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ويژه نامه ارتحال حضرت علامه مصباح یزدی

تک نگاره هایی از مدیریت شایسته 
علامه مصباح یزدی

محسن منطقی

اشاره: 

 آقاي دکتر محسن منطقي از اعضاي هیات علمي 
رشته مدیریت مي باشند که علاوه بر تدریس، سال 
ها در بخش هایي از معاونت آموزشي نیز فعال بوده 
و هست. از این رو در ارتباط مستمري که با علامه 
مصباح داشت از خرمن مدیریتي علامه مصباح خوشه 
هایي بسیار زیبا و طلایي چیده است. ایشان در این 
یاداداشت، ایشان با ذکر برخي شاخص هاي مدیریتي، 
برخوردهاي  از  اي  نمونه  زیبا،  اي  خاطره  نقل  با 

مدیریتي علامه مصباح را بیان کرده است.

1.‌هدف‌از‌ارتباطات
بــا ایجــاد ارتباطــات ســازمانی مدیــران، می تواننــد تحقــق اهــداف را تســریع 

کننــد. ابــزار ارتباطــات گاهــی کلامــی  گاهــی غیــر کلامــی اســت.
ــاخص در  ــاتید ش ــی از اس ــاد یک ــه هفت ــت: در ده ــی می گف ــاون آموزش مع
اقتصــاد بــرای تدریــس دعــوت شــد. اســتاد اقتصــاد شــرط و شــروط فراوانــی 
ــد اگــر ایــن اســتاد  ــا علامــه در میــان گذاشــتیم. ایشــان فرمودن گذاشــت. ب

ــرایط او را  ــس ش ــم؛ پ ــس او داری ــه تدری ــاز ب ــرد اســت و نی ــه ف منحصــر ب
بپذیریــد. روزی در ســاختمان آموزشــی همــراه علامــه بــودم که اســتاد اقتصاد 
ــن همــان  ــم ای ــه گفت ــار گــوش علام از کلاس خــارج می شــد، آهســته کن
اســتاد اقتصــاد اســت. علامــه دســت های خــود را گشــود و بــه ســمت اســتاد 
اقتصــاد رفــت و او را در آغــوش گرفــت و از این کــه پذیرفتــه تــا بــه طــلاب 
درس بدهــد تشــکر کــرد. هفتــه بعــد کــه اســتاد اقتصــاد آمــد بــه مــن گفــت 
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مهــر علامــه مصبــاح در دل مــن جــا کــرده هــر وقــت نیــاز بــه تدریــس 
داشــتید بگوییــد بــدون شــرط در خدمتــم.

2.‌ارتباطات‌و‌روابط‌اجتماعی
ــن  ــز تأمی ــود را نی ــی خ ــاز اجتماع ــات نی ــراری ارتباط ــا برق ــان ب کارکن
می کننــد. کارکنــان در برقــراری ارتبــاط بــا دیگــران ممکــن اســت لــذت، 

ــد.  ــه کنن ــت را تجرب ــی معنوی ــت، شــخصیت، و حت صمیمی
هــر روز هنگامــی کــه علامــه مصبــاح بــه موسســه می آمدنــد؛ در مســیر 
ــا دانش پژوهــان مواجــه می شــدند  ــا کارکنــان و ی حرکــت ایشــان اگــر ب
ــد.  ــه می دادن ــود ادام ــه راه خ ــی ب ــد از احوال پرس ــد و بع ــث می کردن مک
ــد  ــاندند و بع ــه می رس ــه معظم ل ــود را ب ــه ای خ ــه بهان ــان ب ــه آن چنان ک
ــتند.  ــری داش ــت بخی ــا و عاقب ــاس دع ــت التم ــی درخواس از احوال پرس

ــد. ــا کنن ــش دع ــه برای ــرد ک ــان درخواســت می ک ــز از آن ــه نی معظم ل
یکــی از اســاتید می گفــت یــک روز در مســیر بــه ایشــان عــرض کــردم 
ــا شهیدســلیمانی،  ــی ی ــام خمین ــل ام چطــوری می شــود کــه برخــی مث
ــدا کار  ــرای خ ــون ب ــد چ ــوند؟ فرمودن ــز می ش ــردم عزی ــزد م ــدر ن این ق
ــد  ــرای خــدا کار می کنیــد؟ فرمودن می کننــد. عــرض کــردم شــما هــم ب
مــن روســیاهم. دعــا کنیــد کــه چنیــن باشــم. هنگامــی کــه خواســتم خدا 
حافظــی کنــم مــن را صــدا زد و گفــت فرامــوش نکنــی کــه بــرای مــن 
دعــا کنــی. عــرض کــردم بنــده محتــاج دعــای شــما هســتم. فرمــود تــو 
قــول بــده کــه بــرای مــن دعــا کنــی و مــن قــول می دهــم بــرای شــما 
دعــا کنــم. چنــد روز بعــد مجــددا در مســیر حضــرت اســتاد را دیــدم. من را 

صــدا زد و فرمــود قولتــان یادتــان نــرود!!.

3.‌قانون‌مداری‌اخلاقی
ســازمان ها بــر اســاس قانــون شــکل می گیرنــد و فعالیــت بــر مــدار قانون، 
آن هــا را بــه اهــداف می رســاند. امــا اصــرار زیــاد بــر قانــون گاهــی می تواند 
ــا  ــذاران ب ــن رو، قانون گ ــد. از ای ــا منحــرف کن ــد ی مســیر حرکــت، را کن
ــون  ــد. اعمــال قان ــه موفقیــت ســازمان کمــک می کنن ــون ب اصــلاح قان
ارزشــمند اســت امــا رعایــت اخــلاق نیــز بایــد ســرلوحه کار مدیران باشــد.

ــه ی  ــود. در هم ــد ب ــدت مقی ــون به ش ــال قان ــه اعم ــه ب ــرت علام حض
ــون  ــوردی قان ــر در م ــید. اگ ــن می پرس ــدا از قوانی ــا، ابت تصمیم گیری ه
ــی  ــت یک ــار درخواس ــت. یک ب ــرا می دانس ــت؛ آن را لازم الاج ــود داش وج
از فــارغ التحصیــلان مطــرح شــد کــه درخواســت کــرده بــود؛ بــه دلیــل 
مشــکلات مالــی خانــواده پــدری، از او ایفــای تعهــدات آمــوزش رایــگان، 
ــه  ــرت علام ــد، حض ــرح ش ــه مط ــه در جلس ــی ک ــود. هنگام ــلب ش س
فرمودنــد آیــا کســی شــهادت می دهــد کــه واقعــا وی چنیــن مشــکلات 
ــه  ــرد. علام ــد ک ــوع را تایی ــه موض ــای جلس ــی از اعض ــادی دارد؟ یک ح
ــه ایــن  ــا توجــه ب ــم؛ امــا ب ــا از ایشــان تعهــد گرفته ای ــد مــا قانون فرمودن
شــرایط، اخلاقــا، نمی تــوان وی را مجبــور کــرد. بنابرایــن از وی رفــع تعهد 

شــود.
4.‌تصمیم‌گیری‌هوشمندانه

ــاله،  ــاد مس ــناخت ابع ــن ش ــاله، ضم ــا مس ــی ب ــگام رویاروی ــران هن مدی
بایــد پیامدهــای تصمیــم خــود را نیــز بشناســند. تصمیم گیــری هنگامــی 
ــروز  ــد از ب ــی، بتوان ــر حــل مســاله فعل هوشــمندانه اســت کــه عــلاوه ب

مســائل پیــش رو در آینــده نیــز جلوگیــری کنــد و ســازمان را در معــرض 
ــرار ندهــد. ــد ق چالــش جدی

ــر در  ــی از طــلاب کشــورهای دیگ ــل توجه ــداد قاب ــتاد تع ــه هش در ده
موسســه پذیرفتــه می شــدند و بــه تحصیــل می پرداختنــد. در بیــن 
رشــته های دوازده گانــه موسســه در مقطــع کارشناســی، یکــی از رشــته ها 
ــزده  ــه از پان ــه ای ک ــه گون ــود ب ــی ب ــه طــلاب خارج ــورد توج ــتر م بیش
پذیرفتــه شــده در ایــن رشــته فقــط یــک نفــر ایرانــی بــود. مدیــر ایــن 
رشــته بــه ایــن امــر معتــرض بــود و درخواســت محدودیــت بــرای پذیرش 
طــلاب خارجــی کــرد. در دفتــر برنامه ریــزی آموزشــی طــرح تهیــه شــد و 
هنگامــی کــه در هیــات رئیســه مطــرح شــد، حضــرت علامــه بــه شــدت 
ــی  ــا پــول حضــرت ول ــد: اولا این جــا ب ــد و فرمودن ــا آن مخالفــت کردن ب
عصر)عجــل الله تعالــی فرجــه الشــریف( اداره می شــود و از نظــر حضــرت 
ایرانــی و غیرایرانــی فرقــی ندارنــد. ثانیــا ایــن خدمــت بزرگــی اســت کــه 
بــرای کشــورهای دیگــر کادرســازی کنیــم. ســال ها بعــد هنگامــی کــه 
ــه موسســه  ــد طلب ــا چن ــردم، ب ــن کشــورها مســافرت ک ــه یکــی از ای ب
مواجــه شــدم کــه یکــی می گفــت مــن فــارغ التحصیــل علــوم تربیتــی 
ــتم و  ــرورش هس ــوزش و پ ــی وزارت آم ــب آموزش ــر کت ــه و مدی موسس
دیگــری می گفــت مــن فــارغ التحصیــل حقــوق موسســه و مشــاور رئیس 
مجلــس در امــور قانون گــذاری هســتم. در آن جــا یــاد ایــن تصمیم گیــری 

هوشــمندانه حضــرت علامــه افتــادم.

5.‌شرح‌صدر‌در‌کارها
یَاسَــةِ  در روایــت از امیرالمومنیــن )علیه الســلام( نقــل شــده کــه »آلـَـةُ الرِّ
ــدر« وســیله ریاســت کــردن وســعت نظــر و ســعه صدر داشــتن  سَــعَةُ الصَّ
اســت. ابــزار ریاســت شــرح صــدر اســت. اگــر شــرح صــدر را دریادلــی 
تعریــف کنیــم؛ بــه ایــن معناســت کــه در برابــر ناملایمــات و ســختی ها 
ــارت دیگــر،  ــه عب دچــار تلاطــم نشــده و از خــود بی خــود نمی شــود. ب
مدیــران بایــد قــدرت کنتــرل هیجانــات خــود را داشــته باشــند و در برابــر 

تنــدی دیگــران، تنــدی نکننــد.
در دهــه هشــتاد یکــی از اســاتید مدیریــت کــه نــگاه مثبتــی بــه اســلام 
ــود.  ــده ب ــوت ش ــه دع ــس در موسس ــرای تدری ــت، ب ــت نداش و روحانی
ــه او  ــم و ب ــاح را ببین ــای مصب ــم آق ــت، می خواه ــن گف ــه م روزی ب
تذکــر بدهــم کــه برخــی از ایــن حرف هــا را نزنــد. بــه او گفتــم حضــرت 
اســتاد سرشــان شــلوغ اســت بعیــد اســت فرصــت داشــته باشــند. امــا او 
ــه مــن  ــم البت ــام را رســاندم و گفت ــر پیغ ــه مســئول دفت اصــرار کــرد. ب
نگــران حرف هــای ایشــان هســتم و مســئولیت ســخنان او را بــه 
ــه  ــا علام ــت ب ــت و گف ــاس گرف ــد تم ــد روز بع ــرم. چن ــده نمی گی عه
ــه دفتــر  ــه همــراه اســتاد ب ــد. ب در میــان گذاشــته ام و ایشــان پذیرفته ان
ــروا  ــادا پی پ ــودم کــه مب ــی کــه بســیار نگــران ب ــم در حال ــه رفتی علام
ــاق  ــل ات ــی داخ ــود. وقت ــه ش ــش علام ــث رنج ــد و باع ــخنی بگوی س
ــرد و  ــورد ک ــان برخ ــا ایش ــاده ب ــا روی گش ــه ب ــرت علام ــدیم حض ش
اســتاد مدیریــت بــا حالــت تکبــر روی مبــل تکیــه داده بــود و شــروع بــه 
ســخن کــرد. چــرا شــما می گوییــد مــا شــهروند درجــه یــک و درجــه دو 
داریــم؟ ایــن ســخن ها مربــوط بــه قــرون وســطی اســت. الان در قانــون 
حقــوق بشــر همــه انســان ها در یــک ســطح هســتند. حضــرت علامــه 
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بــا یــک لبخنــد ملیــح به ســخنان ایشــان گــوش مــی داد. 
ــود  ــن ب ــود: منظــور مــن در آن ســخنرانی ای ســپس فرم
کــه مــردم کشــور بــه خاطــر اســلام، ایــن همــه شــهید و 
ــذا هرچــه  ــد و ل کشــته داده و ســختی ها را تحمــل کردن
بــا اســلام مخالــف باشــد را نمی پذیرنــد. نمی شــود 
ــن  ــد. ای ــر باش ــی براب ــک بهائ ــا ی ــک مســلمان ب ــه ی ک
موضــوع در دیگــر کشــورها کــه ادعــای حقــوق بشــری 
هــم دارنــد، وجــود دارد. آیــا شــما کــه در فرانســه ســاکن 
بودیــد، بــا شــما هماننــد یــک فرانســوی معاملــه می شــد 
ــدا  ــه پی ــو ادام ــد؟ و..... گفتگ ــه دو بودی ــهروند درج ــا ش ی
کــرد بــه هــر میــزان کــه توضیحــات اســتاد کــه همــراه 
بــا لبخنــد جلــو می رفــت شــانه های اســتاد مدیریتــی نیــز 

می آمــد. پایین تــر 
هنگامــی کــه از محضــر علامــه بیــرون رفتیــم، بــه مــن 
گفــت عجیــب شــخصیتی اســت! هیــچ حرفــی را بــدون 
منطــق نمی زنــد. بســیار سپاســگذارم کــه مــرا بــه دیــدار 
ایــن عالــم فرزانــه بــردی. تــا چنــد ســال بعــد کــه بــا ایــن 
اســتاد گفتگــو می کــردم همچنــان از حــلاوت گفتگــو بــا 

ــرد. ــاد می ک ــه ی علام

6.‌اهمیت‌منابع‌انسانی
نیــروی انســانی مهم تریــن ســرمایه ســازمان اســت. 
ــا شــیوه های مختلــف درصــدد هســتند کــه  ســازمان ها ب
ــد. در  ــداری کنن ــظ و نگه ــود را حف ــانی خ ــای انس نیروه
ــا مشــکلات  ــوزوی ب ــه موسســات ح ــه ی گذشــته ک ده
مالــی متعــددی روبــرو شــدند؛ مدیــران ســازمان ها 
راه حــل را در تعدیــل نیــرو دیدنــد و برخــی از ســازمان های 
حــوزوی ناگزیــر شــدند کــه حــدود 400نفــر از کارکنــان 
ــرح  ــن ط ــز همی ــه نی ــد. در موسس ــل کنن ــود را تعدی خ
ــل و  ــان را تعدی ــدادی از کارکن ــد تع ــه بای مطــرح شــد ک
ــن طــرح به شــدت  ــا ای ــم. حضــرت علامــه ب اخــراج کنی
مخالفــت کردنــد و فرمودنــد نمی شــود یــک شــبه زندگــی 
کارکنــان را بــه هــم زد و از مدیــران خــود خواســتند برونــد 
راه حــل دیگــری بیابنــد. بعــد از مدتــی تصمیــم بــر کاهش 
هزینه هــا از شــیوه های مختلــف ماننــد حــذف اضافــه کار، 
ــای  ــش فعالیت ه ــده، کاه ــروع نش ــای ش ــق طرح ه تعوی
هزینــه زا، و... شــدند. ایــن تدبیــر موجــب شــد که موسســه 
آموزشــی و پژوهشــی امــام خمینــی حتــی یــک نیــرو 

هــم تعدیــل نکنــد.

7.‌اســتفاده‌از‌همــه‌توانایی‌هــا‌بــرای‌پیشــبرد‌
ــداف اه

ــری  ــا به کارگی ــه ب ــران شایســته، کســانی هســتند ک مدی
ــادی، تحقــق اهــداف  ــات م ــع انســانی و امکان همــه مناب
را دنبــال می کننــد. ایــن مدیــران بــا بســیج منابــع 

ــم  ــازمان را فراه ــت س ــق فعالی ــتر موف ــات، بس و امکان
می ســازند. امــروزه در دانــش مدیریــت بةدنبــال شناســایی 
منابــع و امکانــات ظاهــری و مــادی هســتند. امــا بــا ظهــور 
ــات  ــع و امکان ــر مناب ــلاوه ب ــران، ع ــلامی ای ــلاب اس انق
ــه  ــورد توج ــز م ــی نی ــای اله ــتفاده از امداده ــادی، اس م
ــن  ــدس، در ای ــاع مق ــدگان دف ــت. رزمن ــه اس ــرار گرفت ق
زمینــه تجربه هــای فراوانــی دارنــد و در کتــب مربــوط بــه 

ــده اســت. ــوب ش ــا مکت ــرات آن ه خاط
در جلســه مســئولین ارشــد موسســه بــا حضــرت علامــه 
مطــرح شــد کــه مشــکلات مــادی بســیار حاد شــده اســت 
ــم  ــد؛ نمی دانی ــار نمی گذارن ــوب را در اختی ــه مص و بودج
ــه  ــاری را چگون ــای ج ــان و هزینه ه ــوق کارکن ــه حق ک
ــه توصیه هــای معمــول اداری  ــم؟!. حضــرت علام بپردازی
ــن  ــد همی ــئولین فرمودن ــه مس ــان ب ــد و در پای را فرمودن
الان برویــد جمکــران و از حضــرت حجت)عجــل الله تعالی 
فرجــه الشــریف( هــم کمــک بخواهیــد. مســئولین مربــوط 
می گفتنــد در راه بازگشــت از جمکــران بودیــم که مســئول 
ــه  ــی ک ــت مبلغ ــت و گف ــاس گرف ــه تم ــی موسس مال
ــه حســاب  ــد، الان ب مدت هــا پیــش قــول آن را داده بودن

ــد. ــز کردن موسســه واری

8.‌تصمیم‌گیری‌شهودی
نوعــی از تصمیم گیــری پذیرفتــه شــده در نــزد مدیــران، 
تصمیم گیــری شــهودی اســت کــه مدیــران، از راه هایــي 
غیرمعمــول، بــه یــک بــاور عقلــي دســت پیــدا مي کنــد. 
در ایــن نــوع تصمیم گیــری، تصمیم گیرنــدگان ایــن 
ــه  ــه ب ــي ک ــي از آگاه ــه نوع ــه ب ــد ک ــی را دارن توانای
صــورت ناآگاهانــه یــا نیمــه  آگاهانــه رخ مي دهــد، دســت 
ــا  ــت برخــي از پدیده ه ــه حقیق ــه وســیله آن ب ــه و ب یافت
تصمیم گیــری  از  می تواننــد  کســانی  یابنــد.  دســت 
شــهودی اســتفاده کننــد کــه از علــم ارزشــمند، مهــارت 
ــد  ــد بهره من ــا خداون ــوی ب ــات معن ــا ارتباط ــترده و ی گس

باشــند.
ــردی  ــه، ف ــی موسس ــت های مدیریت ــی از پس ــرای یک ب
مــورد شناســایی قــرار گرفــت و گزارشــی از صلاحیت هــا 
و توانایی هــای وی محضــر حضــرت علامــه مطــرح شــد، 
تــا از نظــر ایشــان مطلــع شــویم. حضــرت علامــه ایشــان 
را نمی شــناخت، امــا بــا دقــت بــه ســوابق و رزومــه فــرد 
توجــه کــرد. بعــد از مکث یــک و یــا دو دقیقــه ای فرمودند، 
ایشــان بــه درد ایــن کار نمی خــورد. بعــد از مدتــی شــاهد 
بودیــم کــه آن فــرد کــه در جــای دیگری مشــغول بــه کار 
ــرای ســازمان مربوطــه  ــود مشــکلات متعــددی ب شــده ب
ــا و  ــایی نیروه ــان در شناس ــت. ایش ــود آورده اس ــه وج ب
گزینــش آن هــا از قــدرت تصمیم گیــری شــهودی بالایــي 

برخــوردار بودنــد.

در دهه هشتاد تعداد قابل توجهى 
از طلاب کشورهای دیگر در موسسه 

پذیرفته مى شدند و به تحصیل 
مى پرداختند. در بین رشته های 

دوازده گانه موسسه در مقطع 
کارشناسى، یکى از رشته ها بیشتر 

مورد توجه طلاب خارجى بود به 
گونه ای که از پانزده پذیرفته شده 
در این رشته فقط یک نفر ایرانى 
بود. مدیر این رشته به این امر 

معترض بود و درخواست محدودیت 
برای پذیرش طلاب خارجى کرد. 

در دفتر برنامه ریزی آموزشى طرح 
تهیه شد و هنگامى که در هیات 
رئیسه مطرح شد، حضرت علامه 
به شدت با آن مخالفت کردند و 

فرمودند: اولا این جا با پول حضرت 
ولى عصر)عجل الله تعالى فرجه 
الشریف( اداره مى شود و از نظر 
حضرت ایرانى و غیرایرانى فرقى 

ندارند. ثانیا این خدمت بزرگى است 
که برای کشورهای دیگر کادرسازی 

کنیم. سال ها بعد هنگامى که 
به یکى از این کشورها مسافرت 

کردم، با چند طلبه موسسه مواجه 
شدم که یکى مى گفت من فارغ 

التحصیل علوم تربیتى موسسه و 
مدیر کتب آموزشى وزارت آموزش 

و پرورش هستم و دیگری مى گفت 
من فارغ التحصیل حقوق موسسه 

و مشاور رئیس مجلس در امور 
قانون گذاری هستم. در آن جا یاد 

این تصمیم گیری هوشمندانه 
حضرت علامه افتادم.


