار گرفته است همچنین از دیدگاه سوره دخان و سوره ممتحنه استراتژیهاى مدیریت تعارض بررسى 
مى شوند؛ پس از آن رابطه رهبر پیرو بحث مى گردد و حقوق مردم بر حاکم و حقوق رهبر نسبت به پیروان مطرح مى گردند میزان 
استعدادپذیرى پیروان و انواع پیروان کارآمد و ناکارآمد به دقت بررسى شده؛ نوابت (مرائیان، محرفان، باغیان، مارقین و مغالطان) 
معرفى شده و سبک هاى رهبرى (ناصحانه، جهادى، تعاون محور، مشفقانه، صبورانه، مراوده اى، اعتدالى، خدمتگزارانه و ...) بررسى 
مى شوند سپس هشت وسیله ى مهمى که براى مدیریت عمومى جامعه اسلامى ضرورى است مطرح مى شود مثلاً رضایت توده ى 
مردم باعث جهت گیرى اساسى سیاست عمومى و دولتى در اسلام مى گردد سپس اصول دینى، اصول مدیریتى اسلامى، فروع 
کاربردى و الگوهاى اصلى آن مطرح شده و فرد مى تواند رابطه هاى آن را بفهمد مثلاً فرد متوجه مى شود که استغنا، وابستگى به 
دنیا، دورى از خدا سه جنبه ى منفى دنیاگراى و نفى آخرت گرایى (معاد) است در پایان فصل هفتم فرد با اصول و قواعد کنترلى در 
سازمان پارسا آخرت گرا آشنا مى شود و متوجه مى شود که مرابطه و نظارت همگانى دو کنترل متمایز کننده سازمان آخرت گرا از 
دیگر سازمانها است همچنین فرد با درك اصل تضایف در کنترل متوجه مى شود که خداوند در پاداش با فضل خود رفتار مى کند 

ولى در کیفر با عدل خود.
در پایان هر درس، تعدادى سوال چهارگزینه اى(مربوط به همان درس) مطرح شده اند تا داوطلب از اصل مبناى خود یعنى پاسخ دادن 
به آزمون ها دور نشود. درس ها شیوه سوال پرسیدن و آزمون ها شیوه پاسخ هاى ما را روشن مى سازند، گرچه در اسلام، موحد باید اول 

سوال کردن را بیاموزد نه پاسخ دادن را. داوطلبین گرامى دقت فرمائید که در چند آزمون اخیر کنکور اکثر سوالات از 
بخش هاى ششم و هفتم بوده پس این دو بخش اهمیت بسیار زیادى پیدا کرده اند.

پس از هفت بخش ضمائمى در باب مدیریت جهادى، شایسته سالارى، همدلى و همزبانى، مدیریت ارتباط با مشتریان و ... اضافه 
شده است که به درك موضوعات بخش هاى کتاب کمک مى کند. 

در انتهاى کتاب سوالات کنکور کارشناسى ارشد و دکترى مجموعه مدیریت سال هاى اخیر به روش حل گزینه اى آمده است؛ زیرا 
پاسخ هاى تشریحى تمام سوالات کنکور به طور مبسوط در متن هفت بخش آمده است.

این اثر تنظیمى و تلخیصى، خالى از اشکال و ایراد نیست، از تمامى اساتید و داوطلبان گرامى تقاضا دارم که هرگونه انتقاد یا 
اطلاع  به  ماهان  آزاد  عالى  آموزش  موسسه  یا   Aroma 1054@yahoo.com .آدرس طریق  از  را  خود  سازنده  پیشنهاد 

اینجانب برسانند.
”هرگز پاکیزه نخواهد شد امتى که درمیان آنها، حق ناتوان بدون لکنت زبان از توانمند بازستانده نشود.“
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درسِ اول

کلیات

 اول 

سازمان ها رکن اصلى جوامع اند.
* موفقیت سازمان ها در اجراى مأموریت ها و رسیدن به اهداف در گرو بهره  مندى از مدیریتى توانمند و کارآمد است.

* مدیریت، مهم ترین عامل تداوم حیات و استمرار موفقیت سازمان بوده، در حیات، رشد، بالندگى و پیشرفت آن حائز اهمیت است.
 دوم 

* مدیریت، مجموعه اى از فعالیت هاست که شامل برنامه ریزى، تصمیم گیرى، سازماندهى، رهبرى و کنترل منابع سازمان (انسانى، مالى، فیزیکى و 
اطلاعات) با هدف دستیابى به مقاصد سازمان (اهداف عملکردى) به شیوه اى کارا و اثربخش است. 

* مدیریت، هنر انجام دادن کارها به وسیله دیگران است. 
 سوم 

* امام على (ع) در باب ضرورت مدیریت در سطح کلان جامعه مى فرمایند: چاره اى نیست براى مردمى که امیر (مدیر) داشته باشند، خواه نیکوکار باشد 
خواه تباهکار. 

* پیامبر اکرم (ص) در سطح خرد دراین باره مى فرمایند: هنگامى که سه نفر در سفر بودند، باید از یک نفرشان، فرمان ببرند. 
* امام على (ع) به مالک اشتر مى فرمایند: باید براى رأس هرکارى یک رئیس انتخاب کنى، رئیسى که کارهاى مهم، وى را مغلوب و درمانده نسازد و 

کثرت کارها او را پریشان و خسته نکند.
* وجود مدیر ناشایست از فقدان مدیر در سازمان یا جامعه بهتر است و پیامدهاى منفى کمترى دارد.

* وجود مدیران توانمند، سرمایه عظیم یک کشور و رمز موفقیت آن، شمرده مى شوند. آنان با کمترین منابع و امکانات در زمانى کوتاه به بهترین نتیجه مى رسند. 
 چهارم 

* مدیریت اسلامی یعنى؛ شیوه به کارگیرى منابع انسانى و امکانات مادى برگرفته از آموزه هاى اسلامى براى نیل به اهدافى که متأثر از نظام ارزشى 
اسلام است. مثلاً، قبل از به کارگیرى انسان، اجرتش را مشخص کنید!

* مدیریت اسلامى، مجموعه اى نظام مند از باورها، ارزش ها و رفتارهاى اسلامى است که چگونگى به کارگیرى نیروهاى انسانى و منابع مادى را در 
دستیابى به اهداف سازمانى مشخص مى سازد. این نظام از کتاب، سنت پیامبر (ص) و امامان معصوم (ع)، عقل و اجماع استنباط مى شود. 

 پنجم 

* شیوه مدیریت غربى با جهان بینى و ارزش هاى اسلامى و بومى ما هماهنگ نیست. براى تدوین و ارائه شیوه مدیریتى مناسب با فرهنگ ایرانى- 
اسلامى، ضرورت پرداختن به مدیریت اسلامی را باید مهم بدانیم. 

* در میان علوم انسانى، مدیریت، رابطه بسیار نزدیکى با فرهنگ دارد. 

کلیات

اول 

دوم 

سوم 

چهارم 

پنجم 
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 ششم 

* اگرچه مدیریت اسلامى همچون علم مدیریت به صورت مکتوب و منظم با مجموعه اى از آموزه هاى طبقه بندى شده، تحقق خارجى نیافته، سال ها 
تلاش لازم است تا چنین انتظارى محقق گردد. این موضوع، نافى وجود عینى مدیریت اسلامى در عالم اجرا نیست؛ زیرا مدیریت اسلامى همان 

شیوه اى است که پیامبر (ص) و على (ع) در مدت زمامدارى خود آن را اجرا کرده اند. 
* نهج البلاغه، نمونه اى از بهترین منشور مدیریت اسلامى است.

* مدیریت اسلامى زیرمجموعه مقوله  اخلاق نیست؛ هرچند اخلاق، بخشى از آن است. 
 هفتم 

* مدیریت اسلامى، تحقق پذیر و اجرایی است. در باب این موضوع مى توانیم به دو مورد اشاره کنیم:
1-7- آیا همه  تئورى هاى غربى به صورت کامل، اجرایى هستند؟ آیا جنگل تئورى ها دیده نمى شود؟ مى دانیم که التزام و عمل به همه آنها غیرممکن 

است؛ چون بعضاً ناقض و ابطال کننده یکدیگرند.
2-7- بسیارى از مقوله ها با وجود اجرایى و عملى نبودن کامل، نه تنها کنار گذاشته نمى شوند، بلکه وجود آنها ضرورى شمرده شده و همواره به آنها 
توصیه مى شود. مقوله هایى مانند اخلاق و عدالت از این قبیل اند. على (ع) به خاطر عدالتش شهید شد. اگر مدیریت اسلامى به صورت صددرصد قابل 

تحقق نیست، مى تواند مبناى رفتار مدیران قرار بگیرد.
 هشتم 

* اسلام مى گوید: علم را از هر آنکه در نزد اوست، فرا گیرید و به عمل او نگاه نکنید. حکمت را اخذ کنید؛ اگر چه از اهل شرك باشد.
* از حضرت على (ع) سؤال شد که عالم ترین مردم چه کسانى اند؟ جواب دادند: هرکه علم مردم را به علم خود ضمیمه کند (به علم خود بیفزاید).

* انتقال علوم به دنیاى اسلام و فراگیرى آن، منفعلانه و با پذیرش مطلق همراه نبوده و نیاز به نقد عالمانه و خردمندانه دارد.
* قرآن کریم مى گوید: پس بندگانِ مرا بشارت ده؛ همان کسانى که سخنان را مى شنوند و از نیکوترین آنها پیروى مى کنند.

* دین در مواجهه با نظریه هاى ارائه شده مدیریت، نه منفى مطلق را توصیه مى کند و نه تأیید کلى را مى پذیرد، بلکه راه میانه اى را برمى گزیند که 
حاصل آن، طرد برخى دیدگاه هاى محدود در ارائه نظریه هاست. 

* اسلام با طرح دو ساحتى بودن انسان و تأکید بر دیدگاه الهى و نقش عوامل معنوى، دیدگاه محدود مادى حاکم بر تئورى هاى مدیریتى را رد مى کند؛ 
درعین حال، مباحث مشترکی وجود دارند که عمل به آنها با انگیزه هاى الهى، با اجر و پاداش الهى همراه است.

 نهم 

* در تدوین محتوا و مدیریت اسلامى، عموماً از رویکرد وظیفه اى استفاده مى شود که از برنامه ریزى آغاز و به خودکنترلى ختم مى گردد.
* رویکرد وظیفه اى به مدیریت و احصاء وظایف مدیران (اصول مدیریت) اطلاق مى شود.

* وظایف مدیریت در حقیقت، جزء جدانشدنى مدیریت هستند. پس این وظایف مختص غرب نیست؛ اگر چه به شکل کنونى، فرآورده مدیریت غرب است.
* پس در آغاز روش تحقیق، چاره اى جز پذیرش این وظایف نیست و باید با رویکرد امضایى (تأییدى و تکمیلى) وارد شد، اما به آن بسنده نکرد، بلکه 

با اجراى تحقیقات بیشتر و با اهتمام به رویکرد تأسیسى، ساختارى نو و خلاقانه ارائه کرد، ساختارى که مختص به مدیریت اسلامى باشد. 
گزاره هاى  (تجویزى)،  علمى  گزاره هاى  پیرایش  و  پالایش  با  رویکرد  دراین  است.  تهذیبى  رویکرد  اسلامى،  مدیریت  تحقیقات  در  غالب  رویکرد   *
ناهمخوان با ارزش ها و ملاك هاى دینى طرد مى شوند افزون براین، باید از رویکرد تأسیسى و ابداع دیدگاه هاى خاص دینى در مباحث مدیریت بهره 

گرفت و راهبرد (رویکرد) امضایى محض (تأییدى) جایگاهى نخواهد داشت؛ (گرچه شروع روش تحقیق در اسلام، فعلاً از رویکرد امضایى  است).
  دهم   

* مدیریت اسلامى چهار مبناى فکرى دارد: معرفت شناسى، هستى شناسى، انسان شناسى و ارزش شناسى.
  یازدهم  

* در معرفت شناسى، دو پرسش اساسى وجود دارند:
1- 11- ابزار شناخت چیست؟ وحى، قلب، عقل و حس.

1- 11-روش هاى شناخت کدامند؟ روش استدلالى (مبتنى بر عقل)، روش تجربى (مبتنى بر حس)، روش شهودى (تجربه درونى) (مبتنى بر 

ششم 

هفتم 

هشتم 

نهم 

دهم 

یازدهم 
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ت در اسلام
ش اول  آشنایی با مبانی مدیری

بخـ

تهذیب نفس و سلوك نفسانى) و روش شرعى یا وحیانى (مبتنى بر کتاب و سنت).
* روش شناخت، بیشتر وحیانی و نقلی است، یعنى مبتنى بر آیات و روایات است، پس باید به کتاب و سنت رجوع کرد.

* روش شناسى تحقیق در علوم انسانى (غربى)، عمدتاً در چارچوب اثبات گرایی (تحصّلى) (پوزیتیویسم) است.
* روش شناسى اجتهاد حوزوى خود به دو بخش تقسیم مى شود:

الف  گزاره هاى تجویزى که رویکرد حاکم بر اصول فقه است و بخش اختصاصى را مى سازد.

ب گزاره هاى توصیفی که مربوط به علوم انسانى است و بخش غیر فقهى را مى سازد.

* اگرچه شیوه و گزاره معتدل با استفاده از روش اجتهاد حوزوى، استنباط از گزاره هاى توصیفی است، یعنى بررسى روایات و احادیث (نه بررسى سند 
و رجال آنها).
  دوازدهم  

* هستی شناسی از طریق معرفت شناسى صورت مى گیرد. درحقیقت دو روى سکه اندیشه هستند. وحى، قلب، عقل و تجربه راه هاى فهم هستى اند: 
الف  هستى داراى دو بعد غیب و شهود و داراى دو جنبه طبیعى و ماوراء طبیعى است.

ب تمام هستى، مخلوق خدا بوده، از وجود یگانه او سرچشمه مى گیرد.

ج مخلوقات، ممکناتى اند که نسبت به خالق خود در فقر مطلق به سر مى برند.

د دنیا و عالم محسوس، جزء بسیار کوچکى از جهان هستى و عالم وجود است.

ه همه برنامه هاى دین براى سعادت انسان ها سامان داده شده است.

و پیامبران براى گسترش رحمت و دوستى بین انسان ها و برقرارى صلح و آرامش عمومى در جهان فرستاده شده اند. 

ز صفات جمالیه خداوند بر صفات جلالیه (قهاریت) پیشى دارد.

ح انسان، هدف خلقت عالم هستى است.

ط کمال انسان، عمل به دستورات الهى است.

ی پست مدیریت، امانت و عرصه اى براى خدمتگزارى است، نه برنامه ریزى  براى بلعیدن.

ك خداوند فعال مایشاء است و عوامل معنوى همچون دعا و توکل در سطحى بالاتر از عوامل مادى عمل مى کنند. 

  سیزدهم  

* براى درك ارزش شناسی، باید به اوامر و نواهى صادره از معصومین(ع) و پیامبر(ص) توجه کرد. اینان، همگى حجت خدایند. در ارزش شناسى به 
حسن فاعلى و حسن فعلى (توام) توجه مى شود نظام ارزش اسلام، عام و قابل استدلال و باثبات است.

  چهاردهم  

* در انسان شناسى این سؤال مطرح مى شود که جایگاه انسان در نظام هستی چگونه است؛ انسان موجودى باارزش است یا موجودى پست و حقیر:
الف  عده اى، امتیاز انسان را در برترى هاى مادى و فیزیکى او مى دانند و حد انسان را ماشینی مى بینند.

ب عده اى، اومانیست هستند و انسان را محور و کانون حقایق و فضایل نظام هستى مى دانند و انسان را معیار همه چیز مى بینند.

* هردو دیدگاه دور از افراط و تفریط نیستند؛ چرا که در اصل، چهره واقعى انسان تنها از طریق خالق آن شناخته مى شود. 
  پانزدهم  

* واژه انسان، 65 مرتبه و کلمه بشر، 37 مرتبه و واژه بنى آدم، 7 بار در قرآن کریم آمده اند؛ حتى سوره اى به نام انسان داریم. انسان، برتر از سایر 
موجودات، و خلیفه خدا روى زمین است. در قرآن هم در باب ستایش و تجلیل از انسان و هم در باب مذمت و نکوهش انسان، آیاتى وجود دارند. 
موجودى آزاد و مستقل، امانت دار خداوند در زمین، بهره مند از وجدان و اخلاق، داراى قدرت درك زشتى ها و زیبایى ها، مسلط بر زمین، آسمان و 

طبیعت، واجد کرامت ذاتى، دوستدار مال دنیا، طغیانگر و حیله گر، جدال پیشه، مأیوس، حریص، تابع هوى و هوس، ناسپاس و ستمگر.
* صاحب نظران، ویژگى هاى مثبت انسان را مربوط به جنبه الهی و بعد معنوى انسان مى دانند و ویژگى هاى منفى انسان را مربوط به جنبه طبیعی و 

بعد مادى او مى دانند.
* انسان، اصالتاً داراى ویژگى هاى مثبت بوده، کرامت، ذاتى و تکوینى است و لئامت، غیرذاتى بوده، در صورت رها شدن انسان و عدم تزکیه نفس، 
به سوى آن سوق داده شده و تقبیح و توبیخ او منطقى خواهد بود. بنابراین لئامت، اکتسابى است؛ از سوى دیگر، کرامت انسانى که با ویژگى هاى مثبت 

او متبلور مى شود، به کرامت ذاتى و تکوینى محدود نبوده، کرامت اکتسابى نیز در سایه تقوى و تزکیه نفس به دست مى آید. 

دوازدهم 

سیزدهم 

چهاردهم 

پانزدهم 
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  شانزدهم  

* با توجه به کرامت ذاتی و تکوینی انسان ها، استفاده شایع از کنترل شدید غیرمنطقى بوده و باید از تصمیم گیرى مشارکتى بهره گرفت. به دلیل وجود 
عنصر اختیار در انسان و نیز آزادى خواهى او، به کارگیرى روش هاى آمرانه محض، مطابق فطرت انسانى نیست. انتظار اطاعت محض و بى چون و 
چراى کارکنان سازمان، بدون تبیین و توجیه فرامین، معقول نخواهد بود، فطرت تنفّر از نقص که روى دیگر سکه فطرت کمال طلبى انسان است، 

موجب تنفر از ظلم و بى عدالتى در وجود انسان است. ظلم، باعث بى انگیزگى کارکنان و در نهایت، ضرر رساندن به سازمان مى شود.
* با توجه به دو ساحت مادى و معنوى وجود انسان، تمام تئورى هاى مبتنى بر دیدگاه صرفاً مادى مانند نظریه هاى انگیزشى، زیر سؤال مى روند.

   سوالات چهارگزینه اى درس اول   

مهم ترین عامل تداوم حیات و استمرار موفقیت سازمان چیست؟ 1
 مدیریت  سازمان دهى  منابع اطلاعاتى  امکانات کافى

کدام جمله صحیح است؟ 2
 نظام مدیریت اسلامى فقط از کتاب و سنت استنباط مى شود. 

 مدیریت اسلامى زیرمجموعه مقوله اخلاق است.
 مدیریت اسلامى، تحقق پذیر و اجرایى نیست.

 در نظام اسلامى، حکمت را باید اخذ کرد اگرچه از اهل شرك باشد.
از نظر حضرت علی(ع) عالم ترین مردم چه کسانى هستند؟ 3

 پیروان اخلاق   باتقوایان
 آنان که علم مردم را به علم خود ضمیمه مى کنند.  آنان که از عقل و اجماع بهره مى برند.

رویکرد غالب در تحقیقات مدیریت اسلامی کدام است؟ 4
 وظیفه اى  تاسیسى  امضایى  تهذیبى

درك منابع و روش هاى شناخت، دو سوال اساسى در ......... اسلامى هستند. 5
 معرفت شناسى  هستى شناسى  انسان شناسى  ارزش شناسى

کدام روش شناخت در مدیریت اسلامی مبتنى بر تهذیب نفس و سلوك نفسانى است؟ 6
 روش شرعى   روش تجربى  روش شهودى  روش استدلالى

روش تحقیق در معرفت شناسی اسلامى بیشتر ......... است. 7
 تحصلى  تجربى  وحیانى و نقلى  عقلى و شهودى

در هستی شناسی اسلامى، کمال انسان در چیست؟ 8
 عمل به دستورات الهى  درك صفات جلالیه خداوند  مدیریت خدمتگزار  گسترش رحمت

کرامت و لئامت چگونه هستند؟ 9
 غیر ذاتى - ذاتى   ذاتى و اکتسابى - غیرذاتى و اکتسابى

 ذاتى - ذاتى   غیرذاتى - غیرذاتى و اکتسابى

   پاسخنامه سوالات چهارگزینه اى درس اول   

گزینه 1  1 گزینه 4  2  گزینه 3  3  گزینه 4  4  گزینه 1  5   

گزینه 3  6 گزینه 3  7  گزینه 1  8  گزینه 2  9   

شانزدهم 

گزینه  گزینه   گزینه 4  گزینه   گزینه   گزینه 444  گزینه 4  گزینه 4  گزینه 4  گزینه 4  گزینه 4  گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه 4  گزینه   گزینه   گزینه 444  گزینه 4  گزینه 4  گزینه 4  گزینه 4  گزینه 4  گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه 3  گزینه   گزینه   گزینه 333  گزینه 3  گزینه 3  گزینه 3  گزینه 3  گزینه 3  گزینه 3  گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه 1  گزینه 1  گزینه 1  گزینه 1  گزینه 1  گزینه 1  گزینه 1  گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه 1  گزینه   گزینه   گزینه 1  گزینه 1  گزینه 1  گزینه 1  گزینه 1  گزینه 1  گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه    

گزینه 3 گزینه   گزینه 333  گزینه 3  گزینه 3  گزینه 3  گزینه 3  گزینه 3  گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه 3  گزینه   گزینه   گزینه 333  گزینه 3  گزینه 3  گزینه 3  گزینه 3  گزینه 3  گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه 1  گزینه   گزینه   گزینه 11  گزینه 1  گزینه 1  گزینه 1  گزینه 1  گزینه 1  گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه 2  گزینه   گزینه   گزینه 22  گزینه 2  گزینه 2  گزینه 2  گزینه 2  گزینه 2  گزینه 2  گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه    
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درسدِوم

آموزه هاى اسلامی برنامه ریزى

 اول  

* برنامه ریزى عبارت است از تعیین اهداف (اثربخشى)، پیش بینى راه ها و امکانات لازم براى دستیابى به آن اهداف (کارایى).
* اثربخشى و کارایى دو رکن اساسى برنامه ریزى اند.

* برنامه ریزى، فرایندى است که طى آن، مدیران اهداف را تعیین مى کنند، آینده را پیش بینى مى نمایند و مسیر فعالیت هاى طراحى شده براى به دست 
آوردن آن اهداف را نشان مى دهند. 

 دوم  

* پیامبر گرامى اسلام  (ص) در باب اهمیت برنامه ریزى مى فرمایند: آنگاه که کارى انجام مى دهى، با آگاهى و عقل انجام بده و مبادا که کارى را بدون 
برنامه ریزى و آگاهى انجام دهى! خداوند متعال مى فرماید: مانند زنى نباشید که رشته هاى خود را پس از محکم تابیدن، واتابید. 

* حضرت على (ع) مى فرمایند: هرکس دست از برنامه ریزى و چاره جویى بردارد، گرفتار مشکلات و سختى ها مى شود و به خود خواهد آمد.
اجراى کارها بدون  به  اقدام  ندارد و  نیاز  تبیین و استدلال چندانى  به  انسانى است و  از شروع هر کارى، مقتضاى عقل  برنامه ریزى قبل  * اهمیت 

برنامه ریزى، نشانِ نقصان عقل یا عدم بهره گیرى از آن است. 
* حضرت على (ع) مى فرمایند: بهترین دلیل بر کمال عقل، برنامه ریزى خوب و مناسب است. 

 سوم  

* آثار و فواید برنامه ریزى عبارتند از:
1-3- کاهش میزان خطرپذیرى: على (ع) مى فرمایند: برنامه ریزى قبل از هر کارى، باعث در امان ماندن از لغزش مى شود.

2-3- استفاده بهینه از منابع و امکانات: على(ع) مى فرمایند: درصورتى که برنامه ریزى خوبى وجود داشته باشد. هیچ گونه فقر و کمبود امکانات وجود 
نخواهدداشت و مى فرمایند که: برنامه ریزى خوب به همراه امکانات به مقدار نیاز، کارسازتر از امکانات زیاد به همراه اسراف است و باز مى فرمایند: ظرافت 

و دقت در برنامه ریزى، بهتر از امکانات و ابزار است.
3-3- ایمنی از ندامت و پشیمانی: على (ع) مى فرمایند که: برنامه ریزى قبل از کار، تو را از پشیمانى در امان نگه مى دارد.

 چهارم  

* انواع برنامه ریزى را مى توان به دو نوع اصلى زیر تقسیم کرد:
الف  برنامه ریزى جامع (راهبردى): فرایند تعیین اهداف سازمان و خط مشى ها و استراتژى هایى است که براى به دست آوردن آن اهداف برگزیده شده اند. 

دراین صورت، مدیران ضمن تعیین جهت گیرى هاى آینده، سازمان را در مقابل تغییرات و تحولات فردا مجهز ساخته و سازمان  را مقاوم و پیشرو مى کنند.
ب برنامه ریزى عملیاتی (اجرایی): فرآیندى است که از طریق آن مى توان به اهداف سازمان، عینیت بخشید. برنامه اى جزئى و دقیق است که براى 

مجریان آن، عینى تر، ملموس تر و محسوس تر باشد. مدیران سطح پایین، این برنامه ها را طراحى مى کنند. 

آموزه هاى اسلامی برنامه ریزى

اول 

دوم 

سوم 

چهارم 
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برنامه ریزى اجراییبرنامه ریزى جامع

در سطوح میانى و پایین سازمان انجام مى شوددر سطوح عالى سازمان انجام مى شود
تأکید بر کارایى و افزایش بازدهىتأکید بر اثربخشى

حداقل هزینه و زمان و حداکثر بازدهى مدنظر استتعیین و انتخاب هدف هاى اصلى مدنظر است
دید کوتاه  مدتدید بلندمدت

توجه به امکانات و منابع موجودتوجه به امکانات بالقوه و آتى سازمان
ریسک پذیرى پایینریسک پذیرى بالا

* در مرحله عمل و اجرا، این دو برنامه ریزى از یکدیگر تفکیک ناپذیرند و مرزبندى دقیق بین آنها عملاً میسر نیست. 
 پنجم  

* برنامه ریزى جامع، شامل سه سبک برنامه ریزى است:
1-5- سبکى که مدیران، تصمیم گیرندگان نهایى هستند. اخذ تصمیم در این سبک، بیشتر جنبه اشراق و دریافت هاى ذهنى مدیر است و ضابطه اى 

خاص بر آن حاکم نیست.
2-5- سبکى که مدیران به صورت تدریجى به ایجاد تغییرات جزئى روى مى آورند و بدون جهش، گام به گام خود را با شرایط جدید تطبیق مى دهند. 

3-5- سبکى که مدیران به کمک برنامه ریزى راهبردى، اهداف سازمانى را قاعده مند تعیین مى کنند، نمونه اخیر در قرآن یافت مى شود که مى توان به 
برنامه ریزى پانزده  ساله یوسف (ع) پس از خواب پادشاه مصر اشاره کرد:

* هفت سال پى درپى مى کارید آنچه را درو کردید، جز اندکى که مى خورید در خوشه هاى خود باقى بگذارید. پس از آن، هفت سال سختى مى آید که 
آنچه را براى آن سال ها ذخیره کرده اید، مى خورید، جز اندکى که (براى بذر) نگه مى دارید. پس ازآن، سالى فرا مى رسد که به مردم در آن سال باران 

مى رسد و در آن، آب میوه مى گیرند.
 ششم  

* فرایند برنامه ریزى جامع شامل پنج مرحله است:
1-6- تعیین مأموریت ها و اهداف کلان سازمان: مثلاً على (ع) به مالک اشتر مى فرمایند که: گرفتن مالیات، جنگ با دشمنان، سامان دهى کار مردم و 

آباد ساختن شهرها از اهداف اصلى توست.
* اهداف تعیین شده، شدیداً تحت تأثیر افکار، عقاید و ارزش هاى حاکم بر نگرش ها است.

* على (ع) مى فرمایند: بهترین هدف ها، عالى ترین آنهاست (نقش اهداف عالیه در برنامه، مهم است).
* على (ع) مى فرمایند: تلاش ها و کوشش ها به اندازه هدف ها خواهد بود (اهداف عالیه، برانگیزاننده هستند). 

* على (ع) مى فرمایند: هرکس هدفش بزرگ و مشکل باشد، تلاش و کوشش او بیشتر خواهد بود. 
* على (ع) مى فرمایند: هدف خود را آخرتت قرار بده. 

2-6- تجزیه و تحلیل منابع و امکانات سازمان: به منظور شناخت صحیح منابع و امکانات بالقوه و بالفعل.
* پیامبر (ص) مى فرمایند: اعمالى را انجام دهید که توانایى انجام آن را دارید (برنامه ریزى متناسب با امکانات).

* پیامبر (ص) مى فرمایند: اگر مؤمن، خود را در معرض کارى قرار دهد که توانایى آن را نداشته باشد، خود را خوار کرده است. 
3-6- شناسایی فرصت ها و تهدیدات محیطی 

* على (ع) مى فرمایند: دوراندیشى دراین است که منتظر فرصت خود باشى و آن گاه که ممکن شد، شتاب کنى.
* على (ع) مى فرمایند: از فرصت استفاده کن، قبل از اینکه به غصه تبدیل شود. 

4-6- شناسایی راهبردها: یعنى راه هاى مختلف دستیابى به اهداف سازمان به طور کامل بررسى شوند تا ثمربخش ترین راه با کمترین خطر و تهدید، انتخاب شود. 
5-6- اجراى برنامه: که از این به بعد وارد مقوله برنامه ریزى عملیاتى مى گردد، حتى خلاق ترین راهبرد هم تا زمانى که اثربخش اجرا نشود، نفعى براى 

سازمان ندارد.
* برنامه ریزى جامع شامل کنکاش محیطى و تدوین استراتژى است. اجرا، ارزیابى و کنترل آن در مبحث مدیریت راهبردى قرار مى گیرند.

پنجم 

ششم 
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ت در اسلام
ش اول  آشنایی با مبانی مدیری

بخـ

 اجراى استراتژى  ارزیابى و کنترل استراتژى کنکاش محیطى         تدوین استراتژى
برنامه ریزى راهبردى

مدیریت راهبردى
 هفتم  

* برنامه ریزى عملیاتى شامل ویژگی هاى زیر است:
الف  جزئى است و نسبت به برنامه ریزى جامع، ابهام کمترى دارد.

ب مدت زمان کمترى را به خود اختصاص مى دهد.

ج در سطوح پایین و عملیاتى سازمان اجرا مى شود.

د تعیین بودجه، زمان بندى و تعیین معیارهاى عملکرد در این برنامه صورت مى گیرد.

ه غالباً بر تجربه هاى گذشته متکى اند.

و در مقایسه با برنامه ریزى راهبردى، ریسک کمترى دارد. 

 هشتم  

* اهداف در برنامه ریزى عملیاتی باید واقع بینانه، چالشى، جزئى و مشخص باشد. واقع بینى یعنى در تعیین اهداف، باید به توانایى ها و امکانات موجود توجه 
شود. اهداف باید روشن و صریح باشد، نه مبهم و کلى. تعیین اهداف مبهم و غیر روشن باعث از بین رفتن انگیزه مدیران و اعضاى سازمان مى گردد.

 نهم  

* حضرت امام على (ع) در باب اهمیت زمان در برنامه ریزى عملیاتى مى فرمایند: هر روز، کار همان روز را انجام بده؛ زیرا هر روز کار مخصوص خود را دارد.
* اهمیت عنصر زمان در برنامه ریزى تا جایى است که تعیین جدول زمانى، به منزله شاخص اصلی برنامه ریزى عملیاتی تلقى شده است. دراین باره، 

پیامبر (ص) مى فرماید: کارها در گرو وقت خود هستند.
* بى توجهى به زمان و از دست دادن آن، مذموم است. على (ع) مى فرمایند: هرچیزى را در جاى خودش قرار داده و هر امرى را به وقت خود انجام بده.

هفتم 

هشتم 

نهم 
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   سوالات چهارگزینه اى درس دوم    

«مانند زنی نباشید که رشته هاى خود را پس از محکم تابیدن، واتابید» این جمله درباب توجه و اهمیت دادن به ......... است. 10
 برنامه ریزى  هماهنگى  درستکارى  امکانات درست

به نقل از حضرت علی(ع) بهترین دلیل برکمال عقل چیست؟ 11
 کاهش خطرپذیرى  برنامه ریزى خوب و مناسب  تقوا پیشه کردن  تاکید برکارایى

کدام سبک برنامه ریزى در قرآن یافت مى شود؟ 12
 سبک برنامه ریزى براساس اشراف و دریافت هاى ذهنى مدیران عالى

 سبک برنامه ریزى به صورت تدریجى و تطبیق با شرایط جدید
 سبک برنامه ریزى براساس قاعده مندى و مدیریت راهبردى

 سبک برنامه ریزى به صورت جهشى و بنیادى
حضرت علی(ع) مى فرمایند: هدف خود را ......... قرار بده و تلاش ها و کوشش ها به اندازه .....خواهد بود. 13

 ارزش هایت ـ هدف ها   آخرتت ـ هدف ها  ارزش هایت ـ لیاقتت  آخرتت ـ لیاقتت
«اگر مومن خود را در معرض کارى قرار دهد که توانایی آن را نداشته باشد خود را خوار کرده است». این جمله پیامبر(ص) درباب کدام  14

مرحله برنامه ریزى جامع مصداق دارد؟
 تعیین ماموریت ها و اهداف کلان سازمان  تجزیه و تحلیل منابع و امکانات سازمان

 شناسایى فرصت ها و تهدیدات محیطى  شناسایى راهبردها
کدام عنصر به عنوان شاخص اصلی برنامه ریزى عملیاتى تلقى مى شود؟ 15

 زمان  تجربه  کنکاش محیطى  کنترل استراتژى

   پاسخنامه سوالات چهارگزینه اى درس دوم   

گزینه 1  10 گزینه 2  11  گزینه 3  12  گزینه 2  13  گزینه 2  14   

گزینه 1  15  

گزینه  گزینه   گزینه 2  گزینه   گزینه   گزینه 222  گزینه 2  گزینه 2  گزینه 2  گزینه 2  گزینه 2  گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه 2  گزینه   گزینه   گزینه 222  گزینه 2  گزینه 2  گزینه 2  گزینه 2  گزینه 2  گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه 3  گزینه   گزینه   گزینه 333  گزینه 3  گزینه 3  گزینه 3  گزینه 3  گزینه 3  گزینه 3  گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه 2  گزینه 222  گزینه 2  گزینه 2  گزینه 2  گزینه 2  گزینه 2  گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه 1  گزینه   گزینه   گزینه 1  گزینه 1  گزینه 1  گزینه 1  گزینه 1  گزینه 1  گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه    

گزینه  گزینه   گزینه 1  گزینه   گزینه   گزینه 11  گزینه 1  گزینه 1  گزینه 1  گزینه 1  گزینه 1  گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه    
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درس سوم

عوامل معنوى و برنامه ریزى

 اول  

* در مباحث مدیریت غربى در بررسى برنامه ریزى به دو مبحث توجه نشده است که عبارتند از:
الف  لزوم برنامه ریزى توأم با اعتقاد به سرنوشت (قضا و قدر)

ب بخش عوامل معنوى در برنامه ریزى

 دوم  

* اگر مردم خاورمیانه جبرگرا هستند و در رابطه با طبیعت (محیط) حالت انقیادى دارند، یعنى خود را اسیر سرنوشت مى بینند، دیگر تعیین هدف چه لزومى 
دارد؟! اساساً، طرح چنین برداشتى یعنى درك نادرست از برنامه ریزى همراه با اعتقاد به سرنوشت که ریشه این نوع نگاه، مسلک هاى فکرى غربى است.

* قضا و قدر الهى یک مسئله پیچیده فلسفى است. جریان عالم بر محور اسباب و مسببات است و همه اسباب، از خدا سرچشمه مى گیرد. اسباب، دو 
نوع هستند: اسباب ظاهرى (طبیعی) و اسباب معنوى.

* اصل علیت عمومی مى گوید: هر پدیده مولود علت هایى است که درصورت تحقق آنها موجود مى شود. این رابطه علىّ و معلولى پیوند ضرورى حوادث 
با یکدیگر و رابطه مسلمّ و انکارناپذیر را به وجود مى آورد.

* قرآن نیز به صحت این اصل، حکم کرده و پذیرفته است که وقتى سببى از اسباب محقق شد و شرایط دیگر هم با آن سبب هماهنگ گردید و مانعى 
نیز جلوى تأثیر آن سبب را نگرفت، مسبّب و معلول آن سبب، به وجود خواهد آمد.

* امام صادق (ع) مى فرمایند: خداوند از جریان امور پرهیز مى کند، مگر از طریق اسباب آن؛ پس براى هرچیزى سببى قرار داده است. 
 سوم  

* خداوند کارها را جز از طریق واسطه و اسباب آنها انجام نمى دهد. درحقیقت، قضا و قدر الهى چیزى جز سرچشمه گرفتن نظام علت و معلولى جهان 
از علم و اراده خدا نیست. قضا و قدر عبارت است از سرچشمه گرفتن همه علل و اسباب از علم و اراده خداوندى که علتّ العلل است.

* پس نباید چنین پنداشت که همه حوادث و موجودات، مستقیماً و بلاواسطه از خداوند صادر مى شود و اراده او به هر حادثه اى به طور مستقیم و بدون 
واسطه تعلق مى گیرد؛ زیرا لازمه این پندار، چیزى جز نفى نظام علتّ و معلولى و گرایش به جبر نیست. 

* اعمال و کارهاى انسان به علت ها و اسباب مختلفى بستگى دارد که اراده و اختیار او یکى از آنهاست و در کنار دیگر اسباب، نقش تعیین کننده اى در 
نوع اعمال و افعال او خواهد داشت. 

 چهارم  

* اختیار انسان و اراده الهی در طول یکدیگرند و تزاحمى با هم ندارند. اراده انسان همچون اصل وجود او، وابسته به خداست و خداوند متعال چنین 
اراده کرده که انسان با اختیار خود عمل کند و خود، سعادت یا شقاوت خود را فراهم سازد؛ ازاین رو، عمل انجام شده را مى توان به دو فاعل (که در 

طول هم اند) نسبت داد. انسان، فاعل مختار و مباشر عمل است و خدا نیز خالق انسان مختار است.

عوامل معنوى و برنامه ریزى

اول 

دوم 

سوم 

چهارم 
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 پنجم  

* اگر به نظریه سیستم ها اعتقاد داشته باشیم، آنگاه سازمان را به صورت سیستمى باز مى بینیم که با محیط خارجى خود تعامل دارد، پس یک سرى 
عوامل خارج از کنترل مدیران هم، روى رسیدن یا نرسیدن به اهداف مؤثر واقع مى شوند. مدیران خردمند کسانى اند که با پیش بینى هاى لازم، همه 
تلاش خود را براى دستیابى به نتایج انجام مى دهند و درصورت عدم تحقق آنها مأیوس نمى شوند و به آنچه آن را سرنوشت محتوم الهى مى دانند، 
رضایت مى دهند و آرامش روانى خود را حفظ مى کنند. حضرت على (ع) مى فرمایند: پیش بینى عواقب (کارها) و رضایت به آنچه قضاى الهى بر آن 

جارى است، نهایت عقل است. براساس این حدیث شریف، برنامه ریزى و رضایت به سرنوشت الهى در نقطه عقلانیت به هم مى رسند.
* اعتقاد به سرنوشت، نه تنها با لزوم برنامه ریزى منافاتى ندارد، بلکه لازمه عقل کامل، داشتن تدبیر و رضایت به قضا و قدر الهى است. پس مدیر 

خردمند، مسئولیت هرگونه شکستى را به جان مى خرد و با موفقیت ها، سرمست نمى گردد و نعمت هاى خداوند را وسیله فخرفروشى قرار نمى دهد.
 ششم  

* واقعیت در چارچوب مادیات و فعل و انفعالات جسمانى محصور نمى شود و دنیاى حوادث تاروپودهاى بیشتر و پیچیده ترى داشته، عوامل مؤثر در 
پیدایش حوادث، بسى فزون ترند. در کنار اسباب مادى، توجه به اسباب معنوى نقش مهم و اساسى در پدیدآمدن حوادث، خصوصاً در اجراى برنامه ها 
دارند. علل معنوى در مواردى از اسباب مادى تأثیرگذارتر هستند. به اصطلاح سبب سوز و در مواقعى سبب ساز هستند و با ایجاد سبب طبیعى (مادى)، 

دستیابى به نتیجه را میسر مى سازند یا سرعت نیل به مقصد را افزایش مى دهند.
 هفتم  

* عوامل معنوى عواملى اند که رابطه اى نامحسوس و غیرمادى با حوادث و پدیده ها دارند؛ به گونه اى که تبیین ابتدایى آن از عهده علم تجربى خارج 
است و تنها دین مى تواند این نوع روابط را تبیین نماید؛ اگرچه ممکن است در آزمون تجربى نیز تأیید شوند، مثلاً رابطه میان توکل و کاهش استرس 

در اجراى برنامه ها.
* بسیارى از عوامل معنوى، نمود ظاهرى ندارند؛ گرچه ممکن است آثار خارجى و مادى داشته باشند؛ ازاین رو، ماهیتى غیرمحسوس داشته، تعریف 

حسى دقیقى ندارند، مثل نیت. 
 هشتم  

* تعدادى از عوامل تأثیرگذار در موفقیت و پیشرفت برنامه ها از دریچه معنوى عبارتند از: توکل، دعا، تقوا و تهجّد.
* توکل عبارت است از: اعتماد بر خداوند در تمام کارها و تکیه بر اراده او، با اعتقاد بر این که او آفریننده سبب ها و مسلط بر همه آنهاست و اسباب به 

اراده او در سببیت، کامل و تأثیرگذار مى شوند.
* هیچ چیز مانند توکل، آدمى را محکم و استوار نمى کند و اسباب توفیقش را فراهم نمى سازد.

* امام محمد باقر (ع) مى فرمایند: کسى که به خدا اعتماد کند، سرور و خوشحالى را به او مى نمایاند و هرکسى که بر خدا توکل نماید، خداوند کارهاى 
او را کفایت مى کند.

* خداوند براى متوکل، هم راه را نشان مى دهد و هم در اجراى برنامه، او را به نتیجه مطلوب مى رساند. این همان معناى کفایت امور است که در حدیث 
امام محمد باقر (ع) به آن اشاره شد. البته توکل، کافى نیست و انسان باید براى فراهم کردن مقدمات، تلاش و سعى هم بکند. 

* دعا در جلوگیرى از بحرانى شدن برنامه و خلاصى از بن بست ها نقش مهمى ایفا مى کند. قرآن کریم مى فرماید: او (خدا) کسى است که آنها را در 
خشکى و دریا سیر مى دهد تا اینکه در کشتى قرار مى گیرند و بادهاى موافق، آنها را حرکت مى دهد و خوشحال مى شوند. ناگهان توفان شدیدى 
مى وزد و امواج از هر سو به سراغ آنها مى آید و گمان مى برند هلاك خواهند شد. دراین موقع، خدا را از روى اخلاص عقیده مى خوانند که اگر ما را 

نجات دهى، حتماً از سپاسگزاران خواهیم بود، اما هنگامى که خداوند آنها را رهایى بخشید، (دوباره) در زمین به ناحق ستم مى کنند. 
* دعا حتى سرنوشت را نیز تغییر مى دهد. رسول خدا (ص) مى فرمایند: سرنوشت را چیزى جز دعا تغییر نمى دهد.

* تقوا؛ قدرت تشخیص فرد را بالا مى برد و او را از بحران ها خلاصى مى بخشد.
* تهجّد (عبادت شبانه)؛ باعث ارتباط عمیق معنوى با خداوند و ایجاد آرامش و اطمینان خاطر مدیر در کارهاى سنگین روز مى شود. 

 نهم  

* یکى از عوامل موثر در نحوه برنامه ریزى، وجدان است. وجدان، قوه اى در باطن شخص است که وى را از نیک و بد اعمال آگاه  مى سازد وجدان 
کارى با تقویت این قوه باطنى حاصل مى شود. حضرت على(ع) مى فرمایند: نفس و وجود مومن از سنگ سخت تر و محکم تر است یا امام محمد 
باقر(ع) مى فرمایند: مومن از کوه محکم تر است، زیرا از کوه چیزى برگرفته مى شود ولى از دین مومن چیزى برگرفته نمى شود. این جملات دلالت 

بر وجدان کارى مومن دارند. 

پنجم 

ششم 

هفتم 

هشتم 

نهم 
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ش اول  آشنایی با مبانی مدیری

بخـ

 دهم  

* یکى دیگر از عوامل موثر در نحوه برنامه ریزى، ارزش است. ارزش ها به شش دسته تقسیم مى شوند: 
1-10- ارزش نظرى که به کشف حقیقت  بها مى  دهند؛ مثل کار دانشمندان علوم دقیق. 

2-10- ارزش اقتصادى که به مطلوبیت و عملى بودن بها مى دهند؛ مثل بازرگانان. 
3-10- ارزش زیبایی شناسی که به ظرافت و جنبه هاى هنرى زندگى بها مى دهند؛ مثل هنرمندان.

4-10- ارزش اجتماعی که به محبت کردن و نوع دوستى بها مى دهند؛ مثل مددکاران اجتماعى.
5-10- ارزش سیاسی که به قدرت و تضاد و رقابت بها مى دهند؛ مثل مدیران اجرایى.

6-10- ارزش دینی که به وحدت و رابطه مردم با جهان هستى بها مى دهند؛ مثل روحانیون. 

 یازدهم  

* عوامل معنوى هم به موفقیت و گاهى موانعى بر سر اجراى برنامه ها ایجاد مى کنند، مى توان به نمونه هاى عملی این مسئله اشاره کرد؛ مثل:
الف  جریان اصحاب فیل و شکست سربازان ابرهه به دست لشگر به ظاهر کوچک و ناچیز به نام ابابیل.

ب طوفان شن کویر ایران در سال 1359 و شکست نیروهاى آمریکایى.

   سوالات چهارگزینه اى درس سوم    

آیا اسلام، صحت اصل علیت عمومی را می پذیرد و  آیا قضا و قدر الهی چیزى جز سرچشمه گرفتن نظام علت و معلولی جهان از علم  16
و اراده خدا نیست؟

 بلى ـ بلى  بلى ـ خیر  خیر ـ بلى  خیر ـ خیر
......... عبارت است از سرچشمه گرفتن همه علل و اسباب از علم و اراده خداوند که علت العلل است. 17

 برنامه ریزى  قضا و قدر  توکل  تقوا
رابطه اختیار انسان و اراده الهی چگونه است؟ 18

 در طول یکدیگرند  تزاحمى باهم ندارند  خدا، خالق انسان مختار است  همه موارد
براساس احادیث، برنامه ریزى و رضایت به سرنوشت الهى در نقطه ......... به هم مى رسند. 19

 معنویت  عقلانیت  تجربه  توکل
مهم ترین عوامل تاثیرگذار در موفقیت برنامه ها از دریچه معنوى کدامند؟ 20

 رازدارى ـ پرهیزکارى ـ تهجد ـ آرامش  آرامش ـ تقوا ـ سعه صدر ـ اختیار
 توکل ـ دعا ـ تقوا ـ تهجد    سعه صدر ـ اختیار ـ توکل ـ رازدارى 

اعتماد برخداوند در تمام کارها و تکیه بر اراده یعنی......... . 21
 دعا  تقوا  تهجد  توکل

کدام دسته از ارزش ها به وحدت و رابطه مردم با جهان هستى بها مى دهند؟ 22
 سیاسى  دینى  نظرى  زیبایى شناسى

   پاسخنامه سوالات چهارگزینه اى درس سوم   

گزینه 1  16 گزینه 2  17  گزینه 4  18  گزینه 2  19  گزینه 3  20   

گزینه 4  21 گزینه 2  22   

دهم 

یازدهم 

گزینه  گزینه   گزینه 2  گزینه   گزینه   گزینه 222  گزینه 2  گزینه 2  گزینه 2  گزینه 2  گزینه 2  گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه 2  گزینه   گزینه   گزینه 222  گزینه 2  گزینه 2  گزینه 2  گزینه 2  گزینه 2  گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه 4  گزینه   گزینه   گزینه 444  گزینه 4  گزینه 4  گزینه 4  گزینه 4  گزینه 4  گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه 3  گزینه 333  گزینه 3  گزینه 3  گزینه 3  گزینه 3  گزینه 3  گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه 1  گزینه   گزینه   گزینه 1  گزینه 1  گزینه 1  گزینه 1  گزینه 1  گزینه 1  گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه    

گزینه  گزینه   گزینه 4  گزینه   گزینه   گزینه 44  گزینه 4  گزینه 4  گزینه 4  گزینه 4  گزینه 4  گزینه 4  گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه 2  گزینه   گزینه   گزینه 22  گزینه 2  گزینه 2  گزینه 2  گزینه 2  گزینه 2  گزینه 2  گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه    
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درس چهارم

کلیات تصمیم گیرى

 اول  

* در باب تصمیم گیرى، دو گروه تعریف وجود دارد:
الف   تعاریف فرایندى: تصمیم گیرى، فرایند شناسایى و گزینش یک روند کار براى حل یک مسئله مشخص است.

ب  تعاریف گزینشی بودن آن: تصمیم گیرى به معناى برگزیدن یک راه کنش، از میان راه حل هاست. 

* تصمیم گیرى، فرایندى است که روند آن به گزینش ختم مى شود.
* تصمیم گیرى، فرایندى است که طى آن، انتخاب گزینه اصلح از میان بدیل ها صورت مى گیرد. 

 دوم  

* تصمیم گیرى، کانون اصلی مدیریت و اصل و اساس وظایف مدیر است تا حد زیادى کیفیت مدیریت، تابع کیفیت تصمیم گیرى است. مفهومی فراگیر 
دارد و منحصر به سازمان و مدیریت نیست.

 سوم  

* انواع تصمیم ها را مى توان از چند روش بررسى کرد:
الف  براساس سطوح مدیریت: راهبردى، تاکتیکى و عملیاتى

ب براساس ماهیت تصمیم: برنامه ریزى شده و برنامه ریزى نشده

تصمیمات عملیاتیتصمیمات راهبردى

مربوط به سطوح پایین سازمانمربوط به سطوح بالاى سازمان
بعد زمانى محدودبعد زمانى طولانى

مناسب کارهاى روزمره و یکنواختمناسب کارهاى غیرتکرارى و مربوط به آینده
براى حل مشکلات مشابه و غیراساسىبراى حل مشکلات جدید و اساسى

تصمیمات برنامه ریزى شدهتصمیمات برنامه ریزى نشده

مسائل روزانهمسائل غیرروزمره
تکرارى و کاملاً مشخصتازه و چندان مشخص نیست

آزادى مدیران کمترآزادى مدیران بیشتر

کلیات تصمیم گیرى

اول 

دوم 

سوم 
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بخـ

 چهارم  

* فرایند تصمیم گیرى شامل دو مرحله است: مسئله یابى و حل مسئله.
* مسئله یابى شامل احساس یا ادراك مشکل و جست وجو براى یافتن مشکل است.

* احساس یعنى: عارضه بینی (ادراك ظاهرى) و درك یعنى: ریشه یابی (ادراك واقعى).
* در عارضه یابى، تصمیمات سطحى گرفته مى شود و در ریشه یابى، تصمیمات پخته و درست اتخاذ مى گردد.

* عارضه یابى و ریشه یابى از یکدیگر تفکیک ناپذیرند.
* شناخت دقیق و عمیق مسئله، سنگ زیرین تصمیم گیرى مناسب است.

* تفاوت حالت مطلوب و وضع موجود، به معناى وجود یک فاصله معنادار به معناى مشکل است.
* پى بردن به وجود مسئله و تصمیم گیرى براى حل آن به پنداشت، برداشت یا درك فرد بستگى دارد.

* مسئله یابی؛ یعنى فعالیت هاى مربوط به تشخیص وجود مسائل و تعیین میزان اهمیت آنها.
* برخى از راه هاى شناسایى مشکل (مسئله یابى) در سازمان عبارتند از: مسئله یابى رسمى رویه مستقیم (مثل انحراف از برنامه تنظیم شده، تغییر روندهاى 

قبلى و پیشى گرفتن رقبا) و مسئله یابى رسمى رویه غیرمستقیم (تذکر همکاران، تذکر مشتریان و تذکر مافوق ها).
* حل مسئله یعنى، شناسایى وضعیت، راه حل یابى، ارزیابى، انتخاب، اجرا و پیگیرى.

* شناسایى وضعیت یعنى تعریف مسئله، تعیین اهداف و تشخیص علل.
* راه حل یابى یعنى، اولین مرحله تصمیم گیرى، جست وجوى بدیل هاى ابتکارى بدون ارزیابى آنها. 

* ارزیابى یعنى، دومین مرحله تصمیم گیرى.
* انتخاب گزینه برتر یعنى، سومین و آخرین مرحله تصمیم گیرى.

* با انتخاب یک گزینه، تصمیم گیرى به انتها مى رسد، ولى هنوز کارى عملى انجام نشده است.
* استونر معتقد است؛ به هنگام ارزیابى راه حل ها و انتخاب بهترین راه حل، باید به راه حل عملی و رضایت بخش توجه کرد و بررسى کرد که این راه حل 

چه تأثیرى بر سایر بخش هاى سازمان دارد. 
* در اجرا و پیگیرى هم باید با برنامه ریزى درست، فعالیت ها را هدایت کرد و درصورت لزوم، اصلاحات ضرورى را پیاده کرد. 

 پنجم  

* عده اى معتقدند، فرایند تصمیم گیرى، شامل چهار مرحله منظم است: بررسى و درك مسئله، یافتن و ارائه راه حل ها، ارزیابى راه حل ها و انتخاب بهترین 
راه حل، اجرا و بازنگرى.

   سوالات چهارگزینه اى درس چهارم    

براى حل مشکلات جدید و اساسی چه نوع تصمیماتی مناسب هستند؟ 23
 برنامه ریزى شده  عملیاتى  راهبردى  تاکتیکى

ادراك ظاهرى کدام است؟ 24
 ریشه یابى  عارضه یابى  احساس  گزینه هاى 2 و3

انحراف از برنامه هاى تنظیم شده چه نوع مسئله یابى است؟ 25
 رسمى رویه مستقیم  رسمى رویه غیرمستقیم  غیررسمى  بینشى

شناسایی وضعیت، راه حل یابی، ارزیابى، انتخاب، اجرا و پیگیرى یعنى ......... . 26
 مسئله یابى  تصمیم گیرى  حل مسئله  برنامه ریزى

   پاسخنامه سوالات چهارگزینه اى درس چهارم   

گزینه 3  23 گزینه 4  24  گزینه 1  25  گزینه 3  26   

چهارم 

پنجم 

گزینه  گزینه   گزینه 4  گزینه   گزینه   گزینه 444  گزینه 4  گزینه 4  گزینه 4  گزینه 4  گزینه 4  گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه 3  گزینه   گزینه   گزینه 333  گزینه 3  گزینه 3  گزینه 3  گزینه 3  گزینه 3  گزینه 3  گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه 1  گزینه   گزینه   گزینه 1  گزینه 1  گزینه 1  گزینه 1  گزینه 1  گزینه 1  گزینه 1  گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه 3  گزینه   گزینه   گزینه 333  گزینه 3  گزینه 3  گزینه 3  گزینه 3  گزینه 3  گزینه 3  گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه   گزینه    



23

درس پنجم

آموزه هاى اسلامی در تصمیم گیرى

 اول  

* عناوین آموزه هاى اسلامی در تصمیم گیرى عبارتند از: شناخت عمیق مشکل و نگرش به آن، کسب اطلاعات کافى، استفاده از تجربه، بهره گیرى از 
مزایاى تصمیم گیرى فردى و گروهى، مشورت، آینده نگرى و عاقبت اندیشى، حق محورى، توکل، قاطعیت و محدودیت هاى تصمیم گیرى.

 دوم  

* شناخت دقیق مسئله، مسیر انتخاب را هموار و آسان مى سازد و مدیر را در کسب اهداف سازمانى یارى مى دهد. فهمیدن مسئله، خود نیمى از پاسخ 
است. باید به مسئله، نگرش مثبت داشت. در بسیارى از موارد، فرصت ها به صورت مشکل ظاهر مى شوند؛ به طور نمونه، قرآن کریم، جنگ براى 
مؤمنان را خیر مى داند: جهاد در راه خدا بر شما مقرر شد؛ درحالى که برایتان ناخوشایند است؛ چه بسا چیزى را خوش نداشته باشید؛ حال آنکه خیر شما 

در آن است یا چیزى را دوست داشته باشید؛ حال آنکه شرّ شما در آن است که خدا مى داند و شما نمى دانید. 
* امام باقر (ع) مى فرمایند: خداوند، بنده مؤمن را با بلا و مصیبتى نوازش مى کند؛ آن طورکه یک مرد (در مسافرت) با هدیه، خاندان خود را یاد مى کند 

و مورد محبت قرار مى دهد. 
* مسئله در فرهنگ اسلامی همواره نقش مانع و منفى نداشته و گاهى تحفه اى الهی است که فرصتى طلایى ایجاد مى کند.

* بزرگ ترین هنر مدیران، تبدیل تهدیدها و مشکلات به فرصت و حداکثر بهره بردارى از آن است.
 سوم  

* اطلاعات از اصلى ترین عناصر تصمیم گیرى خوب و مؤثر است. در شرایط مطمئن، اطلاعات کافى است؛ چون میزان آگاهى از ابهام بیشتر است و 
مى توان تصمیمات برنامه ریزى شده اى اتخاذ کرد.

* در موقعیت مخاطره و شرایط ریسک، قابلیت پیش بینى کمتر مى شود؛ اما امکان تصمیم گیرى براساس نتایج محتمل وجود دارد و مقدار آگاهى و 
ابهام، برابر است. 

* در موقعیت عدم اطمینان، میزان ابهام از میزان آگاهى (وضوح اطلاعات) بیشتر است. پدیده عدم اطمینان، دو منبع اصلى دارد:
الف  رویارویى مدیران با عوامل محیطى و خارجى سازمان که تقریباً از کنترل آنها خارج است.

ب عدم دسترسى شخص مدیر به اطلاعات اساسى و کلیدى و در حالت بغرنج تر، نامشخص بودن هدف هاى نهایى کارى.

* امام صادق (ع) دراین  باره مى گوید: به هنگام هر امرى، توقف کن تا ورودى را از خروجى آن شناسایى نمایى؛ قبل از اینکه در آن تصمیم واقع گردى 
و پشیمان شوى.

* لازمه تصمیم درست و بخردانه، کسب اطلاعات کافى و صحیح است. اصلی ترین پیش  فرض آن است که بدانیم هر مشکلى راه  حلى دارد. حضرت 
على (ع) مى فرمایند: براى هر تنگنایى، راه خروجى است.   

 چهارم  

* عرفا جمع عریف به  معناى دانا و کسى که اصحاب و یاران خود را مى شناسد و به معناى کارگزار است. نقبا جمع نقیب و به معناى مهتر و سالار قوم است 
و به معناى پیشوا و رئیس و کسى که معرفت به احوال مردم داشته باشد، نیز آمده است. پیامبر براى جمع آورى اطلاعات، از عرفا و نقبا استفاده مى کردند. 

آموزه هاى اسلامی در تصمیم گیرى

اول 

دوم 

سوم 

چهارم 
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ت در اسلام
ش اول  آشنایی با مبانی مدیری

بخـ

* خداوند در اهمیت تصمیم گیرى براساس آگاهى و اطلاعات مى فرماید: آنچه را بدان علم ندارى، پیروى و متابعت نکن.
* حضرت على (ع) مى فرمایند: در هیچ امرى (تصمیمى) عجله نکنید تا اینکه تحقیق و بررسى نمایید. 

 پنجم  

* دوراندیشی، سلامتى و پایدارى را در پى دارد، پس در شناسایى و احصاى راه حل ها اعتدال را در پیش بگیرد. تفریط و افراط در گزینه یابى و جمع آورى 
اطلاعات، مذموم و مردود است. حضرت على (ع) مى فرمایند: هرگاه پاسخ، بیش از حد انباشته شود، درستى پنهان مى ماند. همچنین ایشان مى فرمایند: 

نتیجه تفریط، پشیمانى است. 
 ششم  

* استفاده از تجارب گذشته، میزان خطا در تصمیمات را کاهش مى دهد. امیر مؤمنان مى فرمایند: آن کس که تجربه ها را حفظ کند و به موقع از آنها 
استفاده نماید، کارهایش به نتیجه مى رسد.

* امام على (ع) مى فرمایند: اندیشه و نظر به شخص به اندازه تجربه اوست.
* هرکس تجربه ها را محکم کند؛ از مهلکه سالم ماند.

* ثمره و نتیجه تجربه، اختیار و انتخاب نیکوست.
* کسى که تجربه اش کم باشد، فریب مى خورد و کسى که تجربه اش بسیار باشد، کمتر فریب مى خورد. 

 هفتم  

* تصمیم گیرى فردى و بدون مشورت در سازمان را مى توان استبداد به رأى نامید. حضرت على (ع) مى فرمایند: بر عاقل است که همواره از دیگران 
راهنمایى بخواهد و استبداد را ترك کند.

* حضرت على (ع) مى فرمایند: تو حق دارى نظر مشورتى خود را به من بگویى و من روى آن مى اندیشم؛ پس اگر بر خلاف نظر تو تصمیم گرفتم، باید 
از من اطاعت کنى. این شیوه تصمیم گیرى را مشورتی مى نامند. 

نقاط ضعف تصمیمات گروهینقاط قوت تصمیمات گروهی

کسب اطلاعات کامل تر
پذیرش سریع تر تصمیم

مشروعیت بیشتر
افزایش تنوع دیدگاه ها

وقت گیر بودن
مبهم بودن و لوث شدن مسئولیت ها

همرنگى با جماعت (فشار گروه به اعضا در جهت سازش)

نقاط ضعف تصمیمات فردىنقاط قوت تصمیمات فردى

کمى خلاقیت و نوآورىسرعت بالا
دقت پایینمشخص بودن مسئولیت تصمیم

 هشتم  

* حضرت على (ع) درباره عواقب عدم مشورت و استبداد رأى چنین هشدار مى دهند: کسى که استبداد در رأى داشته باشد، هلاك مى شود و کسى که 
با مردان بزرگ مشورت کند، در علم و دانش آنان شریک مى شود.

* امام على (ع) مى فرمایند: هیچ انسان عاقل و خردمندى از مشاوره بى نیاز نمى گردد.
* امام على (ع) مى فرمایند: هیچ حامى و پشتیبانى، استوارتر و محکم تر از مشورت کردن نیست. 

 نهم  

* آثار و فواید مشورت از دیدگاه امام على (ع):
الف  بهره بردارى از درخشش افکار دیگران: هرکس که با صاحبان عقل و خرد مشورت کند، از درخشش افکار، بهره مند مى شود.

ب پیشگیرى از اضمحلال: آن کس که مشورت نماید، هلاك و نابود نمى شود.

ج شناسایی خطاها: کسى که از دیدگاه ها و آراى گوناگون استقبال نماید، موارد خطا و اشتباه را مى شناسد.

د دستیابی به راهکار مناسب: نظرها و اندیشه ها را به یکدیگر بزنید تا درستى و حقیقت از آن متولد گردد. 

* هرکس با صاحبان اندیشه و خرد مشورت کند، به راه درست رهنمون گردد. 

پنجم 

ششم 

هفتم 

هشتم 

نهم 
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ه پیشگیرى از پشیمانی: هرکس که مشورت نکند، پشیمان مى شود. 

* با افراد عاقل و صاحب خرد مشورت کن تا از لغزش و پشیمانى ایمن گردى.
 دهم  

* براى مشورت کردن به مشاوران خوب نیاز است. حضرت على (ع) در باب صفات و ویژگی هاى مشاوران مى فرمایند:
الف  خداترس بودن: در کارهاى خویش با کسانى مشورت کن که از خدا مى ترسند تا به راه درست و راست، رهنمون شوى.

ب خردمند بودن: هرکس با صاحبان خرد مشورت نماید، به راه راست و درست، رهنمون شود.

ج باتجربه بودن: برترین کسى که با وى مشورت مى کنى کسى است که داراى تجربه هاى فراوان باشد.

* اندیشه پیر نزد من، دوست داشتنى تر از سرعت عمل جوان است.
* فکر پیر، دوست داشتنى تر از چاره اندیشى جوان است.

د بخیل نبودن: افراد بخیل را در مشورت خود دخالت مده؛ زیرا که تو را از احسان منصرف مى کند و از تهیدستى و فقر مى ترساند.

ه ترسو نبودن: با افراد ترسو مشورت مکن؛ زیرا در کارها روحیه ات را تضعیف مى کند. 

و حریص نبودن: حریص را به مشورت مگیر که حرص را با ستمگرى در نظرت زینت مى دهد. 

ز دروغ گو نبودن: با فرد دروغ گو مشورت نکن؛ زیرا او مانند سراب است و دور را در نظر تو نزدیک و نزدیک را در نظر تو دور مى نمایاند. 

 یازدهم  

* حضرت على (ع) در باب آینده نگرى و عاقبت اندیشی مى فرمایند:
* خردمندترین مردم، عاقبت اندیش ترین آنهاست.

* کسى که در پیامدها و عواقب کار دقت کند، از گرفتارى ها در امان ماند.
* کار ناخوشایندى که آینده آن پسندیده است، از کار دوست  داشتنى که آینده اى ناپسند دارد، بهتر است.

* پیامبر(ص) مى فرمایند: هر زمان براى کارى تصمیم گرفتى در عاقبت آن بیندیش؛ چنانچه عاقبت آن خیر و صلاح بود، انجامش بده و اگر عاقبت آن 
تباهى و گمراهى بود، از آن دست کش و رهایش ساز.

 دوازدهم  

* حق محورى و ارزش هاى الهی باید مهم ترین معیار و شاخص ارزیابى راه حل ها باشد. خداوند درباره ضرورت حفظ ارزش هاى  اسلامى و پرهیز از 
انجام حرام الهى مى فرمایند: و هرکس تقواى الهى پیشه کند، خداوند راه نجاتى براى او فراهم مى کند و او را از جایى که گمان ندارد، روزى مى دهد. 
* حضرت على(ع) مى فرمایند: همانا برترین مردم نزد خدا کسى است که عمل به حق نزد او محبوب تر از باطل باشد؛ گرچه از نفع و قدر او بکاهد و 

برایش مشکلاتى پیش آورد و باطل براى او منافعى فراهم سازد و برایش رتبت و زیادتى به بار آورد. 
* ایشان مى فرمایند: حق را درباره آنکه شایسته است، چه خویشاوند و چه بیگانه رعایت کن و در این کار صابر باش و به حساب خدا بگذار؛ هرچند 

این کار موجب فشار بر یاران نزدیکت شود و سنگینى این راه را براى سرانجام ستوده آن تحمل کن. 
 سیزدهم  

* توکل عبارتست از اعتماد و اتکا بر خداوند متعال در تمام کارها و تکیه بر اراده او، با اعتقاد به اینکه او آفریننده سبب ها و چیره بر همه آنهاست و 
سبب ها با اراده او در سببیت کامل مى شوند و تأثیر مى گذارند.

* پیامبر اسلام از جبرئیل امین پرسید که، توکل بر خدا چیست؟ او گفت: دانستن اینکه مخلوق، زیان و سود نرساند و نبخشد و باز ندارد و همچنین 
چشم امید به خلق نداشتن. پس آنگاه که بنده چنین باشد، جز براى خدا کار نکند و جز به او امید نبندد و جز از او نترسد و جز به او دل نبندد؛ پس 

این همان توکل است.
* امام على (ع) مى فرمایند: اساس و ریشه قوت قلب، توکل بر خداوند متعال است. توکل، رمز بهره مندى از امدادهاى غیبى است.

* امام على (ع) مى فرمایند: هرکس بر او (خداوند متعال) توکل کند، او را کفایت مى کند و پشتیبان او مى شود و هرکس از او چیزى طلب کند، به او عطا مى کند.
* امام على (ع) مى فرمایند: بر خداوند سبحان توکل کن؛ چرا که خداوند متعال، کفایت و پشتیبانى کسانى را که به او توکل نمایند، بر عهده گرفته است.

* در قرآن کریم مى خوانیم که: هرکس بر خدا توکل نماید، خداوند، کفایت امرش مى کند: (مَن یتَوََکَل عَلیَ االله فَهُوَ حَسبهُُ).
 چهاردهم  

* قاطعیت در تصمیم گیرى یعنى، پس از یافتن بهترین راه حل به جدیت به دنبال اجراى آن باشیم. امیر مؤمنان على (ع) دراین  باره مى فرمایند:
خداوند سبحان، پیامبران و فرستاده هاى خود را در تصمیم ها داراى قدرت و قاطعیت قرار داد.

وقتى که عالم و آگاه شدید، عمل کنید و زمانى که یقین پیدا کردید، اقدام نمایید (علم خود را به جهل و یقین خویش را به شک تبدیل نکنید). 
هنگامى که مسائل برایت روشن شد، تصمیم بگیر. 

دهم 

یازدهم 

دوازدهم 

سیزدهم 

چهاردهم 
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فرصت ها مى گذرند همچون عبور ابرها، پس فرصت هاى نیک را غنیمت شمارید.
* امام صادق (ع) در باب قاطعیت مى فرمایند:

اظهار چیزى قبل از آنکه محکم شود براى آن چیز مفسده به بار مى آورد. 
کسى که تصمیم خود را آشکار کرد، دوراندیشى و دقت او از بین مى رود [عده اى با جوسازى مى خواهند آن را ضایع کنند]. 

 پانزدهم  

* تصمیم گیرى در شرایط محدودیت و غیرعادى درست نیست. حضرت على (ع) مى فرمایند: براى کسى که در فشار و تنگناست، رأى و اندیشه اى 
نیست. تصمیمات اجرا نشدنى، معقول نیست. على (ع) دراین باره مى گویند: براى کسى که از او اطاعت نمى شود، رأى و نظرى نیست.

 شانزدهم  

* پالمر و هاردى معتقدند: مسائل و مشکلات در حوزه مدیریت به سه دسته روزمره، بحران و فرصت تقسیم  مى شوند، مسائل بحرانى و روزمره خودشان 
ایجاد مى شوند و باید مورد توجه مدیران قرار گیرند، اما فرصت ها معمولاً باید پیدا شوند فرصت ها در کمین گاه ها کشف مى شوند و مدیران بى دقت 
و کم توجه، اغلب توجهى به آنها نمى کنند و درنهایت فرصت ها را از دست مى دهند. امام على(ع) مى فرمایند: به راستى فرصت ها مانند گذشتن ابرها 

مى گذرند و از دست مى روند، پس هرگاه ممکن شود آنها را در باب هاى خیر غنیمت دانید وگرنه سبب پشیمانى مى گردد. 

   سوالات چهارگزینه اى درس پنجم    

امام محمدباقر(ع) بلا و مصیبت وارده بر مومن را چگونه معرفی می کند؟ 27
 مانع و منفى  تحفه الهى  مخاطره  تهدید واقعى
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حضرت علی(ع) استوارترین و محکم ترین حامى و پشتیبان را چه چیزى معرفى مى کنند؟ 30

 برنامه ریزى مناسب  تجربه شخصى  دعاى به موقع  مشورت کردن
نظرها و اندیشه ها را به هم بزنید تا حقیقت از آن متولد شود. این جمله از کدام آثار مشورت مى گیرد؟ 31

 بهره بردارى از درخشش افکار دیگران  پیشگیرى از اضمحلال
 شناسایى خطاها   دستیابى به راهکار مناسب

برترین کسی که با وى مشورت می کنى کسى است که ......... باشد. 32
 خداترس  خردمند  باتجربه هاى فراوان  عاقبت اندیش

جمله حضرت على(ع) «کسى که در پیامدها و عواقب کار دقت کند از گرفتارى ها درامان ماند.» درباب ......... است.  33
 آینده نگرى و عاقبت اندیشى   حق محورى و ارزش هاى الهى

 مشورت کردن   خردمند بودن
دانستن اینکه مخلوق، زیان و سود نرساند و نبخشد و باز ندارد و چشم امید به خلق نداشتن، یعنى ......... 34

 تقوا  توکل  تهجد  دعا
به نقل از امام علی(ع)، اساس و ریشه قوت قلب چیست؟ 35
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درس ششم

سازماندهی

 اول  

مرزهاى  و  مى دهد  انجام  خاصى  فعالیت هاى  آگاهانه،  ساختار  یک  داشتن  سبب  به  که  است  سیستمى  و  هدف دار  اجتماعى  نهاد  یک  سازمان،   *
شناخته شده اى دارد. 

* نهاد اجتماعی؛ یک نظام سازمان یافته روابط اجتماعى است.
* هدفمند بودن؛ یعنى یک مأموریت خاص دارد.

* ساختار آگاهانه؛ یعنى در کنار تفکیک، بحث ادغام و ترکیب هم مطرح است.
* مرز مشخص؛ یعنى تعیین کننده عوامل و ارکان درونى و بیرونى سازمان است. 

 دوم  

* سازماندهى، فرایندى دوره اى است و به تقسیم کار میان افراد و ایجاد هماهنگی میان آنها براى کسب اهداف اشاره دارد. سه مرحله اساسى سازماندهى 
عبارتند از:

الف  طراحى و تعریف کارها و فعالیت هاى ضرورى.

ب دسته بندى فعالیت ها برحسب مشاغل و منصب هاى سازمانى تعریف شده .

ج برقرارى رابطه میان مشاغل و منصب هاى سازمانى براى کسب اهداف مشترك.

* پایان برنامه ریزى، شروع سازماندهى است. 
 سوم  

* انتخاب نوع ساخت و مبناى سازماندهى، با توجه به نوع فعالیت سازمان و محیط آن و خط مشى هاى کلى صورت مى پذیرد که مى توان به انواع مبانى 
آن اشاره کرد: سازماندهى برمبناى وظیفه، برمبناى زمان، برمبناى ارباب رجوع، برمبناى محصول و برمبناى ناحیه جغرافیایى. اگر چه سازماندهى پویا 

هم وجود دارد، مثل سازماندهى ماتریسى، گروه هاى متداخل و … 
* منطقی ترین، ساده ترین و رایج ترین مبناى سازماندهى، برمبناى وظیفه یا هدف است. براى افزایش کارایى واحدها، وقتى که کار تکرارى است و 
وظایف افراد تثبیت شده است، اثر خوبى دارد. آموزش نیروها دراین حالت، کم هزینه است و محیط، باثبات فرض مى گردد. صرفه جویى ناشى از 
مقیاس دیده مى شود و براى سازمان هاى کوچک و متوسط با یک نوع محصول، بسیار مناسب است. شدت عدم تمرکز در این سازماندهى تابع تناوب 
سینوسى است. تقسیم کار شدید و سلسله مراتب دقیق است، اما عدم واکنش سریع در برابر تغییرات محیط، بزرگ ترین ضعف این ساختار است؛ هرگاه 
نیروهاى طرفدار ترکیب، قوى تر از نیروهاى طرفدار تفکیک باشند، این سازماندهى توجیه دارد. تفکیک افقى کم و تفکیک عمودى در این سازماندهى 

زیاد است. ترکیب در سطح عالى اتفاق مى افتد و بین فعالیت ها، هم بستگى شدید دیده مى شود.
* در جنگ خندق براى حفر خندق از این شیوه استفاده شد.

* اگر اهمیت زمان در انجام کارها زیاد باشد و سازمان بخواهد از فرصت ها استفاده بهینه ببرد و از نوبت هاى کارى استفاده کند، شیوه سازماندهی 

سازماندهی

اول 

دوم 

سوم 
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برمبناى زمان مناسب است. افزایش هزینه فعالیت و کاهش کارایى در نوبت هاى عصر و شب در مقایسه با نوبت روز از مشکلات اساسى این حالت 
است. اعمال نظارت مدیران بر فعالیت هاى کارکنان هم دشوارتر مى گردد، مثل بیمارستان ها، فرودگاه ها، مخابرات، آتش نشانى و غیره.

* امام موسى کاظم  (ع) مى فرمایند: وقتتان را به چهار قسمت تقسیم کنید: زمانى براى مناجات الهى، زمانى براى امرار معاش، زمانى براى معاشرت با 
برادران و دوستانى که عیوب شما را مى شناسند و خالصانه به شما مى گویند و زمانى را نیز براى استفاده از لذایذ مشروع.

* سازماندهی بر مبناى نوع مشترى (ارباب رجوع)، براى مؤسسات آموزشى و واحدهاى بازرگانى مناسب است. این نوع تقسیم بندى را معمولاً از رده میانى 
به پایین انجام مى دهند. بر نیازهاى مشتریان تأکید مى گردد و رضایت مشتریان را افزایش مى دهد؛ چون پاسخ گویى صحیح و سریعى  دارد، به نیازهاى 
متنوع و وسیع مشتریان، خدمات معین و مشخصى مى دهد، اما همین تنوع طلبى در پاسخ گویى،  اشکالاتى وارد مى کند و نیاز به مدیران و کارکنان ماهر 

براى برخورد مؤثر با مشتریان را افزایش مى دهد. در جایى که شرط اساسى بقا، رضایت مشترى است، یک سازماندهى مطلوب به شمار مى رود.
* در سازماندهی بر مبناى محصول، هر واحد سازمانى، مسئول انجام تمامى عملیات ساخت و تولید محصولى معین مى گردد و واحدهاى پشتیبانى خود 
را نیز به طور مستقل ایجاد مى نماید. در این حالت، میزان سود و بهره ورى، معیار ارزیابى عملکرد هریک از واحدهاست. در این شیوه، استقلال نسبى 
اختیار و مسئولیت مدیران حفظ مى گردد و مدیر هر واحد معین، تلاش خود را صرف سودآورى همان واحد مى کند و با این تمرکز، عملکرد آنها قابل 
ارزیابى مى گردد و زمینه مناسبى براى پرورش عملى مدیران فراهم مى گردد، اما مى توان گفت با توجه به افزایش تعداد واحدها برحسب محصولات 
(یا خدمات یا برنامه ها) نیاز به تعداد مدیران، افزایش مى یابد و امکان ارائه تخصصى به صورت باصرفه و متمرکز، کاهش مى یابد و نیروهاى متخصص 

در سازمان، پراکنده مى شوند. 
با این حال، سطح مسئولیت  از امکانات اقتصادى محل باشد و  * اگر هدف سازمان، جلب مشارکت مسئولان محلى در تصمیم گیرى و بهره گیرى 
پایین نگه داشته مى شود، سازماندهی بر مبناى جغرافیا اهمیت پیدا کرده و با آن بر مسائل و مشکلات محلى تأکید مى گردد و شرایط مطلوبى براى 

کارآموزى مدیران کل و افزایش تجارب آنان فراهم گردد. 
* دنهارت، مزیت این روش را آسودگى و راحتى در هماهنگ کردن خدمات در یک ناحیه مشخص و خاص و انعطاف پذیرى آن در تدوین قوانین کلى 

براى شرایط محلى مى داند. 
 چهارم  

* سازماندهی دو عنصر دارد: تقسیم کار و هماهنگى 
* تقسیم کار یعنى، کارها و وظایف به فعالیت هاى کوچک، ساده و دقیق تفکیک شود، به گونه اى که هر فردى در سازمان در فعالیت خاصى تخصص 

یافته، بهره ورى به صورت تصاعد هندسى بالا روند.
* تعداد وظایف ویژه اى که براى یک فرد مشخص شده است را تخصص گرایى مى نامند. اگر قابلیت جانشینى براى شغل یک فرد زیاد باشد، به آن 

تخصص گرایی وظیفه اى مى گویند، اما اگر یک شغل، قابلیت جانشینى کمى داشته باشد، به آن تخصص گرایی حرفه ا ى مى گویند.
* حضرت على (ع) در باب اهمیت تقسیم کار مى گوید: براى هر یک از کارکنان خویش کارى تعیین کن تا او را نسبت به همان کار، مؤاخذه کنى؛ زیرا 

این روش سزاوارتر و مناسب تر است تا اینکه کارهایت را به یکدیگر وا نگذارند. 
 پنجم  

* هماهنگی، فراگردى است که طى آن، همه بخش هاى تشکیل دهنده یک کل، براى کسب هدف مشترك، ترکیب مى شوند.
* هماهنگی، مجموعه اى از مکانیزم هاى ساختارى و انسانی است که براى مرتبط ساختن اجزاى هر سازمان با یکدیگر و تسهیل در دستیابى به اهداف، 

طراحى مى شود. اصول ایجاد هماهنگى عبارت اند: خط فرمان، وحدت فرماندهى و حیطه نظارت.
* حضرت على (ع) مى فرماید: جایگاه رهبر و مدیر در کار، جایگاه رشته اى است که مهره ها را به هم فراهم آرد و برخى را ضمیمه برخى دیگر کند. اگر 

رشته بریده شود، مهره ها پراکنده شود و از میان رود و دیگر به تمامى فراهم نیاید. 
 ششم  

* درباره حفظ سلسله مراتب سازمانی، حضرت على (ع) مى فرمایند:
* از مافوق خود اطاعت کن، زیردستان نیز از تو اطاعت خواهند کرد.

* تو نیز باید مطیع مافوق خود باشى.
* و اما حق من بر شما این است که در بیعت خود با من وفادار باشید و آشکارا و نهان، خیرخواهى را از دست ندهید و چون شما را بخوانم، اجابت کرده 

و چون فرمانتان دهم، اطاعت کنید.
* تدبیر کسى که فرمان برده نمى شود، سود نمى بخشد.

* اطاعت در جایی که معصیت خداوند باشد، جایز نیست.

چهارم 

پنجم 

ششم 
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