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  شاهنامه ومديريت اقتضايي

  )191-211(ص

  6ول)ين صمصامي(نويسنده مسئشير 5مه دخت پورخالقي چترودي

  30/6/92تاريخ دريافت مقاله:

  26/11/92تاريخ پذيرش قطعي:

  چكيده

ــيك،  نظريـه  ــيك، پردازان علم مـديريت اين علم را به چهار نوع مديريت كلاسـ نئوكلاسـ

ــعي و    ــاس جهتگيري وضـ ــيم ميكنند. مديريت امروزي براسـ ــايي تقسـ ــتمي و اقتضـ ــيسـ سـ

رهاي مديريتي را با است؛ يعني تلاش ميكند راهكا  )contingency management(اقتضايي

  نياز منحصر به فرد اوضاع سازگار و در موقعيتهاي ويژه روش خاص انتخاب كند.

ــايينظريه ــولروش ا پردازان مديريت اقتض ــول مديريت در تمام جهان ي -گراييص عني اص

طبق  .تابع شرايط است، نچه مدير در اجرا انجام ميدهدآرا نفي ميكنند و معتقدند  -يكسان است

ه در اي كشيوه ؛ زيراهاي مديريت بستگي به موقعيت داردمطلوب بودن شـيوه ، اين نظريه اصـول 

ــت در موقعيت   ،يك موقعيت ــت ممكن اس ــدمطلوب اس به اين ، رو اين از .ديگري نامطلوب باش

  نيز گفته شده است. "نگرش موقعيتي"نظريه 

ــي  پرداخته و به اين نتيجه    ــي ديدگاههاي مديريتي  فردوسـ ــتـار به بررسـ در اين جسـ

آخرين حلقة اين علم آشناست و  ايم كه فردوسي با تبحر خاص يك مدير مدرن، با اصولرسـيده 

صـورتي فعال درصـدد اسـت تا بهترين تصـميم را، متناسـب با شرايط موجود، اجرايي كند و با      ب

احاطة كامل بر اوضـاع حاكم، افراد را با توجه به نيازشــان برانگيزد و در شــرايط به ظاهر مشــابه،  

تصميمات متفاوت و متناسب بگيرد. ديدگاههاي برجسته وممتاز و مديريت برتر منش و اقتضايي  

  ميتواند الگويي قابل ملاحظه براي مديران امروزي باشد.   او،

 ، فردوسي، مديريت، مديريت اقتضايي.شاهنامهكليد واژه:

                                                 
  )dandelion@um.ac.ir( دانشگاه فردوسي مشهد استاد گروه آموزشي زبان و ادبيات فارسي . ١
هيات علمي دانشگاه آزاد اسلامي  عضو واحد بين الملل –دانشگاه فردوسي مشهد  دانشجوي دكتري زبان و ادبيات فارسي ٢

  واحدطبس
shirinsamsami@yahoo.com)(  
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  مقدمه   

برنامه ريزي، سازماندهي، كارگزيني،  آن را شامل اكثريت از مديريت تعاريف متعددي ارائه شـده اسـت و  

ــته برخي صــاحبنظران مديريت تركيبي از علم و هنر از نگاه . اندهدايت و رهبري، كنترل و نظارت دانس

كه در آن همفكري و همكاري با ديگران به منظور شكل دادن  است براي پديد آوردن محيطي مناسـب  

 خدمات ةبهينه از منابع براي عرضــ دةو همچنين طي آن، اســتفاشــود به فرايندي كارســاز امكانپذير مي

 راهبردهاي(. ز بروز هرگونه عواقب نامطلوب تحقق مي يابدا، با پرهيز اهجهت جلب رضـايت متقاضيان آن 

بندي نظرات چندتن از با جمع مديريت مباني واستراتژينويسـندة كتاب   ).4رحمان سـرشـت،   مديريت،

ــتيابي به    مديريت رابزرگان اين علم،  ــاني، منابع مالي و منابع فيزيكي، جهت دس كار كردن با منابع انس

ــازماندهي، رهبري و كنترل عمليات   ــط برنامه ريزي، سـ ــازمان توسـ مديريت مباني ( ميداند.اهداف سـ

ــتراتژي،  ــگاه ...) -1943،(1). امـا مديريت از نظر روزابث موس كانتر  11و  10ميرابي، واسـ مدرس دانشـ

ــت از عمل توازن بين فعاليتهاي مختلف ا رتعبا ،هاروارد ــازمان، كاهش سـ حذف  ،و افزايش فعاليتهاسـ

اتلر، كدايره المعارف بازاريابي، ( .هاي جديد با منابع كمترانجام كارهاي بيشــتر در زمينه فعاليتهاي زايد و

142ــوص اهمي مترين مه، آن را )2005-19009(2ت مديريت در زندگي اجتماعي  پيتر دراكر).در خصـ

ــعه ملتها  ــميم ميداند.منبع براي توس ــب، با افراد به عبارت ديگر مديريت يعني تص گيري در زمان مناس

  )10ميرابي، مديريت مباني واستراتژي، (.مناسب در جايي كه فعاليت در آن جريان دارد

ــازمان جهت   ــازمانها مديريت علمي با موضــوع ايجاد تحول مؤثر در اركان س با پيچيده شــدن س

( 3"رتيلو"وري بيشــتر شــكل  گرفت. اين علم در اروپا به طور رســمي از آغاز قرن بيســتم، با تلاش هرهب

) شــروع شــد. نظرية مديريت علمي، در پي آن بود كه براي مديريت ســازمانها روش جهان 1886-1915

ــط   ــ عملي توس ــمولي ارائه دهد. اين جريان علمي ـــ ــتر  ")و1925-1841(4"فايول "، "تيلور "ش چس

  ) 25) شكل گرفت.( تئوري سازمان، ماري جو، 1961-1886(5"بارنارد

گيري اين جريان  نظريات و مكتبهاي متعدد به وجود آمد ودر دهة هفتاد، به مكتب پس از شكل

) 1933-1863(6"ماري پاركرفالت"و "فايول "هاي آن را ميتوان در آراي اقتضـايي انجاميد. اگرچه ريشه 

ي گوناگون، ... ) مشـــهورشـــد. اين ديدگاه معتقد اســـت محيطها-1922( 7 "فيدلر"با يافت، اين نظريه
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ر حاصل شود. بر اين اساس، ديگ نيازمند روابط انسـاني متفاوتي اسـت تا از اين طريق، بيشـترين كارايي   

  ) 299بهترين و تنهاترين راه وجود ندارد. (تئوريهاي سازمان مديريت،  هيكس، 

ــپير،   اروپاييان كه به ظاه ــكس ــهاي درس اين علم، آثار ش ــتند دركلاس ر مبدع علم مديريت هس

تولسـتوي، آلبرت كامو و ديگر اديبان خود را تحليل ميكنند؛ اما در جامعة ما، به اين مهم پرداخته نشده  

ــت. مـا بـايد بدانيم   ــاس تعلق ندارد. يك اثر ادبي فقط يك  تجربة اسـ كه ادبيات ما، فقط به حوزة احسـ

هاي حسي است كه به واقعيتهاي عيني اشاره دارد.ادبيات اي از تجربهبلكه حوزة گسترده شخصي نيست؛

ــي گنجينه ــار، در فارس ــت از مواد خام گرانبها كه فعاليتهاي عقلي ايرانيان را در طول قرون و اعص اي اس

  خود جاي داده است.

ــلمانان از  1999-1913( 1"زيگريدهونكه"دكتر  ــراحت ميگويد كه مس جمله ايرانيان، در ) به ص

 گذارياند. او معتقد اســـت روحية فكر كردن را آنان پايهها، رهبر تمدن اروپاييان بودهبســـياري از زمينه

ــلام در  "خيــام ") را پيرو1650-1596("دكــارت "انــد و از جملــه كرده معرفي ميكنــد. (فرهنــگ اسـ

اي دكارت  در علم مديريت اســـت.نام ) هانري فايول نيز معتقد به تعميم روشـــه191اروپا،زيگريدهونكه،

  به عنوان پيشرو مديريت علمي ثبت شده است.  "تيلور"دكارت بعد از 

در اين جسـتار سعي شده است رابطة بين ادبيات و مديريت بررسي و نشان داده شود. به همين  

ــاهنامهمنظور بزرگترين اثر ادبي فارســـي؛ يعني  ــيدن به اين هدف انتخاب كرده ش وبراي  را براي رسـ

  ايم:ها به سؤالات زير پاسخ دادهرسيدن به جواب فرضيه

  چه ميزان از مباحث مديريتي وجود دارد؟ شاهنامهدر

  ي نوين مديريت، تا چه حد مورد توجه فردوسي بوده است؟هاشيوه 

  هاي تحقيق عبارتند از:فرضيه

ــ باتوجه به اينكه 1 سياسي ايرانيان است، مباحث مديريتي  –، نامة زندگي اجتماعي شاهنامهــ

 .فراواني درآن مطرح شده است

ــ ازميان چهار نوع مديريت كلاسـيك، نئوكلاسـيك، سيستمي و اقتضايي، مديريت اقتضايي   2 ــ

 بيشتر مورد توجه فردوسي بوده است.

زي في .طرح نوشـتار ملهم از كتاب مديريت اقتضايي متناسب با فرهنگهاي سازماني اثر ديانا سي  

  )1384فيزي،:رك.(است

  فرهنگ و تغيير  

بدون شك هرسازماني از محيط پيرامون خود تأثير ميپذيرد و برآن تأثير ميگذارد. اين تأثيرات، بيشتر به 

 مشخص غير ساختار و دروني شالوده همان سازماني فرهنگفرهنگ سـازمان و افراد آن وابسـته اسـت.   

 مييابد تجليّ سازمان محصولات و عملكرد سياستها، ساختار، فناوري، براساس اهداف، كه است سـازمان 

                                                 
١ Zigrid Hunke- 
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كرمانشــاهي،  كرد.(فرهنگ ســازماني، اميري مشــاهده ميتوان كاركنان رفتار در را ترين نمودشآشــكار و

ــازماني فرهنگ عبارتي ديگر:به  )79-80 ــت محيطي متغير يك س  تمام بر متفاوت ميزان به كه اس

 مؤثر كار و ســازمان ادارة براي ســاختار اين از درســت درك رو اين از و ميگذارد ســازمان اثر اعضــاي

 مثال بهترين عنوان به بيروني، به، انطباق مربوط مسائل حل براي سـازمان،  اعضـاي  اسـت.  حائزاهميت

 تقويت و براي هماهنگي روش دروني، بهترين يكپارچگي و جهاني بازارهاي عرصه در حضور براي شيوه

 غير حتي و مكتوب مســائل، فرهنگ حل جهت شــيوه بهترين عنوان ســازمان، به يك درون فرايندهاي

 براي لازم ظرفيت از برخورداري با اين رو از ميدهند. آموزش جديد اعضــاي به را خود ســازمان مكتوب

ــازماني فرهنگ تبديل و تغيير ــازمان اعضــاي از عظيمي بخش احســاســات و افكار اعمال تغيير س  س

  )62شن ، زنگ (روانشناسي سازماني،لاسن، .ميگردد پذيرامكان

ــازمانها   طبق نظرفيزي، چهـار فرهنگ مديريتي نقش مدار، توفيق مدار، قدرت مدار و حمايت مدار بر سـ

  فردوسي ميتوان ديد.   شاهنامهحاكم است كه ردپاي اين چهارنوع فرهنگ را، در 

  فرهنگ نقش مدار

هاي مختلف شـغلي دارد و به شكل هرمي، اداره ميشود.  اي مدون با لايهاين نوع سـازمان، برنامه  

 در كه است قسمتي همان شغل به منصـوب  فرد اسـت، هر  غالب مدار نقش فرهنگ كه سـازمانهايي  در

ــت انتظار مورد عمل ــت فرهنگي مدار، نقش يك فرهنگ .اس   .دارد تأكيد انتظارات انطباق بر كه اس

) دراين شيوه فردي لايق بر اجراي امور هر 17(مديريت اقتضـايي متناسـب با فرهنگهاي سازماني،فيزي،  

  بخش نظارت ميكند.

در شـاهنامة فردوسـي هرگاه لشـكري سـروسامان ميگيرد، هر قسمت از آن تحت نظارت فردي     

ه حال سربازان را، در مدت لايق اداره ميشـود. اردشـير در ميدان نبرد، بر هر هزار نفر، يكي را ميگمارد ك  

  جنگ زير نظر بگيرد و در پايان جنگ به پادشاه گزارش دهد:
ــدي را ز   ــوبـ ــي مـ ــكـ ــان  يـ ــهـ ــارآگـ   كـ

ــار جـــوي    ابـــر هـــر هـــزاري يـــكـــي كـ

  

ــان    ــهـ ــار جـ ــدار كـ ــريـ ــودي خـ ــه بـ   كـ

ــتـــي كـــار اوي بـــرفـــتـــي    نـــگـــه داشـــ

  )6/214 فردوسي:(

ول درموقع لزوم طبق ؤمس ؛ تامسـاوي اصل تفويض اختيار به زيردستان درعلم مديريت است شـيوه  اين  

خودشان انجام دهند وچه  د كه چه كارهايي رانبايد بدان .مديرانگيري كندتصميم، آنچه كه صلاح ميداند

   ).217ايران نژادپاريزي ،اصول ومباني مديريت درجهان معاصر، .(ديگران واگذار كنندبهكاري را 

در زمان خسـرو انوشـيروان هم، چون تصـميم برجنگ با قيصر گرفته ميشود، شاه سپاهيانش را    

  آرايش جنگي ميدهد و براي هر يك از اركان سپاه، فرماندهي لايق برميگزيند.

ــاد داد    ــره ــه ف ــرش را ب ــپ لشـــــگ   چ

ــاد  ــون اســــت ــه   چ ــن ــم ــي ــر م ــروز ب ــي   پ

ــلــب ــه ق ــاي  ب ــه پ ــد مــهــران ب ــدر اورن   ان

ــرّاد داد   ــزد خـ ــرمـ ــه هـ ــه بـ ــلايـ   طـ
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ــاد    ــرد ي ــش  ك ــر دل ــا ب ــده ــن ــي پ   بســ

ــب جــهــانــجــوي  پــيــش بــنــه   ــســ   گشـ

ــه جــاي كــه در كينــه ــتي دل ب   گــه داشـ

ــداد و داد    ــي ــا او ز ب ــت ب ــف   بســــي گ
  )7/129همان: (

 .قرارگرفتن افراد، در زمان ومكان مناســب، باتوجه به  مقامي كه دارند مورد توجه شــاهان اســت

عوامل در ارتباط با هم و به صــورت يك كل، مورد توجه قرار  ةهم اين يك نگرش ســيســتمي اســت كه

دد. ر گرميگيرند. در اين نگرش، ســعي بر آن اســت تا هماهنگي لازم بين عناصــر دروني ســيســتم بر قرا

  ).89صافي، سازمان ومديريت درآموزش وپرورش، (

هاي ميمنه، ميســره، قلب وطلايه كه مســلما هركدام به جرأت ميتوان گفت آرايش ســپاه درلايه

ريزي صورت گرفته و هركس نقش مشخصي  مرتبط با شغل و مساوي اند با برنامهاي خاص داشتهوظيفه

  برعهده دارد.با عملي كه از او مورد انتظار است 

  فرهنگ توفيق مدار 

قانون در سازماني كه براين فرهنگ مبتني است جندان جايي ندارد؛ به جاي اجراي  كامل قانون 

تأكيد بر كاري است كه بايد انجام شود و در آن شخص به كارش علاقمند است و كاملاً با تمايل به انجام 

همكاري بين اسيران رومي و حكومت شاپور،  اهنامهش) در 18وظيفه ميپردازد.(مديريت اقتضايي ،فيزي،

  نماد كاملي از چنين سازماني است. فردوسي، ساخت بند قيصر را چنين توصيف ميكند:

  يكــــــي رود بــــــد پهــــــن درشوشــــــتر   

  هندســــــي كــــــزبرانــــــوش را گفــــــت  

  تـــــــــو از دانشـــــــــي فيلســـــــــوفان روم

ــرديم   ــاز گـ ــه مابـ ــنكـ ــل  و ايـ ــه پـ ــايبـ   جـ

  د ســوي خــان خــويش  مــپــل برآايــن  ن چــ

  ششـــتر برفـــت  ز چـــو شـــد پـــل تمـــام او   

  

ــر   ــردي بــ ــاهي نكــ ــه مــ ــذر  وا كــ ــر گــ   بــ

  جــــا چنــــان چــــون رســــي پلــــي ســــاز آن

ــوم     ــرز و بـ ــن مـ ــن ايـ ــدان كـ ــراز آر و خنـ   فـ

ــاي    ــايي رهنمـــــ ــه دانـــــ ــد بـــــ   بمانـــــ

  بـــــاش مهمـــــان خـــــويش ييبـــــرو تـــــازي

ــاد تفــــت     ــان خــــود روي بنهــ ــوي خــ   ســ
  )249-6/248(همان:

ه به ي كه او به اصل مشاركت است؛ مديريتّگواه توج ،اسـتفاده از نيروي بيگانه  سـاخت اين پل با 

موفّقيت ســازمان  ، برايتا، بامشــاركت هرچه بيشــتر ميكند روش تشــويق و ترغيب اعضــا، آنان را متعهد

ازماني، رفتارس.(فراهم ميكند ،هرچه بيشتر آنان رابدين وسيله موجبات انگيزش  نيز . سازمانتلاش كنند

  )1،395،جرابينز

برانوش به همراهي فيلسـوفان رومي پلي به بلندي هزار ارش ميسازد تدبير و انرژي زيادي براي   

  .صرف در سيستم بوجود آمده به خرج دادند كه مطابق فرهنگ توفيق مدارست
ــتــاد مــرد   بــه تــدبــيــرآن پــل        بــاســـ

 

ــرد    ــاركـ ــر آن كـ ــدش  بـ ــراز آوريـ   فـ

  )6/249(همان :

  فرهنگ قدرت مدار
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دارد. درچنين سازماني، بعضي افراد مسلط و  شاهنامهفرهنگ قدرت مدار بيشترين جلوه را در  

ندي پدر ديگران تابع هســتند. در اين ســازمان، در بهترين حالت، رهبري براســاس قدرت و ســخاوتم   

سـالارانه است. از زيردستان انتظار دارند تسليم باشند. بدترين حالت در چنين سازماني، تمايل به اعمال  

  ديده ميشود. شاهنامه) كه هردو حالت در 19ترس است؛ (مديريت اقتضايي، فيزي، 

هر  ، اطاعت از مافوق، يك اصل غير قابل انكار است؛شاهنامهدر مباحث مربوط به لشـكريان در  

 چند فرمان او به مذاق زيردسـت، خوشـايند نباشد. اين روش بيانگر ارتباط قدرتمند فرادست با فرودست  

رفتار (گيرييند تصــميمآباكم كردن نقش زيردســتان در فر يعني؛ تثبيت ميكند را واصــل تمركزاســت 

 سازماني ةاز رد حاصـل  نيروي كايبه اتّ بتواندقدرت مقام ميدهد كه ، به مدير )10، 3ج رابينز،سـازماني،  

حاكمان  )52بلانچارد، مديريت رفتارســازماني وكاربرد منابع انســاني، (.رفتار ديگران تاثير بگذارد بر ،خود

درجنگ  هاي اجرايي آنان را ديكته ميكنند.برنامه و انتظار اطاعت صرف دارند  زيردسـتان  از شـاهنامه 

بدون چون و  بهرام، دارسپاه،. سريردگصورت مي شـاه، ارت وفرمان صـريح  ظن توزيع غنايم با، باسـاوه شـاه  

  چرا عامل دستور شاه است: 
  بفرمــــــود كــــــان خواســــــته برســــــپاه   

  مگــــر گــــنج ويــــژه تــــن ســــاوه شــــاه     

ــاز   ــوده سـ ــگ پرمـ ــود جنـ ــو خـ ــس تـ   وز آن پـ

  

  بــــــــبخش آنچــــــــه آوردي از رزمگــــــــاه

ــاه    ــدين بارگـــــ ــد بـــــ ــه آورد بايـــــ   كـــــ

  ممـــــان تـــــا شـــــود شـــــاه گردنفـــــراز    

  )7/550همان:(

نمونة روشـنتر هنگام حملة سـهراب به ايران اسـت. رستم به دربار خوانده شده است؛ اما او چند    

روزي براي رفتن به نزد كاووس كوتاهي ميكند. رفتار شاه با رستم تاج بخش وگيو پهلوان از موضع قدرت 

  همراه ارعاب  است:
  يكــــي بانــــگ بــــرزد بــــه گيــــو از نخســــت

ــن     ــان مـ ــه فرمـ ــد كـ ــه باشـ ــتم كـ ــه رسـ   كـ

  بگيــــــر و ببــــــر زنــــــده بــــــر دار كــــــن

 

ــت    ــده بشســ ــرم از دو ديــ ــاه شــ ــس آنگــ   پــ

  كنــــد سســــت و پيچــــد ز پيمــــان مــــن      

ــخن   ــردان ســـ ــن مگـــ ــا مـــ ــز بـــ   وز او نيـــ

  )2/146همان:(

  فرهنگ حمايت مدار

ــت و افراد     ــورت متقابل اس ــال  به ص ــاي خود، رابطة تعلق و اتص ــازمان با اعض رابطة اين نوع س

  )19ميتوانند از طريق اين روابط، لياقت خود را نشان دهند. (مديريت اقتضايي، فيزي،

اصـل مشـورت يكي از پررنگترين اصول است. فردوسي افراد خردمند را لايق اين    شـاهنامه در 

  ارتباط ميداند:

ــم   ــان زنـــــ ــا كاردانـــــ ــه راي بـــــ   همـــــ

ــخن   ــر ســــ ــيم يكســــ ــتور پرســــ   ز دســــ

  

  بــــــه تــــــدبير پشــــــت هــــــوا بشــــــكنم

ــن   ــواهيم  بــ ــد خــ ــو افگنــ ــاري نــ ــو كــ   چــ

  )6/406(همان:
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وصـيت خسـروانوشـيروان به پسـرش هرمز، محترم دانسـتن دانشمندان و هنرمندان است. او از      

  ميخواهد، آنان را چون جان، عزيز دارد:فرزندش 
ــش دار     ــي ــي دانشـــــي پ ــك ــيشـــــه ي ــم   ه

  

ــش دار   ــويـ ــن خـ ــون روان و تـ   ورا چـ

  )7/407(همان:

كاملاً مشــهود اســت.شــاهان قبل  شــاهنامهاين رابطة متقابل، در تشــكيل شــوراهاي نظامي، در

مركب از فرماندهان وبزرگان كشور تشكيل ميدادند و با توجه به مقتضيات وقت،  ازاقدام به جنگ شورايي

تصميمي مشترك  گرفته ميشد. يكي از اين شوراها توسط انوشيروان  هنگام آگاهي از تجاوز امپراطوري 

  روم به مرزهاي ايران تشكيل شد:
  چـــــو بـــــر خوانـــــد آن نامـــــه را شـــــهريار

ــدهمــــــــه  ــدان و ردان را بخوانــــــ   موبــــــ

ــا راي  ــود بــــ ــدر آن بــــ ــه روز انــــ   زنســــ

  هــــارم بــــرآن راســــت شــــد راي شــــاه    چ
 

ــار  ــردش روزگـــــ ــا گـــــ ــفت بـــــ   برآشـــــ

ــدي ســــخن   ــه چنــ ــا برانــــد وز آن نامــ   هــ

  شــــــكن چــــــه بــــــا پهلوانــــــان لشــــــكر

ــپاه   ــر ســ ــوي جنــــگ قيصــ ــد ســ ــه رانــ   كــ

  )7/126(همان:

هم، با  شاهنامهدر  مشـخص  غير سـاختار  و دروني ودةشـال  همان سـازماني يعني  فرهنگپس  

ــود؛ يعني هر بازة زماني يا مكاني، يكي ازچهارفرهنگ بالا را  ــرايط و اهداف دچار تغيير ميشـ توجه به شـ

  ميطلبد.

  فرهنگ و كنترل

كنترل به معني جلوگيري ازانحرافات احتمالي تعريف شده است؛ هرنوع انحرافي كه مانع رسيدن 

) تفاوت فرهنگها، متدهاي مختلفي از كنترل را به  40اهدافش باشد.(مديريت اقتضايي، فيزي،سازمان به 

  ) 28دنبال خواهد داشت. در اين رابطه دو گونه از كنترل قابل بررسي است: (همان:

  كنترل از طريق ايجاد مقررات   -1

ز مشــكلات مرتفع اعضــاي ســازمان اگر بدانند كارگزار از همة امور جاري آگاه اســت، بســياري ا

توجه نيســت. به ســوي اصــلاح پيش خواهد رفت. حماســة مليّ ما، به اين اصــل هم بي ميشــود و جامعه

ــميمات، از    ــتن اين تص ــيدن به اين اهداف و قابليت اجرايي داش ــخّص، طرح لازم براي رس هدفهاي مش

  ل رعيت آگاهش كنند:اردشير كارآگاهاني دارد كه از احوااست. شاهنامهقابليتهاي علمي كنترل در 

ــان   ــرد جهـــ ــه گـــ ــودي بـــ ــتاده بـــ   فرســـ

  بياراســــــتي چــــــون ببايســــــت كــــــار    

  

ــان   ــدار كارآگهـــــــ ــد و بيـــــــ   خردمنـــــــ

ــكار   ــهر آشـــ ــه شـــ ــانش بـــ ــتي نهـــ   نگشـــ

  )6/223(همان:

  گور  به تمام عمال خود گوشزد ميكند به اموال زيردستان دست نيازند كه : بهرام
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  چنـــين تـــا بـــه خاشـــاك نـــاچيز و پســـت     

ــرده   ــس كــ ــانم ز پــ ــبش نشــ ــر اســ   روي بــ

  

ــي  ــازد كســـــ ــزاواربيـــــ   دســـــــت ناســـــ

ــارجوي  ــا دو پيكــــ ــان بــــ ــدر كشــــ   از ايــــ

  )6/516(همان:

عاملي مجبور به رد مال است؛ اما اين فقط قسمتي از قانون پيش بيني شده است. مكافات چنين 

  درازي به حريم ديگران قسمت ديگر اجراي قانون است. مصادرة اموال كارگزار خطاكار، به دليل دست

ــز     ــي ــه چ ــز او را ك ــي ــم چ ــس ده ــدان ك   ب

  

ــز      ــي ــرد ن ــي ك ــرگ ــي ــد و چ   از او بســـــت

  )6/223مان: (ه

  قانون براي همه يكسان است:

ــته  ــب در كشــــ ــر اســــ ــدوگــــ   زاري كنــــ

  ز زنـــــدان نيابـــــد بــــــه ســـــالي رهــــــا   

  

  داري كنــــــد ور آهنــــــگ بــــــر ميــــــوه  

ــي   ــر بــــ ــرافراز اگــــ ــوار ســــ ــاســــ   بهــــ

  )6/223(همان:

نصيب نميماند. خسرو انوشيروان، در قبال رعايت كند از تفقدَ شـاهانه بي هر كس، اين مقررات را 

  كه حمايتش را از مأموران عادلش دريغ نميكند، از آنان چنين توقعّي دارد: اين
ــي     ــد و راســــــتـ ــايـ ــي بـ ــردمـ ــه مـ ــمـ   هـ

  

ــي    ــتـ ــاســـ ــدرون كـ ــار انـ ــه كـ ــد بـ ــايـ ــبـ   نـ

  )7/91(همان:

امور مملكتي قوانيني خاص حاكم اسـت و بر حضــور و كنترل مستقيم   ترينحتي در كم اهميت

تاكيد ميشود. از جمله مراسم پرداخت مواجب كارگزاران، بايد با حضور شاه باشد وگرنه پرداختي صورت 

  نميپذيرد:
  نگـــــه كـــــرد بابـــــك بـــــه گـــــرد ســـــپاه

  و داد چنــــين گفــــت كــــامروز بــــا مهــــر    

  

  چــــو پيــــدا نبــــد فــــر و اورنــــد شــــاه      

  همـــــــه بازگرديـــــــد پيـــــــروز و شـــــــاد

  )7/102(همان:

  كنترل ازطريق قدرداني  -2

مدار و حمايت مدار اسـت. قدرداني نسبت به آن چيزي كه  اين روش ترجيحي در فرهنگ توفيق

گذاري كرده و با توجه به تصميمات طبقه بندي و ارزشبايد مورد توجه قرار گيرد. فردوسي قدردانيها را، 

ناميده ميشود.( مديريت  "قضاوت هنر"داخلي و خارجي، نوع آن را انتخاب ميكند و اين چيزي است كه 

  ) 30اقتضايي، فيزي،

بازماندگان سربازاني كه در جنگ با روميان  برايدل رعايا،  نفوذ بيشتر درراي خسـروانوشيروان ب 

  :ود كه نزد سپاهيان محبوبترگردديشد و اين امر باعث مكنمي تعيين مقرّري ودند نيزكشته شده ب
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ــار  ــان را چهــــ ــان كودكــــ   بفرمــــــود كــــ

ــارزار   ــته در كـ ــد كشـ ــه شـ ــس كـ ــرآن كـ   هـ

  چـــــو نـــــامش ز دفتـــــر بخوانـــــد دبيـــــر

  چنـــين هـــم بـــه ســـال انـــدرون چاربـــار     

  

ــزار  ز ــد هـــــــ ــنج درم داد بايـــــــ   گـــــــ

ــار  وز او ــود يادگــــ ــودك بــــ ــرد كــــ   خــــ

ــاگزير  ــودك درم نــــ ــيش كــــ ــرد پــــ   بــــ

ــد از ــادا كــــه باشــ ــوارا مبــ ــار خــ   يــــن كــ

  )7/398:همان(

سرداري سپاه  ة، بهرام را شـايسـت  هرمزد يكي از راههاي اجراي اين اصـل اسـت.   ارتقاي منصـب، 

 ،شاهنامهزندگي ومرگ پهلوانان در.(ميدهد ميداند و درفش رسـتم را پيش از حركت سـپاهيان به بهرام  

 را ه است و اودانجام دا درحقّ سردارخويش كه پادشاه اين بالاترين احترامي است )399اسلامي ندوشن ،

  ديگري ميخواند: رستم
ــش  ــهريار آن درفــــ ــس شــــ ــاورد پــــ   بيــــ

  و به او گوشزد ميكند كه:

ــنفش  ــافش بــــ ــرش اژدهــــ ــه برپيكــــ   كــــ

ــش وي ــت اينا درفـ ــهسـ ــت  كـ ــه دسـ   داري بـ

  گمـــــانم كـــــه تـــــو رســـــتم ديگـــــري    

  

ــادي ــروز بــــ ــه پيــــ ــت كــــ   و خسروپرســــ

ــردي ــه مــــ ــردي بــــ ــانبري و گــــ   و فرمــــ

  )7/507همان:(

 قدردانييا با بخشــيدن كشــور و ســرزمين  دادن درم ودينار مانند اي ديگر، گونه، بهريانكلشــ از

  ميكند:تشويق چنين  بزرگان سپاه را ،ميشود از جنگ قيصر آسوده ، چونبهرام ميكند.

ــ ــي بپرد راي از ون  چـــ ــاهارومـــ   خـــــت شـــ

ــزن  ــد رايــــــ ــا موبــــــ ــود تــــــ   بفرمــــــ

ــرب  ــين ســــ ــيد روي زمــــ ــره ببخشــــ   ســــ

 درم داد و اســـــــب و نگـــــــين و كـــــــلاه  

  

  كـــــار ســـــپاه دلـــــش گشـــــت پيچـــــان ز

  انجمــــــن بشــــــد بــــــا يكــــــي نامــــــدار

ــخر   ــان پرخاشــــــــ ــر پهلوانــــــــ   ابــــــــ

ــاه   ــاج و گــــ ــور و تــــ ــه را كشــــ   گرانمايــــ

  )6/552همان:(

گاهي به پيامدهاي اين اصل مهم آبه اصـل قدرداني و   شـاهنامه اين عملا نشـان توجه حاكمان  

كاركنان خود به  از ، سازمانبا اسـتفاده از آن  اي اسـت كه وسـيله  پاداشاوخوب ميداند،  مديريتي اسـت. 

 مديريت منابع.(ندكشويق ت كارخود ة، آنها را به اداماداي احترام ، قدرداني و با اينخاطر شـايسـتگي آنها  

  )390سعادت ،انساني، 

چنانكه ملاحظه شـد سـيسـتم كنترل، قدرداني يا ارزيابي عملكرد، طبق شرايط انتخاب ميشود؛    

  چون مقتضيات تغيير ميكند.

گيري را اجرا ميكند؛ يعني انتخاب روش كنترل به اقتضاي طرح درسـت تصـميم   فردوسـي كاملاً 

محيط و هنجارهاي موجود اســت. گاه طرح او، از قبل تعيين شــده و مقاصــد محدود و مخصــوص  مورد 

. آنجا كه احساس بگيرد تأكيد فردوسـي اسـت و گاه بدون ايجاد زمينه، با درك شـرايط موجود، تصـميم    

م كه نظم و انضباط برايش مهرشـد اسـت از كنترل به شيوة قدرداني استفاده و در صورتي   ميكند نياز به
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، نشان داده است كه تمام افراد، شـاهنامه باشـد، قانون و مقررات را جايگزين ميكند. اين نوع كنترل در  

م ميان هيات حاك كه همة امورگيري به كار ميبرند.به دليل اينتوانشــان را براي انجام كارهاي قابل اندازه

  هم، مورد اعتماد افراد است. گيريو مردم برپاية صداقت بنا شده است معيارهاي اندازه

  انوشيروان چون برتخت مينشيند درميان بزرگان كشورش چنين زبان برميگشايد:

ــت     ســـخــن كــژّ گــفــتــن ز بــيــچــارگــي اســ

  

ــان    ــارگ ــچ ــي ــه ب ــريســــت   ب ــد گ ــاي ــب ــر  ب   ب

  )7/90(همان:

كسـي چون اردشـير، داشـتن نهان و آشكار يكسان را، بهتر از گنج ميشمارد ودروغگويي را ماية    

  تيرگي ميداند:  

ــا  تـــيـــره دارد دروغ      رخ پـــادشــــ

  

  بـــلـــنـــديـــش هـــرگـــز نـــگـــيـــرد فـــروغ 

  )6/232(همان:

ها، زيردست و فرادست، علاوه بر آن پاداشها، مستقيما بر عملكرد افراد مبتني است. در اين زمينه

 درجنگ تفاوتي ندارند. هنگام تقســيم جيره و مواجب لشــكريان به كســاني حقوق پرداخت ميشــود كه، 

ــركت ميكردند س و ك چهي، تحويل ميدادند؛ عيب و نقصرا، بي تجهيزات جنگيپس ازجنگ و فعالانه شـ

. بابك، عارض درگاه انوشيروان، قصد پرداخت حقوق سپاهيان را مسـتثني نبود ، هيچ مقامي از اين قاعده

  دارد. لشگريان جمع ميشوند بابك ميگويد:
ــروش    ــد خــــ ــديگر برآمــــ ــه روز ســــ   بــــ

ــوار   ــك ســـ ــكري يـــ ــه از لشـــ ــادا كـــ   مبـــ

ــذرد  ــه بگــــ ــن بارگــــ ــر ايــــ ــد بــــ   بيايــــ

ــه هســت او بـ ـ    ــرآن كــس ك   ه تــاج ارجمنــد ه

ــر عـــــرض آزرم نيســـــت  ــه بـــ ــد كـــ   بدانـــ

  

ــوش    ــرّ و هـــ ــا فـــ ــداران بـــ ــه اي نامـــ   كـــ

ــارزار     ــن كــ ــا جوشــ ــرگ و بــ ــا تــ ــه بــ   نــ

  عــــــرض گــــــاه و ديــــــوان او بنگــــــرد   

  بــــــه فــــــرّ بزرگــــــي و تخــــــت بلنــــــد 

ــت    ــرم نيســ ــا شــ ــا و بــ ــا محابــ ــخن بــ   ســ

  )103-7/102(همان:

 داراي "چنانكه ؛ونديشمند مدارند از جيره و مواجب بهرهلشـكريان، به تناسب درجه و مقامي كه  

  بخشد:ياز چهار تا هشت درم م دارند،اي كه به سپاهيانش با توجه به درجه "داراب
ــ   گشــــــادرســــــر گنجهــــــاي پــــــدر بــــ

ــت   ز ــه هشــ ــا بــ ــد درم تــ ــدر آمــ ــار انــ   چــ

  

  ســـــپه را همـــــه خوانـــــد و روزي بـــــداد   

  را بــــه تشــــت يكــــي را بــــه جــــام و يكــــي

 )5/530همان:(

ــوار بـابـك   ــاه، در نظر  پهلوانـان  براي هزاران براي سـ ــافه براي شـ دوهزار و تنها يك درم اضـ

  )104-7/102همان:(گيرد:يم

  فرهنگ و طراحي سازماني

ايد امر ب اصل مديريت اقتضايي كه سازمانها در حين كارخود، طراحي ميشوند، اينبا توجه به اين

اي باشد كه در متحول ساختن وظايف مؤثر واقع شود. اين تغيير، به عهدة مديران سطوح بالاست؛ گونهبه
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آنها بايد متوجه باشــند كه ســاختار ســازمان، متناســب با اهداف ايدئولوژيكي، اقتصــادي و اجتماعي     

  )52باشد.(مديريت اقتضايي، فيزي،

) چند طرح سازماني جهت 61-52(فيزي، فرهنگ سازمانيمديريت اقتضايي متناسب با در كتاب 

ايجاد سـازماني نوآور و كارا و مبتني بر همكاري پيشنهاد شده است كه از آن ميان نوع بروكراسي سنتي  

منطبق اسـت. دراين طرح، فعاليتها درقالب سـلسـله مراتب هماهنگ ميشود و درخلال آن     شـاهنامه بر

وسـت. همچنين روابط رسمي به وسيلة مقررات كنترل ميشود.  هرسـطح درمقابل سـطوح بالاتر پاسـخگ   

  فرهنگ مبتني برقانون بيشترين سازگاري را با اين طرح سازماني دارد.  

كه تشكيل آن با افرادي به نام نيساريان -، ازجمله ديوان عرضشاهنامهديوانهاي اداري متنوع در

فرمانده، سپهسالار، عارض، سواره نظام وپياده با  -) 1/42،فردوسي :شاهنامهبه زمان جمشـيد ميرسيد ( 

ــتيفا ــه روزنامه توســط    نظام، ديوان اس ــوم مربوط به آن از جمله: ثبت ماليات معين هر فرد درس و رس

نشاندهندة اين است كه قوانين گاه ) 7/97) دستوركارخراجگيران توسط شاه (همان:7/95خراجدار(همان:

ن مثال اسكندر، از زمان جلوس، مردمش را پنج سال از پرداخت به تناسـب شرايط تغيير ميكنند به عنوا 

  ماليات معاف ميكند:
ــج ســــال        ــن ــان پ ــه ــاژ از ج ــم ب ــي ــواه ــخ   ن

  

ــتم همــال      ــد كــه هسـ   جـز آن كـس كــه گـوي

  )6/3(همان: 

ــود و برامور كارگزاران مربوط درعهـد پيروز نيز، به خاطر قحطي ازگرفتن خراج، خودداري   ميشـ

  هم، نظارت شديدي، صورت ميگيرد:

  

ــگفت   ــد آن شــ ــو ديــ ــران  چــ ــاه ايــ   شهنشــ

ــه   ــارداري و خودكامــــ ــر كــــ ــه هــــ   ايبــــ

ــاز    ــايند بـــــ ــا درگشـــــ ــه انبارهـــــ   كـــــ

ــان    ــت نــ ــه نايافــ ــرد بــ ــر بميــ ــي گــ   كســ

ــاردار     ــون انبـــــ ــن خـــــ ــزم ز تـــــ   بريـــــ

  

  خـــــراج و گزيـــــت از جهـــــان برگرفـــــت    

ــتاد ــه  فرســـــ ــي نامـــــ ــازان يكـــــ   اي تـــــ

  بـــه گيتـــي بـــر آن كـــس كـــه هســـتش نيـــاز 

  ز برنـــــــــا و از پيرمـــــــــرد و زنـــــــــان    

ــوار  ــزدان گرفتســـــت خـــ ــار يـــ ــا كـــ   كجـــ

  )  17و7/16(همان:

)  و ويژگيهاي خاصي كه لازمة اين شغل بود 7/213ديوان رسالت و نحوة پذيرش دبيران (همان:

 شاهنامه) همه نشانگر طراحي سازماني در 574و7/573صـوص بار(همان : ) و آيينهاي مخ6/215(همان:

  است.

  فرهنگ و طراحي مشاغل 

اصـل طراحي مشاغل مشاهده ميشودكه چه شغلي به وجود آيد؟ كدام حذف شود؟   شاهنامهدر 

ــود؟و.... با توجه به فرهنگهاي مختلف موجود كه در   ــد يا انفرادي؟ مواد لازم از كجا تامين ش گروهي باش
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ابتداي بحث برآن تأكيد شـــد اين طراحيها گاه براي كنترل نيروي كار وگاه براي آماده ســـازي محيط و 

  ميبينيم: شاهنامهبراي حصول نتيجه است. نمونة اين بحث را درساماندهي سپاهيان در  انسان

ميســره، قلب و ســاقه تقســيم ، ، ميمنهطلايه ؛ يعنيقســمت اصــلي جرا به پن ركفرماندهان لشــ

  .دار است را عهده يخاص ةوظيف ) كه هر دسته324فخر مدبر،  آداب الحرب والشجاعه،ميكنند(

 تخصــص تجربه و منتخبين ازنظرســن،. ميگيرد صــورت ويژه روشــي بهنيز  ســپاه افراد انتخاب

  وند:يشزده ممحك
ــام ده    ــد نـ ــنـ ــبشـــــتـ ــزار دو و نـ   هـ

ــام       ــد ن ــن ــبشــــت ــان را ن ــگ ــل ســــال ــه   چ

 

ــتــــوانزره ــواردار و بــــرگســــ   ور ســــ

ــش از  ــي ــم و ب ــر ك ــرام ا درم ب ــد ح ــن شــ   ي

  )7/502همان:(

 ند:چنين  تصــوير ميك هاي ســپاه رالايه، حكيم طوس در ماجراي جنگ كيخســرو با افراســياب

وعقب به انضمام فيل سواران: پياده نظام در جلو سواره نظام درپس فيلان،
  بفرمــــــود تــــــا پــــــيش قلــــــب ســــــپاه

ــل   ــت پيـــ ــر پشـــ ــندوق بـــ ــد صـــ   نهادنـــ

  هــــــــــزار از دليــــــــــران روز نبــــــــــرد

ــده  ــپاهي  زگزيــــ ــردان  ســــ ــرخگــــ   كــــ

  بــــــه پــــــيلان جنگــــــي ببســــــتند راه   

 ــ ــد بــ ــين شــ ــل ه زمــ ــاي نيــ ــردار دريــ   كــ

ــندوق  ــه صـــ ــداز  دربـــ ــاوك انـــ ــنـــ   ردمـــ

  هــــاي چــــرخ بفرمــــود تــــا بــــا كمــــان   

  پـــــــيش پيـــــــل درپيـــــــاده ببودنـــــــد 

ــر   ــه تيــــ ــتندي بــــ ــنگ بگذاشــــ   دل ســــ

  يــــاده پــــس پيــــل كــــرده بــــه پــــاي     پ

  پــــس پشــــت ايشــــان ســــواران جنــــگ    

  

ــل    ــر دو ميـ ــدي بـ ــيش آمـ ــوه پـ ــر كـ ــه گـ   كـ

  نبـــــودي كـــــس آن زخـــــم را دســـــتگير   

ــز  ــي نيــــ ــه رشــــ ــا نــــ ــرگراي ةابــــ   ســــ

ــدنگ  پ ــر خــــ ــركش ز تيــــ ــده تــــ   رآگنــــ

  )180و4/179همان:(

ه سوار براي ترساندن اسبهاياين روش  ازت؛ هاي آرايش سپاه اسيكي از شيوه استفاده ازفيلها،

  )234سن، كريستينايران در زمان ساسانيان، استفاده ميشد.( دشمن نظام

 ا اتكابت اقتضايي ديري؛ يعني ماست ت جنگيبراساس موقعي نيز آرايش سپاه و انتخاب افرادة نحو

اصول . (باشدشرايط موجود  ةوابسته به مجموع ،ه مدير در عمل انجام ميدهدچكه آن بر اين اصل

  )20،رضائيانمديريت،

رزم ساسانيان آمده است كه سربازان چپ دست را در جناح چپ جاي ميدادند زيرا  ةدر شيو

 )42ايناسترانتسيف،تحقيقاتي دربارة ساسانيان، ( اي در تيراندازي با هر دو دست داشتند.استعداد ويژه

ين ا بر چگونگي استفاده از پارامترها وتوانمنديهاي انساني و بندي سپاهحكيم طوس درتقسيم، شكبي

  .آگاه بوده است نيز استراتژي جنگي
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اي مرتبط باطراحي مشاغل است. اين واژه، واژه "ارگونومي"در مباحث مربوط به علم مديريت  

 عي ميكنديعني مهندسي پارامترهاي انساني. ارگونومي به سلامت و بهداشت افراد توجه دارد. مدير س

ضمن استفاده حداكثر از توانايي انسان، شرايط خطرناك براي كاركردن را از ميان ببرد. سعي ميكند محيط 

  )85و وسايل مورد استفاده، كمترين خستگي را براي كاربر داشته باشد.(مديريت اقتضايي ،فيزي،

  دو نوع برخورد متفاوت نسبت به افراد سازمان  ديده ميشود: شاهنامهدر 

درداسـتان رستم و اسفنديار، رستم ميخواهد اين جنگ بدون دخالت سپاهيان انجام شود و   -1 

هايشان برگردند. رستم درجنگ با نتيجة جنگ هر چه باشد، آنان بايد در امن و سلامت به آغوش خانواده

  اسفنديار به زواره چنين ميگويد:
ــم       ــوي ــش ج ــوي ــن خ ــا ت ــه ــن ــه ت ــرد ب ــب   ن

  

ــرد    ــجــه ك ــي رن ــخــواهــم كســ ــر ن ــك   ز لشــ

  )5/377(همان:

ســهراب در جنگ با رســتم در آخرين لحظات عمر، چنين آرامش را براي لشــكرش به ارمغان   

  ميĤورد:

  كـــه اكنـــون كـــه روز مـــن انـــدر گذشـــت     

ــاه   ــه شــ ــن كــ ــدان كــ ــاني بــ ــه مهربــ   همــ

ــد    ــه بيننـــ ــد كـــ ــه راه نبايـــ ــي بـــ   رنجـــ

  

  همـــــه كـــــار تركـــــان دگرگونـــــه گشـــــت

ــپاه  ــد ســـ ــان نرانـــ ــگ تركـــ ــوي جنـــ   ســـ

  مكــــن جــــز بــــه نيكــــي در ايشــــان نگــــاه 

  )189و2/188(همان:

هاي لشكر، مبني بر قرض شـايد تصـميم خسرو انوشيروان در جنگ با روميان براي تأمين هزينه  

  يدگاه باشد:  گرفتن پول از تجارمحلي، گوياي همين د
ــان درم  ــان و ز دهقـــــــــــ   ز بازارگـــــــــــ

ــتان   ــاه همداســـ ــد شـــ ــار شـــ ــدين كـــ   بـــ

  

  اگـــــــر فـــــــام خـــــــواهي نگـــــــردد دژم

ــران بـــــزد داســـــتان     ــه دانـــــاي ايـــ   كـــ
  )435و7/434(همان:

  :برخورد كاووس وقتي زال از او خواهش ميكند كه -2

ــو از خــون چــنــديــن ســـــر نــامــدار         ت

  

ــار      ــكـ ــي مـ ــتـ ــي درخـ ــزونـ ــرفـ ــهـ   ز بـ

  )2/10(همان:

بسـيار متفاوت اسـت. او خودسرانه، نيت مازندران ميكند و خود و سپاهيانش به دست ديو سپيد   

  گشتاسب با اينكه ميداند:)16و2/15(همان:گرفتار ميشوند. 
  هـــــــــــوش در زاولســـــــــــتان بـــــــــــودورا 

  

ــود     ــتان بـــ ــور دســـ ــم پـــ ــت تهـــ ــه دســـ   بـــ

  )5/297(همان:

  اسفنديار را چنين به كام مرگ ميفرستد:
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  ســـــوي سيســـــتان رفـــــت بايـــــد كنـــــون

  برهنـــــــه كنـــــــي تيـــــــغ و كوپـــــــال را

  

  بــــــه كــــــار آوري زور و بنــــــد و فســــــون

ــتم زال را  ــد آوري رســـــــ ــه بنـــــــ   بـــــــ

  )303و5/302(همان:

  فرهنگ و انگيزش  

انگيزش ميل به انجام كار است. ديدگاه اقتضايي بر اين باور متكي است كه هر فردي براي شغلي 

ايي، .(مديريت اقتضخاص آفريده نشـده اسـت. انسانها ميتوانند مانند سازمان خود، تغيير كنند و رشد نمايند  

  انگيزه از دو ديدگاه قابل بررسي است:)97فيزي،

  هاي دروني كه شخص را به مرحلة خود انگيختگي  برساند.ميل و رغبت به كار: يعني انگيزه -1

دو نفرند. سياوش، هنگامي كه براي ثبات كشور، باوجود اين كه  شاهنامهنمونة چنين افرادي در

كه براي ايجاد جوي دوستانه ان ويسـه وقتي از مشـكلات بعدي آگاه اسـت، راهي ديار غربت ميشـود. پير   

ترين شرايط اسـت فرنگيس را براي دامادش سياوش به زني گيرد و در سخت  ميان توران و ايران حاضـر 

ــميمهم از او حمايت ميكند. اين ــان انگيزهچنين باورها و تصـ هاي عالي دروني فرد جهت گيريهايي نشـ

  .رسيدن سيستمش به هدف است
ــهريار  ــه اي شــــ ــران كــــ ــت پيــــ ــدو گفــــ   بــــ

  كســـــــي كـــــــز نـــــــژاد ســـــــياوش بـــــــود 

  كـــــــز ايـــــــن دو نـــــــژاده يكـــــــي نـــــــامور

  بــــــه ايــــــران وتــــــوران بــــــود شــــــهريار     

  

ــدار   ــين مــــ ــار غمگــــ ــدين كــــ ــت را بــــ   دلــــ

  خردمنـــــــد و بيـــــــدار و خـــــــامش بـــــــود    

ــد بــــــرآرد بــــــه خورشــــــيد  ســــــر       بيايــــ

  دو كشـــــــــــور برآســـــــــــايد از كـــــــــــارزار

  )2/301(همان: 

هاي در اين زمينه هم نمونه شاهنامهابزاري كه بتواند زيردسـتان را به كار مشـتاق كند. در    -2

  فراواني وجود دارد:

ه ب ، هركس راصـورت ميگيرد. شـاه اردشير   افراد درپايان جنگ، تقسـيم غنايم براسـاس عملكرد  

، براي رد لطف قرار ميدهد و پاداش كار اثربخش و ســازنده، موتناسـب از خود گذشـتگي درميدان مبارزه  

  :موجب افزايش انگيزه شود همه، اعلام ميشود تا
ــدي  ــه در جنـــگ سســـت آمـ ــرآن كـــس كـ   هـ

  شهنشــــــاه را نامــــــه كــــــردي بــــــرآن   

ــتي  ــت آراســـــــ ــد را خلعـــــــ   هنرمنـــــــ

  

ــت   ــه آورد ناتندرســـــــ ــديآبـــــــ   مـــــــ

ــم ز  ــر هـــ ــم از بـــــي هنـــ ــ هـــ   وراناجنگـــ

ــه   ــر مايــ ــه پــ ــنج آنچــ ــتي زگــ ــر خواســ   تــ

  )6/215همان:(

وني بير يكي از عوامل "رابينز "نظرطبق رعايت تناســب بين عمل وقدرداني قابل بررســي اســت.

، براي سازمانها  )326 ، 1رابينز،جرفتارسازماني، است.(دادن پاداش تشـويق و  ،نانگيزه درزيردسـتا  ايجاد

ازماني، رفتارس.(استفاده ميكنند -ستمزايا وكه مهمترين آنها پول - انواع مختلفي از پاداش تشويق افراد از

ــيلهپاداش )236 ،گريفين ــت كهدر واقع وس ــتفاده از آن اي اس ــازمان ازبا اس كاركنان خود به خاطر  ، س



  
  
  

      
  

 205 /شاهنامه و مديريت اقتضايي 

  

 
 

مديريت منابع (.تشـــويق ميكند كارخود ةا را به ادامه، آناداي احترام قدرداني و با اين شـــايســـتگي آنها

است كه  توجه فردوسي به اين اصل مديريتيّ، نشـان  م بعد ازجنگيتقسـيم غنا  )257سـعادت ، انسـاني،  

به  -زماني كه بر سپاه روم چيره ميشود -جنگي  تقسيم غنايم: شاپور با دارد شاهنامهدرحضـور پررنگي  

  اين اصل مديريتي عمل ميكند:

ــت       ــرف ــت گ ــم ــي ــن ــدان غ ــن ــاي چ ــر ج   زه

ــاه     ــپ ــر ســ ــر هــمــه ب ــكســ ــد ي ــي ــبــخشــ   ب

  

ــگــفــت   ــدر شــ ــد ان ــگــر هــمــي مــان   كــه لشــ

ــاه     ــر شــ ــه ــد ب ــب ــر ن ــيصــ ــج ق ــن ــز از گ   ج

  )6/327همان:(

 .اثربخش است و باعث انگيزش و ايجاد شوق  ميشود كه بلافاصله پس از انجام كار پرداخت گردد

  ، بلافاصله غنايم را تقسيم ميكند.ميشود از جنگ قيصر آسوده چون بهرام

ــون  از ر ــاهچـــ ــي بپرداخـــــت شـــ   اي  رومـــ

  ببخشــــــــيد روي زمــــــــين سربســــــــر  

  درم داد و اســـــــب و نگـــــــين و كـــــــلاه  

  

  دلـــــش گشـــــت پيچـــــان ز كـــــار ســـــپاه 

ــخر   ــان پرخاشــــــــ ــر پهلوانــــــــ   ابــــــــ

ــاه    ــاج وگــــ ــور و تــــ ــه را كشــــ   گرانمايــــ

  )6/552(همان:

ــريع غنايم بعد از جنگ،   ــيم س ــتمحرّ تقس يعني پاداش هرچه زودتر بعد از وقوع  ؛كي قوي اس

 اصول ومباني مديرديت درجهان معاصر،(.خواهد داشت يارزش تقويتي بيشـتر  ،رفتار مطلوب اعطا شـود 

  )381ايران نژآد پاريزي ، 

  گيري    فرهنگ تصميم

نگ فره -حلهاي ممكن كه تمامي عناوين بالا گزينش يك راه حل از ميان راهگيري يعني تصميم

 بارزترين شاهنامهرا تحت الشعاع قرار ميدهد. در  -حاكم بر سازمان، كنترل، طراحي سازماني و انگيزش

در بخشــهاي اندكي ازكتابهاي تاريخي برجاي مانده از دوران ها درميدان جنگ گرفته ميشــود.تصــميم

هاي شــبيخون زدن و كمين نهادن را ميتوان چگونگي فروگرفتن دژها و گشـودن آن وشـيوه   سـاسـانيان  

  )195 ،امام شوشتريتاريخ شهرياري در شاهنشاهي ايران، .(بخوبي ملاحظه كرد

ــگردها  ــتفاده ازش ــت ك ، ويژةي جنگي به موقعاس به  هبهترين افراد با بهترين تفكّرات جنگي اس

 انجام ميشــود؛ به عنوان مثال بهرام چوبين فرمان ميدهد كه تيراندازانش،اقتضــاي شــرايط به وجودآمده 

  :ندكوب كنهدف قرار دهند تا پيلان به عقب برگشته و سپاهيان خودي را لگد خرطوم پيلان ساوه شاه را

ــر  ــه تيـــ ــيلان بـــ ــوم پـــ ــتند خرطـــ   بخســـ

ــتگي پشـــــــت برگاشـــــــتند   از   آن خســـــ

  پيكــــان بديــــدچـــو پيــــل آنچنــــان زخـــم   

  

ــد در  ــون شــ ــر  زخــ ــون آبگيــ ــت چــ   و دشــ

  ار بگذاشــــــــتندگــــــــو دشــــــــت پي رد

 ــ ــه لشــــ ــپريد كهمــــ ــويش را بســــ   ر خــــ

  )538و7/537همان:(

  ست:ابه اين قرار شاهنامههاي جنگي مطرح شده درحيله

  ـ كندن خندق 1
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و بسياري از ايرانيان در اين جنگ  اين ترفند بهره برده ، دشمنان ازانوشـيروان با روميان درجنگ

هاي مناسب ازآن و درموقعيت دييابنايرانيان دركندن خندق مهارت م ،از اين جنگ شـدند.پس كشـته  

  بهره ميبرند:
ــده   ــن ــه ك ــپ ــيــش ســ ــه پ ــد  ايب ــن ــاخــت   ســ

ــر     ــد ب ــن ــبســـــت ــده ب ــن ــه ك   شـــــاه راه ب

 

  بــه شـــــبــگــيــرآب انــدر انــداخــتــنــد        

ــگ شـــــاه و     ــن ــد از ج ــان ــروم ــاهف   ســـــپ

  )7/433همان:(

2دلـ نفوذ در دل دشمن با پوشيدن لباس مب  

حصـــار  وبازرگان به دژ أت اين اســـت كه درهي ايرانيان كارســـاز يكي ديگر از ترفندهاي جنگي

اين ورند. اردشير از ادرمي دبه تصرفّ خوا، جا ردشـمن وارد ميشـوند و سپس با مست كردن سران دژ آن  

    )443سرامي،از رنگ گل تا رنج خار، شگرد براي تصرفّ دژ كرم هفتواد بهره ميبرد.(

  ـ شبيخون زدن 3

 كهچنان؛ هاي جنگي اســتشــبيخون زدن و دشــمن را به كمينگاه كشــاندن، يكي ديگر از حيله

يرند ميگ بامشاوران لشكري تصميممجلس بزم پيروزيش، بهرام چوبين كه بر سـاوه شـاه، پيروز شـده در    

  كه بر سپاه پرموده شبيخون زنند؛ با اين ترفند تعداد زيادي ازتركان كشته شدند:
ــ  ــن چــ ــه لشــ ــد بــ ــازكآمــ ــويش بــ   رگه خــ

  ر كشــــيد كســــپهبد بــــرآن ســــوي لشـــ ـ   

ــو ــد از كـــرّه    چـ   نـــايدر شـــب خـــروش آمـ

ــت  ــاده بخاســـ ــدر دهـــ ــاريكي انـــ ــه تـــ   بـــ

  

  فــــــرازشــــــبيخون ســــــگاليد گــــــردن  

ــه  ز ــد كــــــس اوتركــــــان طلايــــ   را نديــــ

ــاي   ــي زجــــ ــان جنگــــ ــتند تركــــ   بجســــ

 ــ ز ــپ لشــ ــت چــ ــت  ركدســ ــت راســ   و دســ

  )555و7/554همان:(

  نكات مديريتي كه درترفندهاي جنگي ميتوان يافت بدين قراراست:

وليتهاي كليدي است تا به سازمان در دستيابي به عملكرد بالا از ؤمس ، انجامهر مدير ةالف) وظيف

 ،ايران نژاد پاريزياصول و مباني مديريت در جهان معاصر، طريق به كارگيري تمام منابعش كمك كند. (

 ،شـوند تا به اهدافي كه از قبل در شوراي فرماندهي تصويب شده ميدر ميدان جنگ تمام افراد بسـيج   )9

نوان ستقر است و به عدر قلب سپاه م شاه است كه  ةوليت شكست يا پيروزي سپاه برعهدؤبرسند؛ اما مس

    ترين مقام سازمان  بايد پاسخگوي كارهايش باشد.اصلي

ي . برخاست آن علومپاية آگاهي آنان از دانشهايي است كه مديريت بر درگروب) موفّقيت مديران 

يت بنابراين عمل مدير .معتقدند كه مديريت پيش از آنكه اكتسـابي باشـد امري فطري و استعدادي است  

). 33-34صــافي ،ســازمان ومديريت درآموزش وپرورش، م باشــد. (أبايد با دانش عملي و توانايي هنري تو

اي  از هماهنگي دانش عملي با توانايي هنري جنگيدن نمونه آگـاهي بـه ترفنـدهـاي خاص نظامي وهنر    

  است. 
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ـر است   ج) مديريت امروز، در جهتگيري وضـعي اسـت   كه با نياز  ا راهكارهاي مديريتي راتو مص

ايران نژاد  اصول و مباني مديريت در جهان معاصر، .(مشخص سازد ،منحصـر به فرد اوضـاع سازگار است  

از جمله انتخاب نوع حمله يا شـــكل  متفاوت  ي ويژههاموقعيت درخاص  هاي انتخاب روشـــ )57،پاريزي

  ي است.  گيري وضعآرايش لشكر در جنگها نشانگر اصل جهت

ني،هرگاه ســـازمان با يع؛ اشـــاره دارددر مواقع بحراني  زدايي مديرد) اين ترفندها، به نقش تنش

 رضائيان،اصول مديريت، . (هستندراه حل و اقدامات اصلاحي  ة، مديران مسوول ارائرو به رو شود تشـنّج 

49(  

  فرهنگها، رهبري و مديريت

  ر به رهبري ميشوند .گاهي اشخاص به دليل ويژگيهاي رفتاري قاد

  دو نوع  شيوة رهبري مشاهده ميشود: شاهنامهدر 

رهبران رسمي: رهبراني  كه مشروعيت آنان به قدرت شغلي آنان وابسته است. ابزار مديريتي  -1

زور و پاداش كه ويژگي رهبران رسمي است در اختيار آنان قرار دارد. شاهان توران زمين با چنين روشي 

 بركشورشان حكومت ميكنند. 

اي از رهبري گفته گونهســتثنايي، بهبر جاذبه امبتني  يا رهبري 1درمقابل رهبري كاريزماتيك -2

بخشـي به پيروان باشـد و اين در حالي است كه تواناييها صرفاً از   ميشـود كه داراي قدرت و توانايي الهام 

ــد. در اين نوع رهبري، رابطه   ــمه گرفته باش ــرچش ــيت و تعهد فرد س ــخص ــتفاده از نيروي ش ها بدون اس

نا به اين مع؛ يا شخصيت نافذ دارند» كاريزما« گونه رهبراناين پاداشهاي مالي و اعمال زور برقرار ميشود.

قدرت رسمي بيان شود، بلكه به سبب انفعال  يك كه منويات آنها گاه بدون دليل يا بدون آنكه از  جايگاه

ــود  در  "فرهّ"يعني فرمندي يادآور  نيرويي به نام  "كـاريزما ".معنـاي لغوي  عـاطفي هواداران، اجرا ميشـ

ــد؛ چنان ا شــاهنامه ــت كه رهبري كاريزماتيك را، عينيت ميبخش ــياب باوجود  س ــحاك و افراس كه ض

  دراختيارداشتن تمام ابزارهاي حكومتي، به هيچ عنوان شاهان موفقي نبودند.

منشـاء قدرت در اين رهبران تخصـص اسـت. موفقيت شـاهان، مستلزم آگاهي آنان از دانشهايي     

ــت كه مديريت بر پاية آنها پايه ــويي ديگر، امر مديريت بيش از آن  گذااس ــت. ازس ــده اس كه امري ري ش

اكتسـابي باشد امري فطري و استعدادي است؛ بنابراين يك مدير موفق، علاوه برداشتن دانش عملي بايد  

  )34و33از توانايي هنري مناسبي هم،  برخوردار باشد. (سازمان مديريت درآموزش وپرورش، صافي ،

ــتفاده از ترفندهاي جن ــصدراس ــد. درزمينة تخص  محوري، بايدگي هنر مديريتي به عينه ثابت ش

اند و بسياري از آنان، از اندوزي كوشيدهاند در دانشجا كه درتوان داشـته ، تاآنشاهنامهگفت پادشـاهان  

ــر دانايان بوده ــب دانش هم   قش ــت؛ بلكه دركس ــرآمد ديگران اس ــيروان نه تنها در رزم و بزم س اند. انوش

  كوشاست.

                                                 
١ charismatic- 
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ــز و داد    ــه پرهيــ ــزم و بــ ــه بــ ــه رزم و بــ   بــ

  ز داننـــــــــدگان دانـــــــــش آمـــــــــوختي

  خـــــور و خـــــواب بـــــا موبـــــدان داشـــــتي

  

ــاد     ــه يـ ــاهان بـ ــدارد ز شـ ــس نـ ــون او كـ   چـ

ــي    ــش برافروختــــ ــه دانــــ ــش را بــــ   دلــــ

ــتي    ــش برافراشـــ ــه دانـــ ــر بـــ ــي ســـ   همـــ

  )7/220(همان :

ناپذير مسلح شوند. به عنوان به افراد دانا ميسـپارند تا به اين جوشن خدشه  آنان فرزندانشـان را،  

  مثال يزدگرد پسرش بهرام را به منذر و نعمان ميسپارد:

  تــــن شــــاهزاده بــــه ايشــــان ســــپرد    

ــژاد   ــرو نــ ــرام خســ ــت  بهــ ــان گشــ   چنــ

  

ــرد    ــود خــ ــي بــ ــود دانشــ ــده خــ   فزاينــ

  كــــه انــــدر هنــــر داد مــــردي بـــــداد     
)6/370(همان :

اي كـه بـراي كـارداران خـود     ديگران راهـم بـه ايـن امـر تحـريض ميكننـد.بهرام گـور در اندرزنامـه            

  مينويسد:

ــنگيان     ــة ســـ ــود پايـــ ــش بـــ ــي كـــ   كســـ

ــد   ــوانگر كنيــــ ــش روان را تــــ ــه دانــــ   بــــ

  

ــان   ــه فرهنگيــــ ــان را بــــ ــد كودكــــ   دهــــ

ــر  ــن بــ ــرد را ز بــ ــد    خــ ــر كنيــ ــر افســ   ســ

  )  6/541(همان :

درباب يك مدير، همساني دارد. او دارا بودن انرژي  "فايول"توصيف بهرام گور، از خودش باعقيدة 

جسـماني، داشـتن ظاهري مناسـب به انضـمام قدرت درك مسائل، تشخيص عوامل وتوانايي سنجش را،     

  )538مديريت، عباس زادگان، لازم ميداند.(مكاتب ومباني 

  
  

  هنـــــرهم خـــــرد هـــــم بـــــزرگيم هســـــت

  كســـــي را نـــــدارم ز مـــــردان بـــــه مـــــرد 

  

ــت  ــروي دســــ ــردي ونيــــ ــواري ومــــ   ســــ

ــاركرد   ــر كــ ــه هــ ــزم و بــ ــه بــ ــه رزم و بــ   بــ

  )6/403(همان:

مديران رده پايين كساني كه  -1بندي ميشوند: ، مديران به واسـطة اهداف تقسـيم  شـاهنامه در 

مديران ردة بالا كه اهداف كلي و كلان و  -3مديران ردة مياني  -2درگير مســـائل كوتاه مدت ميشـــوند. 

، هنگام باردادن اســت. شاهنامهبندي دردراز مدت با آنان اسـت. بهترين محل نمايش اين سـيسـتم رده   

نظر گرفته ميشود.خسرو پرويز بار عام  براي هر شـخصـي به تناسـب  موقعيت شـغليش مكان خاصي در    

  داده است:

  فروتـــــــر ز موبـــــــد مهـــــــان را بـــــــدي

  بــــــه زيــــــر مهــــــان جــــــاي بازاريــــــان

ــه ــود    فرومايـــ ــش بـــ ــاي درويـــ ــر جـــ   تـــ

  

ــان و روزي ــدي بزرگــــــ ــان را بــــــ   دهــــــ

  بياراســـــــــتندي همـــــــــه كاريـــــــــان   

  كجــــا خــــوردش از كوشــــش خــــويش بــــود

  )8/293(همان :
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ــاه  اين رده بندي درميان اعضــاي لشــكري و كشــوري هم، ديده ميشــود. هر چه رده بالاتر به ش

تر؛ يكي دسـت راسـت مينشـيند يكي چپ. بعضـي افراد هم اجازة نشـستن ندارند. بهرام به شهر      نزديك

  جهرم وارد شده است و ايرانيان را به حضور پذيرفته است: 

ــهان    ــين شاهنشــــ ــد آيــــ ــتي بــــ   نشســــ

  ز يــــك دســــت بهــــرام منــــذر نشســــت    

ــراي    ــرده ســـ ــرد پـــ ــرد برگـــ ــان گـــ   همـــ

ــاكراي    ــد پـــــ ــك بـــــ ــان آنـــــ   از ايرانيـــــ

  

ــان     ــاه جهـــ ــود شـــ ــاو بـــ ــت كـــ   بياراســـ

  دگـــر دســـت نعمـــان وتيغـــي بـــه دســــت      

  نبــــد جــــز بزرگــــان تــــازي بــــه پــــاي      

  بيامـــــد بـــــه دهليـــــز پـــــرده ســـــراي      
  )7/478) و (همان :8/279(همان :)و400و6/399(همان :

در بحث سـاماندهي لشـكر هم، هر قسـمت تحت نظارت فردي لايق اداره ميشـود. كل لشكر نيز     

تحت نظارت سـپهبدي كه زير نظر شـاه اعمال وظيفه ميكند، اداره ميشود. مرزبندي طبقات و احترام به   

ــهايي كه خاص بزرگان يا  موقعيت افراد هر طبقه،  ــته بايد بياموزند و دانش ــهايي كه طبقات برجس آموزش

هاي مختلف شـــغلي و مديريتي مختص خاندان شــاهي اســـت همه نشــان تربيت افراد متفاوت در رده  

  )    83، راشد محصل،شاهنامهاست.(بايسته پروري در 

  گيري:نتيجه

ريتي، مبتني برتناسب آن باكيفيتهاي مديريت معاصر، براين عقيده است كه درستي هرعمل مدي

خاص موقعيتي است كه عمل براي آن بكار برده ميشود. نگرش اقتضايي ما را در درك اين ارتباط دروني 

ياري ميدهد و بدين وسيله مديران را درگزينش بهترين راه جهت متناسب ساختن عناصر سازماني باهم، 

  راي اداره كردن وجود ندارد.توانا ميسازد. در اين نگرش، يك راه عمومي ب

فردوسي هم ثابت كرده است كه شيوة خاصي براي تمام موقعيتها ندارد؛ بلكه مديرانش، روشهاي 

مديران هنگام كاربرد اصول حكومتي درجاهاي  شـاهنامه يابند. در متفاوتي براي موقعيتهاي مختلف مي

موقعيت و تبعيت از آن، بدون افراط و  مختلف، انعطافهايي نشـان ميدهند و باشناخت منطق حاكم بر هر 

  تفريط، رهبري زيردستان خود را، بدون پيچيدگي و رنجش به عهده ميگيرند.  

ــازمان   ــوي ديگر، بزرگان علم مديريت بر اين باورند كه  فرهنگ نقش مهمي در موفقيت س از س

اي مشابه را  به شيوهدارد. هنگامي كه اعضـاي سـازمان با يك فرهنگ، خو ميگيرند رويدادهاي سـازمان    

ــتحكام رفتاري  درك ميكنند. يك  فرهنگ قوي به ميزان قابل توجهي بر تعهد كاركنان اثر ميگذارد و اس

  ميشود. وري بيشترآنان را افزايش ميدهد درنتيجه موجب عملكرد بهتر و بهره

ر و تحول فردوسـي مفهوم فرهنگ سـازماني را درك كرده است. او خوب ميداند كه هرگونه تغيي  

پذير اسـت. هدف از اين جستار،  بنيادي  در سـيسـتم حكومتي تنها از طريق شـناخت فرهنگ آن امكان   

است. بررسي صورت گرفته  شاهنامهمفهوم شناسي فرهنگ سازماني و شناسايي ابعاد و ويژگيهاي آن در

مشهود  شـاهنامه  نشـان داد كه چهارنوع فرهنگ نقش مدار، توفيق مدار، قدرت مدار و حمايت مدار در 
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گيري به اقتضاي زمان و اسـت و فردوسـي ازمفاهيم فرهنگ كنترل، طراحي سـازماني، انگيزش، تصـميم    

هاي حكومتي او  بيانگر اين نكته است كه  هيچ مرز روشني مديريت گذشته مكان بهره برده اسـت.  ايده 

ــده كه فرد   ــي  بنياد يك فرمانروايي و حـال را، درتئوري و عمـل متمايز نميكند؛ اين تفكر باعث شـ وسـ

  .برترمنش را، تمام وكمال به تصوير بكشد
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