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چكيده
ضرورت انتقال تجربة مدیریتي به هنگام تغییر مدیران، موضوعی بی نیاز از استدلال است. با وجود 
این، انتقال تجربه مدیریتي در مؤسسات آموزشي و پژوهشي با مشکلات و موانعی مواجه است که 
شناخت آنها می تواند به سیاست گذاري و برنامه ریزی این حوزه کمک کند. این موانع به استناد تجربه 
زیسته مدیریت در سطوح مختلف نظام دانشگاهی در دوره ای نزدیک به دو دهه و در شرایط گوناگون 
عمل، شناسایی شده اند. منظور از شرایط گوناگون، سه وضعیت متفاوت برای پذیرش و واگذاری 
مدیریت است: رقابت آشکار )فرآیند تعارض(؛ رفاقت آشکار )فرآیند همکاری( و بی طرفی )فرآیند 
جدایي(. پذیرش و واگذاری مسئولیت های مدیریتی در شرایط رقابت، احساس پیروزی و شکست را 
پدید می آورد و این پدیده مانع انتقال تجربه مدیریتي است؛ در شرایط رفاقت، احساس خودی بودن 
غلبه دارد که با انتقال و استفاده از تجارب مدیریتي همراه مي شود؛ و در شرایط بي طرفي، نوعی احتیاط 
و محافظه کاری ظهور می کند که انتقال و استفاده از تجربه را به امور دیگري مربوط مي سازد. تحلیل 
واقعیت ها نشان مي دهد موانع انتقال تجربه در شرایط رقابت، حسادت از سوی مدیر قبلی و بی اعتمادی 
از سوی مدیر جدید؛ در شرایط رفاقت، تعارف از سوی مدیر قبلی و بی نیازی از سوی مدیر جدید؛ و 
در شرایط بی طرفی، ناهم زبانی از سوی طرفین است. با وجود این، انتقال تجربه مدیریتي با متغیرهاي 
دیگري نیز پیوند دارد که براي تبیین دقیق تر، از دو متغیر وضعیت و موقعیت مدیر استفاده مي شود. 
هم چنین، دو پدیده دیگر که در همه شرایط مذکور نقش ایفا مي کنند عبارتند از: »سازمان نایافتگی 
تجارب«، که ریشه در سنت حفظ شفاهی تجارب )پرهیز از ثبت کتبی( دارد و »حفظ ابهام«، که خود 

نشانه ای از توانایی و صلاحیت محسوب می شود و به فرد نوعی اعتماد به نفس را القاء می کند2.
واژگان كلیدی: تغییر مدیر، تجربه مدیریتي، انتقال تجربه مدیریتي، وضعیت مدیر، موقعیت مدیر، نظام آموزش عالی. 

n_mosapour@yahoo.com                                            .1. دانشیار برنامه ریزي درسي دانشگاه فرهنگیان
2. نویسنده مقاله طي دو دهه گذشته این فرصت را داشته است تا در نهادهاي دانشگاهي نوع مواجهه مدیران را به هنگامي 
که به جاي آنان منصوب شده و نیز نوع رفتار مدیران را به هنگامي که به جاي خود منصوب شده اند، تجربه نماید. این نوع 
تجارب بیش از ده سال است که مورد توجه  نگارنده بوده است و بارها با مدیران منصوب و معذول به گفتگو نشسته است 

و در رفتار این دو گروه در دانشگاه ها و مؤسسات پژوهشي متعددي دقت و تأمل کرده است.
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مقدمه 
تغییر مدیران موضوعی معمول در سازمان هاست؛ هرچند ممکن است دلایل آن در آموزش 
عالي و حتي واحدهاي مختلف آموزشي و پژوهشي دارای تفاوت هایی با سایر مؤسسات دولتی 
و غیردولتی باشد. محدودیت زمان خدمت، عمده ترین علت تغییر مدیران است. با وجود این، 
گاه علت هاي دیگری نیز برای این اقدام مي توان شناسایي کرد که برای نمونه توجه به نظرات 
ایران نژاد و ساسان گهر ) 1386: 237( مفید خواهد بود. وی بر این باور است که تغییر مدیران از 
چند آفت به شرح زیر جلوگیری می کند و بنابراین، یکی از لوازم حفظ سلامت مؤسسه است:

1( به وجود آمدن حلقه بسته مدیریتی؛
2( تحقق نیافتن اصل شایسته سالاری؛
3( ظهور رانت خواری برای اطرافیان؛

4( از دست دادن نیروی جوان و با نشاط کشور.
ممکن است تغییر مدیران نوعی فرصت برای کسب تجربه نیز محسوب شود. اما، در 
نظام های مردم سالار، خواست و انتخاب مردم یکی از علل اصلی تغییر مدیران است که از 
طریق انتخابات ظهور می یابد و در سطوح مختلف به صورت غیرمستقیم اعمال می گردد. در 
چنین شرایطی، تغییر ناشی از الزامات بیرونی و تابعی از پذیرش یک امر اساسی تر )در این 
مورد مردم سالاری( است. هم چنین، می توان به مواردی اشاره کرد که اعتقادات و باورهای 
خاص منجر به تقاضای تغییر می شوند. در چارچوب مدیریت اسلامی، که مدیریت با مفاهیمی 
چون »امانت« و »خدمت« آمیخته است، مدیر به  هنگام آگاهي از وجود افراد شایسته تر از خود، 

خواستار تغییر می شود.

 

شکل 1. عوامل تغییر مدیران در نظام هاي اجتماعي
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مدیریت در یک مؤسسه، حتي در شکل ناموفق آن، براي مدیر تجاربي را به ارمغان مي آورد. 
این تجارب بیش از هر کس براي مدیر بعدي مفید هستند؛ مخصوصاً اگر او اصلاح و اعتلاء را 
طلب کند و در پي روش هاي تازه اي براي عمل باشد. به همین دلیل، آنچه در تغییر مدیران حائز 
توجه است انتقال تجربه مدیریتی است؛ تجربه اي که از جمله سرمایه های مؤسسه محسوب 
می شود. انتقال تجربه مدیریتي در مؤسسات آموزش عالي هم در ارتباط با رسالت آموزشي 
و هم در ارتباط با رسالت پژوهشي آنها، موضوعي اساسي است. اگر دانش »تجربه انبوه شده 
نسل ها« قلمداد شود، این مؤسسات از آن جهت که دانش بنیاد )یعني در خدمت تولید و انتشار 
دانش( هستند، موظف اند به تدوین )تحت رسالت پژوهشي خود( و انتقال )تحت رسالت 
آموزشي خود( تجربه مدیریتي اقدام نمایند. چنین اقدامي لوازمي دارد که محوري ترین آن، 
مستندسازي است. نه تنها تجارب مستند شده جزء مهم ترین دارایی هاي سازمان ها محسوب 
مي شوند، بلکه گاه صاحب نظران، دانش را تجارب مستند شده تعریف کرده اند )جانسن1،  
2007: 112(. مستندسازي تجربه، در واقع فرآیند کشف و شناسایي تجربه، تشکیل دانش 
سازماني و تبدیل دانش به موضوعات عملیاتي است. چنین امري این امکان را مي دهد تا 
تجربه ها ذخیره شده، با دیگران مبادله گردد و در فرآیند کارهاي روزمره به کار آید. به همین 
دلیل مستندسازي به عنوان یکي از محورهاي اساسي مدیریت دانش و تقویت فرهنگ سازمانی 
مورد توجه پژوهش گران سازمان و مدیریت است )سیمنیچ و سینکلر2، 2004: 84(. به  هنگام 
مستندسازي تجارب، افراد به صورت فـردي و فعالانه براي ثبت تجارب خود تصمیم اتخاذ 
ميکنند. این فعالیت با توجه به احساسات و نگـرش هـاي فـردي مثبتي که افراد نسبت به کار 
و تجارب خود دارنـد، انجام مي گیرد و به تبع آن در بلندمدت از قدرت لازم براي تبدیل شدن 
به یک رفتار، برخوردار خواهد شد. چنین رفتارهایي وقتي در وضعیت گروهي تحقق مي یابند 
و تکرار مي شوند، فرهنـگ سازماني را شکل مي دهند )هرسی و بلانچارد3، 1993: 284(. 
مستندسازی دارای کارکردها و پیامدهایي است که مهم ترین آن انتقـال بـه دیگـران و پیشگیری 

از انحصار آن در دست گروهی خاص است.
گرچه از تجربه، تعاریف متفاوتی ارائه شده است )دهخدا، 1367( اما در مفید بودن آن برای 
ایفای رسالت انسانی و اجتماعی، کمتر تردید وجود دارد )کوتر4، 1982: 151(. رودکی )به نقل 

1. Johnson, J. D.
2. Siemieniuch, C. E.  & Sinclair, M. A.  
3. Hersey, p. & Blanchard, H.
4. Kotter, p. J. 
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از دهخدا،1367( بر این باور تأکید داشته است که تجربه امکان دفع حوادث را فراهم می آورد:
برو ز تجربه ی روزگار بهره بگیر       که بهر دفع حوادث تو را به کار آید

اگر تجربه روزگار مورد تحلیل قرار گیرد، ظهور آن به دو شکل آشکار مي شود: تجربه 
خود و تجربه خلق )دیگري(. آنچه امکان بهره گیری از »تجربه روزگار« را فراهم می آورد در 
دسترس بودنِ آن تجربه است. این دسترسي اگر در مورد خود، بي واسطه ممکن است دست کم 
در مورد خلق )دیگري( وقتي ممکن مي شود که اراده دو شخصِ نیازمند و برخوردار از تجربه 
بر بهره گیري از آن استوار گردد. در این شرایط دو واقعیت، مفروض است: اولاً تجربه، قابل 

انتقال قلمداد شده است و ثانیاً کسی مشتاق )یا ملزم( به استفاده از آن است. 
اراده به استفاده از تجربه، محدود به تجربه دیگری نیست. چنانکه الکجائر1 )1999: 437( 
تأکید دارد، استفاده از تجربه، تجارب خود شخص صاحب تجربه را نیز شامل می شود. با وجود 
این، تفکیک تجارب به عمومی و مؤسسه ای )جعفری مقدم، 1385: 93( در این گونه مباحث 
مفید و آموزنده است. تجربه مؤسسه اي، محصول زیستن در محیط مؤسسه است. زیستن در 
مؤسسه ها در سطح و شکل های مختلفی ظهور می یابد و دستاوردهاي گوناگوني دارد؛ که یکی 

از آنها »تجربة مدیریتی« است. 
تجربة مدیریتي، مجموعه دانشي مشتمل بر ادراکات کم و بیش سازمان یافته شخصي است 
که در فرآیند اداره امور یک مؤسسه حاصل آمده و این باور را شکل داده است که پیگیري 
مقاصدي به روش هایي و بر بنیاد اصولي و تحت مفاهیمي خاص، مطلوب، مؤثر و ممکن )و یا 
ناممکن، نامؤثر و ناممکن( است. از چهار مقوله مي توان براي بازشناسي و مفهوم پردازي تجربه 

مدیریتي استفاده کرد:
- پیش فرض ها، ارزش ها و اصول 

- الگوها، مفاهیم و تعاریف
- آرمان ها و اهداف
- روش ها و ابزارها

 تجربه مدیریتي با چنین مفهومي است که مي تواند سرمایه اعتلابخش مؤسسه قلمداد شود. 
از ایــن رو، ســازوکارهــاي گوناگوني براي ثبت تجربه مدیریتي مورد توجه قرار ميگیرد. 
گرچه بررسي هاي میداني یکي از روش هاي آشنا در این عرصه است، ولي تجربه نگاري نیز 
1. Elkjaer, B.



فصلنامه علمی-پژوهشی

127
تبيين فرهنگي انتقال 

تجربه مديريتي ... 

به همان میزان در این مسیر کاربرد دارد. عنایت به شناسایي و بهره گیري از تجربه مدیریتی، 
موضوعی باسابقه در حوزه علوم مدیریت است و تلاش های فراوانی را می توان ذکر کرد که 
هدف آنها جمع آوری و سازمان دهی این گونه تجارب بوده است )جعفری مقدم، 1385: 68(. 
در میان این تلاش ها هم نوعِ »خودنوشت« و هم نوعِ »دیگرنگاري« دیده مي شود. این موضوع 
در ایران نیز طي سال هاي گذشته رونق بیشتري گرفته است. هر دو نوعِ اقدام به ثبت و معرفي 
تجربه، براي بهره گیران، مفید است. با وجوداین، میزان تجارب مدیریتي منتشر شده ایرانیان در 

حداقل ممکن است.
فرهنگ عمومي و فرهنگ سازماني در ایران، تاحد زیادي مؤید این مطلب است که مدیریت 
سازمان نه  تنها به کسب دانش سازمان یافته نیاز ندارد بلکه از تجربة پیشیني نیز بي نیاز است. 
این موضوع را بیش از هر چیز، واقعیت هاي انتساب و پذیرش مسئولیت هاي مدیریتي آشکار 
مي کند. نوع ویژگي هایي که واگذارکنندگان پست هاي مدیریتي بر آنها تمرکز مي کنند، نوع 
انگیزه هایي که پذیرش یک مسئولیت را براي یک شخص توجیه مي کند و نوع نگرش اجتماعي 
ـ  پژوهشي  آموزش عالي و  در مؤسسات  به واگذاري و پذیرش مسئولیت ها ـ مخصوصاً 
مي تواند حکایت این واقعیت را در نظام فرهنگي ایران امروز آشکار کند. هنوز مي توان به هنگام 
پیشنهاد مسئولیت ها از سوي مقامات بالادست و در موافقت کنندگان با پست هاي مدیریتي، 

زمزمه این بیت ها1 را یافت:
گر مرد رهي میان خون باید رفت
وز پاي فتاده سرنگون باید رفت
تو پاي به ره در نه و هیچ مپرس

خود ره بگویدت که چون باید رفت
آموزه اصلي این ابیات براي پذیرش و اقدام به مدیریت، ترویج بي نیازي مدیر از دانش و 
تجربه قبلي است. در این که وقتی فردی در شرایط یک فعالیت قرار می گیرد به تجربه دست 
می یابد، تردیدي نیست؛ اما براي دستیابي به چنین تجربه هایي، باید به هزینه آنها در حیات 
اجتماعي یک ملت عنایت کرد. این گونه کسب تجربه مدیریتی، با وجود شیوع در مؤسسات 
دولتی ایران، هزینه زیادی را بر مؤسسه و جامعه تحمیل می کند. شاید در شرایط تحقق یک 
جامعه جدید، ناشي از انقلابي مردمي، تا میزان فعالیت »نیم نسل« بتوان با چنین روشي و بر بنیاد 

1. عطار نیشابوري؛ باب هجدهم مختارنامه )شماره 25(
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چنین ایده هایي همراهي کرد. این همراهي براي کسب تجربه تازه بر بنیاد جهان بیني، ارزش ها 
و باورهاي مقبول حاکمان جدید است و فرصتي است تا آنان به تربیت مدیران نسل بعد اقدام 
کنند و شرایط را براي انتقال تجربه مدیریتي هم در شکل سازمان یافته )دانش معتبر( و هم در 
شکل انحصاري )تک نگاشت( فراهم سازند. یعني زمینه براي بهره گیري از تجربه دیگران مهیا 
گردد. در این شیوه، دستیابی به تجربه دیگران ضرورت دارد و یکی از لوازم آن مستندسازی 

تجربه توسط مدیران است )شرمرهورن و همکاران، 1378: 284(.
بهره گیري از تجربه دیگري نیز روش هایي دارد؛ پرهزینه ترین آن، دستیابي از طریق »مراجعه 
ناممکن بودن کسب  این روش،  دیگر  است. عیب  مستقیم«  و مصاحبه  مشاهده  به  اقدام  و 
تجربه تمام عیار است. این ناممکني هم علت هاي روان شناختي دارد و هم علت هاي فرهنگي. 
عمده ترین علت روان شناختي را مي توان موضوع حافظه و توانایي هاي آن قلمداد کرد؛ به همین 
دلیل یکی از موانع عمده انتقال تجربه مدیریتی، ثبت نشدن تجارب مدیران است )جعفری مقدم، 
1385: 73(. اما آیا می توان امیدوار بود که اگر مستندسازی تجربیات مدیران انجام پذیرد، انتقال 
تجربه مدیریتي در حوزه آموزش عالي کشور رونق یابد؟ به غیر از فرهنگ مدیریت در نهادهاي 
آموزش عالي، چه موانع دیگری بر سر راه استفاده از تجربیات مدیریتی در مؤسسات آموزشي 

و پژوهشي ایران وجود دارد؟
در فهم موضوع انتقال تجربة مدیریتي، عنایت به موضوع »هویت سازماني مدیر« ضرورت 
دارد. وقتي شخصي در پستِ مدیریت یک مؤسسه قرار مي گیرد، نسبت او با پست دراختیار 
در آمده به دو شکل قابل صورت بندي نظري است: شکل اول آن است که شخص در فرآیند 
طبیعي احراز پست قرار گیرد و با طي مراحل و مدارج مربوط به جایگاه مدیریتي مؤسسه دست 
یابد؛ شکل دوم آن است که شخص بدون طي مراحل پیش بیني شده سازمان به اشغال پست 
نائل گردد. در نوع اول احراز پست، هویت مدیریتي در فرآیند عمل پیشیني شکل گرفته است 
ولي در نوع دوم اشغال پست، هویت مدیریتي باید با اعمال پسیني تحقق یابد. در این شرایط 

است که مي توان از دو نوع متفاوت هویت جویي یاد کرد: 
ـ هویت جویي مدیریتي مبتني بر تمایز و تفاوت؛ 

ـ هویت جویي مدیریتي مبتني بر مشابهت. 
در نوع هویت جویي تمایزي، شخص هویت جو از طریق نشان دادن تفاوت خود با دیگران، 
البته در موضوع مربوط، تلاش مي کند نشان دهد که او »دیگري« نیست. همین که در اجتماع 
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سازماني پذیرفته شود او دیگري نیست، براي کسب این نوع از هویت کافي است. این تمایز 
براي کسب هویت مي تواند به شیوه فردي دنبال شود و مي تواند به شیوه اجتماعي حاصل آید. 
تمایزات فردي هویت جویانه به مجموعه اي از اقدامات و تلاش هاي شخصي اطلاق مي شود 
که با مداومت در اقدام و مجاهدت در عمل بدست مي آیند. یعني بر بنیاد هایي مستحکم از 
انتخاب هاي خاص بنا مي شوند و در طي زمان طولاني حاصل مي آیند. این زمان طولاني از 
سویي مرتبط با قابلیت هاي شخصي آدمیان است و از سوي دیگر منطبق با فرآیند کسب اعتماد 
اجتماعي و به  رسمیت شناخته شدن. به عبارت دیگر، نه این امکان براي آدمیان عادي وجود دارد 
که به شیوه »کن فیکون« به یکباره ره صد ساله روند و نه این امکان براي ادراک آدمیان دیگر 
وجود دارد که به شخصي اعتماد نمایند که به یکباره ره صد ساله را پیموده است. تمایزات 
اجتماعي داراي شرایط دیگري هستند. تمایزات اجتماعي شامل فعالیت هایي هستند که شخص 
را در موضوعی خاص از مصداق دیگري متمایز مي سازند. یعني شخص تلاش مي کند تا نشان 
دهد با شخص دیگري، مخصوصاً مدیر قبلي، متفاوت است. این تمایز با شخصِ دیگر، فقط 
در یک وضعیت مي تواند ارضاء کننده هویت جویي مدیران نورسیده باشد و آن این است که آن 
دیگري به عنوان نماد نامطلوب معرفي گردد. پس، شخص هویت جو در پي آن است که نشان 
دهد با نماد بدي متمایز است. در این شکل هویت جویي ـ که از فرآیندهاي معمول در سنت هاي 
عمل انقلابي است ـ همیشه کساني یافت مي شوند که بسیار بیشتر از آنچه استحقاق آن را دارند، 
بد قلمداد  شوند و این زمینه را ایجاد   کنند تا وقتي فرد )مدیر جایگزین( به میزان اندکي از آنان 
متمایز مي شود، بسیار خوب، جلوه نمایند. تأکید بر این نکته لازم است که هویت جویي فردي به 
زمان نیاز دارد و در شرایطي اشخاص به آن روي مي آورند که استقرار آنان با تلاطم هاي شدید 
همراه نیست. در شرایطي که زمان حضور در پست مدیریتي، موضوعي پنهان محسوب مي شود، 

تمایل به هویت جویي اجتماعي بیشتر خواهد بود؛ که البته شیوه اي زود بازده است.
در نوع تشابهي، شخص هویت جو از طریق معرفي انتساب هاي خود به دیگران، اغلب هم 
بي ارتباط با موضوع، تلاش مي کند تا نشان دهد که او هم مشابه دیگري است. پذیرش این انتساب 
از سوي اجتماع سازماني، حد نهایي این نوع هویت جویي است. در مواردي که این انتساب ها 
از نوع مدني باشد، شرایط فعالیت مدني از سوي صاحب منصب حفظ مي شود. اما اگر این 
انتساب ها از نوع جوامع عشیره اي، ایلاتي و روستایي باشد، پیامد هم متناسب با آن رقم مي خورد. 
نهادهاي علمي )مثل انجمن هاي علمي( و نهادهاي سیاسي )مثل احزاب( و نهادهاي اقتصادي )مثل 



فصلنامه علمی -پژوهشی

دوره هفتم
شماره 1
بهار 1393

130

شرکت هاي سهامي( در جوامع متمدن داراي این کارکرد هستند. هم چنین، نهادهاي خانوادگي، 
 ـ  استاني و ارجاعات به دارایي شخصي از جنس نهادهاي جوامع  انتساب هاي طایفه اي و شهري 
عشیره اي، ایلاتي و روستایي هستند. پس، همواره مي توان با این پرسش به سراغ مدیریت ها رفت و 

وضع آنها را توصیف کرد که: فرآیند هویت جویي مدیریتي چگونه دنبال شده است؟

جدول 1. ابعاد هویت جویي مدیریتي در انتساب هاي خاص
بیروندرون

متفاوت بودن از دیگريخودسازيتمایزي

انتساب به دیگريالگوگیري/ تبعیتتشابهي

دانشگاه ها و مؤسسات پژوهشي نیز از جمله نهادهاي اجتماعي محسوب مي شوند که 
مشي کلي سیاست انتصاب مدیران در آنها جاري است. اما، حساسیت هاي انتخاب مدیر در این 
نهادها بیش از مؤسسه هاي دیگر است. این موضوع از سویي به مأموریت هاي اصلي این نوع 
مؤسسه ها مربوط است و از سوي دیگر با جایگاه آنها در فعالیت هاي اجتماعي ارتباط دارد. 
مأموریت اصلي دانشگاه ها و مؤسسات پژوهشي را تربیت اجتماع و تولید علم تشکیل مي دهد. 
فعالیت هاي تربیتي و علمي داراي دو خصیصه اساسي هستند که براي معرفي آنها از »ظهور 
دیرهنگام« و »خودپنهان گري« استفاده مي شود. یعني آثار ناشي از نوع اقداماتي که مدیران در 
این نهادها به  انجام مي رسانند دیرتر از زماني بروز مي کند که اقدامات به  انجام رسیده اند و 
با کاهش کیفیت عملکرد این نهادها، آگاهي از فقر عملکردي آنها، کاهش مي یابد. زیرا، این 
خود تربیت و علم است که روشنایي آن موجب ادراک بودنش مي شود و اگر محرومیتي از 
آن دو حادث آید، امکان معرفت نسبت به نبودشان نیز، نخواهد بود. این خصیصه دوم، در 
واقع خودافزاست؛ یعني هر چه تربیت و علم کمتر، تلاش براي فرارفتن )دور شدن( از آن 
هم کمتر. همین خصایص سبب مي شود تا مدیریت بر این نهادها، با حساسیت هاي بیشتري 
همراه باشد. علاوه بر این، دانش پشتیبان عمل مدیران هم توسط همین نهادها تولید مي شود و 
اگر آنها در مدیریت خود با مشکل مواجه باشند، نه تنها »نمونه هایي بدآموز« خواهند بود، که 
قادر به تولید دانش مربوط هم نخواهند شد. این موضوع، نقش الگویي و نقش پیشتازي را 
خدشه دار مي سازد. تجربه واقعي در محیط هاي آموزش عالي، تنها تجربه کسب معرفت علمي 
و دریافت مدرک تحصیلي نیست؛ بلکه، بیش از آن، تجربه پنهان ارزش علم براي کاربست و 
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باور به قابلیت کاربست علم است. این وجه اساسي حیات بشري، »هویت فرهنگي« )کریمیان 
و احمدوند، 1391: 54 و آشنا و روحاني، 1389: 161( نامیده شده است. هویت فرهنگي 
دربردارنده نمادهاي آشکار و پنهاني است که اعضاي یک فرهنگ با کسب و حفظ و نمایاندن 
آنها سعي مي کنند خود را از دیگران متمایز سازند. مدیران مؤسسات آموزش عالي نیز براي 
آشکار ساختن چنین هویتي ـ دست کم به صورت ناآشکار ـ تلاش مي کنند و در بستر و زمینه 

شکل گیري این هویت، انتقال تجربه مدیریتي نیز مفهوم خاص خود را مي یابد. 

مواجهه مدیران با تجربه مدیریتی
توفیق  در جایی که  است؛ حتی  تجربه آموزي  براي  فرصتي  در همه  حال  مدیریت  به  اقدام 
مدیر برای پیشبرد امور و تحقق هدف ها به حداقل ممکن می رسد. آنچه زمینه ساز و راهنمای 
فعالیت های سازمان محسوب می شود، برنامه های آن است و عمل هر مدیر در ارتباط با این 
برنامه ها معنی می یابد و ارزیابی می گردد. برنامه مؤسسه در اینجا به چیزی که با این نام تهیه 
می شود محدود نیست بلکه هر نوع سند مکتوب و غیرمکتوب را شامل می شود که مراد از 
پدیدآیی مؤسسه را نشان می دهد و وظایف آن را تعریف می کند و نوع ارتباط آن با سایر موارد 
همسطح  یا فراتر و فروتر را آشکار می سازد. نسبت فعل مدیر با برنامه مؤسسه، خدمت یا 
خیانت او را آشکار می کند. از آنجا که هر مدیر طی دوره مدیریت خود به افعالی دست می زند 
که در تعامل بین او و آثار آن اقدام، تجربه خاص او محسوب می شود و این تجربه جدای از 
کمک این عمل به تحقق هدف های مؤسسه می انجامد؛ پس می توان مدعی شد که مدیریت در 

همه حال با »تجربه مدیریتي« همراه است.
تجربه ای که یک مدیر کسب می کند، بدون توجه به وجه مثبت یا منفی آن، می تواند به 
ادامه فعالیت مؤسسه  کمک رساند. منظور از »تجربه مثبت«، تجربه ای است که امکان پیشبرد  
برنامه هاي مؤسسه را فراهم می کند و منظور از »تجربه منفی«، تجربه ای است که عدم توفیق در 
اجرای برنامه هاي مؤسسه را درپي دارد. مدیران را از این تجربه ها، گریزي نیست، ولي میزان 
آنها براي مدیران موفق و ناموفق، متفاوت است. هر دو نوع تجربه باید مبنای اقدامات بعدی 
قرار گیرد. تجربه مثبت از آن جهت مطرح است که افعال مؤثر در یک مؤسسه را نشان می دهد 
و توفیق هر نوع فعالیت تازه با عنایت به روش آن ممکن مي شود. تجربه منفی نیز همین نقش 
را دارد اما نوع بهره گیري از آن متفاوت است. تجربه مثبت، زمینه براي تکرار و استمرار را فراهم 

مي کند ولي از تحلیل تجربه منفی می توان آنچه را نباید دنبال کرد، شناسایي نمود.
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بنابراین، تجربه مدیران قبلی مبنایی برای اقدامات مدیران بعدی قلمداد مي شود و سرمایه اي 
است که مؤسسه اندوخته است. باوجوداین، چنانکه جاوداني )1392: 56( تشریح کرده است 
»پدیده هاي اجتماعي از کنش و هم کنش افراد و جوامع شکل مي گیرند و به دلیل خصلت آفرینندگي 
و هم افزایانه آنها و همچنین برخورداري آنها از قدرت اختیار و انتخاب، نمي توان واکنش یکساني 
را از افراد و اجتماعات انتظار داشت«. مدیریت بر مؤسسه را می توان با »دوی امدادی« و مدیران 
را می توان با »دوندگان امدادی« مشابه دانست. در دوی امدادی، همه دوندگان در پی آن هستند تا 
امکان امداد را برای گروه هدف فراهم کنند. آنها رقیب هم نیستند، بلکه همکار و ادامه دهنده کار 
یکدیگر محسوب می گردند. به همین علت، آنچه به یک دونده تحویل می شود به گونه ای صادقانه 
برای او تشریح می گردد و او از ویژگی ها و شرایط آنچه تحویل می گیرد با خبر می شود و از مقصد 

اطلاع پیدا می کند و کار خود را با این دانش )دانش حاصل از تجربه دیگري( پی می گیرد.
مدیریت بر یک مؤسسه نیز همین گونه است. هر یک از مدیران یکی از دوندگان هستند که 
در چارچوب برنامه مؤسسه، نقشی را بر عهده می گیرند. پس لازم است شرحی دقیق از آنچه 
مدیر قبلی به عمل آورده است در اختیار داشته باشند تا بدانند چه گام هایی برداشته شده است، 
چه حساسیت هایی وجود دارد و به کجا باید رسید. اما آیا به هنگام تغییر مدیران در مؤسسات 

آموزشي و پژوهشي در آموزش عالي کشور چنین اتفاقی می افتد؟
چگونگی مواجهه مدیران جدید با تجربه مدیران پیش از خود دارای وضعیت دو قطبی یا 
»صفر و یک« نیست و درعین حال بر پایه »یک متغیر« نیز قابل تبیین نمی باشد. به نظر می رسد 
در تبیین میزان استفاده و نوع مواجهه مدیران جدید با تجربه مدیران قبلی در مؤسسات آموزشي 
و پژوهشي ایران، با عنایت به هویت فرهنگي ایرانیان )آشنا و روحاني، 1389: 163(، دو متغیر 

اصلي فرهنگي نقش اساسی دارند که عبارتند از: 
	.موقعیت مدیر جدید نسبت به مدیر قبلی
	.وضعیت مدیر جدید نسبت به مدیر قبلی

موقعيت مدیر جدید 
موقعیت مدیر در بردارنده جایگاه، مقام، مرتبه، ارزش و اهمیت مدیر است که ظهور آن را 
می توان در نگاه خودش یا دیگران به مدیریت او جست وجو کرد. موقعیت، امري واقعي است 
و می تواند مطلوب یا نامطلوب قلمداد شود. آنچه حقیقت موقعیت را آشکار مي کند، ارزیابی 
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است. موقعیت فرد در نگاه خود با خودارزیابی1 تحقق می یابد. موقعیت فرد در نگاه دیگری نیز 
با انواع متفاوتی از ارزیابی ممکن مي شود. البته، فرآیندهای ارزیابی ممکن است با مشکلاتی 
همراه باشند و منجر به قضاوت های واقع بینانه نشوند. چنین ارزیابي اي از وضعیت، وقتی که 
با خطا همراه می شود و هم زمان نوعی هم خوانی نیز بین خودارزیابی و ارزیابی دیگری ظهور 

می یابد، بسیار خطرناک خواهد بود.
در فعالیت های مؤسسه ای، ارزیابی مدیر از خود در ارتباط با برنامه های مؤسسه حائز توجه 
و عنایت است که معمولاً با نوعی مقایسه همراه است. این موضوع وقتی که شکل مقایسه اي 
به خود مي گیرد و شرایطي را پدید مي آورد تا مدیر جدید به مقایسه خود با مدیر قبلي بپردازد، 
به قضاوت هایي منجر مي شود که به طور کلي مي توان آنها را با عناوین »موقعیت مشابه« و 

»موقعیت متفاوت« معرفي کرد. 
از آنجا که خودارزیابی مدیران با متغیرهای مختلفی آمیخته است )مثل شایستگي، توانایی، 
دانش، مهارت، مقبولیت اجتماعی، توان هماهنگی و سازمان دهی و تدارک منابع مورد نیاز(، موقعیت 
متفاوت مي تواند با احساس برتری یا کهتری در اندازه های گوناگون ظهور  یابد. چنین پدیده اي 
در دنیاي واقعي انساني، یک طیف را پدید می آورد که در دو سوی پایانی آن می توان حالت های 
»خودبرتربینی« و »خودکمتربینی« را مشاهده کرد. به همین دلیل تصور طیف برای ترسیم این 

قضاوت نسبت به موقعیت خود، می تواند وجه واقعي آن را ارائه کند )شکل شماره 1(.
 

شکل 2. ارزیابي مدیر جدید از خود در مقایسه با مدیر قبلي 

وضعيت مدیر جدید
 وضعیت به وجه عاطفي و نسبت مدیر جدید با مدیر قبلي مربوط است و نشان مي دهد که مدیر 
جدید داراي چه نوع احساسي نسبت به مدیر قبلي است. وضعیت مدیر جدید نسبت به قبلی را 
می توان در طیفی از رقابت ـ رفاقت ترسیم کرد. رقابت، وضعیتی را نشان می دهد که هر یک از 
طرفین مایلند مقدم باشند و تلاش آنها بر همین بنیاد استوار است. در رقابت، توفیق هر یک از 
طرفین متعلق به خود است. گرچه ممکن است در رقابت شاهد رفتارهای غیراخلاقی بود، اما حتی 
رقابت های اخلاقی نیز منجر به دست برداشتن از تقاضای توفیق نمی شود. رفاقت، وضعیت متفاوتی 

1. Self Evaluation
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را نشان می دهد؛ که هر یک از طرفین، خود را در توفیق دیگري شریک مي پندارد. دستاورد یکی، از 
آنِ دیگری تصور می شود. پس فرقی نخواهد کرد که کدامیک به نتیجه برسد، مهم دستیابی به توفیق 

است زیرا منافع آنها مشترک است )یا دست کم تصور چنین است(.
رفاقت و رقابت نیز دو وضعیت افراطی متضاد را نشان می دهد که در واقعیت های اجتماعی 
مقادیر متفاوتی از آنها دیده می شود. در میانه این دو احساس، وضعیت »بي طرفي« قرار مي گیرد. 
به همین علت می توان آنها را به صورت یک طیف در نظر آورد که اندازه های متفاوتی از وجود 

هر یک را فعالیت های مختلف آشکار می سازد )شکل شماره 3(.

شکل 3. احساس مدیر جدید نسبت به مدیر قبلي

 

اگر از دو متغیر »موقعیت مدیر« و »وضعیت مدیر« برای شناخت چگونگی مواجهه یک 
مدیر با تجربه مدیر قبلی استفاده شود، پنج شکل عمل قابل تصور است:

 رقابت  ـبرتری	
 رقابت ـ کهتری	
 رفاقت ـ برتری	
 رفاقت ـ کهتری	
 مشابهت ـ بي طرفي	

گرچه می توان پنج نحوه ارتباط مدیران جدید و قدیم را در قالب یک ماتریس به تصویر 
کشید، اما ترسیم مناسب تر آن استفاده از طیف های متقاطع است )شکل شماره 4(.

 

شکل 4. تعاملات شکل دهنده به نوع برخورد با تجربه مدیریتی 
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طیف های متقاطع این امکان را پدید می آورد که درجات متعدد از تعاملات معنی پیدا 
کند. به عبارت دیگر، بر این اساس می توان سطوح متفاوتی از هر متغیر را در نظر گرفت که در 
تعامل با متغیر دیگر می تواند رفتارهای شدید یا ضعیفی را در پی داشته باشد. در نقطه تلاقی 
دو محور موقعیت و وضعیت، نقطه های »مشابهت« و »بی طرفی« منطبق بر هم قرار می گیرند. 
این تلاقی می تواند دامنه ای را پوشش دهد که فارغ از اندازه، دربردارنده شرایط خنثی است. در 
ورای این منطقة خنثی، مناطقی قرار می گیرند که حد فاصل دو محور را پوشش می دهند. این 
مناطق دارای ویژگی هایی هستند و شرایط خاصی را برای بهره گیری از تجربه فراهم می کنند. 
مدیری که در هر یک از این مناطق قرار گیرد، به گونه ای عمل می کند که متصف به ویژگی 
خاصی می شود. آنچه مدیران جدید در مؤسسات آموزشي و پژوهشي آموزش عالي ایران دنبال 

می کنند، بدین شرح قابل توصیف است:

1- رقابت ـ برتری 
در این شرایط، مدیری جایگزین شده است که توفیق خود را می جوید و بر این باور است که 
از شایستگي و توانایی لازم برای پیگیری اهداف مؤسسة تحت تصدي خود برخوردار است. از 
نظر او مدیر قبلی چیزی برای عرضه به او ندارد. در این شرایط، مدیر جدید از اعتماد به نفس 
زیادی برخوردار است که به او امکان عمل متهورانه را می دهد و او را از تجربه دیگران قبل از 
خود، بی نیاز می سازد. چنین مدیری »تغییر« را می جوید و »ایده«های خود را می گوید. این گونه 
مدیران، بی پروا هستند و بی محابا به آنچه در ذهنشان شکل مي گیرد یا از معتمدان )مشاوران( 
خود دریافت مي نمایند، عمل می کنند و از عمل خویش رضایت دارند. آنان آنچه را می طلبند، 
مطلوب می انگارند )خودشیفتگی(. این دسته از مدیران گاه تغییر را تا بدان جا دنبال می کنند که 
برنامه های مؤسسه نیز دگرگون می شود و یا نادیده می ماند. یکي از زمینه هاي این اعتماد به نفس 
کاذب، ارجاع حضور خود به عنوان مدیر جدید به تصمیم ملت است. در نظام هاي مردم سالار، 
زماني که مدیران جدید به واسطه انتخاب مردم به قدرت مي رسند، گاه این موضوع را فراموش 
مي کنند که اولاً نسبتي از جامعه هم بوده اند )اقلیت( که افکار و افعال و برنامه هاي آنان را ارجح 
ندانسته اند ولي از حق حیات در همین جامعه برخوردارند؛ جامعه اي که مدیریتش به دست این 
مدیران افتاده است. ثانیاً کساني که تصدي امور را پیش از آنان در دست داشته اند، دست کم 

در مواردي )استثنائاً( کاري درست را به انجام رسانده اند که مي تواند مورد استفاده قرار گیرد. 
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 2- رقابت ـ کهتری
در این شرایط، مدیر جدید توفیقات خود را جست وجو می کند و نیاز خود به تجربه مدیر 
قبلي را احساس مي کند و از شایستگي ها و توانایی های مدیر قبلی ـ بیش و کم ـ آگاه است. اما، 
احساس رقابت در تعامل با ارزیابي خود کم بینانه سبب مي شود تا بي اتکاء به تجربه مدیر قبلي 
کار خود را دنبال کند و خود را بي نیاز از او جلوه دهد. چنین شرایطي منع دروني )رواني( لازم 
را براي مدیر جدید ایجاد مي کند تا نه تنها براي بهره گیري از تجربه مدیریتي مؤسسه تمایلي 
نشان ندهد بلکه تلاش نماید وجود چنین تجربه اي را انکار کند. بنابراین، خود را ناچار مي بیند 
که چشم بر واقعیت ها ببندد و به نوعی ارزش و اعتبار فعالیت مدیر قبلی را دچار تردید کند. 
»عیب جویی« از جمله اتفاقاتی است که در چنین شرایطی پدید می آید. به همین دلیل، تجربه 
مدیر قبلی در ظاهر »به درد نخور« و »فاقد ارزش« قلمداد می شود. این گونه مدیران نیمه 
خالی لیوان را نشان مي دهند و ضعف ها و کاستی ها را بزرگ نمایی می کنند؛ مواردي که براي 
مخاطبان، آشکارا عناد را نمایان مي سازد ولي براي خودشان میزاني از اعتماد به نفس را شکل 
مي دهد. در این شرایط، همه ایرادهاي مؤسسه به عمل مدیر قبلي منسوب مي شود. سیاه نمایی 
گذشته به عنوان ابزاری مطرح است که نقاط سفید ایجاد شده توسط گروه جدید، بسیار سفید 
از مدیران محسوب  این گروه  فعالیت محوری  آید. »محکوم کردن«،  به چشم  جلوه کند و 
می شود. این مدیران هم در معرض سوء فهم ناشي از انتخاب ملت در نظام هاي مردم سالار 

هستند و گاه عمل نابخردانه خود را خواست ملت قلمداد مي کنند و بر آن پاي مي فشارند.

3-  رفاقت ـ برتری 
در شرایط رفاقت ـ برتری، مدیر جدید در حالی که خود را توانا و قادر به پیشبرد برنامه های 
مؤسسه می داند، توفیقات مدیر قبلی را متعلق به خود و توفیق خود را متعلق به او قلمداد 
مي کند. در رفتار این مدیران شواهدي از ارجاع کارهاي خوب مدیر قبلي به خود، دیده مي شود. 
مدیر قبلي، »دیگري« معرفي نمي شود اما نوعي »مصادره« به صورت آشکار و پنهان به عمل 
مي آید. بنابراین، مدیر جدید در پی آن برمي آید که کارهاي مؤسسه را در یک مسیر مستمر 
معرفي کند و بازتاب دهد و کار امروز خود را »دنبال کردن« کار مدیر قبلی ـ نه از آن جهت که 
خلق او بوده بلکه از آن جهت که او به راهنمایي خردمندان توجه داشته است ـ قلمداد نماید؛ 
اما با انتساب آن کارها و تجارب به حضور خود در آن دوران. همین قضاوت سبب مي شود تا 
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با توسل به پدیده »بهبود بخشیدن«، فراتر رفتن ناشي از تجربه را مبناي اقدامات خود قرار دهد. 
در این شرایط، پاسخگویي و پیگیري همه امور گذشته در دستور کار مدیر جدید قرار مي گیرد 
و هیچ فرماني براي »لغو همه آنچه در گذشته تصویب شده« صادر نمي شود. اما وجه انتساب 
به خود، که ناشي از برتربیني است، از سویي بهانه اي براي تغییر است و از سویي مانعي براي 
بهره گیري درست از تجربه مدیر قبلي. باوجوداین، چنین شرایطي بهترین زمینه براي استفاده از 
تجربه مدیر قبلی است و امکان و احتمال استمرار و اصلاح برنامه هاي مؤسسه را بیشتر مي کند. 
در این ترکیب اگر مدیران جدید بتوانند با مخاطره خودبرتربیني مواجه شوند، احتمال استفاده از 
تجربه مدیریتي به حداکثر مي رسد. در این شرایط، بهترین وضعیت برای همکاری وجود دارد و 

اعتماد به نفس مدیر می تواند به کسب توفیق در پیگیری برنامه مؤسسه منجر شود.
 4- رفاقت ـ کهتری 

شرایطی را پدید می آورد که مدیر جدید خود را همراه با مدیر قبلی احساس می نماید، اما نسبت 
به او احساس حقارت می کند. این ترکیب به واقع نوعي جایگزیني ناصواب است که مدیر جدید 
نیز از آن باخبر است. در چنین شرایطی مدیر جدید از سویی به »متوقف کردن« فعالیت های 
قبلی می پردازد زیرا خود را ناتوان از پیگیری آنها می بیند و از سوی دیگر به »پنهان کردن« افکار 
و اعمال خود روی می آورد زیرا اعتمادی به آنچه در افکار خود بدان می پردازد، ندارد. اما مدیر 
جدید نیازمند آن است که توانایي خود را نشان دهد. این شرایط منجر به »ظاهرسازی« می گردد و 
نوعی از »بهت« را نشان می دهد که مانع از »درک تجربه قبلی« و به تبع آن مانع استفاده از تجربه 
قبلی می شود. در این شرایط اگر مدیران جدید بتوانند بر مخاطرات ناشي از کهتري خود غالب 
شوند، مدیریت »استمراربخش« ظهور مي یابد. ناتوان دیدن خود، مانع مراجعه براي کسب تجربه 
است، اما امکان استفاده پنهان از تجربه را فراهم مي کند. در این شرایط اگر تجربه مدیریتي مدون 

شده باشد، مدیران جدید به تناسب درک خود، از آن بهره مي گیرند. 
 5- مشابهت ـ بي طرفي

این شرایط منجر به آن مي شود که مدیر قبلي در نگاه مدیر جدید، حضوري مؤثر نیابد. گویي که 
وجود نداشته است و خلقت، تازه آغاز شده است. همه چیز، باید از نو بنا شود و این بناشدن به 
علت دیده نشدن مدیر قبلي است. در این وضعیت، اغلب منع عمل دیده مي شود. اصولاً مدیر 
جدید داراي حضوري در عرصه نیست تا از او عملي و اثري ظهور یابد. این مدیران مي پندارند 

چرخ سازمان در گذشته چرخیده و پس از آن هم مي چرخد.  
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چهار شکل متفاوت تعاملات مدیر جدید ـ مدیر قبلی را می توان با استفاده از محورهای 
متقاطع به شرح شکل 5 به نمایش گذاشت.



 گيري بهره

 

 رفاقت



  درك عدم

 کهتري



 تخطئه

 

 رقابت

 نيازي بي



 برتري

 طرفي بي

 

شکل 5. چگونگی برخورد مدیر جدید با تجربه مدیریتی مؤسسه 

نتيجه  گيری
تغییر مدیران، به عنوان یکی از واقعیت های مؤسسه هاي آموزشي و پژوهشي در آموزش عالي 
دولتی ایران، داراي ظرفیت براي تحقق دو نوع تحلیل متفاوت است: تحلیل توصیفي زمینه ساز 
فهم )شناخت( و تحلیل تجویزي زمینه ساز مداخله )تصمیم گیري(. این دو وجه تحلیل پدیده هاي 
اجتماعي، داراي ارتباط با یکدیگر ولي منتهي به و بر بنیاد دانش هاي متفاوتي است. می توان 
تحلیل نوع اول را  علمي و تحلیل نوع دوم را سیاست گذارانه دانست. آنچه در تحلیل نهایي 

انتقال تجربه مدیریتي مي توان بیان داشت، آمیخته اي از هر دو نوع تحلیل مذکور است.
شواهد قابل توجهي مي توان ارائه کرد که پیامدهاي فرهنگي پدیده اجتماعي تغییر مدیران 
ممکن است در درازمدت ظهور یابد، اما داراي اثراتي پایدار است. تغییر مدیران در صورتی 
می تواند زمینه مناسبی برای توسعه و پیشرفت فراهم کند که با انتقال تجربه مدیریتي همراه 
شود. انتقال تجربه مدیریتي نوعي انباشت سرمایه سازماني و سرمایه اجتماعي است. مدیران 
چون دوندگان امدادی هستند که فعالیت آنها در ارتباط با یکدیگر معنا می یابد. همانطور که 
تنظیم و مرتبط  را  متعدد خود  فعالیت هاي  بر محور یک هدف مشترک،  امدادي  دوندگان 
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مي کنند، انتقال تجربه و انباشت سرمایه سازماني نیز نیازمند حلقه اتصال است. حلقه اتصال و 
بستر ارتباط فعالیت مدیران، »برنامه مؤسسه« است که پیگیری آن وظیفه همه مدیراني است که 
در تسلسل خدمت گزاري، پذیراي مسئولیت آن مي شوند. گرچه این ضرورت  آشکار است، 
اما به ندرت مي توان شاهد وقوع آن بود. این پدیده نیازمند بررسي و تبیین است. هم مدیران و 

هم محققان، مشتاق هستند تا بدانند چرا این امر داراي ضرورت آشکار، کمیاب است.
انتقال تجربه مدیریتي در مؤسسات آموزش عالي کشور، روش هاي  پدیده  تبیین  براي 
مختلفي را مي توان به کار گرفت که از بررسي میداني تا بررسي نظري را شامل مي شود. در 
اینجا، اقدام به تبیین موضوع به شیوه نظري )تحلیلي و نقادانه( در مورد نظر بوده  است. بدین 
منظور تلاش شد تا بر بنیاد ایفاي نقش دو متغیر در فعالیت هاي مدیریتي مدیران در مؤسسه هاي 
آموزش عالي، تبییني از پدیده مذکور ارائه گردد. رفتار سازماني مدیران در مواجهه با تجربه 
مدیریتي، یک رخداد فرهنگي است که با باورها و ارزش هاي آنان در ارتباط با دو موضوع بروز 
مي یابد: ادراک از جایگاه خود در مقایسه با مدیر قبلي )موقعیت مدیر( و باور درباره نسبت خود 

با مدیر قبلي )وضعیت مدیر(. 
موقعیت مدیر نشان می دهد که جایگاه و مقام مدیر جدید در مقایسه با مدیر قبلی چگونه 
است. موقعیت مدیر گرچه در ماهیت خود یک موضوع حقیقي است اما آنچه بر مدیر جدید 
مؤثر است، ادراک اوست؛ نه لزوماً وجه حقیقي آن. وضعیت مدیر نیز چنین است. وضعیت 
مدیر، نوع رابطه مدیر جدید با مدیر قبلی را نشان مي دهد و آشکار مي کند که مدیر جدید چه 
احساسي نسبت به مدیر قبلي دارد؛ رقابت یا رفاقت. هم ارزیابي از خود و هم احساس نسبت 
به دیگري، پدیده هایي چندوجهي هستند که به شدت متأثر از تجارب، باورها و ارزش هاي 
فرهنگي ظهور مي یابند. ممکن است مدیر جدید خود را »کهتر یا برتر« و همین طور »رفیق یا 
رقیب« مدیر قبلی تصور نماید. در جست وجوي عمیق این موضوع، ریشه هاي فرهنگي چنین 
قضاوت و احساسي را مي توان شناسایي کرد. علاوه بر این، آنچه در این جا بر آن تمرکز مي شود 
آن است که این قضاوت و احساس، پیامدهاي فرهنگي نیز با خود دارد و در همه حال بر 

پیش فرض ها، اصول، اهداف، مفاهیم و روش هاي مورد اعتماد مدیر اثر می گذارد. 
هر یک از دو متغیر مذکور یک طیف را تشکیل می دهد که حد انتهایی آنها را می توان با یک 
مفهوم توصیف کرد. بر پایه توصیف دو قطب انتهایی طیف هر یک از متغیرهای مذکور، پنج 
شکل متفاوت مواجهه با تجربه مدیریتي در مؤسسات آموزشي و پژوهشي در آموزش عالي 

ایران شکل مي گیرد که می توان آنها را بدین شرح نام گذاری کرد:
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- رقابت ـ برتری
- رقابت ـ کهتری
- رفاقت ـ برتری

- رفاقت ـ کهتری 
ـ مشابهت ـ بي طرفي

در شرایطی که رقابت ـ برتری وجود دارد، »تغییر دادن« محور فعالیت های مدیر جدید را 
تشکیل می دهد و مدیری دیده می شود که دارای »تهور« زیاد است و خود را »بی نیاز« از تجربه 
مدیران قبلی می بیند. این گروه از مدیران معمولاً دارای چنان اعتماد به نفسی هستند که هر یک 
از اقدامات بی اساس خود را »نوآوری« و »ابتکار« قلمداد می کنند و از آن چنان دفاع می نمایند 

که خود نیز باور می کنند.
در شرایطی که رقابت – کهتری وجود دارد، »محکوم کردن« محور فعالیت های مدیر جدید 
را تشکیل می دهد و مدیری »عیب جو« ظهور می کند که تجربه گذشتگان را »بی ارزش« قلمداد 
 کند و به همین علت دوری جستن از آن تجربه را توجیه می نماید. این گروه از مدیران گرچه 

جسارت لازم برای اقدامات جدید را ندارند، اما هرگونه ضعف و کاستی را به گذشته نسبت 
می دهند و بدین ترتیب خود را تبرئه می نمایند.

در شرایطی که رفاقت – برتری وجود دارد، »بهبود بخشیدن« محور فعالیت ها را تشکیل 
می دهد و »عبرت« از گذشته با »بهره گیری« از تجربه مدیر قبلی مورد عنایت است. این گروه 
از مدیران خود را حلقه ای از زنجیره اقدامات مؤسسه تصور مي کنند که اقدامات جدید آنان در 
چارچوب برنامه های مؤسسه معنا می یابد؛ هرچند که اغلب تلاش می کنند تا ردپایي از خود در 
فعالیت هاي قبلي نشان دهند. همین امر سبب مي شود تا آنان ابایی از استمرار کار مدیران قبلي 

نداشته باشند و به استناد برتري خود، اصلاح تجربه آنان را نیز ضرورت  شمارند.
در شرایطی که رفاقت – کهتری وجود دارد، »متوقف کردن«، محور فعالیت های مدیر را 
تشکیل می دهد و او  در حالتی دیده می شود که »بهت« از شایستگي و توانایی و توفیق مدیر 
قبلی بر او مستولی گشته است و همین امر سبب می شود درک درستی از تجربه قبلی حاصل 
نکند. این شرایط زمینه را برای »پنهان کردن« اعمال و افعال مدیر جدید فراهم می کند و او را 

به ظاهرسازی می کشاند. 
در شرایط مشابهت ـ بي طرفي، بي عملي مدیر داراي ظهوري چشمگیر است. این مدیران 
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به تعبیر عمومي »نه کور مي کنند و نه شفا مي دهند«. این دسته از مدیران، گویي منتظران عملي 
از بیرون یا رخدادي از درون هستند.

آنچه از تعاملات گوناگون موقعیت ـ وضعیت گفته شد، بر اساس دو حد انتهایي طیف هر 
یک، در جدول شماره 2 ارائه شده است.

جدول 2. نوع مواجهه مدیر جدید با تجربه مدیر قبلی

وضعیت مدیر

رفاقترقابت

موقعیت مدیر
بهره گیریبی نیازیبرتري
عدم درکتخطئهکهتري

در تحلیل نهایی شرایط مذکور، تنها در شرایط رفاقت – برتری می توان شاهد فرضیه ها، 
اصول، اهداف، روش ها و فعالیت هایی بود که منجر به بهره گیري از تجربه مدیریتي مي گردد 
و در چارچوب برنامه های مؤسسه مي تواند نشانه هایي از استمرار معنی دار و معقول را آشکار 
سازد. به عبارت دیگر، مدیرانی می توانند از توقف بپرهیزند، از محکوم کردن دور باشند و به 
تغییر جهت ناصواب مؤسسه اقدام نکنند که در عین اعتماد به توانایی خود، متعهد به برنامه 
مؤسسه باشند و مقاصد آن را ادراک نمایند و همّ خود را مصروف تحقق آن سازند. این مدیران 
هستند که با اطمینان از شایستگي خود، قادرند به دیگري از منظري خوشبینانه نظر کنند و 
گشودگي لازم براي پذیرش او را نشان دهند. اینان، نیازي به استفاده از فنون »دور زدن«، 
»فرار« و »پیش دستي« ندارند. در بین پنج شکل مورد بحث، شرایط رفاقت – برتری، بیش از 
سایر موارد می تواند منجر به چنین دستاوردی در مؤسسات آموزشي و پژوهشي در آموزش 
عالي ایران شود. آنچه مي تواند به تحقق چنین شرایطي کمک کند دو وجه اساسي مدیریت در 
نظام اسلامي است: اخلاق )باورهاي( دیني و شایستگي هاي مدیریتي. اخلاق و باورهاي دیني 
به مدیر مي آموزد که »مقام« را »امانت« قلمداد کند و هر شخصِ پذیراي این امانت را، رفیق 
خود شمارد. شایستگي نیز به مدیر مي آموزد که شخصِ جایگزین را داراي توانایي بیشتري 
براي بردوش کشیدن امانت ببیند. یعني، هم شخص بر اساس باور خویش در پي سپردن 
امانت خواهد بود و هم بر اساس علم خویش درک مي کند که صلاحیت هاي لازم در دیگري 
مهیاست. باوجوداین، توجه به عوامل تغییر مهم است. وقتي پدیده هاي سیاسي عامل تغییر 
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مدیران هستند، تحقق شرایط رفاقت ـ برتري بسیار دشوار است. در این شرایط، جست وجوي 
راه هاي دیگر انتقال تجربه مدیریتي ضرورت دارد. 

با عنایت به تحلیل ارائه شده، اگر تدبیر امور انتساب مدیران جدید براي سیطره گونه 
خاصي از مواجهه آنان با تجربه مدیریتي صورت نگیرد، احتمال ظهور شرایط مدیریت رفاقت 
– برتری یک پنجم است. چنین اتفاقي در شرایط کنونی یکی از آسیب های عمده مدیریت 
آموزش و پژوهش در آموزش عالي کشور است. بنابراین، نیاز است که مدیران سطوح بالاتر به 
شکل جدی کوشش نمایند تا ضمن اقدام به تغییر مدیران در شرایط خاص، از پیامدهای منفی 
آن پرهیز شود. اما آگاهی و اشراف مدیران سطوح مختلف در مؤسسات آموزشي و پژوهشي 
به تنهایی کافی نیست زیرا برخی محدودیت ها در عمل وجود دارد که مشکل آفرین خواهد 

بود. این محدودیت هاي انتقال تجربه مدیریتي عبارتند از:
        - نبود قوانین زمینه ساز و حمایت گر؛
        ـ کمبود مدیران با شرایط مورد نظر؛

        - نبود تمایل به همکاری در وضعیت های متفاوت؛
        - اعمال نظرهای ناشی از عنایت به وضعیت مدیر.

پيشنهادها
تغییر مدیران در مؤسسات آموزشي و پژوهشي، بخصوص با عنایت به تغییر رئیس دولت به 
خواست مردم، امری است واقعی. انتظار پایه و پیشنهاد اصلي آن است که تغییر و انتصاب 
مدیران در سطوح میانی و عملیاتی مؤسسات آموزشي و پژوهشي، در آموزش عالي، با نگاه 
کارشناسی و بر پایه مقررات مدون انجام شود. مقرراتي که مدیریت در این سطح را زمان دار 
قلمداد کند و شرایط جایگزیني را به روشني اعلم دارد. چنین مقرراتي در واقع مي تواند تحقق 
هویت مشروعیت بخش را تسهیل کند. گرچه این نوع از هویت اجتماعي به سرعت با هویت 
مقاومت مواجه مي شود، اما با بازسازي مستمر مقررات از طریق جذب هویت هاي مقاومت، 
مي توان شرایط را براي شکل گیري و استمرار فرهنگ علمي )آموزشي ـ پژوهشي( فراهم کرد. 
درعین حال، آنچه می تواند جامعه را از آسیب های ناشی از »تغییر مدیران بدون برخورداري از 
تجربه مدیریتي« تا حدی مصون دارد و مزایای تغییر را افزون سازد، در سه زمینه قابل طرح است:
1- در حوزه فردي مدیران: اقدام مدیران به مکتوب سازي و مستندسازي تجارب مدیریتي، 

براي همه مدیران بعدي نوعي فرصت است. چنین اقدامي حتي براي شرایط رقابت ـ برتري 
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و رقابت ـ کهتري نیز فرصت بهره مندي پنهان را فراهم مي کند؛ که شاید با تأمل همراه گردد 
و مؤثرتر واقع شود.

2- در حوزه مؤسسه: اقدام مؤسسه هاي آموزشي و پژوهشي در آموزش عالي به تدوین 

به  نماید و  نهادینه  انتقال تجربه مدیریتي را  تغییر مدیران و  بتواند  و تصویب مقرراتي که 
شکل گیري فرهنگ انتقال تجربه مدیریتي منجر شود، ضرورت دارد. یکي از مصادیق چنین 
مقرراتي را مي توان »گزارش پایان خدمت مدیریتي« ذکر کرد که اگر با رعایت اصول و متعهد 
به برنامه هاي پیشرفت مؤسسه تنظیم گردد، مي تواند زمینه ساز تحقق فرهنگ انتقال تجربه باشد. 
اقدام به گزارش وقتي مي تواند مفید باشد که مبتني بر برنامه هاي مؤسسه باشد. یعني مؤسسه ها 
از سویي نیازمند تنظیم برنامه پیشرفت خود بر پایه خرد جمعی مؤسسه هستند و از سویي 

نیازمند دریافت گزارش میزان خدمت مدیران به پیشبرد آن برنامه. 
3- در حوزه فرامؤسسه اي: تغییر مدیران وقتي در قالب تصمیمات سلسله  مراتبي مؤسسه 

انجام مي شود، نیازمند آن است که با عنایت به صورت بندي نظري مطرح در این مقاله به انجام 
رسد. ایجاد شرایط »رفاقت ـ برتری« براي تغییر مدیران مي تواند بیش از سایر گونه هاي تغییر، 
زمینه ساز انتقال تجربه مدیریتي باشد و به تحقق فرهنگ آن کمک کند. در چنین شرایطی 
مدیران جای خود را به کسانی می دهند که تواناتر از آنان و در عین حال متعهد به برنامه مؤسسه 
هستند. گرچه انتخاب مدیران را باید در اراده مدیران بالاتر جست وجو کرد، اما از جمله لوازم 
این اقدام آن است که آنان پیشتر )در فرآیند عمل مدیریتي( مراقبت نمایند که مؤسسه هاي 

فرودست خود به طور نظام مند به تربیت مدیران آینده اقدام کنند. 
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