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بد ون شك مد ل 
ذهنى كه حاصل 
پيش فرض ها و 

تجربيات ما از جهان 
است بر چگونگى و 

نوع تصميمات ما تأثير 
بسزايى د ارد

ــا كتابد ارى از  ــات انجمن، ب ــيه يكى از جلس ــد ى پيش د ر حاش چن
ــى د ر مورد   ــتان ها گفت وگوي ــى يكى از مراكز اس ــه عموم كتابخان
ــن مى نمود  كه حيرت كرد م.  ــتم؛ چنان غمگي وضعيت كاريش د اش
ــتان را بى  مراجعه كنند ه گذراند ه بود . شروع نكرد ه خواند   تمام زمس
ــرها د ر گريبان است.  ــخ گفت س ــلامت را نمى خواهند  پاس كه: س
ــايد  بى انگيزگى كلافه اش  ــرى و بى برنامگى و ش ــى و بى مه تنهاي
ــازنبود ؛ صرفاً  ــتد لال من هم خيلى كارس ــود . د لد ارى و اس كرد ه ب

مرهمى بود .
ــتناكِ اسفند ، اند يشيد ن  د ر راه خانه براى تحمل ترافيك د هش
ــون آن كتابد اركه  ــرخورد گى و عد م موفقيت افراد ى چ د ر علت س
ــبى  ــغوليت مناس ــت، مش اتفاقاً تحصيلات عالى كتابد ارى هم د اش
ــب  ــتان بايد  حس ــرا كتابخانه اى د ر فصل زمس ــتى چ بود ! به راس
ــود ؛ ولى امكانات  ــه عمومى گرم و د اير ش ــه هر روز با بود ج وظيف
ــد ه بى مصرف ماند ه، و مجموعه چند  هزار جلد ى چنان بى  فراهم آم
ــه را به فغان آورَد ؟  ــئول كتابخان ــد ه بماند  كه جوان مس مراجعه كنن
ــود ن جامعه، و عد م  ــى را كم خوان ب ــى اين بى اقبال ــت اصل او عل
ــب و افزايش فرمايشى مجموعه از سوى مسئولان بالا د ستى  تناس
ــت. وى معتقد  بود  كه حتّى برگزارى مسابقات كتابخوانى  مى د انس
ــوى مركز تعيين شد ه، افاقه نكرد ه و يك  هم كه كتاب هايش از س

مورد  هم بر مراجعان نيافزود ه است. 
 به خانه كه رسيد م خواند ن اين خبر توجهم را جلب كرد :

«تلاش 18ماهه «فرزاد  ميرشكارى» د انشجوى زبان انگليسى 
ــروم و د ورافتاد ه  ــتاي مح ــرد ن بچه هاى روس ــراى كتابخوان ك ب
ــد ن يك حركت  ــوب كهنوج، ثابت كرد  جهانى ش ــان د ر جن د هكه
فرهنگى بيش از حمايت د ولتى و عِد هّ و عُد هّ به يك «نيت خالص» 
ــروك پد ر فرزاد  كه حتّى د رب  ــك «ياعلى» نياز د ارد . مغازه مت و ي
ــهرت جهانى يافته است: «كتابخانه  ــت، حالا با تلاش وى ش ند اش
ــاء اين كتابخانه كوچك  ــه فاطمه اى كه اولين اعض فاطمه ها!»؛ س
ــه نام آنها نامگذارى  ــد ازى اش بود ند  و كتابخانه ب د ر روز اول راه ان

شد ه است».2
اين د و رويد اد ، ناخود آگاه مثالى را كه د ر متون مد يريتى زياد  به 

كار گرفته مى شود ، تد اعى كرد :

ــركت بازرگانى براى توسعه صاد رات خود  د و كارشناس  يك ش
ــا وضعيت بازار آن  ــورهاى افريقايى مى كند  ت را راهى يكى از كش

كشور را براى صد ور كفش مطالعه كنند : 
كارشناس نخست گزارش د اد :

ــان  ــت. اينان اكثرش ــب نيس اوضاع براى صاد رات اصلاً مناس
كفش نمى پوشند .

و كارشناس د وم گزارش د اد :
ــب و توأم با موفقيت خواهد   ــيار مناس زمينه براى صاد رات بس

بود ، زيرا اكثر ساكنان كفش به پا ند ارند !
تفاوت اين د و كارشناس و آن د و كتابد ار د ر چيست؟ شايد  يكى 
ــكل گيرى اين نوع رفتارهاى گوناگون،  از عمد ه ترين تفاوت ها د ر ش
ــد . يكى چنان  ــيوه تفكر حاكم بر وجود  آنان باش ــد ل ذهنى3 و ش م
ــز و از ظلمت نور  ــه از هيچ همه چي ــت ك مثبت اند يش و نورگراس

مى آفريند ، و د يگرى بر عكس فرصت سوز و ظلمت گراست!
ــل پيش فرض ها و تجربيات  ــك مد ل ذهنى كه حاص بد ون ش
ــزايى  ــر چگونگى و نوع تصميمات ما تأثير بس ــت ب ما از جهان اس
د ارد . به زعم بعضى اند يشمند ان حوزه مد يريت، يكى از ويژگى هاى 
سازمان هاى ياد گيرند ه، د ارا بود ن مد يران و كاركنانى با مد ل ذهنى 

مد ل ذهنى راهبرد ى يا برنامه راهبرد ى؟
■ د كتر فريبرز خسروي1

عضو هيئت علمي سازمان اسناد وكتابخانه ملي

پروند ه ويژه برنامه ريزي راهبرد ى د ر كتابخانه هاپروند ه ويژه برنامه ريزي راهبرد ى د ر كتابخانه ها
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ــن بين است. مسلماً اگر مد يران سطوح بالاى يك  كارا، پويا و روش
ــازمان، مد ل ذهنى ناقص، ساد ه انگارانه و ناد رستى د اشته باشند ،  س

آن سازمان رستگار نخواهد  شد . 
د ر اينجا چند  سؤال پيش مى آيد ؟ 

مد ل ذهنى مد يران و كاركنان چه ويژگى هايى بايد  د اشته باشد  
تا سازمانى پويا و خلاق و ياد گيرند ه را سامان بخشد ؟ 

ــكلات  ــتن يك مد ل ذهنى مثبت اند يش مش  آيا فقط د اش
ــى د ر بعد  خُرد   ــايد  مثبت اند يش ــيد ؟ ش ــامان خواهد  بخش را س
ــرش! به ميان  ــخن ذكر خي ــد ارى كه د ر آغاز س ــد  كتاب ـ مانن
ــازمان هاى  ــد ؛ امّا آيا د ر بعد  كلان و د ر س آمد  ـ بى تأثير نباش
ــخ به همه مسائل سازمانى را به  پيچيد ه امروزى مى توان پاس
ــايه د اشتن مد ل  ــكلات را فقط د ر س آن احاله د اد ، و حل مش

ــت؟ ذهنى مثبت د انس
ــرد ى از تأثير مد ل ذهنى بر نحوه  ــا تد وين برنامه هاى راهب  آي

رفتار سازمانى، به ويژه د ر ابعاد  كلان سازمانى نمى كاهد ؟ 
ــخ به سؤال آخر، پاسخ سؤالات د يگر را نيز  به نظر مى آيد  پاس

د ربرگيرد . 
ــه راهبرد ى مى تواند   ــد ه اى بر اين عقيد ه اند  كه تد وين برنام ع
ــد  و توسعه سازمانى د ر ابعاد  گوناگون شود . آنان معتقد ند   موجب رش
كه برنامه هاى راهبرد ى تحقق اهد اف را ميسر كرد ه و امكان بهينه 
به كارگيرى توانمند ى هاى سازمانى و استفاد ه روشمند  از فرصت ها 

را فراهم مى آورد . 
ــا به نظر  ــد ؛ امّ ــى با عقيد ه فوق مخالف باش ــايد  كمتر كس ش
ــرط لازم باشد ، امّا كافى نيست.  ــد  ضرورت د اشتن برنامه ش مى رس

ــت كه د ر اين آب و خاك تد وين برنامه هاى راهبرد ى د ر  سال هاس
حوزه هاى مختلف رايج شد ه است. ولى آيا اين تد وين ها آثار مباركى 

هم د ر پى د اشته است؟ 
د ر حوزه كتابخانه ها به د و نمونه اشاره مى شود :

ــران تد وين برنامه  ــتاد  كتابخانه ملى اي ــه هش د ر آغاز د ه
ــن زمينه  ــلاً نيز د ر اي ــرد ؛ البته، قب ــود  را آغاز ك ــرد ى خ راهب
ــه از يكى از  ــزان محترم ك ــود . برنامه ري ــد ه ب ــى ش تلاش هاي
ــد ه بود ند ، مد تى  ــيل ش ــگاه هاى معتبر طى قرارد اد ى گس د انش
ــلاش آنان كتابچه اى صد  و چند   ــت و آمد  كرد ند  و حاصل ت رف
ــد  و عملاً هيچ  ــه زينت بخش د فتر مد يران ش ــه اى بود  ك صفح
ــت. البته، شايد   ــازمانى ند اش ــازى س تأثيرى بر روند  تصميم س
ــى بخش هايش موجب  ــرش اين بود  كه خواند ن بعض تنها تأثي
ً تد وين  ً نيز كتابخانه ملى مجد د ا ــرت كارمند ان مى شد . اخيرا مس
ــروع كرد ه است كه اميد وارم اين  برنامه راهبرد ى جد يد ى را ش

ــود !  ــرت نش نيز فقط موجب مس
ــى نيز طرح  ــاد  كتابخانه هاى عموم ــال ها نه ــان س د ر هم
ــه جامع نيز  ــرد . آن برنام ــرارد ى آغاز ك ــترد ه اى را طى ق گس
ــيد   ــيارى از متخصصان كتابد ارى به انتها رس ــاركت بس با مش
ــد ؛ امّا تأثيرش چند ان  ــليم سفارش د هند گان ش و گزارشش تس
ــه، كتابد اران  ــد . البت ــم به كنارى نهاد ه ش ــا نبود  و آن ه د يرپ
ــرارد اد  و نتايجش  ــى نيز د رچند  و چون آن ق ــاى فراوان مرثيه ه

ً اغلب اغراق  آميز بود . ــرود ند  كه ظاهرا س
به هر رو، واقعاً مشكل د ر چيست كه اين برنامه ها و برنامه هاى 
ــطح ملى هم بعضاً تأثير بسزايى ند اشته و شايد   ــابه حتّى د ر س مش
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برنامه هاى راهبرد ى تحقق اهد اف را 
ميسر كرد ه و امكان بهينة به كارگيرى 
توانمند ى هاى سازمانى و استفاد ه روشمند  
از فرصت ها را فراهم مى آورد
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مد يرى كه مد ل 
ذهنيش راهبرد ى 

نيست، هيچ برنامه اى، 
حتىّ برنامه راهبرد ى 

كه به سفارش 
خود ش نيز تد وين 

شد ه باشد  تأثيرى د ر 
تصميم سازى هايش 

نخواهد  د اشت

هيچ تأثيرى بر روند  كارها ند اشته اند . به قول حضرت مولانا مشكل 
چيست كه گند م فراهم آمد ه گم مى شود :

ما د ر اين انبار گند م مى كنيم
گند م جمع آمد ه گم مى كنيم

گرنه موشى د زد  د ر انبار ماست
گند م اعمال چل ساله كجاست

ــت؟ آيا د ر تد وين اين برنامه ها  ــتى كاستى د ر چيس به راس
ــود ؟ آيا بعضاً تد وينگران صاحب  ــتاند ارد  به كار گرفته نمى ش اس
ــر صلاحيت ناد يد ه  ــتند  و د ر انتخاب آنان عنص ــت نيس صلاحي
ــه زمانى د يگر  ــاره را ب ــاوت د ر اين ب ــت؟ قض ــد ه اس گرفته ش
ــن برنامه ها د ر بالاترين  ــول مى كنيم، و فرض مى كنيم اي موك
ــد ه اند .  ــن و متخصص تد وين ش ــوزانى امي ــط د لس كيفيت توس
ــرى عميق بر  ــا مى توانند  اث ــن برنامه ه ــن صورت اي ــا د ر اي آي
ــتراتژيك مى تواند  بر  جاى بگذارند ، و اصولاً آيا برنامه ريزى اس
ــته و موجب تفكر  ــران و كارمند ان تأثير گذاش مد ل ذهنى مد ي

ــود ؟ راهبرد ى4 ش
ــمند ان حوزه مد يريت به اين سؤال منفى  ــخ بعضى اند يش پاس
ــت. آنان به د رستى معتقد ند  كه بهترين برنامه هاى راهبرد ى د ر  اس
ــود  تفكر راهبرد ى راه به جايى نمى برد . مد يرى كه مد ل ذهنيش  نب
راهبرد ى نيست، هيچ برنامه اى، حتّى برنامه راهبرد ى كه به سفارش 
خود ش نيز تد وين شد ه باشد  تأثيرى د ر تصميم سازى هايش نخواهد  
د اشت. مد ل ذهنى ذره بينى چنان او را سرمست جزئيات مى كند  كه 
ــد  و براى وى برنامه راهبرد ى  ــلب مى كن توان كل نگرى را از او س

صرفاً د ستمايه اى شعارين مى شود . 
ــر و برنامه راهبرد ى  ــت كه تفك مينتزبرگ5 بر اين باور اس
ــعه راهبرد  را  ــه هريك مرحله اى از فرايند  توس د و مفهوم اند  ك

ــد . د ربرد ارن
ــر برنامه راهبرد ى  ــن فرايند  تفكر راهبرد ى را مقد م ب او د ر اي
د انسته است. مسلماً اگر به اين مهم فرايند ى بنگريم، رسيد ن به هر 
مرحله منوط به عبور از مرحله قبلى است. د ر عمل هم د يد ه مى شود  
ــازمان  كه وقتى تفكر راهبرد ى د ر مد ل ذهنى مد يران و كاركنان س
ــد ، انتظار حتّى تد وين د رست برنامه راهبرد ى هم  جاى نگرفته باش

شايد  انتظارى د ور از د سترس باشد . 
ــد ل ذهنى راهبرد ى  ــد ى كه م د ر رفتار و نگرش مد يران ارش

د ارند ، ويژگى هاى زير را مى توان د يد :
ــورى و چند  وجهى و به قولى هفت  ــتن نگاهى منش د اش ● 
ــاى گوناگون  ــازمان از زواي ــود  مد يران س ــبب مى ش بعد ى، س
ــته و حال و آيند ه را با  ــن منظر چند  وجهى كه گذش ــد . اي ببينن
ــى، آيند ه نگرى را هم به  ــر واقع بين ــم پيوند  مى زند ، علاوه ب ه
ــد ل ذهنى آماد ه خواهند   ــتن اين م ارمغان مى آورد . آنان با د اش
ــژه د ر حوزه اطلاعات از  ــد ت متغير، به وي ــرايط به ش بود  با ش

ــتفاد ه بهينه برند .  فرصت ها اس
ــمند  موجب مى شود  كه مد يران، تحليلى واقعى و  تفكر روش ● 
ــيوه تفكر سبب مى شود  روزمرگى مسائل  هد فگرا ارائه د هند . اين ش

ــد ، د ر عين حال  ــازمان غافل نكن ــازمانى آنان را از روند  كلى س س
ــر كل نيز توجه  ــود  به تأثير هر جزء ب ــت تفكر موجب مى ش جامعي

كنند .
ــمند  را  ــود ه و اصولاً تغيير روش ــاد ه تغيير ب ــران آم آن مد ي ● 
ــته، و حاضر خواهند  بود  خطرات و  ــازمانى د انس جزء ذاتى حيات س
هزينه هاى آن را نيز بپذيرند . البته، جنس اين نوع تغييرات نمايشى 
نيست و براساس ضرورت و مصالح سازمانى و به شيوه اى روشمند  

انجام مى شود . 
ــران د ر چنبره راه  ــود  اين مد ي وجود  خلاقيت موجب مى ش ● 
ــائل سازمان خود  را گرفتار ند يد ه، و د ائماً  حل هاى قد يمى براى مس
ــخ هاى نو باشند  كه نو را حلاوتى د گر است؛ و البته اين  د ر پى پاس
ــير اهد اف  ــى نبود ه، بلكه د ر مس ــى هم به هيچ وجه نمايش نوگراي

سازمانى و بنا بر ضرورت ظهور مى يابد .  
ــن ذهنيتى  ــان چني ــران و مجري ــر د ر جان مد ي ــتى اگ به راس
ــت به برنامه هاى  ــد ، چگونه بايد  از آنان انتظار د اش حاكم نباش
ــى مقيد  بود ه و مجرى آن  ــرد ى و حتّى برنامه هاى عمليات راهب
ــت. قانون اساسى  ــطح كلان جوامع نيز چنين اس ــند . د ر س باش
ــى بسيارى را براى  ــورهاى زياد ى آزاد ى ها و حقوق اساس كش
ــهروند ان د ر نظر گرفته است؛ امّا حتّى قسم خورد ن مجريان  ش
ــد . اين  براى پايبند ى به آن نيز نمى تواند  عامل اجراى آنها باش
حقايق و نمونه هاى بسيارى از برنامه هاى راهبرد ى تد وين شد ه 
ــان مى د هد  كه به  ــد ، نش ــاره ش بى ثمر مانند  د و مورد ى كه اش
ــول اصوليون اگر تد وين برنامه راهبرد ى را واجب و ضرورى  ق
ــت، ضرورى  بد انيم، مقد مه آن نيز كه وجود  تفكر راهبرد ى اس
ــك برنامه  ــتيابى به ي ــراى د س ــود . يعنى ب ــد  ب ــب خواه و واج
ــى بايد  ابتد ا د ر پى مد يرانى بود  كه  راهبرد ى تأثيرگذار و اجرائ
ــند . آنان مسلماً د ر پى تد وين  ــته باش مد ل ذهنى راهبرد ى د اش
ــد ن آن  ــى بود ه، بر اجرائى ش ــاى راهبرد ى غير نمايش برنامه ه

نيز پايبند  و مؤمن خواهند  بود . 
د ر اينجا چند  سؤال مطرح مى شود : 

ــران پد يد  مى آيد . آيا اين  ــه مد ل ذهنى راهبرد ى د ر مد ي چگون
قابليت آموختنى است؟ 

ــاختار د ولتى د ارند ، برنامه راهبرد ى  آيا د ر كتابخانه هايى كه س
راه به جايى مى برد ؟ 

شايد  پاسخ به اين سؤالات علت گم شد ن گند م هاى جمع آمد ه 
را بيشتر تبيين كند ! 
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