
 

 

  87-103: 1394، بهار 1شماره  ،23، سال پژوهشی مدیریت اسلامی  فصلنامه علمی ـ
  

  ایرانی ـ  سلامیااصول مدیریت بر اساس الگوي 
  خواجه نظام الملک طوسی با تکیه بر نظریات

  * منصوره معینی
  ** اکبرکلاهدوزان
  *** مسعود فردوسی

  **** ثریا اسدي
  2/2/94: پذیرش نهایی        21/12/92 :دریافت مقاله

  
  چکیده

در طول قرون متمادي بسیاري از فرهیختگان، ادیبان و دانشمندان در رأس امور مملکت قرار 
داشتند و آثاري در قالب پند و اندرز به صورت بیان داستانها، حکایات، نقل گفتار بزرگان، ضرب 

این پژوهش، متن پژوهی از نوع تحلیل محتواست که در آن متن  .به وجود آوردند.. .المثلها و
براي تحلیل محتوا پژوهشگران ابتدا  .اصلی، کتاب سیاستنامه خواجه نظام الملک طوسی است

در مرحله . مطالب کتاب را بدقت مطالعه، و هر موضوع جدید را با یک کد علامت گذاري کردند
براي بررسی روایی و اعتبار، این مراحل توسط یک . اري تقلیلی صورت گرفتبعد کدگذ

در این مقاله سعی  .پژوهشگر دیگر نیز انجام شد و نتیجه نهایی از ترکیب هر دو نظر به دست آمد
شده است بر اساس نظریات خواجه نظام الملک طوسی، که مدت سی سال در مقام وزارت عهده 

هاي مدیریتی با تأکید بر اي از سخنان بزرگان در زمینه شیوهبه گوشه دار امور کشور بوده است
  .انصاف و داد و تکریم ارباب رجوع اشاره شود

تکریم ارباب  ،سیاست نامه، خواجه نظام الملک، عدالت محوري ،اصول مدیریت :ها واژه کلید
  .ادبیات فارسی رجوع، مدیریت اسلامی و

  
  

  moeini@mng.mui.ac.ir                 دانشگاه علوم پزشکی اصفهان فارسی،استادیار زبان و ادبیات  *
  نشکی اصفهاستادیار زبان و ادبیات فارسی، دانشگاه علوم پزا: نویسنده مسئول **

kolahdouzan@mng. mui. ac. ir 
  مات بهداشتی درمانی، مرکز تحقیقات مدیریت و اقتصاد سلامت، اصفهانددانشیار مدیریت خ ***

ferdosi@mng.mui.ac.ir 
  s.asadi.2020@yahoo.com       يکارشناس رشته علوم تربیتی، گرایش مدیریت و برنامه ریز* ***
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  مقدمه
و حقوق او منبعث از غیب، وحی و تنزیل است ، انسان در جهان بینی اسلامی داراي کرامت

 اي،افجه( رودمکتب به شمار می ،که علم باشداینمدیریت اسلامی پیش از  .)77: 1365 رشیدپور،(
و منبع تحقق این تعالی، مکتب است رسالت مدیر اسلامی ایجاد تعالی در درون سازمان  .)7: 1364
 اي،افجه( است نیز باید در خدمت تعالی باشدمتصل رسالت دیگر مدیر یعنی تولید که به علم . است

ت و نصایح و داستانهاي متون ادب فارسی اصول برخاسته از این بینش درونی در عبارا ).8: 1364
اند از طریق ادب فارسی زمامداران اندیشمندان جهان اسلام کوشیده .تجلی خاصی یافته است

  . روزگار خویش را به آن فرا خوانند
درباره وظایف اساسی حکومت اسلامی » اسلام«ابو یوسف یکی از نخستین دانشمندان مکتب 

هاي پردازد و درباره سیاستهاي مالیه عمومی، مالیات بندي و دادگاهدر کتاب الخراج به بحث می
کشورهاي الاحکام السلطانیه اثر المواردي به بحث درباره قانون اساسی در . جنایی بحث می کند

     هاي نظري و عملی رفتارها و اندیشه هاي سیاسی اسلامی را تشریح پردازد و جنبهاسلامی می
غزالی . کنداره رفتار سیاستمداران و مدیران در کشورهاي اسلامی بحث میچنین دربهم ؛کندمی

اسلامی در بهبود سازمان اداري و بروکراتیک در کشورهاي اسلامی هاي آموزهبر نقش آیین و 
و دبیران در کتاب خود به نام  نرایکند بویژه درباره شرایط و وظایف فرمانروایان، وزکید میأت

اي بر تاریخ مقدمه. پردازددر کتاب دیگري به نام نصیحه الملوك به بحث می الدین وعلوم ءاحیا
    کند که اثر دانشمند مسلمان، ابن خلدون درباره آن دسته از روشهاي بهبود سازمانی بحث می

تواند از طریق مطالعه علم و فرهنگ صورت پذیرد بویژه او درباره مفاهیم سازمانهاي رسمی و می
هاي طبیعی محدودیتهایی بحث می پردازد و معتقد است که سازمانها به عنوان دستگاه غیر رسمی به
چنین درباره صمیمیت و روح همکاري وي هم. توانند فراتر از آنها رشد کننددارند که نمی

  ).17 و 18: 1387 شفریتز و همکاران،(ند کسازمان، مطالبی بیان می
 کتاب ،ردبنیادهاي مدیریت بر اساس فرهنگ اسلامی دایکی از متون ادبی که نگاهی ویژه به 

) هجري 410یا 408 متولد(اثر خواجه نظام الملک طوسی » سیاستنامه«معروف به » سیرالملوك«
وي پس از گذراندن تحصیلات  .)36: 1363 صفا،(وزیر سلجوقیان و نویسنده مشهور است 

مدتی دبیر الب  ؛رو فقه و حدیث آموختدر طوس و نیشابور و م» نوغان«مقدماتی در زادگاه خود 
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سال  30مجموع مدت وزارت وي . به مقام وزارت رسید 451 ارسلان سلجوقی بود و سپس در سال
را که در طول سالیان وزارت فراهم کرده بود به اشارة سلطان ملکشاه سلجوقی  هاییبهبود و او تجر

تا اداره حکومت بر سلطان آسانتر شود آوري کرد و هدف از آن بیان رموز مملکت داري بود جمع
حسن تدابیر او سبب بسیاري از فتوحات سلجوقیان و  .)51: 1393، کلاهدوزانیوسفی و (

نظام الملک مدارسی در بلخ و نیشابور و هرات و بصره و اصفهان به . پیشرفتهاي سریع آنان گشت
شبانه روزي در آورد و در هاي مرتب سیس کرد و آنها را به صورت آموزشگاهأنام نظامیه ت

به این ترتیب  ؛ها و دکانها خرید و وقف مدرسه کرداطرافشان بازارها ساخت و املاك و گرمابه
 . نهضتی بزرگ در کشورهاي اسلامی براي ایجاد مدارس پیدا شد

    امروزه یکی از بهترین آثار ادبی فارسی شمرده » سیرالملوك«کتاب او به نام سیاستنامه یا 
کتابی که به گفته مؤلفش در آن هم پند است و هم مثل و هم تفسیر قرآن و هم اخبار . شودمی

سیاستنامه داراي نثري روان و ساده . و هم سیرت و حکایت پادشاهان عادل) ص(حضرت رسول 
توان اطلاعات مهمی در باب تشکیلات سیاسی و و از طریق آن می) 906: 1378 صفا،( است

ویژه در دوره سلجوقیان بزرگ به دست آورد دوره پیش از غلبه مغولان و بدر اجتماعی ایران 
و این جنبه خاص است که سیاستنامه را در شمار کتابهاي ) 51: 1393، کلاهدوزانیوسفی و (

  .)36: 1363 صفا،(معرف فرهنگ و تشکیلات اجتماعی ایران در زمانهاي گذشته قرار می دهد 
گوید درخواست ملکشاه سلجوقی در باره ه خود خواجه میچنانک ،انگیزه نگارش این کتاب

شرح آیین و رسوم پادشاهی است؛ اما با دقت در محتواي متن می توان دریافت که خواجه نظام 
هاي خود در باره جامعه اسلامی و نوع اداره الملک این درخواست پادشاه را براي طرح دیدگاه

چشم حاکمان است بیان حکایات گوناگون، تلاش کرده مطلوب آن غنیمت دانسته و با نثر روان و 
هاي دینی و نگاه مندي از دانستهوي با بهره. ها بگشایدو مدیران زمان خود را به این دیدگاه

است و  منطبق که با فرهنگ اسلامی کرده اشاره توحیدي خویش به برخی از اصول بنیادي مدیریت
  . در شرح آنها آیات و احادیث و روایات و حکایات مختلفی را نقل کرده است

این پژوهش با این هدف صورت گرفت که نخست کتاب سیاستنامه به عنوان متن غنی 
و سپس برخی از نکات مهم مدیریتی این کتاب  ،مدیریتی به پژوهشگران این حوزه معرفی

  .مدیران امروز مفید باشد، دسته بندي و ارائه گردد اي که برايگونهو بهشود استخراج 
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  روش بررسی
است که در آن متن اصلی، کتاب سیاستنامه  1متن پژوهی از نوع تحلیل محتوا ،این پژوهش

 ،نسخه مورد استفاده در این پژوهش از انتشارات علمی فرهنگی. خواجه نظام الملک طوسی است
  . است 1364سال  ،چاپ دوم

و هر موضوع جدید را با  ،محتوا پژوهشگران ابتدا مطالب کتاب را بدقت مطالعهبراي تحلیل 
در مرحله بعد همه کدها در جدول قرار گرفت و کدهاي مشابه در . یک کد علامتگذاري کردند

در سومین . سپس براي این کدهاي مشابه یک کد موضوعی انتخاب شد ؛کنار هم قرار گرفت
در طول این . طبقه بندي شد 2هم تحت عنوان یک کد محوري مرحله کدهاي موضوعی نزدیک به

که به دست آید مراحل چند بار بین کدها و متون رفت و برگشت صورت گرفت تا اطمینان 
براي بررسی روایی و اعتبار کدگذاري تقلیلی، این مراحل . مقصود مؤلف بخوبی درك شده است

  .یی از ترکیب هر دو نظر به دست آمدتوسط یک پژوهشگر دیگر نیز انجام شد و نتیجه نها
  
  هایافته

با دقت در متن این کتاب، مهمترین  داردسیصد وهشتاد صفحه وپنجاه باب  کتاب سیاستنامه
  :اصولی که نظام الملک به شرح آنها پرداخته، عبارت است از

 انصاف و داد ـ  1

. کلمه مرتب و منظم کردن استاي مفهوم ریشه. در ایران باستان به معناي قانون است واژه داد
در اوستا دات نام ایزد نگاهبان  .)118: 1380 جوادي،(دات یا داد پایۀ قانون هخامنشیان بود 

دادگري و قانون است و در بسیاري از موارد داد به معنی مجموع قوانین دین مزداپرستی است و 
پس داد در اوستا نیرویی است اهورایی که با نیروي . قانون دور دارندة دیو است» داد دیو ستیز«

  .)979: 2 ج، 1375دوستخواه، (اهریمنی در ستیز است 
هاي ژرفایی که جلوه ؛یابدژرفایی دیگر می اسلامی عمق وهاي آموزهبه انصاف و داد در  نگاه
احادیث و  آیات روشنگر قران و. متون اخلاقی و حکمی و ادبی مسلمانان آشکار است آن در

 
1 - Content Analysis  
2 - Axial Code  
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بیانگر اهمیت عدالت در تفکر اسلامی است و آشکارا  ،روایاتی که در این مورد وجود دارد
اذا حکمتم بین  و) 9/نحل(یامر بالعدل والاحسان  ان االله«: خواننده دادورزي فرا میمسلمانان را ب

  ) 135/نساء(یا ایها الذین امنوا کونوا قوامین بالقسط ) 57/نساء(الناس ان تحکموا بالعدل 
هیچ عاملی نباید مسلمانان را از تحقق آن باز  عدالت از دیدگاه قرآنی، رهیافت به تقوي است و

  دارد 
شهداء بالقسط ولا یجرمنکم شنئان قوم علی الا تعدلوا، اعدلو  اللهیا ایها الذین امنوا کونوا قوامین 

  ) 152/انعام(و اذا قلتم فاعدلوا ولو کان ذاقربی ) 8/ممتحنه ؛8/مائده(هو اقرب للتقوي 
  .اي است که نباید هیچ جزئی از آن نادیده گرفته شودعدالت گستره

  )9/حجرات(خداوند دوستدار عدالت پیشگان است ) 70/انعام( ...ل وان تعدل کل عد... 
عدالت و امر به عدالت از دیدگاه قرانی قرار گرفتن در صراط مستقیم و وفاي به عهد الهی 

  )76/نحل( است
  .بعهداالله اوفوا ذلکم وصیکم به و کان ذاقربی ولو اذا قلتم فاعدلوا و

انصاف و دادورزي با . است» انصاف«مدیریت و حکومتی در نظر مؤلف سیاستنامه، اساس هر 
گیرد و نوعی ي مدیریتی نیست بلکه از بینش مدیر مسلمان سرچشمه میامردمان در اسلام تنها شیوه

ساعتی عدل ورزیدن را برتر از سالها نماز و  )ص(اي که پیامبر گونهبه رودبه شمار میوظیفه دینی 
  روزه می دانند 

الملک با همین نگاه به موضوع انصاف نگریسته و در شرح و اثبات وجوب آن از خواجه نظام  
دادکنندگان را اندر بهشت سراها باشد از روشنایی « :که فرموداست مدد جسته » ص«کلام پیامبر
  ). 80: 1364 نظام الملک،(» عدل خویش

 :ظر می گیردمؤلف سیاستنامه با استناد به حدیث نبوي منفعت داد را از سه جنبه در ن

ظلم و جور و تبعیض قادر نیست حتی روح خود . سبب قدرت فرد عادل می گردد ،داد )الف
عدالت و انصاف بزرگراهی است عمومی، ولی ستم کوره راهی است که . ستمگر را آرام نگه دارد

  » ومن ضاق علیه العدل فالجور علیه اضیق«: حتی فرد ستمگر را به مقصد نمی رساند
  .استصلاح همه قشرهاي اجتماع در آن  )ب
العدل عز الدین و قوه : گفت )ص(است که پیغمبر خبر سبب عزت دین می گردد؛ زیرا در) ج

  ). 65 و 66: 1364 نظام الملک،(فیه صلاح الخاصه والعامه  السلطان و
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 کند بلکه با توسل بهدر بیان مزیت و وجوب  انصاف به همین حد بسنده نمی مؤلف کتاب  
  :داندها مینیکیها و بنابراین برتر از همه نیکی کلام الهی،  انصاف را میزان سنجش همه

» والسماء رفعها و وضع المیزان«: هاست؛ چنانکه خداي تعالی گفتیعدالت ترازوي همه نیک«
نظام (» الذي انزل الکتاب بالحق و المیزان.. .«: عدل چیزي نیست و جایی دیگر گفت یعنی بهتر از

  ). 65 و 66: 1364 ملک،ال
البته خواجه نظام الملک در این کتاب تنها به بحث نظري اکتفا نمی کند بلکه به بیان برخی از 

به نظر او بهترین شیوه عملی براي تحقق  انصاف و داد، . پردازدراهکارهاي تحقق انصاف هم می
رسیدگی به زمینه ر وي معتقد است د. رسیدگی به شکایتها و شنیدن سخنان دادخواهان است

 : جمله شکایات باید نکاتی را در نظر گرفت از
  استمرار ـ  1ـ  1

اي ضروري است که در هر جلسه .جلسه رسیدگی به شکایات باید دو روز در هفته تشکیل شود
به خودي خود این کار علاوه بر ارزشی که . و حکم صادر شود ،گیريدر باره چند شکایت تصمیم

شود که متجاوزان به حقوق مردم از این موضوع آگاه شوند که پیگیري شکایات سبب می ،دارد
  . مستمر است و به این ترتیب جرأت تضییع حقوق دیگران را نداشته باشند

اي دو روز به مظالم بنشیند و داد از بیدادگر بستاند و چاره نیست پادشاه را از آنکه هر هفته« 
یش بشنود بی واسطه اي و چند قصدکه مهمتر بود باید انصاف بدهد و سخن رعیت به گوش خو

که عرضه کنند و در هر یکی مثالی دهد که چون این خبر در مملکت پراکنده شود که خداوند 
شنود، خواند و سخن ایشان میاي دو روز پیش خویش میدادخواهان را در هفته جهان متظلمان و

نیارد بیدادي کردن و دست درازي کردن از بیم  همه ظالمان شکوهند و دستها کوتاه دارند و کس
  .)66 و 65: 1364 نظام الملک،( »عقوبت

  رسیدگی شخصیـ  2ـ  1
است و نباید آن را به  تأثیر و کارایی بیشتري برخوردار بی واسطه شنیدن از کلام دادخواهان را

رسیدگی شخصی و بررسی مستقیم موضوعی است که خواجه نظام الملک . کرددیگران واگذار 
  : بارها برآن تأکید نموده است

اندر آن روز بزرگ جواب این خلایق که « ....»سخن رعیت به گوش خود بشنود بی واسطه اي«
زیر فرمان اویند از او خواهند پرسید و اگر به کسی حوالت کند نخواهند شنود؛ پس چون چنین 
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  ). 18 تا 16: 1364 نظام الملک،( »باید که ملک این مهم به هیچ کس نگذارد است
اگر جنبه معنوي مدیر، توانایی، : گویدمی ،که از دانشمندان برجسته علم مدیریت است ،1فایول

تواند زمام بسیاري از امور را در فرهیختگی، تجربه و سرعت انتقال وي در سطح بالایی باشد، می
به استثناي تعداد (بسیار متمرکز به اجرا در آورد و به هیچ یک از افراد اي مانهسا ؛دست گیرد

  ).  42تا  19 : 1916 فایول،( واگذار نکندهیچ اختیاري را  )انگشت شماري از مقامات ارشد اجرایی
  دقت و وسواس در رسیدگی به شکایاتـ  3ـ  1

محدودیت و ممنوعیتی براي  برگزار شود کهوضعیتی جلسه رسیدگی به شکایات باید در 
به گفته خواجه نظام الملک جلسه رسیدگی به شکایات در ایران . دادخواهان وجود نداشته باشد

معمولاً در مکان سربازي که امکان ورود براي همه فراهم باشد و محدودیت و ممنوعیتی اعمال 
  ). 19: 1364 نظام الملک،(شده است نشود، برگزار می

دادخواهی بسیار دقیق باشد و همه جوانب  باید در ،شودمیواگذار مردم به او  مسلمانی که کار
نظام الملک . را به گوش او برساند احتیاط را رعایت کند تا مبادا دادخواهی نتواند شکایت خود

کند که همه این احتیاطها به آن سبب است که باید در جهان دیگر پاسخگوي این امر تأکید می
  :بود
که یکی از ملوك به گوش گرانتر بوده است؛ چنان اندیشید که کسانی که ترجمانی  و شنودم«
فرمودکه متظلمان باید که جامه سرخ پوشند .. حاجبان، سخن متظلمان با او راست نگویند کنند ومی

 نظام الملک،( »و این همه احتیاط جواب آن جهان را کرده است.. و هیچ کس دیگر سرخ نپوشد
1364 :19 .(  

حکایتهاي زیادي در توجه حاکمان عادل و وسواس آنها در امر رسیدگی به شکایات  ،مؤلف
  :شودرا در همه این حکایات یادآور می کند و موضوع احتیاط براي جواب آن جهاننقل می
و هم این اسماعیل بن احمد را عادت چنان بود که آن روز که سرما سخت بودي و برف بیشتر «

و تا به ما رسیدن .. گفتی باشد که متظلمی به درگاه آید. ..نشستی و به میدان آمديآمدي، تنها بر 
ایم بیاید و کار خویش بگذارد و به سلامت بروي دشوار گردد و چون بداند که ما اینجا ایستاده

نظام ( »اندو این احتیاط از بهر جواب آن جهان را کرده. ..برود و مانند این حکایتها بسیار است
  ). 19: 1364 ملک،ال

 
1- Fayol  
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سازد با مواردي که خواجه نظام الملک به عنوان راهکارهاي تحقق  انصاف و داد خاطرنشان می
ن است که  ایتوجه به ویژگیهاي اجتماعی زمان اوست، اما همه این حکایات و توضیحات بیانگر 

نها مزیتی اخلاقی یا ن را تایبنیادي است و مدیران جوامع اسلامی نباید  ،انصاف در مدیریت اسلامی
لازمه بینش و عمل اسلامی است و  ،اي مدیریتی بپندارند بلکه باید بدانند که عدل و دادشیوه

  . مسلمانان در باره چگونگی تحقق آن بازخواست خواهند شد
  آشنایی و انس با دانش دینی ـ  2

به وسیله متون و آشنایی مدیران با دانش دینی و استمرار در آموزش و پژوهش و تلطیف روح 
این تلطیف روح و کسب آگاهی دینی از سویی . حکایات از لوازم مدیریت در جامعه اسلامی است

افزاید و گر بر قدرت تدبیر و اندیشه وي میکند و از سوي دیخطر گمراهی را از او دور می
ردد تا جامعه گراهکارهاي مناسب با فرهنگ اسلامی را به او نشان می دهد و از دیگر سو سبب می

  ). 77: 1365رشیدپور، (او نیز به دانش اندوزي ترغیب شوند  تحت اداره
، روشها و فنون سازمانهاي غربی را »بهبود و توسعه مدیریت« در اثرخود به نام» محمد البورایی«

اي از و شیوه سامانهبه عنوان ( آمیزد تا یک دیدگاه اسلامیبا ارزشها و اصول اسلامی در هم می
ی توانمند و بسیار مهم در یتواند به عنوان نیروارائه کند و نشان دهد دیدگاه اسلامی می) ندگیز
چنین به تلاش و کوشش هم. دنیا مؤثر واقع شود یند توسعه و بهبود مدیریت و سازمان در سراسرافر

 اصطفا ان االله :قال :کید فراوان شده استأهاي علمی و مهارتی تبراي کسب دانش در تمام زمینه
  ).2/محمد(علیکم وزاده بسطه فی العلم و الجسم 

واجب است در کار دین « :گویدمیخواجه نظام الملک در این باره در باب هشتم سیاستنامه 
پژوهش کردن و فرایض و سنت و فرمانهاي خداي تعالی به جاي آوردن و کار بستن و علماي دین 

ته یک بار یا دو بار علماي دین را پیش خویش راه واجب چنان کند که در هف... را حرمت داشتن
وي معتقد است  .»بشنود )ص(دهد و امرهاي حق تعالی از ایشان بشنود و تفسیر قرآن و اخبار رسول

گردد و سبب استواري رأي و تدبیر و فزونی عدل و مانع این امر سبب انس با دانش دینی می
چون چندي چنین کرده شد خود عادت گردد و  چون دانست به دل بگمارد که« :شودانحراف می

او را معلوم گردد  )ص(بس روزگاري برنیاید که بیشتر احکام شریعت و تفسیر قرآن و اخبار رسول
و حفظ شود و راهکار دینی و دنیاوي و تدبیر و صواب بر او گشاده شود و هیچ بد مذهب و مبتدع 

 و 77: 1364 نظام الملک،( »دل و انصاف بیفزایداو را از راه نتواند برد و قوي راي گردد و در ع
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78(.  
  ارزیابیـ  3

شود که گویا فرد اي عمل میها به گونهاجراي بیشتر برنامه :گویدمی» داگلاس مک گرگور«
. گیردارزیابی قرار می چیزي بیش از یک قطعه محصول نیست که در خط مونتاژ مورد بررسی و

      کنند که فرد را در کانون هدفهاي اصلی قراریی استفاده میتعداد اندکی از شرکتها از روشها
آید و هر شش ماه یک بار یا هر سال اي که او براي خود به صورت هدف در میدهند به گونهمی

  .)1957 مک گرگور،( نمایدخود را ارزیابی می
هر که از « .یابدبا توجه به جوهرة مدیریت اسلامی، خودارزیابی ، اهمیت و جایگاه ویژه اي می 

که از خداي عزوجل بترسد خود کاري نکند که او را  خداي عزوجل نترسد از من هم نترسد و آن
درون خود با حق «مدیر با بینش اسلامی ). 31: 1364 نظام الملک،( »به دو جهان گرفتاري باشد

وخلق راست گرداند و خواب نکند تا حساب نفس خود نکند که آن روز از او چه صادر شده است 
تا اگر نیکی نکرده باشد توبه کند و پشیمان شود و نفس خود را سرزنش کند و برخود غرامتی نهد 

اما این امر نقش نظارت مدیر  .)894: 1365 سعدي،( »به خلاف آنکه کرده باشد و به نیکی بکوشد
  .سازدر مجموعه هاي اجرایی را کمرنگ نمیب

. یی افرادااي است براي بررسی نقاط ضعف و کاراي براي شناخت و انگیزهارزیابی وسیله
اي بازرسی و اي برخوردار است به طوري که اگر در جامعهبازرسی و نظارت از حساسیت ویژه

   نظام بازرسی و نظارت، ن نبود .رسدنظارت انجام نگیرد به زودي مرگ آن جامعه فرا می
 و 122: 1375 فایضی،(د کناصلاح وضعیت خود محروم می هاي اجرایی و مدیریتی را ازمجموعه

بخشد نظارت، حصول اطمینان از این امر است که فعالیتها، نتایج پیش بینی شده را تحقق می). 35
کید أهاي تحت ادارة خود تمجموعه نظارت مدیر برخواجه نظام الملک نیز بر ). 78: 1926 فالت،(
  :کندمی
اگر چنین می رود که یاد کردیم عمل بر وي نگاه دارد . از احوال عامل پیوسته می باید پرسید«

این ارزیابی یا سبب اصلاح فرد ). 31: 1364 نظام الملک،( »و اگر نه به کسان شایسته بدل کند
وگماشتگان ناشایستگی و درازدستی پدیدار اگر کسی از خدمتکاران « خواهد شد یا سبب عزل او

دیبی و پندي و مالشی ادب گیرد و از خواب غفلت بیدار شود او را بر آن کار بدارد و أآرد اگر به ت
 نظام الملک،( »اگر بیداري نیابد هیچ ابقا نکند ، او را به کسی دیگر که شایسته باشد بدل کند
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و هر گاه کسی پیروي از امیال است اي نفس نهی شده در آیات قرآن نیز از پیروي هو .)31: 1364
و لئن اتبعت اهواء هم . نفسانی کند از ناحیه خداوند هیچ گونه کمک و یاري صورت نمی پذیرد

  ).120: 2(من ولی و لا نصیر الله بعد الذي جاءك من العلم مالک من ا
  مشورتـ  4

. درت بر دیگران و قدرت با دیگرانق : کندقدرت را به دو دسته تقسیم می 1ماري پارکر فالت
کند حق کنترل و رهبري کارکنانش را دارد، حاضر نیست پیشنهادهاي آنها سرپرستی که تصور می

کند و این اعمال قدرت موجب چنین سرپرستی در واقع برکارکنان اعمال قدرت می، را بشنود
توجه به هدف و با مشورت با تمام توان با له را میئدیگر مس سوي از. شودمقاومت در کارکنان می
مورد بررسی قرار داد و در این صورت دستورها حالت غیر شخصی پیدا  ،افرادي که ذي نفع هستند

است و نه از مجراي  مبتنیوجود افراد  هند که بر قدرت در سایکوي دیدگاهی ابراز می. کندمی
    را پیش بینی » یریت مشارکتیمد«سبک  سوياو بدین وسیله حرکت به . اعمال قدرت بر افراد

  . کندمی
کند و بر این باور است که فالت طی این مقاله درباره شیوه صدور فرمان در سازمان بحث می

تا همه کسانی که در آن موقعیت مورد مطالعه قرار «این فرمانها و دستورها باید غیر شخصی باشند 
 »قعیت مورد نظر و شیوه فرمانبري را کشف کردگیرند، متحد شوند و بتوان قانون مربوط به مومی

   آن کارکنان و کارفرمایان براي ارزیابی فالت طرفدار نوعی رهبري مشارکتی است که در
 ،خاص انجام شود یاي بخصوص و در موقعیتباید در لحظه آنچه راکنند و ها همکاري میموقعیت
  .گیرندنمایند یا درباره آن تصمیم میتعین می
توانند براي یکدیگر دستور یا کارکنان و کارفرمایان می«کشف قانون متعلق به موقعیت  پس از

شود که در سازمان نگرشهاي بهتري به وجود این شیوه از دستور دادن باعث می» .فرمان صادر کنند
اندیشد که زیر دست یا فرمانبردار دیگري است بلکه همگی زیرا هیچ کس الزاماً چنین نمی ؛آید
  ).78: 1926 فالت،( بع موقعیت هستندتا

داند و در بیان مؤلف سیاستنامه مشورت کردن را نشانه قوت اندیشه و نظر و کمال تدبیر می
  : گویدوجوه مثبت آن چنین می

 
1 - Follett. M.P 
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مشاورت کردن در کارها از قوي رأیی مرد باشد و از تمامی عقل و پیش بینی؛ چه هر کسی را «
د، یکی بیشتر داند و یکی کمتر و یکی دانستنی داند و هرگز کار دانشی باشد و هر یکی چیزي دان

و مشورت ناکردن در .. .ها کردهنبسته و نه آزموده و یکی هم دانش داند و هم کار بسته و تجربه
چنانکه هیچ کاري بی مردان کار  کارها از ضعیف رأیی باشد و چنین کس را خودکامه خوانند و

  .)123 تا 124: 1364 نظام الملک،(  »ی بی مشورت نیکو نیایدچنین هیچ شغلنتوان کرد، هم
  انگیزش بجا و بی تأخیرـ  5

یکی از مهمترین . اندترین وظایف مدیریت دانستهترین و در عین حال پیچیدهانگیزش را ساده
 وري بیشترین تأثیر مثبت را دارد،عوامل انگیزش، که در میزان رضایت کارکنان و بازدهی و بهره

عملکرد کارکنان به وسیله  مناسب ازاي گونهقدردانی به  شناخت و. قدردانی است شناخت و
آورد و به کارکنان احساس با ارزش بودن و قدر و منزلت مدیریت، تقویت روحیه را به دنبال می

  .می بخشد
اي نیازه: کندپنج گروه تقسیم می مازلو در بیان سلسله مراتب نیازهاي انسان آنها را به

) شهرت و اعتبار(نیازهاي نفسانی  ـ نیازهاي اجتماعی ـ) امنیت شغلی(یکی ـ نیازهاي ایمنی فیزیولوژ
سطح بعدي نیاز فعالتر  ،شود وي معتقد است هرگاه نیاز سطح پایین ارضا. و نیازهاي خودشکفتگی

: 1943مازلو، (داند گریکور نیاز به تقدیر را در چهارمین مرحله یعنی نیازهاي نفسانی می .شودمی
  ). 38 و  86تا  81

کنند اظهار می "چرخه زندگی تئوري رهبري"در مقاله خود به نام  پال هرسی و کنت بلانچارد
مفروض به سطح تجربه و تحصیلات کارکنان، انگیزه موفقیت  یکه سبک رهبري مناسب در موقعیت
  . ولیت بستگی داردئو تمایل زیر دستان به پذیرش مس

ثر ؤنظام الملک معتقد است که هم تشویق و هم تنبیه باید بدون درنگ انجام شود تا مخواجه 
من جاء باالحسنه فله عشر  :کید شده استأواقع گردد و حتی به جنبۀ تشویق بیش از جنبۀ تنبیه ت

در و این نکته اي است که ) 160/انعام(امثالها و من جاء بالسیئه فلا یجزي الا مثلها و هم لا یظلمون 
علم مدیریت کمتر مورد توجه واقع شده اما وزیر اندیشمند ایرانی با دقت نظر خود به آن اشاره 

 :ه استکرد

هر که از خدمتکاران خدمتی پسندیده کرد باید که در وقت نواختی یابد و ثمرت آن بدو رسد «
رغبت بندگان و آن که تقصیري کند بی ضرورتی و سهوي آن کس را به اندازه گناه مالشی رسد تا 
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 نظام الملک،(» رودشود وکارها بر استقامت میبر خدمت زیادت گردد و بیم گناهکاران بیشتر می
1364 :123.(  

  تذکر لغزشها در نهان ـ  6
ثر باید به انگیزش کارکنان ؤکه کنترل ماست کید شده أدر علم مدیریت بر این موضوع ت

 تواند آثار منفی داشته باشددر این زمینه میکمک کند و در نظر نگرفتن رهنمودهاي رفتاري 
تذکر لغزشها  ،کندیکی از رهنمودهایی که نظام الملک در این باره مطرح می). 78: 1926 فالت،(

  . در نهان است
کسانی را که بر کشند و بزرگ گردانند اندر آن روزگاري و رنجی باید برد چون سهوي و «

اولی تر آن .. .با ایشان عتاب رود، آبروي ریختگی حاصل آید خطایی که ایشان را افتد اگر آشکارا
 »...باشد که چون کسی خطایی کند در حال، اغماض کرده آید و پوشیده او را بخوانند و بگویند

 .)124: 1364 نظام الملک،(

  گیريصبر و تأمل در تصمیمـ  7
شده است؛ از جمله یا ایها در قرآن مجید در آیات فراوانی بر صبر و استقامت در کارها تأکید 

 از نظر خواجه نظام )200/آل عمران(الذین امنو اصبروا و صابروا و رابطو و  اتقواالله لعلکم تفلحون 
  :است کارهاالملک شتابزدگی نشانه ضعف و سبب پشیمانی در 

اندر کارها شتاب زدگی نباید کرد و چون خبري شنوند یا صورتی بندد اندر آن آهستگی باید «
مود تا حقیقت آن بداند و دروغ از راست پدیدار آید که شتاب زدگی کار ضعیفان است نه کار فر

و فرمان حق تعالی در قرآن چنان است که اگر کسی چیزي گوید آن را مشنوید تا آن .. قادران
وقت که حقیقت نکنید که نباید شتاب زدگی کنید و پس ازآن دلتنگی برید و از آن پشیمانی 

  ).124: 1364 نظام الملک،(» شیمانی سود نداردخورید و پ
  توزیع مناسب مسئولیتها ـ  8

 در اخبار وروایات بزرگان دین سفارش شده است که مسئولیتها به افراد شایسته واگذار شود و
  . چنین افراد مسئول باید بدانند که در مقابل مسئولیت خویش مورد سؤال واقع خواهند شدهم
  نیکان و الزام آنانیافتن ـ  1ـ  8

دانش مدیریت مورد توجه قرار گرفته است  به کارگماردن افراد نیک نهاد و شایسته چنان در
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هنر یافتن و به  علم و ،اند مدیریتصاحبنظران در تعریف دانش مدیریت گفته که برخی از
  .)77: 1365 رشیدپور،(است  کارگماردن شایسته ترین افراد و تلفیق مساعی فکري و جسمی آنان

تواند چنان نیرویی در افراد به وجود آورد که آرمانها و ارزشهاي متعالی و پایبندي به آنها می
مندي از بی شک بهره ).86 - 81: 1943 مازلو،(تحقق آرمانها از هیچ تلاشی دریغ نورزند براي 

  .ولیت را ضروري سازدئچنین افرادي چنان اهمیتی دارد که الزام آنان به قبول مس
کند که قدرت ضروري براي ابراز می» قدرت ریاست«در کتاب خود با عنوان  1ریچارد نیوستاد

 ).18 و 17: 1387 شفریتز و همکاران،(، قدرت ترغیب است )یا هر مدیر اجرایی(یس ئر

این امر در نظر خواجه نظام الملک چنان اهمیتی داردکه معتقد است باید افراد شایسته را حتی  
به هر شهري نگاه کنند تا آنجا کیست که او « :لیت واداشتئوبر خلاف خواست ایشان به قبول مس

و اگر کسانی که .. را بر کار دین شفقتی است و از ایزد تعالی ترسان است و صاحب غرض نیست
» باید کرد و به اکراه بباید فرمود دین صفت باشند امتناع کنند و این امانت نپذیرند ایشان را الزامب
  ).124: 1364 نظام الملک،(
  استفاده از افراد با تجربه در کارهاي مهمـ  2ـ  8

به افراد کارها سپردن این . مهم و کلیدي نیازمند تجربه و آزمودگیهاي خاص استکارهاي 
ي مدیر است و خواجه نظام الملک معتقد است سپردن امور خطیر أتجربه نشانۀ ضعف رخام و بی 

  :به افراد بی تجربه سبب خطا خواهد شد
کنند و وقت می باشد که مهم پیش می آید، کار ناکردگان و کودکان و جوانان را نامزد می"

نظام (» باشد و بی خطرترافتد و در این معنی به هر وقت اگر احتیاطی فرمایی صوابتر خطاها می
  ).124: 1364 الملک،

مردم ناآزموده را اعتماد نکند و کار « .کندکید میأشاعر بزرگ ایرانی، سعدي نیز بر این نکته ت
  ).  893: 1365 سعدي،(» بزرگ به خردان نفرماید

  وحدت مدیریت و تعیین دقیق مسئولیتهاـ  3ـ  8
ن است که ترکیب سازماندهی باید ای ،دشومطرح میمواردي که در مبانی سازماندهی  یکی از

ول ئبه طریقی طراحی شودکه معلوم کندکه چه فردي باید چه کاري انجام دهد و چه کسی مس
 فالت،(د شونتایج مورد انتظار است تا موانع ناشی از ابهام و عدم اطمینان درباره وظایف برطرف 

 
1 - Richard neustadt  
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هاي ن است که دو یا چند نفر با ارادهای گرسوي دیگر اصل وحدت مدیریت بیان از .)78: 1926
متفاوت نسبت به اداره یک مؤسسه تدبیرهاي متفاوت خواهند داشت و تدابیر و اراده گوناگون نیز 

  .)122: 1375 فایضی،( مستلزم به هم خوردن نظم و پیدایش تضاد و تباهی خواهد شد
  : ن قابل توجه استنظر خواجه نظام الملک در باره اصل وحدت مدیریت و بررسی آ

از بهر آن را که چون دو شغل یک مرد را فرمایند همیشه از این دو شغل یکی بر خلل باشد و «
و هر گاه که دو مرد را یک شغل فرمایند، آن بدین افکند و این بدان همیشه آن کار .. .با تقصیر

مل دارد و اگر شغلی و امروز مردم هست که بی هیچ کفایتی که در او هست ده ع.. .ناکرده ماند
و باز مردان کافی و شایسته و معتمد و کارها کرده محروم .. .دیگر پدیدار آید هم بر خویشتن زند

  ). 85 و  84: 1393 ،، کلاهدوزان و معینیبابا صفري( »انداند و در خانه ها معطل نشستهگذاشته
هاي هر یک زیر مجموعهخلاصه اصول مدیریت از نظر خواجه نظام الملک را با ذیل جدول 
  :دهدنشان می
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  ایرانی برگرفته از کتاب سیاستنامهـ اصول مدیریت اسلامی : 1جدول 

 ردیف
اصول مدیریت 

 ایرانی ـاسلامی 

  )شاخصها(مفاهیم 
  راهکارهاي تحقق و نتایج عملی

 از نظر خواجه نظام الملک 

 آیات و احادیث

 انصاف و عدالت 1

   ،رسیدگی شخصی
   و وسواس استمرار دقت

   .مکان رسیدگی
   .رعایت جوانب احتیاط

   .در نظر گرفتن پاسخ آن جهان
 )لازمه بینش و عمل(

دادکنندگان را اندر بهشت سراها باشد از روشنایی عدل 
  خویش

  من ضاق علیه العدل فالجور علیه اضیق 
  العدل عزالذین و قوه العدل و فیه صلاح الخاصه والعامه 

  وضع المیزان و السماء رفعها : آیه
 ،)43: 17(،)7:55(الذي انزل الکتاب بالحق والمیزان : آیه

)8:5(، )9:16(، )57:4(، )35:4(، )8:60( ،)6 :152(، )6 :70(، 
)9:49(، )76 :16( 

2 
  آشنایی و انس
 با دانش دینی

  پژوهش در دین 
فرایض و سنتها و فرمانها به جاي 

   .علماي دین را حرمت داشتن .آوردن
اي یک بار یا دو بار با عالمان هفته

 نشستن 

 .زاده بسطه فی العلم و الجسم اصطفا علیکم و ان االله:قال
)2:47( 

 ارزیابی 3

سبب اصلاح فرد با تأدیب و پند 
سبب عزل افراد ناشایسته و جایگزین 

 نمودن شایستگان

و لئن اتبعت اهواء هم بعد الذي جاءك من العلم مالک من 
 )3:104) (120: 2(نصیر من ولی و لا الله ا

 مشورت 4
تصمیم گیري و  مشورت با دیگران،

 توکل بر خداوند

 ،) 3:159(وشاورهم فی االامر فاذا عزمت فتوکل علی االله  
)38  :42 ( 

5 
 انگیزش بجا و 

 بی تأخیر

 .خدمات نیک بی درنگ پاداش دادن
خطاي افراد را  متناسب با میزان خطا 

 مجازات کردن

باالحسنه فله عشر امثالها و من جاء بالسیئه فلا یجزي من جاء 
 )6:62(، ) 6:54(، ) 5:9(، ) 160:6(الا مثلها و هم لا یظلمون 

6 
  تذکر لغزشها

 در نهان

من فاحشه  فکا نما ؤمن ستر علی م) : ص(قال رسول االله  
  551:  2بهشت اخلاق ج (احیا مووده  

ان الامیر اذا  ابتغی االریبه فی الناس ): ص(قال رسول االله 
 ) 2209: میزان ا الحکمه (افسدهم 

 صبر و تأمل 7
رهایی از ضعف وپشیمانی، صبر، 

 ارتباط با مردم و تقوا
یا ایها الذین امنو اصبروا و صابروا و رابطو و  اتقواالله لعلکم 

 ) 24:32) (46:8) ( 3:200(تفلحون 

8 
مناسب توزیع 

  مسئولیتها
 

وحدت  ،یافتن نیکان و الزام آنان
مدیریت، استفاده از افراد با تجربه در 

کارهاي مهم و تعیین دقیق مسئولیتها    

؛ ان االله تعالی سائل کل داع عما استرعاه) : ص(قال رسول االله 
 احفظ ذلک ام ضیعه حتی یسا ل ا لرجل عن اهل بیته 
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  گیريبحث و نتیجه
که پیوسته مورد توجه  ،هاي دینی و نکات اخلاقیارزشمند مدیریتی بر اساس آموزهنکات 

ایرانی جایگاهی  ـ مدیران فرهیخته و دانشمند این سرزمین بوده است در آثار ادبی فرهنگ اسلامی
و گاهی از زبان  ،این نکات گاهی به طور مستقیم در قالب پند و اندرز به حاکمان توصیه. ویژه دارد

است؛ مانند نکاتی  شدهمستقیم مطرح  اي غیرگونهانات و در داستانها و حکایات گوناگون بهحیو
  . دارد که در کتاب ارزشمند کلیله و دمنه، مرزبان نامه، و قسمتهایی از گلستان و بوستان وجود

 سیاستنامۀ خواجه نظام الملک طوسی از جمله متون ادب پارسی است که از رهگذر آن     
ان اطلاعات ارزشمندي در باب تشکیلات سیاسی و مملکتی ایران در دوره قبل از مغول به تومی

دست آورد و اصول و راهکارهاي  مدیریت را بر اساس فرهنگ و جهان بینی توحیدي اسلام 
  ). 51: 1387 یوسفی و همکاران،. (دریافت

آنها را لازمه مدیریت  برخی از موضوعاتی که خواجه نظام الملک در این کتاب مطرح نموده و
انگیزش ، مشورت، نظارت و ارزیابی، آشنایی با دانش دینی انصاف،: است از موفق دانسته عبارت

ولیتها بین ئگیري و توزیع مناسب مسصبر و تأمل در تصمیم ،تذکر لغزشها در نهان، تأخیربجا و بی
  .افراد دیندار و با تجربه

راهکارهایی که وي . انصاف جوهره مدیریت اسلامی است ،بر اساس نظر خواجه نظام الملک
  گرد محور واحد یعنی حفظ کرامت و حقوق انسانی افراد  کند،میبراي چنین مدیریتی مطرح 

تا زمانی که  .دینی است ايمدیریتی بلکه وظیفه ايشیوه این امر از دیدگاه او نه تنها. چرخدمی
تفکر سیراب نشوند، شیوه هاي مدیریتی منطبق بر جامعه ولان از سرچشمه هاي این ئمدیران و مس
 . ایرانی براي آنان محقق نخواهدگشتـ  اسلامی

ایرانی در متون ـ  هاي اعتقادي اجتماعی و علمی فرهنگ اسلامیاز آنجا که بسیاري از جلوه 
ا براي اي پویاي مناسب و گسترهتواند زمینهبررسی این متون می ادب فارسی تجلی یافته است،

دانش  ویژگیهايتوان با دقت نظر در جنبه هاي مختلف آثار ادبی می. اي باشدبین رشتهپژوهشهاي 
هاي گوناگون دریافت و از رهگذر آنان به گسترة بومی سازي و فرهنگ ایران اسلامی را در دوره

توب نهفته است هایی که در این میراث مکاز جمله گنجینه). 5تا  2: 1392 معینی،( علوم راه یافت
امید که پژوهشهایی در این زمینه بتواند غبار از این گنجینه . مبانی و اصول مدیریت اسلامی است
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  . ارزشمند برگیرد
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