
نگاه

نمونه هايى موفق 
از ثبت تجربيات مديريتى

ــتن  ــى در نوش ــتمداران ايران سياس
ــت را از  ــرات كارى خود، گوى رقاب خاط
ــادى ربوده اند. در  مديران اجرايى و اقتص
ميان سياستمداران، يكى از قديمى ترين 
خاطرات مربوط به اعتمادالسلطنه، مسوول 
ــاه قاجار  ــور در دربار ناصرالدين ش سانس
ــخ نزديك تر نيز خاطرات  ــت و در تاري اس
اسداالله علم و اكبر هاشمى رفسنجانى، از 
ــمار مى رود.  ــهورترين خاطرات به ش مش
ــتر سياسى است و  اما اين خاطرات بيش
ــور در دوران پس  كمتر مدير اجرايى كش
از بازنشستگى تلاش كرده تجربيات خود 
ــايد يكى از  ــته تحرير درآورد. ش را به رش
ــران اجرايى در  ــرات مدي مهم ترين خاط
ــه خاطرات دكتر  ــخ معاصر، مربوط ب تاري
ــد كه در سال هاى  علينقى عاليخانى باش
1341 تا 1348 سمت هاى اجرايى مهمى 
مانند وزارت اقتصاد داشت و در ايران نيز 
به چاپ رسيده است. اين خاطرات، متن 
مصاحبه هاى طولانى است كه تحت عنوان 
پروژه «تاريخ شفاهى بنياد مطالعات ايران» 

در دانشگاه هاروارد انجام شده است. 
ــگاه  ــفاهى در دانش ــروژه تاريخ ش پ
هاروارد، نتيجه مديريت حبيب لاجوردى، 
ــت؛ محمود  ــر محمود لاجوردى اس پس
ــذار  ــرش بنيانگ ــه پس ــوردى و س لاج
كارخانه ها و شركت هاى فراوانى در صنايع 
ــاختمان،  ــوينده، س ــاجى، ش غذايى، نس
ــد. حبيب همان  ــدارى و بيمه بوده ان بانك
ــت كه با حمايت خانواده، براى  كسى اس
تربيت مديران كارخانه هاى لاجوردى ها، 
ــكده مديريت هاروارد شعبه ايران را  دانش
تاسيس كرد كه اكنون متعلق به دانشگاه 
ــد،  ــت. وقتى انقلاب ش امام صادق (ع) اس
ــر خاندان لاجوردى به خارج از  ــه پس س
ــگاه هاروارد  ايران رفتند و حبيب در دانش
به كارهاى پژوهشى مشغول شد و پروژه 
ــاروارد را بنا نهاد و طى  ــفاهى ه تاريخ ش
ــيارى از  ــى مفصل با بس آن، مصاحبه هاي
ــى انجام  ــخصيت هاى ايران ــران و ش مدي
ــى، وزير اقتصاد  ــه با عاليخان داد؛ مصاحب
ــه 1340 زيرمجموعه همين پروژه  در ده
ــروژ، در مجموع با 134نفر  ــود. در اين پ ب
ــده كه در ايران، بيشتر متن  مصاحبه ش
گفت وگو با شخصيت هاى سياسى منتشر 
شده است، از جمله مصاحبه با محمدعلى 
مجتهدى گيلانى، مدير دبيرستان البرز و 
ــگاه صنعتى شريف، مظفر  بنيانگذار دانش
بقايى كرمانى، نماينده سابق مجلس شوراى 
ــان ملت  ملى و دبيركل حزب زحمت كش
ــاپور بختيار، محمدعلى فروغى،  ايران، ش
فرزند محمدعلى فروغى، اميرتيمور كلالى، 
ــريف امامى،  رييس ايل تيمورى، جعفر ش
كريم سنجابى، مهدى حايرى يزدى، استاد 
فلسفه و فرزند بنيانگذار حوزه علميه قم، 
محمد يگانه، رييس كل بانك مركزى در 
ــى و عبدالمجيد  ــوى، على امين دوره پهل
ــازمان برنامه و بودجه  مجيدى، رييس س

در دوره پهلوى. 
ــتر  ــران صنعتى بيش ــران، مدي در اي
ــخصى و در قالب تبليغاتى،  ــا هزينه ش ب
خاطراتى را از دوره مديريت خود منتشر 
ــن ميان، كارهاى جدى  كرده اند اما در اي
نيز ديده مى شود كه مهم ترين آنها پروژه 
«موقعيت تجار و صاحبان صنايع در ايران 
عصر پهلوى» به همت على اصغر سعيدى و 
فريدون شيرينكام بوده است. تاكنون با اين 
عنوان، سه كتاب درباره خاندان لاجوردى، 
ــوردار، مدير كارخانه هاى  محمدتقى برخ
توليد لوازم خانگى مثل پارس الكتريك و 
تهران الكتريك و پارس و نيز محمدرحيم 
متقى ايروانى، موسس كارخانه هاى كفش 
ملى منتشر شده است. با اينكه تجربيات 
ــه كتاب، نوشته  مديران حاضر در اين س
خود مديران نيست، اما محققان اين پروژه 
تلاش كرده اند كه با مستندات و مصاحبه 
ــان و همكاران آنها،  با خود افراد و اطرافي
فارغ از تمجيد يا بزرگ نمايى، آنچه مديران 

انجام داده اند، ثبت كنند. 

يـادداشت

تاريخ شفاهى و مستندكردن تجربيات

جامعه ايران در يك مطالعه تاريخى جامعه اى پنداشته شده است كه 
ــختى صورت مى گيرد. نظريه جامعه ضد انباشت يا  انباشت در آن به س
ــى از تاريخ  ــت كه در هر برش كوتاه مدت دكتر كاتوزيان به اين معنى اس
چشم انداز بلندمدتى براى زندگى و انباشت وجود ندارد. به تعبير وى هم 
ــم انداز جامعه كوتاه مدت است و هم در زندگى فردى. علت وجود  در چش
چنين چشم اندازى را مطمئنا بايد در ريشه هاى تاريخى اش جست. چون 
ــته هيچ چيز معلوم نبوده، از آينده نيز انتظار چندانى نمى رود.  در گذش
عدم استمرار امور جامعه را كوتاه مدت كرده است. همه مناسبات فردى و 
اجتماعى بر اساس كوتاه مدت بودن جامعه طرح ريزى مى شود. هيچ نوع 
ــتى از انواع سرمايه چه سرمايه فرهنگى و اجتماعى و چه فيزيكى  انباش

صورت نمى گيرد.
در حالى كه مردم در اين فلات از گذشته هاى دور در تلاش بوده اند از 
تجربياتشان چيز چندانى باقى نمانده است. در دهه هاى اخير صاحب نظران 
كوشيده اند براى اين معضل تاريخى چاره اى بينديشند. طراح اين نظريه 
ــى  ــت يكى از راه حل ها براى برون رفت مى تواند باز انديش خود معتقد اس
ــد. بازانديشى با وقوف بر آنچه انجام مى دهيم، ممكن است. به  مردم باش
عبارت ديگر هر چه انجام مى دهيم را مستند كنيم تا به نسل هاى ديگر 
ــود. از همه چيز بى پرده بگوييم و تجربيات خود را (كاستى ها و  منتقل ش
ــتاوردها) در تمامى حوزه ها نخست گردآورى و سپس در مقام داورى  دس
ــيوه هايى كه انجام اين كار را ممكن مى كند  ــران بگذاريم. يكى از ش ديگ
شيوه تاريخ شفاهى است. ضرب المثلى بين تاريخ دانان شفاهى وجود دارد 
ــالمندى كه از دنيا مى رود گويى چند كتابخانه آتش  كه معتقدند هر س
ــرد. براى نگهدارى اين كتابخانه ها چه كارى مى توان انجام داد. در  مى گي
برخى جوامع براى ثبت تجربيات طرح تاريخ شفاهى ملى را تدوين و اجرا 
مى كنند تا روايت مردم را از تجربه و زندگى خود جمع آورى كنند. تاريخ 
شفاهى كوشش عملى است براى ضبط خاطرات و روايت ها به ويژه مردم 
ــادى. در حالى كه متون  ع
ــور خاص  ــتارى به ط نوش
ــت از  ــت نخبگان اس رواي
اما  تاريخى شان.  تجربيات 
ــن روايت ها را مهم  آنچه اي
بازانديشى  مى كند و براى 
ــت، تلقى  جامعه مفيد اس
ــد  جدي ــى  معرفت شناس
ــت.  ــت عاميانه اس از معرف
معرفت شناسى جديد براين 
ادعاست كه معرفت را بايد 
نزد تمامى مردم يافت. اين 
ادعا تاريخ شفاهى را چنان 
جذاب كرده است تا روايت هاى مردم عادى را به عنوان معرفت اجتماعى 
براى بازانديشى همه نسل ها انباشته كند. همين امر باعث مى شود محقق 
ــانه روايت خود را مهم  ــفاهى هر فرد را ترغيب كند كه بازانديش تاريخ ش
ــر، روايت هاى هر فرد  ــد. به عبارت ديگ ــرده و آن را بازگو كن ــداد ك قلم
ــت و يكى از ويژگى هاى تاريخ شفاهى عمومى بودن يا  منحصربه فرد اس
مردمى بودن روايت است. در تاريخ شفاهى اين فرصت براى همه مردم، نه 
صرفا نخبگان جامعه فراهم مى شود كه به بازگويى زندگى روزمره، تجربيات 
كارى و فرهنگ مادى خود بپردازند. به طور مثال، تجربيات بوروكرات ها 
و كارمندان ادارى در هر سطحى، تاريخ سازمان ها را شكل مى دهد. منابع 
تاريخ شفاهى منابعى هستند كه در زمان حال توليد مى شوند تا ما را به 
ــفاهى يك  ــته ببرند. به اين معنا تاريخ ش فرهنگ و زندگى روزمره گذش
فرآيند است كه پايان پذير نيست و پايانى نمى توان براى آن متصور شد. 
مصاحبه هايى كه مورخان و محققان انجام مى دهند نقطه اى يا حادثه اى در 
اين فرآيند است. يكى از ابعاد روايت ها تقاطع آنها با يكديگر است؛ يعنى 
ــورد ديگران روايت خود را مى گويد يا روايت ديگران  آنجايى كه فرد درم

درباره خود را پاسخ مى دهد. 
منابع تاريخ شفاهى منابعى معتبر هستند، اما قابليت اعتبارى آن متفاوت 
از متون هاى نوشتارى است. اهميت اظهار و گواهى شفاهى در نزديك بودن 
آن به حقيقت نيست، بلكه در شروع فاصله گرفتن از واقعيت است كه خود 
را به صورت تصور، تخيل و نمادگرايى نشان و بروز مى دهد. به عبارت ديگر، 
ــى مردم از خود روايت مى كنند، گاهى اوقات دروغ مى گويند، ممكن  وقت
است چيزى را فراموش كنند، يا در روايت موضوعى غلو كنند، يا گيج شوند 
و چيزى را نادرست و غلط بگويند اما آنها حقايق را برملا مى كنند. اصل 
ــر سرشار از حقايق است. اين به مفسر  راهنماى روايت تاريخ زندگى بش
بستگى دارد حقايق را دريابد. بنابراين، منبع تاريخ شفاهى نادرست نداريم. 
مصاحبه تاريخ شفاهى گفت وگويى است بين محقق (يا مصاحبه كننده) 
ــتان. معمولا راوى به سوالات محقق پاسخ مى گويد، بنابراين  با رواى داس
ــده محصول ارتباط اين دو است، هر دو چيزى براى اين  ــتان نقل ش داس
فرآيند پديد مى آورند. بنابراين دو انديشه يا دو ذهن در يك مصاحبه وجود 
دارد كه در تعامل با هم بين انديشه اى بودن يا بين الاذهانى را توليد مى كنند 
ــره (مانند نور و صدا) از  ــان مى دهد. خاط كه در كلمات راوى خود را نش
طريق برساخت ذهنى به وسيله پاسخگو يا رواى مى شكند يا بروز مى يابد و 
به وسيله رابطه بين الاذهانى (در محل مصاحبه) شكل مى گيرد. جمع آورى 
و مستند سازى تجربيات يا خاطره نگارى (انباشت خاطرات) از طريق شيوه 
ثبت روايت ها، اگرچه نيازمند وجود اعتماد و امنيت در نگهدارى هر گونه 
روايتى است، اما شايد از طريق بازانديشى و آگاه كردن مردم درمانى براى 

اين جامعه كوتاه مدت و كلنگى به حساب آيد. 
*مدير گروه برنامه  ريزى و رفاه اجتماعى دانشكده 
علوم اجتماعى دانشگاه تهران
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صفحه 8 كروموزوم «Y» انسانى زير ذره بين محققان ايرانى

صفحه 9 نقش فناورى هاى نوين در جهت دهى به سبك زندگى امروزى

صفحه 10 مشكلات تغيير اسم در ثبت احوال مردم را گرفتار كرده است

به نظر مى رسـد در جامعه ايران آنگونه كه شايسته است به تجربه نگريسته نمى شود. 
بسيار محتمل است موضوعى بارهاوبارها با همه هزينه هاى آن تجربه شود. جدا از آنكه 
در اين جامعه و البته در بسيارى از جوامع افراد از انتقال تجارب خود به ديگران ابا دارند، 
در اداره ها و نهادها و شركت ها - چه دولتى و چه خصوصى - كمتر براى مستندكردن و 
انتقال تجربه، سازوكارى انديشيده شده است. با «كيومرث اشتريان»، عضو هيات علمى 
دانشكده حقوق و علوم سياسى دانشگاه تهران و استاد سياستگذارى عمومى، درباره 
انتقال تجربه هاى مديريتى و حرفه اى و اهميت آن گفت وگو كرده ايم. اشتريان كتابى نيز 

درمورد مستندسازى تجربه تاليف كرده است. 

مبانى علمى توجه به تجربه و دانش كارشناسى چيست؟ چگونه مى توان از اين  �
تجارب استفاده كرد؟ 

ــم كه تجربه  ــى، بايد اذعان كني ــى و علم شناس ــث مباحث شناخت شناس از حي
كارشناسى خود منبعى است براى علم و دانش. «ويليام دان» يكى از نويسنده هاى حوزه 
سياستگذارى عمومى مى گويد كه يكى از منابع اصلى توسعه علم در قرن بيستم، تجربه 
كارشناسى است و نه تئورى هاى بزرگ. به بيان ديگر، به جاى اينكه تئورى پردازان بزرگ 
منبع علم باشند، تجربه ها و مباحث و گفت وگوهاى كارشناسى منبع مهمى براى علم 
بوده است. تجربه اين اهميت را دارد و ما البته در ايران به آن كم توجه هستيم. اگر ما 
بتوانيم اين تجربه كارشناسى را نظام مند و تجريد تئوريك كنيم، به يك منبع بزرگ 
و مهمى براى پيشرفت علم تبديل مى شود. من ابتدا به پايه اشاره مى كنم، چيزى كه 
موجب مى شود توسعه علمى شكل بگيرد. اگر ما به اين توجه كنيم، ارزش مضاعفى پيدا 
خواهد كرد و تجربه اساسا به يك ارزش دانشگاهى تبديل مى شود و برخى اوقات حتى 
ارزش اين تجربه البته اگر تجربه اى باشد كه بتوان آن را به خوبى پردازش كرد، چه بسا از 

برخى فعاليت هاى دانشگاهى ارزشمندتر باشد. 
چگونه و با چه رويكردى، تجربه در محافل دانشـگاهى مورد توجه واقع شـده  �

است؟ 
يكى از تفكيك هايى كه در تقسيم بندى هاى علمى ايجاد شده است، تقسيم بندى 
دانش به دانش هاى ضمنى و صريح است. دانش صريح، دانشى است كه قابل كدگذارى 
است و در چارچوب هاى دانشگاهى مى گنجد و در قالب كتاب و مقاله و... قابل انتقال 
ــت. اين دانش ضمنى  ــت. اما بعد ديگرى از دانش وجود دارد كه دانش ضمنى اس اس
ــان ها وجود دارد و تجربه آنهاست. اخيرا، دانش  ــى است كه در ذهن انس درواقع دانش
ــاماندهى نظام  ضمنى مورد توجه مضاعفى قرار گرفته و در نظام مديريت دانش در س
دانشى در كشورها و موسسات و بنگاه ها بسيار به آن توجه شده است. اين يعنى شما 
مى توانيد مجموعه دانش هايى كه در يك بنگاه يا دولت وجود دارد را به دانش ضمنى 
و صريح تقسيم كنيد. يكى از اهداف اصلى نظام مديريت دانش، شناسايى اين تجارب 
و انتقال آن به ديگران و در عين حال كاربردى كردن آنهاست. پس فعاليت هايى كه در 
نظام مديريت دانش انجام مى گيرد شامل سه بعد است: اول، شناسايى و ثبت تجربه هاى 
انسانى. تمركز فعاليت هاى مديريت دانش اين است كه دانش هاى موجود شناسايى و 
ثبت بشوند. يك بعد ديگر، به تسهيم دانش برمى گردد. يعنى اينكه ما دانش ها را يك 
نظامى طراحى كنيم؛ در بنگاه يا اداره كه اين دانش ضمنى از يكى به ديگرى منتقل 
شود. درواقع سازمان به گونه اى طراحى مى شود كه بشود دانش از واحدى به واحد ديگر 
يا از فردى به فرد ديگر منتقل شود. براى مثال، شما تجربه اى در بخش اجتماعى داريد، 
يك نفر همكار در كنار شما قرار مى گيرد كه از شما تازه كارتر است. شما دانش و تجربه 
خود را به او منتقل مى كنيد. اينكه چگونه مصاحبه كنيد و... براى مثال از وظايف يك 
مديرمسوول آن است كه چنين نظامى را طراحى كند تا هنگامى كه شما از اين روزنامه 
رفتيد، همه اطلاعات را با خود نبريد. انتقال تجربه باعث مى شود كه رسوب دانش انجام 

شود و با رفتن يك فرد سازمان با بحران مواجه نشود. 
لازم است در اينجا به بحث ديگرى اشاره كنم كه دستگاه ها به تدريج متوجه شدند 
همچنان كه يك سازمان سرمايه مادى و انسانى دارد، يكى از سرمايه هاى بسيار مهمى 
ــرمايه دانشى  ــت، س ــده اس ــال اخير بيش از پيش به آن توجه ش كه اخيرا و در 20س
ــت. براى مثال فردى كه 10سال در يك روزنامه فعاليت دارد، با فردى كه  سازمان هاس
ــت تجربه دارد، چه ميزان تفاوت دارد. اين تفاوت اندازه گيرى و براى آن  ــال اس يك س
ارزش تعيين مى شود. يك رهيافت آن است كه اينها محاسبه مادى شوند. بنابراين شما 
به عنوان مدير سازمان تنها مديريت مالى نمى كنيد بلكه مديريت دانش مى كنيد. دانشى 
كه در ذهن نيروها وجود دارد هم مديريت مى شود. در رويكردى جامع ترخبرنگارى از 
حوزه اجتماعى نكات و دانش هاى خود را براى خبرنگاران حوزه اقتصادى ارايه مى دهد 
و از آنها نيز نكته هايى را مى گيرد. البته اينجا يك مشكل فرهنگى وجود دارد كه ممكن 
است افراد نخواهند تجربه هايشان را به هم منتقل كنند. اين نياز به متقاعدكردن افراد 
يا استفاده از سازوكارهاى انگيزشى مادى و معنوى دارد. در نظام مديريت دانش به اين 

موارد پرداخته شده است. 
شما به دو بعد اشاره كرديد: شناسايى دانش و تسهيم آن. بعد سوم كدام است؟  �

بعد سوم آن است كه حالا كه افراد دانش دارند، نظامى طراحى كنيم كه از دانش 
ــتگاه ادارى فردى در حوزه اى تجربه اى  ــود. براى مثال، در يك دس ــتفاده ش افراد اس
ــتى مى شود. بايد  ــدن تبديل به يك توصيه سياس دارد، اين تجربه براى به كارگرفته ش
نظامى طراحى شود كه افراد مطالب را خود به دستگاه هاى مجرى و دستگاه هايى كه 
تصميم گيرنده اند ارايه دهند و آنها از اين تجربيات استفاده كنند و آنها را به كار گيرند. 
يكى از مهم ترين سازوكارها تدوين پرسش هاى سياستى است كه طى آن كاركنان به 

پرسش هاى كاربردى موردنظر سازمان پاسخ و راهكار ارايه مى دهند. 
ضعف ما براى شناسايى و تسهيم و استفاده از تجربه در جامعه ايران، در كدام  �

بخش است؟ 
ــه بخش ضعف وجود دارد. براى اينكه ما بتوانيم از اين تجربه ها  در ايران در هر س
استفاده كنيم، بايد آنها را نهادينه كنيم. يعنى اولا به عنوان يك حوزه پژوهشى مستقل 
اينها را شناسايى كنيم و بدانيم كه اين تجربه كارشناسى درون سازمانى كه با آن مواجه 
هستيم، يك دانش «مستقل» است. همچنين به عنوان يك فعاليت درآمدزاى پژوهشى 
ــگاه ها بتوانيم اين را تصديق كنيم. يعنى افرادى  اين را فراگير كنيم و به علاوه در دانش
كه اين كار يعنى انتقال تجربه را انجام مى دهند، بتوانند وارد چرخه اقتصادى شوند. اگر 
اين اتفاقات بيفتد، طبيعتا ما شاهد اين خواهيم بود كه هم شناسايى دانش رواج خواهد 
يافت و هم تسهيم و هم به كارگيرى. اين كافى نيست كه ما بگوييم اين موضوع مهم 
است و دايما بگوييم كه چرا در ايران از اين تجارب استفاده نمى شود. ما بايد نهادسازى 
كنيم و از يك نگاه فرهنگى به يك نگاه اقتصادى نيز فراتر رويم. اينها با هم مى توانند 

اين فضا را ايجاد كنند. 
چه نامى براى اين چيزى كه نهادينه اش مى كنيم؛ مى گذاريم؟  �

مستندسازى؛ مستندسازى تجربه. 
وضع مستندسازى تجربه درحال حاضر در ايران چگونه است؟  �

اين مورد در ايران نهادينه نشده است. يعنى جا نيفتاده است. وقتى مى گوييم نهادينه 
نشده است يعنى تبديل به يك رويه در دانشگاه ها و دانشكده ها نشده است. موسسه هاى 
پژوهشى مستقل كه فقط كار مستندسازى كنند، وجود ندارد. متدولوژى آن گسترش 

نيافته است. روش هاى آن مورد بحث و بررسى قرار نگرفته و توسعه نيافته است. 
البته درست است كه اين موضوع به شكل مستندسازى تجربه مورد توجه قرار  �

نگرفته ولى به هرحال، كارهاى محدودى از اين دست در گذشته انجام شده؛ درست 
است؟ 

بله، شخصا چند كار در اين حوزه انجام داده ام. البته اين مورد به شكل خاطره نويسى 
نيز در سال هاى گذشته به خوبى مورد توجه قرار گرفته است. كتاب هايى توسط مديران 
سابق سازمان برنامه يا سازمان مديريت و برنامه ريزى نوشته شده است كه مفيد است. 

در اين خصوص مى توانم از خاطرات ابوالحسن ابتهاج و مجيدى و ديگران نام ببرم. 
به اعتقاد شما، بهترين سازوكار براى مستندسازى چيست يا به چه روش هايى  �

بهتر است اين كار انجام گيرد؟ مصاحبه يا خاطره نويسى يا موارد ديگر؟ 
همه اين موارد مفيد است. در حوزه مستندسازى تجربه بايد مجهز به تكنيك باشيد. 
ــتفاده كرد كه مسايل سياستى و  ــتگذارى عمومى اس مى توان از مدل چرخه اى سياس
ــده و نحوه اجرا و ارزيابى را بيان مى كند. اين البته  راه حل هايى كه براى آن تدوين ش

مى تواند به شكل داستان نويسى و خاطره نويسى باشد. 

آيا به موارد خاطره نويسى مى توان به عنوان يك مورد قابل استناد و قابل استفاده  �
ارجاع داد؟ 

در مواردى بله. البته با توجه به اينكه ممكن است مديران باتجربه حوصله نوشتن 
ــته باشند، مستند سازى شفاهى يا به عبارتى تاريخ شفاهى سياستگذارى راه حل  نداش
خوبى است. خاطره نويسى البته اين مشكل را دارد كه افراد درباره خودشان اغراق كنند 
ولى اگر اين در يك بستر آزاد و مقايسه اى قرار گيرد، مى توان تا حدودى آسيب هاى آن 
را كاست. يكى از خاطرات در اين حوزه مربوط به ابوالحسن ابتهاج است كه در زمان شاه 
رييس سازمان برنامه بوده است. اين خاطره نويسى است كه در آن به خاطرات عملى و 
فنى و ادارى توجه شده است، اينكه اين فرد چه كارهايى در سطح اداره و مديريت انجام 
داده است (البته ممكن است در آن اغراق ها و خودستايى هايى هم وجود داشته باشد) 
به تفصيل بيان شده است. مشكل ديگرى هم در اينگونه خاطره نويسى ها وجود دارد و 
آن اينكه در آن تجريد تئوريك وجود ندارد و بايد در يك چارچوب نظام مند تئوريك 
ــود. همين كار ابتهاج باوجود غيرتئوريك بودن  ــازى ش ــگاه باز س و متدلوژيك در دانش
ــى از مديران گذاشته است. البته شايد هم تاثيرش به خاطر  ــگرفى بر بخش آن تاثير ش

غيرتئوريك بودن آن باشد. 
آيـا مديـران موظف بوده انـد براى بالابردن سـطح كارى خـود، مثلا خاطرات  �

ابوالحسـن ابتهاج را بخوانند يا خودشان اقدام به خواندن آن كرده اند؟ مقصود من 
آن است كه اساسا اين كتاب به عنوان منبعى قابل استناد براى مستندسازى تجربه 

مورد توجه قرار گرفته است يا خير؟ 
ــان خوانده اند. تاثير آن بر نحوه  ــى توصيه اى نكرده است و مديران خودش نه. كس
مديريت و برخورد با دستگاه هاى مختلف بوده است. برخى خاطرات هست كه از اين 
ــت و سياسى است. چيزى كه بيشتر به درد ما مى خورد،  جهت خيلى قابل توجه نيس

مستندسازى سياستى است نه سياسى. 
ــتگاه هاى ادارى، درمورد مستندكردن تجارب مديريتى و فنى مى توانيد از  در دس
روش هاى مستندسازى گوناگونى استفاده كنيد. روش ها متنوع است. چيزى كه بنده 
ــازى تجارب با استفاده از مدل هاى سياستگذارى  تهيه كرده ام تحت عنوان مستندس
ــت. البته مدل هاى ديگرى نيز مى تواند وجود داشته باشد. من عرضم اين  عمومى اس
بود كه اگر اين را به عنوان يك حوزه مستقل پژوهشى شناسايى كنيم و به عنوان يك 

روش اين را ببينيم و اين وارد چرخه اقتصاد پژوهش شود، به اين معنى كه پژوهشگرها 
ــند مى تواند راهى كارساز باشد. حتى  ــته باش از طريق انجام اين فعاليت ها درآمد داش
ــى هم مى توانند از اين انتقال تجربه درآمد كسب كنند و  ــخصيت ها و رجال سياس ش
اين درآمد را صرف گسترش دانش سياستگذارى كنند. من فكر مى كنم كه نه تنها اين 
كار دون شأن رجال سياسى نيست بلكه مى تواند به رشد و شكوفايى دانش مديريتى 

كمك كند. 
آيا درحال حاضر در نهادها و سـازمان هاى ما سـازوكارى وجـود دارد كه وقتى  �

مديرى منتقل مى شود، سازمان با بحران مواجه نشود؟ 
تا آنجا كه من اطلاع دارم، خير. اين سازو كار همان نهادينه شدن است كه انجام نشده 
است. اين را بايد از رسانه ها انتظار داشت كه درمورد آن فعاليت كنند. وقتى درمورد اين 
موضوع در عرصه عمومى صحبت كنيم خودبه خود به دغدغه خيلى ها تبديل مى شود 
ــتگاه ها براى اين موضوع هزينه  و البته اين اقدام روش هاى پيچيده اى ندارد. وقتى دس
كنند و بخشى از بودجه را براى مستندسازى بگذارند، خودبه خود بخشى از ماجرا حل 
مى شود. البته حركت هايى آغاز شده و خوب است و براى توسعه بايد به بخش مهمى از 

اقتصاد پژوهش تبديل شود. 
گفته مى شود به لحاظ فرهنگى در ايران مردم از اينكه دانسته هايشان را با هم به  �

اشتراك بگذارند، ابا دارند. اين مشكل فرهنگى كه مانع انتقال تجربه افراد مى شود 
را چگونه مى توان برطرف كرد؟ 

در اين مورد نبايد اغراق كرد. در مناطق ديگر هم چنين مشكلاتى هست ولى به نظر 
من مانع بزرگى نيست، با گفت وگو و اقناع و بعد هم با پرداخت هزينه حل مى شود. البته 
يكى از موانع مهم اين است كه به مالكيت فكرى توجهى نشود. اگر افراد دانش خود را با 
نام خود منتشر كنند نوعى اقناع معنوى برايشان حاصل مى شود كه بسيار مهم تر از اقناع 
مادى است. مهم اين است كه معنى زندگى در نظر ما عوض شود و توليدات فكرى را 

به عنوان فرزند معنوى خود و پاسخى به نياز جاودانگى بدانيم. 
خيلى ها حاضرند تجاربشان را منتقل كنند. البته اين تجارب به عنوان سند قطعى 
نبايد در نظر گرفته شود. بعضى سوءسابقه مديريتى داشته اند اما دچار خودشيفتگى اند 
ــته اند جهان را مديريت كنند و  ــال مى كنند مديران خوبى بوده اند كه مى توانس و خي
فكر مى كنند كه دنيا بايد بيايد از آنها ياد بگيرد. اگر فضاى رسانه اى آزاد وجود داشته 
باشد، خودبه خود معلوم مى شود كه چه كسى چقدر قوى يا ضعيف است. وقتى تجربه 
ــود و مورد بحث و گفت وگو قرار  ــما و 10نفر ديگر در فضاى عمومى مطرح ش من و ش
ــاى واهى دارند هم در  ــرد، به خودى خود بهترين ها بالا مى روند و افرادى كه ادعاه گي
ــازوكار براى اين موضوع، آزادى عمومى و  معرض قضاوت قرار مى گيرند. مهم ترين س
ــتى است. ما معمولا فكر مى كنيم فضاى باز و آزادى مربوط به مقوله  فضاى باز سياس
ــت. فكر مى كنم كه فضاى باز آزادى سياستى و  ــى و... اس آزادى هاى اجتماعى، سياس
ــت كه اينها مورد بحث و گفت وگو قرار  عرصه عمومى نياز مهم جامعه مديريتى ماس
بگيرد. افراد باتجربه اى در ايران وجود دارند كه برخى از آنها طى چند دهه تجربه هاى 

ارزشمندى به دست آورده اند. البته برخى هم جز خرابكارى كارى نكرده اند. 
آيا با درنظرگرفتن اين واقعيت كه مستندسـازى تجربـه در ايران چندان باب  �

نيست، بايد پذيرفت كه تجربه ها در سياستگذارى اساسا به كار گرفته نمى شود؟ 
اين مستندسازى در دستگاه هاى مختلف وجود دارد اما ثبت وضبط نمى شود و در 
نهايت به شكل شفاهى و مشاوره مورد استفاده قرار مى گيرد. براى مثال در جلساتى 
ــتفاده مى كنند اما بايد پذيرفت كه اين كفايت نمى كند و نياز به  ــورت ها اس از مش
ــگاهى  نظام مندى وجود دارد. طراحى و معمارى نظام هاى مدنى و اجتماعى و دانش
و طراحى رويه هاى مديريتى بسيار مهم هستند. بايد بتوانيم اين رويه ها را در كشور 
طراحى كنيم. بخشى از اين مهم به عهده دانشگاهيان و بخشى نيز به عهده مقام هاى 
كشور است و آنها هستند كه بايد بتوانند اين رويه ها را طراحى كنند. ايران كشورى 
ــت كه چنين رويه هايى در آن خيلى خوب و زود جواب مى گيرد. چيزى كه در  اس
ــور ما به جريان افتاده است -من  ــتراتژيك در كش دهه 70 در حوزه برنامه ريزى اس
ــد يا نه- به سرعت مدل در دستگاه ها گسترش  كارى به اين ندارم كه خوب فهم ش
يافت. مديريت دانش نيز به سرعت در حال رشد است، چون جامعه ايرانى جامعه اى 
تحصيلكرده است و علاقه مندى و پذيرش خاصى براى فعاليت هاى علمى دارد. فكر 
مى كنم رسانه اى كردن بحث مستندسازى از طريق ژورناليسم سياستى نقطه عزيمت 
بسيارى از تحولات خواهد بود. روزنامه هايى مانند روزنامه شما بايد به مقوله ژورناليسم 
سياستى توجه زيادى كنند. شما مى توانيد جريان سازى سياستى كنيد هم از حيث 

متدلوژيك و هم از حيث موضوعات. 
براى مثال افرادى در گذشـته در دهه هاى 30، 40 و 50 مديران موفقى بوده اند،  �

مثلا شما به ابوالحسن ابتهاج اشاره كرديد. در حال حاضر چگونه مى توان از تجربه 
چنين افرادى استفاده كرد؟ 

ــى داريم كه فارغ از نگاه جناحى  ــلامى مديران باتجربه خوب ما در جمهورى اس
مى توان به آنها مراجعه كرد از دكترستارى فر، مهندس تركان و مهندس زنگنه گرفته 
تا محسن رضايى و قاليباف و تا فرماندهان سپاه را بايد مدنظر قرار داد. حتى بايد به 
افراد كمتر شناخته شده هم توجه كرد كه تجاربشان بسيار ارزشمند است. ما مديران 
ــمندى داريم كه خيلى شناخته شده نيستند منتها بايد با روش هاى  صنعتى ارزش
علمى به سراغ آنها رفت. فكر مى كنم كه مى توان پايان نامه هاى كارشناسى ارشد را 
حول تجارب چنين افرادى سامان داد. ما تاريخ شفاهى سياستى كم داريم و ايجاد 
ــت. اگر بتوانيم ژورناليسم سياستى را گسترش  انگيزه و توجه به آن كار رسانه هاس
دهيم، خيلى كارها مى شود انجام داد، البته مهم اين است كه بتوانيم آن را از حيث 
تئوريك و متدلوژيك ساماندهى كنيم. خود اين امر موجب گسترش كار مى شود. در 
مستندسازى هم همين اتفاق مى افتد. خيلى وقت ها مى بينيد كه خيلى از مديران 
در حال انجام اين كار هستند ولى از متدها و روش هاى درخور استفاده نمى كنند و 

درواقع كار آنها هدفمند نيست. 

 نگار حسينى

گفت وگو با كيومرث اشتريان درباره ضعف ايرانيان
در انتقال تجربه حرفه اى و مديريتى

مستندسازى تجربه
در ايران 
نهادينه نشده است
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يكى از تفكيك هايى كه در تقسيم بندى هاى علمى 
ايجاد شده است، تقسيم بندى دانش به دانش هاى ضمنى 

و صريح است. دانش صريح، دانشى است 
كه قابل كدگذارى است و در چارچوب هاى دانشگاهى 
مى گنجد و در قالب كتاب و مقاله و... قابل انتقال است. 
اما بعد ديگرى از دانش وجود دارد كه دانش ضمنى است

على اصغر سعيدى*


