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فصـلنامه علمی فرهنگ رضـوی 

مقاله پژوهشی

سال نهم، شماره 36، زمستان 1400

دریافت: 1399/9/20  پذیرش: 1399/12/19
سلمان سالاری1، فریبرز رحیم نیا2، علیرضا خوراکیان3 ، سعید مرتضوی4

چکیده 

ــا  ــش ب ــن پژوه ــت. ای ــوده اس ــه ب ــورد توج ــران م ــم در ای ــنه از قدی ــنت حس ــک س ــوان ی ــه عن ــف ب وق
بهره گیــری از روش شناســی داده بنیــاد، بــه ارائــه مــدل حکمرانــی ســازمانی بــرای آســتان قــدس رضــوی، 
بزرگتریــن ســازمان موقوفــه ایرانــی و یکــی از بزرگتریــن بنیادهــای عام المنفعــه جهــان اقــدام کــرده اســت. 
گــردآوری داده هــا از طریــق مصاحبه هــای نیمه ســاختاریافته بــا مدیــران ارشــد ایــن نهــاد بــا حداقــل 10 
ســال ســابقه فعالیــت مدیریتــی بــه انجــام رســیده و تحلیــل داده هــای بــه دســت آمــده بــر اســاس رویکــرد 
ــا اســتفاده از مــدل خانــواده C6 بــوده اســت. نتایــج تحقیــق بیانگــر اشــتراک  ظاهرشــونده گلیــزری و ب
اکثــر اصــول حکمرانــی احصــا شــده بــا اصــول جهانــی حکمرانــی از جملــه شــفافیت و پاســخ گویی بــوده 
کــه البتــه مفهــوم اصــل پاســخ گویی در مــدل بــه دســت آمــده متفــاوت اســت. نظریــۀ اســتفاده شــده بــا 
نظریــۀ عاملیــت و مــدل حکمرانــی بــه دســت آمــده نیــز بــا مــدل آنگلوساکســون نزدیکــی نســبی دارد؛ امــا 
در مــواردی هــم تفاوت هــای مهمــی دیــده می شــود. مطابــق مــدل بــه دســت آمــده، حیــات اجتماعــی، 
انگیــزش و باورهــای درونــی منعکــس کننــده علــل وقــوع مقولــۀ محوری یعنــی حکمرانــی موقوفاتــی بوده 

و توســعۀ پایــدار و حفــظ کرامــت انســانی پیامدهــای اصلــی ایــن مقولــه اســت.

کلیدواژه ها: آستان قدس رضوی، حکمرانی سازمانی، موقوفات، شفافیت، پاسخ گویی، ذی نفعان.
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مقدمه

ــه،  ــواع مؤسســات و نهاد هــای عمومــی و مردم نهــاد، خیری ســازمان  های عام المنفعــه شــامل ان
موقوفــات و اصنــاف در چنــد دهــه اخیــر مــورد توجــه ویــژه قــرار گرفتــه  و فعالیــت آن  هــا در سراســر 
جهــان بــه  شــدت افزایش یافتــه اســت)Ogilive, 2012:16(. بیــش از 80 درصــد فارغ التحصیلان 
مدرســه کســب وکار  هــاروارد ســابقۀ فعالیــت تمام وقــت و حــدود نیمــی از آن  هــا ســابقه عضویــت 
در هیئت  مدیــرۀ ایــن نــوع ســازمان  ها را دارنــد)Epstein & McFarlan, 2011:30(. آن  هــا 
ســریع ترین رشــد اشــتغال زایی در کشــور های توســعه یافته در دهــۀ اول قــرن 21 را تجربــه 
کرد ه انــد، بــه  طــوری کــه اگــر مجمــوع ســازمان  های رســمی  فعــال در ایــن حــوزه تجمیــع شــوند، 
ــتان،  ــون انگلس ــور هایی چ ــر از کش ــی بزرگ ت ــان یعن ــزرگ جه ــاد ب ــتمین اقتص ــه هش ــل ب تبدی
ایتالیــا، فرانســه و کانــادا خواهــد شــد. بیــش از 11 درصــد شــاغلان در کشــور های هلنــد و کانــادا 
در ســازمان  های غیرانتفاعــی مشــغول بــه کار هســتند. ایــن رقــم در آمریــکا، اســترالیا، فرانســه و 
ــا  ــت)Ogilive, 2012:17(. از آنج ــد اس ــه 6 درص ــک ب ــان نزدی ــد و در آلم ــدود 8 درص ــا ح بریتانی
کــه علاقــه و اعتمــاد مــردم بــه ایــن نــوع ســازمان  ها بیــش از بخــش خصوصــی اســت، داشــتن 
الگــوی مناســب حکمرانــی می توانــد در پایدارســازی روابــط آن  هــا بــا جامعــه کمــک شــایانی کند. 
بــا توجــه بــه میان رشــته ای بــودن مفهــوم حکمرانــی ســازمانی1، تعریــف ثابــت و مشــخصی از آن 
موجــود نیســت؛ امــا بــه طــور خلاصــه حکمرانــی ســازمانی بــه مجموعــه راه و روش  هایــی کــه یــک 
 ,Farrar( ســازمان براســاس آن هدایــت، مدیریــت، نظــارت، و کنتــرل می شــود، اطــلاق می گــردد
2008:28؛ حســاس یگانه، 1384: 11؛ حســاس یگانه و باغومیــان، 1385: 30؛ حســاس یگانه و 

ــور  ــراون3، 2014: 5؛ Viader & Espina, 2014:2؛ قلی پ ــورث2 و ب ــی، 1385: 32؛ کورن ف قم
و ناصــری، 1396: 225؛ مهدوی پارســا، 1397: 65؛ و حســینی، 1397: 59(. اصــول اولیــه 
ــهامداران و  ــا س ــه ب ــت در مواجه ــخ گویی، عدال ــفافیت، پاس ــامل ش ــوم ش ــن مفه ــوری ای و مح
ذی نفعــان و درگیــر کــردن آن  هــا در رونــد مدیریــت ســازمان و پاســخ گویی و گزارش دهــی صحیــح 
ــول،  ــن اص ــا ای ــازمان ب ــل س ــوۀ تعام ــاس نح ــر اس ــت. ب ــان اس ــه ایش ــت ب ــه مدیری و غیرمغرضان

1. Corporate Governance
2. Cornforth
3. Brown
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نظریه  هــا و مدل  هــای مختلفــی از حکمرانــی ســازمانی ایجــاد و توســعه یافتــه اســت. 

بیان مسئله

ــی از  ــش بزرگ ــلامی آن بخ ــر اس ــدل غی ــه م ــلامی و چ ــوع اس ــه از ن ــه چ ــازمان  های موقوف س
ــرد  ــداع نک ــلام اب ــف را اس ــد. وق ــکیل می دهن ــان را تش ــطح جه ــه در س ــازمان  های عام المنفع س
و قبــل از اســلام نیــز موقوفــات بســیاری وجــود داشــت. مثــلًا در دیــن زرتشــتی بــرای نگهــداری 
ــلام  ــا اس ــت؛ ام ــده اس ــف  ش ــی وق ــا و باغ  های ــدان، خانه  ه ــان و موب ــایش مغ ــکده  ها، آس از آتش
اهمیّــت خاصــی بــرای وقــف قائــل شــد و بــا عنــوان صدقــات جاریــه بــر آن تأکیــد کــرد. صدقــۀ 
جاریــه یعنــی انفاق  هایــی کــه بقــا دارنــد و مقطعــی نیســتند و شــامل امــوال و دارایی  هایی هســتند 
کــه بــه صــورت موقوفــه و ماننــد آن درآمــده و مــردم به طــور دایمــی از آن اســتفاده مــی کنند)مکارم 
ــد کــه  ــور می کــرد، مــردی را دی ــار باغــی عب شــیرازی، 1385، ج1: 57(. رســول خــدا n از کن
مشــغول غــرس درخــت اســت. پیامبــر n بــه او فرمــود: می خواهــی غرســی بهتــر از ایــن را بــه تو 
یــادآوری کنــم؟ ســپس ذکر هایــی در خصــوص وقــف را بــه او تعلیــم فرمــود. در اینجــا آیــات شــریفه 
5 تــا 7 ســورۀ لیــل نــازل شــد و بــه ایــن ترتیــب، وقــف بــه عنــوان یــك ســنّت حســنه اســلامی مــورد 
تأییــد قــرار گرفــت. نقــل شــده اســت کــه تمــام صحابــۀ پیامبــر کــه اموالــی داشــتند، وقفــی از خود 
بــه یــادگار گذاشــتند. در حدیثــی از امــام صــادق g آمــده اســت کــه هیــچ گونــه اجــر و پاداشــی 
بعــد از مــرگ بــه دنبــال انســان نمــی آیــد مگــر ســه چیــز: صدقــه جاری هــای کــه در حیــات خــود 
فراهــم ســاخته و بعــد از مرگــش ادامــه دارد، ســنت هدایت گــری کــه آن را برقــرار کــرده و بعــد از 
مــرگ او بــه آن عمــل مــی کننــد و فرزنــد صالحــی کــه بــرای او اســتغفار کند)همــان، 1386، ج9: 
ــر و  ــوده و منشــأ خی ــدار ب ــان اســلامی قرن  هاســت پای ــر چنیــن بنی ــه ب ــا تکی ــات ب 294(. موقوف
برکــت بــرای جامعــه هســتند. بــا ایــن  حــال، مســائل و مشــکلات زیــادی ســر راه آن  هــا وجــود دارد 
کــه در صــورت عــدم درک و واکنــش درســت مســئولان، نتایــج جبــران ناپذیــری را بــه دنبــال خواهد 
ــع  ــص مناب ــوۀ تخصی ــلامی نح ــور های اس ــر کش ــات در اکث ــکلات موقوف ــی از مش ــت. یک داش
بــه دســت آمــده از آن  هــا مطابــق نیــات واقــف اســت)Daud, 2018 :49(. همچنیــن نبــود مــدل 
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حکمرانــی مناســب در ســازمان  های عام المنفعــه باعــث شــده اســت آن  هــا با مشــکلات متعــددی در 
بهــره وری و افزایــش بــازده عملکــرد مواجــه شــوند. تعــداد اعضــای هیئت  مدیــره در ایــن ســازمان  ها 
ــران دارای  ــد. مدی ــوار می کن ــری را دش ــازی و تصمیم گی ــد تصمیم س ــه فراین ــت ک ــاد اس ــولًا زی معم
ــالاری اداری و  ــتند و دیوان س ــی هس ــازمان  های خصوص ــه س ــبت ب ــر نس ــب کمت ــی به مرات اختیارات
 Donatiello, ,2015 :2 ( محافظــه کاری هــم معمــولًا اجــازه ریســک کــردن را بــه مدیــران نمی دهــد
Epstein & McFarlan ,2011 :33 ;Davidson , 2014:18 ,Larcker & Tayan(. مــورد دیگــر، 

ضعــف ســاختار های مالــی بی توجهــی بــه شــاخص  های مالــی و اقتصــادی در ایــن سازمان  هاســت. 
بســیاری از ســازمان  های عام المنفعــه از فرصت  هایــی بــرای کســب منافــع اقتصــادی کــه در 
ــد به راحتــی عبــور می کننــد و معمــولًا  محیط  هــای داخلــی و بین المللــی کســب وکار پیــش می آی
ــر  ــز ب ــد)Ryan & Irvine, 2012 :178 ; Morrison,2016 :238(. تمرک ــعه ای ندارن ــرد توس رویک
ایجــاد و توســعه سیســتم حکمرانــی مناســب ســازمان  های موقوفاتــی را راه  حل جامعی بــرای اکثر 
ایــن مشــکلات اســت)Laallam, 2020 :46(. تاکنــون مطالعــات اندکــی در حــوزۀ حکمرانــی در 
ســازمان  های موقوفاتــی صــورت گرفتــه و مطالعاتــی هــم کــه انجــام بیشــتر متمرکــز بــر اصــول 
حکمرانــی در ایــن نــوع ســازمان  ها بــوده کــه بیشــتر بــا رویکــرد مــروری انجــام پذیرفتــه اســت. 
ــازمان  های  ــواع س ــایر ان ــبت س ــه نس ــد، ب ــادی دارن ــت اقتص ــه فعالی ــات ک ــته از موقوف آن دس
عام المنفعــه قرابــت بیشــتری بــا حــوزۀ کســب و کار دارنــد. در نتیجــه، داشــتن مــدل مناســب 
حکمرانــی می توانــد چابکــی ســازمانی آن  هــا را افزایــش دهــد و بهــره وری فعالیت  هــا را 

بهبــود بخشــد.

ســازمان  های عام المنفعــه از جملــه موقوفــات مختلــف در ایــران دارای ســابقه ای طولانــی و در 
مــواردی بســیار موفــق هســتند. اســتان خراســان رضــوی و به خصــوص شــهر مقــدس مشــهد از 
حیــث برخــورداری از ســازمان  های عام المنفعــه و موقوفــه مذهبــی، فرهنگــی و اجتماعــی دارای 
موقعیتــی ممتــاز در کشــور و حتــی جهــان اســت. آســتان قــدس رضــوی کــه از زمــان ثبــت اولیــن 
موقوفــه آن بیــش از هــزار ســال می گــذرد، بــه  عنــوان بزرگ تریــن بنیــاد موقوفــه غیردولتــی جهــان 
عــلاوه بــر فرهنــگ، نقــش مهمی در اقتصاد و اشــتغال دارد. بیش از 60 شــرکت و مؤسســه وابســته 
ــد.  ــت دارن ــی فعالی ــی و مذهب ــی، فرهنگ ــادی، اجتماع ــای اقتص ــدس در حوزه  ه ــتان ق ــه آس ب
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موقوفــات مرحــوم حــاج حســین آقــا ملــک ، بزرگ تریــن واقــف آســتان قــدس، شــامل بیــش از 63 
هــزار هکتــار اراضــی کشــاورزی، واحد هــای مختلــف دامپــروری، چندیــن بیمارســتان و مدرســه 
و یــک کتابخانــه و مــوزۀ ملــی اســت. موقوفــات ســادات رضــوی بــه  عنــوان دومیــن موقوفــۀ بــزرگ 
ــه بیــش از 15 هــزار نفــر از اولاد حضــرت  کشــور از نظــر تعــداد اعضــا کــه وظیفــه پاســخ گویی ب
رضــا g را دارد، نیــز در اســتان خراســان رضــوی فعــال اســت. بــا توجــه بــه مســائل بیــان شــده و 
همچنیــن کمبــود مطالعــات داخلــی و خارجــی در حــوزۀ ســازمان های عــام المنفعــه بــه صــورت 
عــام و حــوزۀ حکمرانــی ایــن ســازمان ها بــه طــور خــاص وجــود دارد، ایــن مطالعــه بــا تمرکــز بــر 
ارائــه مــدل حکمرانــی در ســازمان  های موقوفــه، بــر ارائــه راهکار هــای مناســب بــرای پایدارســازی 

و توســعه فعالیت  هــای آن  هــا نیــز اهتمــام ورزیــده اســت. 

مبانی جهت دهنده پژوهش

حکمرانــی ســازمانی کــه گاهــی حکمروایــی، حاکمیــت شــرکتی و راهبــری شــرکتی هــم گفتــه 
ــدن  ــود آم ــه  وج ــد از ب ــژه بع ــه وی ــه ب ــت ک ــب وکار اس ــای کس ــدرن در دنی ــی م ــود، مفهوم می ش
رســوایی  های بــزرگ مالــی و مدیریتــی در برخــی شــرکت  های بین المللــی در اوایــل قــرن جــاری 
میــلادی، مــورد توجه ویــژۀ محققان قــرار گرفتــه اســت)Colvin, 2011 :46(. تریکــر1 )7: 2009( 
معتقــد اســت قــرن نوزدهــم را بایــد قــرن کارآفرینــی و قــرن بیســتم را قــرن مدیریــت دانســت؛ امــا 
قــرن بیســت و یکــم، قــرن حکمرانــی اســت؛ زیــرا نحــوۀ هدایــت یــک شــرکت و انتخــاب مســیری 

کــه بایــد در پیــش بگیــرد مســئله ای حیاتی تــر از موضوعــات مدیریتــی اســت.

وُلــف2 )2012( ادعــا می کنــد برخــی شــرکت  های خصوصــی بــزرگ هم اکنــون عــلاوه بــر 
قــدرت اقتصــادی، قــدرت سیاســی و اجتماعــی زیــادی نیــز در جهــان پیــدا کرد ه انــد و می تواننــد 
در زندگــی و رفــاه جوامــع بــه  طــور مســتقیم اعمــال نفــوذ کننــد کــه در صــورت ادامــۀ ایــن رونــد 
دنیــا بــه زودی جــای بهتــری بــرای زندگــی نخواهــد شــد. مینتزبــرگ3 )11: 2015( معتقــد اســت 

1. Tricker
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3. Minzberg
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یکــی از راهکار هــای مناســب بــرای چیــره شــدن بــر ایــن معضــل، جایگزیــن کــردن ســازمان  های 
عام المنفعــه بــه جــای ابرشــرکت  های خصوصــی اســت. اگــر ایــن شــرکت  ها بــه  صــورت 
عام المنفعــه اداره شــوند، ســود نهایــی بیــن مــردم تقســیم خواهد شــد و قــدرت و ثروت در دســتان 
ــد. مــکارم شــیرازی)1385، ج1: 335( اظهــار  ــراد جامعــه باقــی نمی مان تعــداد محــدودی از اف
ــه صــورت مــواد غذایــی از آوند هــا و  ــد ب ــروت بای می کنــد جامعــه همچــون درختــی اســت کــه ث
مجــاری تغذیــه آن بــالا بــرود و بــه تمامــی ســلول  ها یعنــی افــراد جامعــه برســد، وگرنــه بــه تدریــج 
شــاخه  های آن رو بــه زردی گراییــده و تمــام درخــت )جامعــه( نابــود مــی گــردد. تحقــق ایــن مهــم 

بــه ترویــج اقدامــات عام المنفعــه مثــل وقــف وابســته اســت. 

رویکــرد حکمرانــی در نظــام ســرمایه داری، رویکــرد ســودمحور1 اســت کــه در همــه ارکان جامعــه 
از جملــه مدیریــت خدمــات عمومــی مثــل بهداشــت و درمــان هــم ردپــای آن دیــده می شــود. بــه 
عنــوان مثــال، بــا شــیوع ویــروس کرونــا در اکثر نقــاط جهان، تفــاوت مدل  هــای حکمرانــی درحوزۀ 
ــور هایی  ــت. کش ــته اس ــر گذاش ــروس تأثی ــن وی ــا ای ــه ب ــور ها در مقابل ــرد کش ــر عملک ــلامت ب س
مثــل ایــالات متحــده و انگلســتان کــه بازدهــی اقتصــادی منشــعب از نظــام ســرمایه داری در همــه 
فعالیت هــای آن  هــا از جملــه مدیریــت سیســتم درمــان حاکــم اســت، بــه شــدت تحــت تأثیــر ایــن 
بیمــاری قــرار گرفتنــد و در مقابــل، کشــور هایی مثــل آلمــان و کره جنوبــی کــه ســاختاری جامعــه 
ــد،  ــرا می کنن ــود اج ــان خ ــت و درم ــتم بهداش ــادی را در سیس ــی اقتص ــه دور از بازده ــور و ب مح
بســیار ســریع تر و بهتــر عمــل کردند)ولــف، 2020(. بــه طــور کلــی حکمرانــی بیشــتر بــه عوامــل 
ــتفاده از  ــر اس ــز ب ــی  دارد و متمرک ــردی درون ــت، رویک ــا مدیری ــردازد، ام ــازمان می پ ــارج از س خ

تمامــی امکانــات موجــود بــرای بهبــود بهــره وری اســت. 

تاکنــون تعاریــف بســیار زیــاد و متعــدّدی از حکمرانــی ســازمانی ارائــه شــده؛ امــا تعریــف جامعی 
کــه همــه ســازمان  ها و مؤسســات بین المللــی و محققــان روی آن اجمــاع داشــته باشــند، وجــود 
نــدارد. یکــی از تعاریفــی کــه کاربــرد بســیار وســیعی پیــدا کــرده اســت، تعریفــی اســت که ســازمان 
 Chiat, Ryan & ,2005 :23( ــه داد ــال 2004 ارائ ــعه2، در س ــادی و توس ــای اقتص ــکاری  ه هم

1. Profit-Driven
2. O.E.C.D.
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1388(. اکثــر  و خلیل پــور، 68:  تقی پوریــان  ,Clarke & Branson؛   2019  :39  ;Taylor

کشــور های توســعه یافتــه در تعریــف بومــی  خــود از حکمرانی ســازمانی، این تعریــف را ملاک عمل 
قــرار داد ه انــد: »حکمرانــی ســازمانی، سیســتمی  اســت کــه بــر اســاس آن یــک ســازمان هدایــت 
و کنتــرل می شــود. ســاختار حکمرانــی ســازمانی مشــخص کننــده حقــوق و مســئولیت های هــر 
بخــش از ســازمان شــامل هیئت  مدیــره، مدیران، ســهامداران، کارکنــان و ذی نفعان اســت. قوانین 
و رویه  هــای مــورد نیــاز بــرای تصمیم گیــری در خصــوص مســائل ســازمان بــه وضــوح شــرح داده 
می شــود. ایــن مفهــوم همچنیــن ســاختاری را بــه وجــود مــی آورد کــه از طریــق آن هدف گــذاری 
در ســازمان انجــام، اســتراتژی  های رســیدن بــه اهــداف ترســیم و مکانیســم نظــارت بــر رونــد پیــاده 

.)OECD, 2004 :5(»ــردد ــف می گ ــتراتژی  ها تعری ــازی اس س

3-1.  بنیان  های نظری حوزۀ حکمرانی سازمانی

   مفهــوم حکمرانــی ســازمانی، مفهومــی  نــو و مــدرن تلقــی می شــود کــه ســابقۀ تحقیقــات آن 
بــه نــدرت بــه بیــش از دو دهــه پیــش بــاز می گــردد. بــا ایــن حــال، ریشــه  های ایجــاد ایــن مفهــوم 
بــه بیــش از دو قــرن پیــش بازمی گــردد. هــدف اصلــی مباحــث حکمرانــی ســازمانی بــه دســت 
آوردن یــک ارتبــاط پویــا و امــن اســت بیــن مدیــران یــک شــرکت و ســهامداران کــه مالــکان اصلــی 
ــوف  ــمیت1، فیلس ــکل را  آدام اس ــن  مش ــان، 1385: 31(. ای ــاس یگانه و باغومی آن هستند)حس
اســکاتلندی، در قــرن هجدهــم میــلادی بــرای اولیــن بــار مطــرح کــرد. وی در کتــاب ثــروت ملــل2 
بیــان کــرد کــه چــون مدیــران یــک شــرکت بــا ســرمایۀ دیگــران یعنــی ســهامداران و مالــکان کار 
می کننــد، بــا همــان دقتــی کــه از ســرمایه خــود محافظــت می کننــد، بــه ســرمایۀ دیگــران توجــه 
ندارنــد. لــذا، همــواره ســرمایۀ ســهامداران را در معــرض ریســک بیشــتری نســبت بــه ســرمایۀ خود 
قــرار می دهنــد)Farrar, 2008 :39(. اصــول اولیــۀ مفهــوم حکمرانــی ســازمانی در همیــن تعریف 
اســمیت گنجانــده شــده اســت؛ امــا پیشــرفت  های حوزه  هــای مدیریــت و اقتصــاد باعــث پیدایش 
ــه ســه  ــران شــرکت شــد کــه در ایــن مقال ــارۀ ارتبــاط بیــن ســهامداران و مدی ــه درب چندیــن نظری

1. Smith
2. The Wealth of Nations
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نظریــۀ اصلــی ایــن حــوزه بــه اختصــار نقــد شــده اســت.

3-1-1. نظریۀ نمایندگی1

ایــن نظریــه کــه بــه نظریــۀ عاملیــت هــم شــهرت دارد و اولیــن نظریــۀ ارائــه شــده در ایــن حــوزه 
اســت، از همــان معضــل مطــرح شــدۀ اســمیت یعنــی مشــکل نمایندگــی2 الهــام گرفتــه و بــه جــدا 
شــدن مالکیــت شــرکت از مدیریــت آن اشــاره دارد. بــر مبنــای ایــن نظریــه، مدیــران یــک شــرکت به 
ــان آن  هــا تعریــف می شوند)حســاس یگانه,  ــه عنــوان کارفرمای عنــوان کارگــزاران و ســهامداران، ب
10: 1384؛ Berle & Means, 4 :1991(. بــر ایــن مبنــا، یــک تضــاد بــزرگ بیــن منافــع 
ــران ســازمان وجــود خواهــد داشــت.  ــروت خــود اســت و مدی ســهامداران کــه همــان  افزایــش ث
افزایــش ثــروت ســهامداران ممکــن اســت از طریــق ســرمایه گذاری  های بلنــد مــدت ایجــاد شــود؛ 
ــاداش  ــا و پ ــه مزای ــرا ک ــد، چ ــدت را دارن ــاه م ــود در کوت ــب س ــه کس ــه ب ــولًا توج ــران معم ــا مدی ام
دریافتــی آن  هــا معمــولًا در پایــان ســال بــر همیــن مبنــا محاســبه خواهــد شــد. اصــول حکمرانــی 
ســازمانی بــر اســاس ایــن نظریــه شــامل مــواردی مثــل برگــزاری مجمــع عمومــی  صاحبان ســهام، 
انتخــاب مدیــران ســازمان بــر اســاس حــق رأی ســهامداران و به کارگیــری بازرســان و حسابرســان 
از ســوی ســهامداران بــرای اشــراف بیشــتر و اطمینــان از نحــوۀ عملکــرد مدیــران پیش بینــی شــده 
اســت)Bonazzi & Islam, 2007 :17(. بــه طــور خلاصــه ایــن نظریــه بیشــتر بــه بخــش منفــی 
مشــکل نمایندگــی می پــردازد، اصــل را بــر بی اعتمــادی بــه مدیــران گذاشــته و ایجــاد رابط هــای 
 .)Romano, 2013 :96(ــر اعتمــاد متقابــل را ممکــن نمی دانــد پایــدار و طولانی مــدت مبتنــی ب

3-1-2. نظریه خادمیت3

ایــن نظریــه درســت در نقطــۀ مقابــل نظریۀ قبلــی قــرار دارد و ادعا می کنــد که در صــورت انتخاب 
درســت مدیــران و اعضــای هیئت مدیــره و همچنیــن طراحــی و اجــرای درســت شــبکه ارتباطــی 

1. Agency Theory
2. Agency Problem
3. Stewardship Theory
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بیــن مدیــران و مالــکان شــرکت، مشــکل نمایندگــی خــود بــه خــود حــل می شــود و ارتبــاط پویــا 
و متقابــل مــورد انتظــار ایجــاد خواهــد شــد. بــر خــلاف نظریــۀ نمایندگــی، در نظریــۀ خادمیــت، 
ــا  ــکان در کســب ســود و منفعــت نیســتند، بلکــه ســعی می کننــد ب ــه تنهــا رقیــب مال ــران ن مدی
  .)Farrar, 2008 :48(ــد ــه ارمغــان آورن ــکان ب ــرای مال ــر ســود ممکــن را ب عملکــرد خــود حداکث
بــر خــلاف نظریــۀ قبلــی کــه مدیــر را در قالــب مــدل انســان اقتصــادی بــه تصویــر می کشــد، ایــن 
نظریــه بــر مدلــی از انســان تأکیــد دارد کــه جمع گــرا، نوع دوســت، نیکونهــاد، دوســتدار ســازمان و 

خــادم اهــداف آن اســت)الوانی, 1381: 6(. 

3-1-3. نظریۀ ذی نفعان1

ایــن نظریــه را می تــوان ترکیبــی از نظریه  هــای مدیریــت ســازمانی و اخــلاق کســب و کار 
دانســت. ریشــۀ شــکل گیری ایــن تفکــر کــه از دهــه 70 میــلادی و در آمریــکا مطــرح شــده، ظهــور 
شــرکت  های عظیــم مالــی و اقتصــادی در ســطح بین المللــی بــوده اســت. بــه تدریــج، تأثیــر حضور 
ایــن کمپانی  هــای بــزرگ در زندگــی مــردم و نحــوۀ صحیــح ارتباط بیــن این مؤسســات و مــردم مورد 
توجــه محققــان قــرار گرفــت.  فری مَــن2)1984: 52( بــرای اولیــن بــار بــه گــروه جدیــدی از افــراد 
بــه نــام ذی نفعــان اشــاره کــرد کــه ســهامی  در ســازمان ندارنــد؛ امــا بــه صــورت مســتقیم یــا غیــر 
مســتقیم فعالیت  هــای ســازمان بــر زندگــی و رفــاه آن  هــا اثــر دارد. ذی نفعــان در ســازمان بــه جــای 
ســهام، منافــع دارنــد. ذی نفعــان یــک شــرکت می توانــد شــامل ســهامداران، کارکنــان، مشــتریان، 
فروشــندگان، تأمین کننــدگان، توزیع کننــدگان، بانک  هــا و مؤسســات تأمیــن مالــی و حتــی ســایر 
شــرکت  های فعــال در حــوزۀ کســب و کار اصلــی ســازمان باشند)حســاس یگانه و تاجیــک، 1388: 
63(. مــوردی کــه بایــد بــه آن توجــه شــود ایــن اســت کــه می تــوان ایــن نظریــه را در راســتا یــا در 
مقابــل نظریــۀ خادمیــت تعریــف کــرد. در نــگاه اول نمی تــوان بــه نقطــۀ مشــترکی رســید چــرا کــه 
ســهامداران بــه دنبــال منافــع خــود خواهنــد بــود و اهمیتــی بــه جامعــه و ســایرین نخواهنــد داد. 
امــا بــا نگاهــی دقیق تــر اگــر ســهامداران، مدیــران و تصمیم گیــران حــوزۀ ســازمان، همگــی را جــزو 

1. Stakeholders’ Theory
2. Freeman
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گــروه بــزرگ ذی نفعــان قــرار دهیــم، می تــوان بــه نوعــی مفاهمــه دســت پیــدا کــرد. بــه ایــن معنــی 
کــه تأمیــن منافــع ســهامداران را می تــوان زیــر مجموع هــای از تأمیــن منافــع ذی نفعــان تعریــف 
کــرد)Millward, 2013 :253(. مطابــق ایــن نظریــه اســت کــه مباحثــی مثــل اخلاق کســب و کار 
ــر از قبــل نمایــان می شــود.  ــا انتخاب  هــای گوناگــون مهم ت و اخلاق گرایــی مدیــران در مواجــه ب

3-2. مدل  های حکمرانی سازمانی 

بــا توجــه بــه نظریه  هــای مختلفــی کــه بــرای حکمرانــی ســازمانی مطــرح شــده اســت، مدل  های 
گوناگونــی نیــز در ســازمان  ها طراحی و پیاده ســازی شــده اســت. لَشــگِری1 )2004: 47( بررســی 
مدل  هــای آنگلوساکســون و مــدل اروپایــی یــا ژرمانیــک را انجــام و آن  هــا را تبییــن کــرده اســت.  
مــدل آنگلوساکســون کــه گاه بــه آن مــدل بازارمحــور هــم گفتــه می شــود در آمریــکا و انگلســتان 
کــه اقتصــاد بــازار شــاکله اصلــی جامعــه آن  هاســت، بــه وجــود آمــده و توســعه پیــدا کــرده اســت. از 
ایــن  رو، تمرکــز اصلــی آن بــر منافــع ســهامداران اســت. در ایــن سیســتم، خبــری از حقــوق جامعۀ 
ذی نفعــان نیســت. شــرکت یــا ســازمان بــه عنــوان یــک مجموعــۀ بســتۀ درونــی وظیفــه دارد کــه 
منافــع ســهامداران را تضمیــن کنــد و سلســله مراتــب ســازمانی در بالاتریــن رده بــه ســهامداران 
پاســخگو هســتند و رابطــه بیــن مدیــران و مالــکان بــر اســاس ســود متقابــل تعریــف می شــود. ایــن 
ــادا، اســترالیا و نیوزیلنــد هــم اســتفاده می شــود.  مــدل در اقتصاد هــای ســرمایه داری مثــل کان
ایــدۀ اصلــی ایــن مفهــوم از آنجــا می آیــد کــه ســرمایه همــواره بــه ســمتی حرکــت می کنــد کــه 
ســود و بــازار مناســب در آنجــا باشــد. ترکیــب اعضــای هیئت مدیــره در این سیســتم شــامل اعضای 
موظــف و مســتقل هســتند کــه توســط مجمــع نماینــدگان ســهامداران انتخــاب یــا از کار اخــراج 
می شــوند)Markarian, Parbonetti & Previts, 2007 :296(. اصــول اصلــی مــد نظــر در ایــن 
مــدل شــفافیت در عملکــرد، پاســخ گویی مدیــران، نظــارت دقیــق و بــدون ملاحظــه بــر عملکــرد و 

حسابرســی دقیــق فعالیــت ســازمان اســت.

ــعه و  ــان توس ــار در آلم ــن ب ــرای اولی ــز دارد، ب ــیعی نی ــتفادۀ وس ــترۀ اس ــه گس ــری ک ــدل دیگ م

1. Lashgari



43
ارائه مدل حکمرانی در سازمان های موقوفه )مطالعۀ موردی: آستان قدس رضوی(     )سالاری و همکاران(

فصـلنامه علمی فرهنگ رضـوی  سال نهم، شماره 36، زمستان 1400

محبوبیــت پیــدا کــرد و بــه نــام مــدل آلمانــی یــا ژرمانیــک معــروف اســت. البتــه چــون ذی نفعــان را 
نیــز در حــوزۀ تصمیم ســازی دخیــل کــرده اســت در برخــی اوقــات به آن مــدل حکمرانی ســازمانی 
ذی نفعــان هــم گفتــه می شــود.  ایــن مــدل تفاوت  هــای بنیادیــن بــا مــدل انگلوساکســون دارد. بــر 
مبنــای ایــن مــدل، همــه گروه  هــای ذی نفــع دارای حــق مشــارکت در تصمیم گیری  هــای ســازمان 
هســتند مگــر آنکــه خــود مایــل بــه انجــام آن نباشــند. وظیفــۀ ســازمان یــا شــرکت، شناســایی ایــن 
گروه  هــا، کســب اطــلاع از وضعیــت آن  هــا و اطــلاع رســانی بــه آن  هــا دربــارۀ حقوق شــان اســت. 
در ایــن مــدل، ســازمان بــه عنــوان بخشــی از حیــات اجتماعــی جامعــه موظــف بــه بهبــود وضعیت 
ســهامدارن اســت. ســایر اصــول ایــن مــدل، توســعه پایــدار اقتصــادی و ایجــاد تعامــلات ارتباطــی 
 ;Schnurbein & Stockly ,2013 :182(قــوی بیــن همــۀ بخش  هــای درگیــر در حکمرانــی اســت
ــوم  ــای مرس ــن1 )287: 2009( مدل  ه Cicon et al, 2012 :631 ;Lashgeri ,2004 :48(. حَسَ

ــا اصــول شــریعت اســلامی  را مقایســه کــرد. مطابــق یافته  هــای وی، مــدل اروپایــی  حکمرانــی ب
حکمرانــی ســازمانی را می تــوان یــک مــدل جامع تــر و اخلاقی تــر نســبت بــه مــدل انگلوساکســون 
دانســت کــه در آن حقــوق بخش  هــای مختلــف مــردم جامعــه هــم لحــاظ شــده و بــه اصــول دیــن 

اســلام هــم نزدیک تــر اســت.

3-3. مقایسۀ رویکرد های اسلامی و غربی به مقولۀ حکمرانی

بــرای یافتــن یــک الگــو مناســب بــرای حکمرانــی در ســازمان  های موقوفــه که منطبق بــر فرهنگ 
و ســنت اســلامی  باشــد، بایــد ابتــدا اهــداف کلــی دیدگاه  هــای اســلامی  و غربــی را بررســی کنیــم. 
دیــدگاه کلــی و نــگاه حاکــم در کشــور های غربــی مبتنــی بــر اصــول مدرنیته اســت. مدرنیتــه قائل 
ــه نقــش اساســی و محــوری انســان در تعییــن سرنوشــت خــود اســت. ایــن دیــدگاه در اســلام  ب
دنبــال نمی شــود و مطابــق آموزه  هــای اســلامی  همــه فعالیت  هــای یــک انســان بایــد در راســتای 
ســعادت اخــروی وی و مطابــق بــا فرامیــن الهــی باشــد. بــر ایــن اســاس، انســان بــدون راهنمایــی 
ــا، 73:  ــه طــور کامــل تشــخیص دهد)مهدوی پارس ــادر نیســت کــه صــلاح خــود را ب ــد، ق خداون
1397؛ دبــاغ و نفــری، 14: 1388؛ یوســفی شــیخ رباط و بابایــی، 50: 1394( . محققّــان 

1. Hasan
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ــا  ــرای تطبیــق دیدگاه  هــای مختلــف موجــود ب ــی ســازمانی ب ــه موضــوع حکمران علاقه منــد ب
ــۀ  ــق آی ــات قــرآن و تفاســیر آن  هــا اســتناد می کننــد. مطاب ــه تعــدادی از آی اصــول اســلامی ب
ــلمانان  ــد. مس ــود می دان ــادت خ ــان را عب ــش انس ــدف از آفرین ــد ه ــات خداون ــورۀ زاری 56 س
بــر اســاس آموزه  هــای دینــی ملــزم بــه رعایــت حــدود الهــی در همــۀ کار هــای خــود هســتند. 
حتــی اگــر در کاری منفعــت مــادی زیــادی باشــد و فــرد بایــد بــرای انجــام آن اصول اســلامی  را 
زیــر پــا بگــذارد، مرتکــب گنــاه شــده اســت. از ایــن رو، در فعالیت  هــای اقتصــادی نــه می تــوان 
منافــع مــادی ســهامداران و نــه منافــع جمعــی ذی نفعــان را بــه عنــوان بالاتریــن مرجــع قــرار 
ــد در همــه کار هــا مرجــع باشــد)57:  ــد اســت کــه بای ــد تنهــا خداون ــق اصــل توحی داد. مطاب
ــد ایجــاد  ــن اســاس، وقتــی همــه چیــز توســط خداون ــر ای Choudury & Hoque, 2004(.  ب

شــده و اوســت کــه از همــه چیــز ســؤال خواهــد کــرد، بالاتریــن رتبــه پاســخ گویی بایــد مطابــق 
ــای در  ــگاه ویژ ه ــز جای ــان نی ــلامی، انس ــر اس ــا در تفک ــد؛ ام ــد باش ــه خداون ــد ب ــل توحی اص
آفرینــش دارد و در نتیجــه موضــوع جبــر و اختیــار در رفتــار انســان از مباحــث بحث برانگیــز و 
عمیــق اســلامی اســت. بــر اســاس آیــۀ 30 ســورۀ بقــره، خداونــد انســان را بــه عنوان جانشــین 
ــین و  ــوان جانش ــه عن ــان را ب ــد انس ــی خداون ــت. وقت ــرار داده اس ــن ق ــود در زمی ــه خ و خلیف
ــرای شــناخت صحیــح از غلــط،  خلیفــۀ خــود در زمیــن قــرار می دهــد، حتمــاً توانایــی لازم ب
ــوۀ  ــارۀ نح ــت. درب ــرده اس ــا ک ــه وی اعط ــم ب ــت را ه ــم درس ــاذ تصمی ــرایط و اتخ ــل ش تحلی
ــح تأکیــد شــده اســت. یــک ســوره در  ــه  طــور صری ــه مشــورت  ب تصمیم گیــری در اســلام،  ب
قــرآن نیــز بــه نــام شــوری نام گــذاری شــده اســت. در آیــۀ 38 ایــن ســوره خداونــد ســه مفهــوم 
مهــم برپــا داشــتن نمــاز، انجــام کار هــا از طریــق مشــورت و انفــاق کــردن را در کنــار هــم قــرار 
می دهــد. اصــول احصــا شــده در مطالعــات بین المللــی تجانــس زیــادی بــا اصــول اســلامی 
بیــان شــده دارد و تفــاوت خاصــی دیــده نمی شــود. تنهــا دربــارۀ تفســیر مفهــوم پاســخ گویی 
ــرا اصــل  ــی در اصــل بحــث ایجــاد نمی کنــد؛ زی اختــلاف نظــر وجــود دارد کــه آن هــم تفاوت
ــوب  ــز چارچ ــلامی  نی ــریعت اس ــت. ش ــاوت اس ــرف آن متف ــا ط ــد، ام ــورد تأکی ــخ گویی م پاس
ــت  ــل بی ــر و اه ــنت پیامب ــرآن و س ــه از ق ــد ک ــن می کن ــه را تبیی ــک جامع ــن در ی ــی قوانی کل

 .)Hamid et al, 2011 :9(پیامبــر گرفتــه شــده اســت
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متأســفانه، تاکنــون تحقیقــات زیــادی در خصــوص ارائــه مــدل  هــای حکمرانی ســازمانی منطبق 
بــر اصــول بنیادیــن اســلام صــورت نگرفتــه و اکثــراً مدل  هــای غربــی، مخصوصــاً مــدل اروپایــی، 
مــلاک کار قــرار گرفتــه و بــا تغییرات جزئی به نام مدل اســلامی  معرفی شــده اســت. عبداللطیف1، 
نیک دیــن2 و مصطفــی3 )2008: 3( اذعــان می کننــد کــه تحقیقــات در مــورد مکانیــزم حکمرانــی 
در بخش هــای غیرانتفاعــی چنــدان توســعه نیافتــه اســت. در حقیقــت، مســئله حکمرانــی بــرای 
ــا  ــت)Hyndman & McDonnell, 2009 :7(. ب ــته اس ــی نداش ــرفت خاص ــرات پیش ــود و خی س
ایــن حــال، احســان4 و آیــه5 )2015: 127( بــه ارائــه یــک چارچــوب بــرای ســازمان  های موقوفــه 
پرداختنــد و پاســخ گویی اســلامی را بــه عنــوان یکــی از مهم تریــن اصــول در ســازمان  های موقوفــه 
معرفــی کردنــد. امامــی و شــاکری )1395: 27( معتقدنــد مهم تریــن عامــل در تحقــق حکمرانــی 
خــوب در جامعــه وجــود و فعالیــت پرقــدرت نهاد هــای عمومــی و مدنــی و بخــش خصوصــی در 
ــت  ــتند و دول ــف هس ــی  ضعی ــی و خصوص ــای عموم ــران بخش  ه ــه در ای ــت ک ــت اس ــار دول کن
تنهــا بازیگــر اصلــی اســت. دو نظریــۀ نمایندگــی و خادمیــت، زیربنــای اکثــر نظام  هــای حکمرانــی 
ســازمانی اســت و اکثــر مدل  هــای بومــی کشــور های مختلــف وابســتگی زیــادی بــه یکــی از ایــن 
دو مــدل نشــان می دهنــد. مدل  هــای گوناگونــی از حکمرانــی ســازمانی هــم براســاس نیاز هــای 
فرهنگ  هــا و جوامــع مختلــف بــه  وجــود آمــده اســت. ســازمان  های عام المنفعــه در برخــی مــوارد 
از مدل  هــای مرســوم بخــش خصوصــی بــرای حکمرانــی بهره بــرداری می کننــد)18: 2007, 
 2014 :09 ;Bottenberg, Tuschke & Flickinger ,176 ;Bradshaw, Hayday & Armstrong

,Viader & Espina(. به رغــم تحقیقــات وســیعی کــه تاکنــون در ســطح بین المللــی بــر روی ایــن 

موضــوع صــورت گرفتــه و همچنــان در حــال انجــام اســت، در ایــران صرفــاً پژوهش  هایــی مقدماتی 
بــه انجــام رســیده کــه نشــانۀ نیــاز جــدی کشــور بــه انجــام تحقیــق در ایــن زمینــه اســت)امامی و 

شــاکری، 1395: 26(. 
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4. روش شناسی تحقیق

فلســفه ایــن تحقیــق تفســیری، رویکــرد آن کیفــی و اســتراتژی آن داده بنیــاد بــا رویکــرد 
ظاهرشــونده گلیــرزی اســت. اســتراتژی داده بنیــاد روشــی کیفــی بــرای خلــق نظری هــای اســت 
کــه در ســطح گســترده بــه تبییــن فراینــد، کنــش یــا کنــش متقابــل موضوعــی بــا هویت مشــخص 
می پــردازد)Creswell & Creswell, 2018 :29 ;Age ,2011 :1612(. از آنجــا کــه کشــف مــدل 
حکمرانــی در ســازمان  های موقوفــه، مطلــوب ایــن پژوهــش اســت، راهبــرد نظریــه داده بنیــاد بــا 
ایــن مطلــوب، ســازگاری دارد. روش شناســی داده بنیــاد بــا رویکرد هــای متعــددی مــورد اســتفاده 
قــرار می گیــرد. ایــن پژوهــش بــا اتخــاذ رویکــرد ظاهــر شــونده گلیــزری، در تــلاش اســت تــا اهداف 
خــود را دنبــال نمایــد، چــرا کــه ایــن رویکــرد اگرچــه چالشــی اســت، امــا مدل ســازی  های حاصــل 
از آن، در فضایــی بســیار گســترده صــورت می گیــرد و ایــن مســأله افــق دیــد محقــق را بــه منظــور 
تحلیــل داده هــا بســط می دهــد )Sunders, Lewis & Thornhill, 2009 :148؛ تبریــزی، 
134: 1393(. ایــن رویکــرد در نظریــۀ داده بنیــاد، مفــروض از پیــش تعیین شــد های نــدارد بلکــه 
دغدغــۀ اصلــی مشــارکت کننــدگان و چگونگــی حــل ایــن دغدغــه را در میــدان مطالعــه کشــف 
می کنــد)Glaser & Halton, 2007 :49(. جامعــه مــورد مطالعــه شــامل مدیــران عامــل و اعضای 
هیئت مدیــره یــا مدیــران ارشــد آســتان قــدس رضــوی هســتند کــه حداقــل 10 ســال ســابقه کار 
مدیریتــی داشــته باشــند. دلیــل انتخــاب ایــن جامعــه آشــناتر بــودن ایــن افــراد بــا مســائل خــاص 
آســتان قــدس اســت کــه ناشــی از تجربــه آنــان در طــول فعالیــت کاری خــود اســت. غیر از داشــتن 
حداقــل 10 ســال ســابقۀ کاری، مطلــع بــودن افــراد از اصــول اولیــه مدیریتــی و مباحــث حکمرانی 

حائــز اهمیــت قــرار داشــت.

 از میــان ایــن افــراد، هفــت نفــر بــر اســاس نمونه گیــری هدفمنــد و بــر مبنــای تجربــه، تحصیــلات 
و دیگــر معیار هایــی کــه نشــانۀ اطلاعــات غنــی آن هــا در حــوزۀ مــورد مطالعــه اســت تــا رســیدن بــه 
اشــباع نظــری مــورد مصاحبــه قــرار گرفتند. شــایان ذکر اســت که بــه دلیــل نیمه ســاختاریافته بودن 
ــود. در  ــا هــم متفــاوت ب ــا حــدودی ب مصاحبه  هــا، کیفیــت و تعــداد ســؤالات مصاحبه شــوندگان ت
ادامــه، داده  هــای حاصــل از مصاحبه هــا بــا اســتفاده از روش مقایســه مســتمر در فراینــد کدگــذاری 
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تجزیــه و تحلیــل شــد. کدگــذاری بــا شکســتن داده  هــا، پژوهشــگر را از ســطح تجربــی حرکــت داده، 
بــه طــوری کــه داده  هــا را در کد هایــی گروه بنــدی می کنــد کــه بــه نظریــه تبدیــل خواهــد شــد. دو 
فراینــد اصلــی کدگــذاری در رویکــرد ظاهــر شــونده عبارتنــد از کدگــذاری جوهــری یــا حقیقــی کــه 
خــود شــامل دو مرحلــه کدگــذاری بــاز و انتخابــی اســت و کدگــذاری نظــری کــه بــر اســاس مباحــث 
تخصصــی اســتخراج شــده انجــام می شــود)تبریزی، 1393: 131(. بــرای کدگــذاری داده  هــا در دو 

مرحلــه کدگــذاری بــاز و انتخابــی از نرم افــزار Maxqda اســتفاده شــده اســت.

 5. یافته  های تحقیق

در مرحلــۀ کدگــذاری بــاز، پــس از پیاده ســازی مصاحبه هــای انجــام شــده، اقــدام بــه کدگــذاری 
بــاز بــه روش ســطر بــه ســطر شــد. بررســی ســطر بــه ســطر داده هــا بــه محقــق کمــک می کنــد 
ــرای  ــا نوشــتن نام هــای موقتــی ب ــا داده هــای خــود عجیــن شــود و فعالیــت نام گــذاری را ب کــه ب
هــر قطعــه داده در حاشــیه مســتندات داد هــای خــود، آغــاز کنــد. ایــن اقــدام همچنیــن مانــع از 
ــر ایــن اســاس، در ایــن مرحلــه، ابتــدا جمــلات  تخصیــص معانــی بــه صــورت کلــی می شــود. ب
مهــم از متــن مصاحبه  هــا اســتخراج شــد. بــه ایــن منظــور مفاهیــم مهــم در متــن برجسته ســازی 
و کد هــای اولیــه مجــزا و مشــخص شــد. فراینــد کدگــذاری بــاز، بــا ظهــور مقولــۀ محــوری پایــان 

می یابــد. مقولــه محــوری شــناخته شــده در ایــن مرحلــه "حکمرانــی موقوفاتــی" نامیــده شــد. 

بعــد از ظهــور مقولــه محــوری، کار کدگــذاری در گام دوم یعنــی کدگــذاری انتخابــی انجــام شــد 
ــه محــوری انجــام می گیــرد. در  ــن تفــاوت کــه در  ایــن گام، کدگــذاری داده هــا حــول مقول ــا ای ب
مجمــوع  گام اول و دوم، 271 کــد اولیــه شناســایی شــد کــه بــا توجــه بــه حجــم زیــاد مطالــب از 
ارائــه آن هــا خــوداری شــده اســت. بعــد از شناســایی کد هــای اولیــه، کد هایــی کــه شــبیه یکدیگــر 
بــوده ادغــام شــدند و در نهایــت 27 کــد ثانویــه را تشــکیل دادنــد. ســپس کد هــای ثانویــه مشــابه 
بــا یکدیگــر کنــار هــم قــرار گرفتــه و طبقه هــا را تشــکیل دادنــد و بــرای هــر طبقــه عنــوان مناســبی 
کــه قابلیــت پوشــش کلیــه کد هــای ثانویــه یــک مجموعــه را داشــته باشــند، در نظــر گرفتــه شــد. 
کد هــای ثانویــه در قالــب 11 طبقــه دســته بنــدی شــدند کــه در جــدول شــمارۀ 1 آمــده اســت. 
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جدول شماره 1- کد ها و طبقه  های حاصل از تجزیه و تحلیل داده  ها در مرحلۀ کدگذاری انتخابی

کد های ثانویه طبقه مقوله

پاسخ گویی، شفافیت، تعاملات ارتباطی، نقش 
ذی نفعان در سازمان

حکمرانی 
موقوفاتی 

مقوله 
محوری

تعهد اخلاقی، نظم اجتماعی حیات اجتماعی
علل

انگیزش، باور و اعتقادات درونی نگرش

رفتار خادمانه، رفتار اجتماعی علل رفتاری عوامل 
همبسته

تحصیلات، مهارت، تجربه ویژگی  های 
جمعیت شناختی اقتضائات

فیض الهی، فضیلت اخلاقی کسب فیض و 
برکات معنوی

شرایط 
میانجی

توسعه اقتصادی پایدار، توسعه فرهنگی پایدار توسعه پایدار
پیامد ها

تکریم شخصیت انسان، توزیع عادلانه ثروت حفظ کرامت 
انسانی

محیط داخل سازمان، محیط خارجی عوامل محیطی

طراحی، اجرازمینه ساختار تشکیلاتی

نظارت، ارزیابی عملکرد، جبران خدمت نظارت و ارزیابی 
عملکرد

ــه  ــق ب ــرای تلفی ــه ب ــی را ک ــای حقیق ــان کد ه ــن می ــاط ممک ــی ارتب ــری، چگونگ ــای نظ کد ه
ــری،  ــای نظ ــع، کد ه ــد. در واق ــازی می کنن ــتند، مفهوم س ــروض هس ــۀ مف ــک نظری ــورت ی ص
الگویــی از چگونگــی ارتبــاط ممکــن میــان مقــولات حاصــل از تلفیــق کد هــا و مفاهیــم، حــول 
مقولــه محــوری را ارائــه می دهنــد. در رویکــرد ظاهــر شــونده، الگو هــای متعــددی برای شــکلدهی 
ارتبــاط میــان مقــولات، حــول مقولــه محــوری وجــود دارد. در ایــن پژوهــش بــا اســتفاده از مــدل 
خانــواده C6 ، امــکان تلفیــق مقــولات حــول مقوله محــوری  فراهــم آمــد. در رویکرد ظاهر شــونده، 
تأکیــد بــر آن اســت کــه تلفیــق داده  هــا در مرحلــه کدگــذاری نظــری، بایــد حاصــل ذوق مفهومــی 
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باشــد کــه از دل داده هــا، ظهــور می کنــد. بــر ایــن اســاس، مفاهیــم یازده گانــه شناســایی شــده 
در شــش مقولــه اصلــی و یــک مقولــه محــوری دســته بنــدی شــدند و مــدل نهایــی ایــن مطالعــه را 
تشــکیل دادنــد.  تصویــر شــمارۀ 1 مــدل اکتشــافی تحقیــق بــا اســتفاده از نــرم افــزار Maxqda را 

ــد. ــان می ده نش

Maxqda تصویر شماره 1-  مدل اکتشافی تحقیق با استفاده از نرم افزاز

مقولــۀ علــل، منعکس کننــده دلایــل و توضیحاتی بــرای وقوع مقوله محــوری اســت)472: 2004 
,Kan & Parry(. در ایــن پژوهــش نیــز دلایــل منعکس کننــدۀ مقولــه محــوری یعنــی »حکمرانــی 

موقوفاتــی« بــا  علــل حیــات اجتماعــی و نگــرش بــه دســت آمــد اســت.  تحلیــل داده  هــا نشــان 
ــتی،  ــس انسان دوس ــه ح ــی از جمل ــات اجتماع ــه حی ــل ب ــل تمای ــه دلای ــاً ب ــراد، اساس ــه اف داد ک
هنجار هــای اجتماعــی یــا بــه دلایــل نگرشــی مثــل انگیــزش و بــاور و اعتقــادات درونــی اســت کــه 
اقــدام بــه انجــام اعمــال عام المنفعــه و خدمــت در موقوفــات می کننــد. ایــن اعمــال بــه صــورت 
ــازمان  های  ــی در س ــلات ارتباط ــفافیت، و تعام ــخ گویی، ش ــی، پاس ــت اجتماع ــت، عدال صداق

ــوند.   ــان می ش ــه نمای عام المنفع

عوامــل همبســته و یــا کوواریانس  هــا، اشــاره بــه مجموعــه عواملــی دارنــد کــه بــا علــل فراینــد 
ــر  ــا آن  هــا تغیی ــد و علــل فراینــد اصلــی، همــگام ب ــاد، همبســتگی دارن ــه داده بنی اصلــی نظری
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می کنــد )Kan & Parry, 2004 :481(. در ایــن پژوهــش نیــز عوامــل رفتــاری و اعتمــاد همبســته 
ــای  ــد از: برنامه  ه ــز عبارت ان ــده نی ــا ش ــی احص ــل اقتضای ــد. عوام ــا ش ــوری احص ــه مح ــا مقول ب
ــد تصمیم ســازی و مشــارکت فراگیــر و ویژگی  هــای جمعیت شــناختی  ســرمایه گذاری شــامل رون
ــل از  ــه قب ــتند ک ــی هس ــی، متغیر های ــای میانج ــه. متغیر ه ــارت و تجرب ــلات، مه ــامل تحصی ش
ــه محــوری پژوهــش را شــکل می دهنــد. متغیــر میانجــی  ــج حاصــل از مقول ــدار شــدن، نتای پدی
در ایــن پژوهــش کســب فیــض الهــی و بــرکات معنــوی بــه دســت آمــد کــه شــامل فیــض الهــی 
و قــرب الهــی اســت. نتایــج مقولــه محــوری، دارای دو بخــش حفــظ کرامــت انســانی اســت کــه 
شــامل تکریــم شــخصیت انســان، برابــری و مســاوات آحــاد جامعــه و حفــظ عــزت نفــس انســانی 
ــی  ــعه فرهنگ ــدار و توس ــاه پای ــعه رف ــدار، توس ــادی پای ــعه اقتص ــامل توس ــه ش ــدار ک ــعۀ پای و توس
ــی  ــل محیط ــامل عوام ــز ش ــوری نی ــه مح ــوع مقول ــی وق ــتر محیط ــود. بس ــه می ش ــدار موقوف پای
داخلــی و خارجــی ســازمان، ســاختار تشــکیلاتی و ارزیابــی عملکــرد اســت. تعــداد داده  هایــی که 
بــه تفکیــک در نرم افــزار وارد شــد شــامل 9 کــد مربــوط بــه شــرایط میانجــی، 62 کــد مربــوط بــه 
عوامــل زمین هــای، 46 کــد مربــوط بــه پیامد هــا، 41 کــد مربــوط بــه اقتضائــات، 18 کــد مربــوط 
بــه عوامــل همبســته،  29 کــد مربــوط بــه پدیــده علــل و تعــداد 66 کــد مربــوط بــه مقولــه  محــوری 

کــه حکمرانــی موقوفاتــی اســت. 

6. بحث و تحلیل

مفهــوم حکمرانــی ســازمانی، مفهومــی پیچیــده و چنــد وجهــی در حــوزۀ تحقیقــات ســازمان و 
مدیریــت اســت کــه از جنبه  هــای گوناگــون قابــل بررســی و پژوهــش اســت. ایــن تحقیــق بــا هــدف 
اســتخراج و تبییــن مــدل حکمرانــی ســازمانی در ســازمان  های موقوفاتــی ایــران از طریــق مطالعــه 
ــون در  ــه تاکن ــد ک ــان می ده ــق نش ــی  های محق ــید. بررس ــام رس ــه انج ــوی ب ــدس رض ــتان ق آس
مطالعــات داخلــی و خارجــی )بــه جــز یــک مــورد کــه آن هــم تنهــا بــه شناســایی علــل پرداختــه 
ــته  ــات نگریس ــژه موقوف ــه به وی ــازمان  های عام المنفع ــوزۀ س ــی در ح ــۀ حکمران ــه مطالع ــت( ب اس
نشــده و در بیشــتر مطالعــات، اصــول و مفاهیــم کلــی ایــن موضــوع ارائــه شــده اســت. از آنجــا کــه 
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ســازمان  های عام المنفعــه قــدرت ایجــاد جایــگاه ویژ هــای در حوزه  هــای اقتصــادی، اجتماعــی 
و فرهنگــی جامعــه را دارنــد، نیازمنــد مــدل حکمرانــی مناســب بــرای توســعه فعالیت  هــای خــود 
ــا بررســی جامعــی کــه در حــوزۀ حکمرانــی  در ایــن زمینه  هــا هســتند. بنابرایــن، ایــن مطالعــه ب
آســتان قــدس رضــوی بــه عنــوان بزرگ تریــن ســازمان موقوفاتــی کشــور انجام داد، توانســته اســت 
مــدل جامعــی از حکمرانــی مناســب در ایــن بخــش ارائــه دهــد. ضمــن احصــای اصــول مناســب 
ــات و زمینه  هــای شــکل گیری حکمرانــی خــوب در  ــا ایــن ســازمان  ها، علــل، پیامد هــا، اقتضائ ب
ــازمان  های  ــی در س ــع از حکمران ــی جام ــه مدل ــذا ارائ ــت. ل ــده اس ــته ش ــازمان  ها برجس ــن س ای

موقوفاتــی از نوآوری  هــای ایــن مطالعــه اســت. 

از طــرف دیگــر، بیشــتر مطالعاتــی کــه در حــوزۀ حکمرانــی صــورت پذیرفتــه بــه صــورت کمــی 
یــا مــروری اســت کــه در نهایــت اصولــی بــرای حکمرانــی ارائــه کــرده و روابــط بیــن آن  هــا مــورد 
ــا نــوآوری اســتفاده از رویکــرد کیفــی و راهبــرد  آزمــون قــرار گرفتــه اســت؛ امــا در ایــن مطالعــه ب
نظریــه داده بنیــاد اقــدام بــه کشــف مــدل حکمرانــی در ســازمان  های موقوفاتی شــد کــه رویکردی 
کامل تــر و جامع تــر اســت. بــا توجــه بــه بنیــادی بــودن تحقیــق ایــن مطالعــه توانســته اســت تــا 
حــدودی بــه توســعه مبانــی نظــری در حــوزۀ حکمرانــی در ســازمان  های موقوفاتــی کمــک کنــد. 
مقولــه محــوری اســتخراج شــده در ایــن پژوهــش »حکمرانــی موقوفاتــی« نــام گرفتــه کــه کد هــای 
ثانویــه گروه بنــدی شــده تحــت ایــن مقولــه، بــا اصــول بنیادیــن حکمرانــی ســازمانی بیان شــده در 
مطالعــه حســاس یگانه و تاجیــک )1388(؛ فــارار)2008(؛ و کلارک و برانســون )2012( مشــابهت 
ــی  ــی و یک ــوم حکمران ــکل گیری مفه ــی ش ــور اصل ــه مح ــخ گویی ک ــفافیت و پاس ــول ش دارد. اص
ــا  ــابهی ب ــوی ادراک مش ــدس رض ــتان ق ــران آس ــن مدی ــت، بی ــت اس ــا مدیری ــز آن ب ــاط تمای از نق
اصــول بین المللــی دارد. تنهــا تفــاوت موجــود در بحــث پاســخ گویی ایــن بــود کــه ایشــان اصــل 
ــر  ــه در اکث ــی ک ــد، در حال ــیر کردن ــد تفس ــل خداون ــردی و در مقاب ــی ف ــخ گویی را موضوع پاس
مطالعــات بین المللــی، پاســخ گویی موضوعــی ســازمانی و در مقابــل ذی نفعــان آن ســازمان 
و نهایتــاً در مقابــل قانــون تفســیر می شــود. به رغــم تفــاوت در مفهــوم، در زمینــه نمــود خارجــی 
اصــل پاســخ گویی و نحــوه ارائــه گزارش  هــای تفاوتــی بیــن نتیجــه ایــن تحقیــق و اصــول منتشــر 
ــخگویی در  ــل پاس ــج اص ــی از نتای ــوان یک ــه عن ــفافیت ب ــود. ش ــده نمی ش ــی دی ــده بین الملل ش
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نظــر مصاحبه شــوندگان بــه صــورت بســیار جــدی مــورد تأکیــد قــرار داشــت کــه بــا مــدل اســلامی 
حســن )2009( مشــابهت دارد. از ایــن بُعــد، مــدل معرفــی شــده بــه نظریــه عاملیــت کــه در آن 
اصــل بــر بی اعتمــادی بــه مدیــران اســت قرابــت بیشــتری دارد تــا نظریــه خادمیــت کــه مدیــر را 
لایــق اعتمــاد می دانــد)Berle & Means, 1991(. بــر ایــن اســاس، بنیان  هــای مــدل بــه  دســت 
ــی  ــرد کل ــز در عملک ــوع نی ــن موض ــواهد ای ــت. ش ــر اس ــون نزدیک ت ــدل انگلوساکس ــه م ــده ب آم
ــط  ــالانه توس ــی  های س ــام حسابرس ــل انج ــواردی مث ــود. م ــده می ش ــوی دی ــدس رض ــتان ق آس
حســابرس مســتقل، برگــزاری مجامــع عمومــی و ارائــه گــزارش ســالانه عملکــرد هیئت مدیره  هــا 
مطابــق اســتاندارد های ملــی بــه طــور جــدی در ایــن نهــاد پیگیــری و اجــرا می شــود کــه همگــی 

ــت.  ــون اس ــدل انگلوساکس ــای م از ویژگی  ه

در خصــوص بعــد شــفافیت کــه در ایــن تحقیــق از مؤلفه  هــای مقولــه محــوری شناســایی شــده 
ــادی  ــازمان اقتص ــت، س ــز دانس ــخ گویی نی ــوم کلان پاس ــای از مفه ــوان آن را زیرمجموع ه و می ت
رضــوی در ســال 1397 ســامانه اینترنتــی بــه نــام ســامانه شــفافیت را راه انــدازی کــرد کــه در آن 
همــه فعالیــت  هــای مالــی و اقتصــادی حــدود 50 شــرکت  و مؤسســه اقتصــادی وابســته بــه خــود 
را به رغــم نبــود الــزام قانونــی افشــا می کنــد. در نظــر اکثــر مصاحبه شــوندگان افشــای اطلاعــات 
ــای  ــه فعالیت  ه ــردم ب ــوم م ــدگاه عم ــود دی ــث بهب ــود باع ــی ب ــال  ها مخف ــه س ــتان ک ــی آس مال
اقتصــادی آســتان شــده و شــایعات در خصــوص میــزان گــردش مالــی و ســود شــرکت  ها را کاهــش 
داده اســت. باســتانی و بهشــتی زواره )1393: 34( بــر اهمیــت نقــش شــبکه  های اجتماعــی در 
حکمرانــی صحــه گذاشــته و توجــه بــه آن را از مهم تریــن موضوعــات اثرگــذار بــر نحــوه حکمرانــی 

ــت هاند. ــروز دانس ــای ام در دنی

 نقــش و مشــارکت ذی نفعــان در تصمیم  هــای ســازمانی نیــز در طبقــه مقولــه محــوری اســتخراج 
ــا نتایــج تحقیــق اقبــال و میراخــور )2004: 60( همخوانــی دارد. بــر ایــن اســاس،  گردیــد کــه ب
ذی نفعــان قادرنــد از طریــق ارائــه نظــرات خــود بــر رونــد تصمیم ســازی در ســازمان اثــر گذاشــته 
ــی  ــوندگان رگه  های ــن مصاحبه ش ــد. در بی ــت کنن ــت آن دخال ــوارد در مدیری ــی م ــی در برخ و حت
از عــدم مقبولیــت نظــر ذی نفعــان دیــده می شــود. بــه عنــوان مثــال، شــش نفــر بــه طــور صریــح 
متعقــد بودنــد کــه نظــر ذی نفعــان مهــم اســت؛ امــا مدیــران ارشــد آســتان قــدس بــه دلیــل تجربــه 
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و تخصــص بیشــتر، بهتــر از خــود ذی نفعــان موقوفــه می داننــد چــه چیــزی برایشــان بهتــر اســت و 
در نتیجــه پیشــنهاد داشــتند برنامه ریزی  هــای کلان بــرای موقوفــه بــه  صــورت درون ســازمانی و بــا 
نظــر هیئت امنــا تبییــن و اجرایــی شــود. مفهــوم احصــا شــده بــا ســابقه فعالیــت آســتان قــدس بــه 
عنــوان نهــادی کــه بــه صــورت ســنتی توســط خــدام و به صــورت عمــل داوطلبانــه مدیریت شــده، 
هم راســتا نیســت. ایــن تفــاوت دیــدگاه حاصــل نقــش جدیــدی اســت کــه آســتان قــدس در حــدود 
یــک قــرن اخیــر در بهره بــرداری اقتصــادی از موقوفــات رضــوی ایفــا می کنــد. حضــور جدی تــر 
ایــن نهــاد در اقتصــاد باعــث شــده دیــدگاه مدیــران بــه نظریه  هــای اقتصــادی متمایــل شــود و در 

نتیجــه شــواهد زیــادی از پیاده ســازی نظریــه خادمیــت بــه دســت نیامــد. 

در خصــوص تعامــلات ارتباطــی، مفهــوم بیشــتر بــه گزارش دهــی یک طرفــه از ســمت ســازمان 
ــه طــور سیســتماتیک دریافــت  ــه گروه  هــای ذی نفــع میــل دارد و نظــرات گروه  هــای ذی نفــع ب ب
نمی شــود. بــر ایــن اســاس، پیشــنهاد می شــود موضــوع حضــور فعــال موقوفــات در شــبکه  های 
ــت  ــه جه ــتی زواره )1393: 34( ب ــتان و بهش ــای باس ــا یافته  ه ــق ب ــی، مطاب ــی و تعامل اجتماع
مدیریــت اثرگــذاری اجتماعــی و بعــد معنــوی فعالیت آن  هــا در جامعه پیگیری شــود. ایــن موضوع 
ــن  ــران را اصلی تری ــه مدی ــم از تجرب ــوی اع ــرمایه معن ــه س ــم )2020: 40( ک ــای لعال ــا یافته  ه ب

ــق دارد.   ــد تطاب ــات می دان ــی موقوف دارای

در مقولــه علــل، دو طبقــه اصلــی بــه نام  هــای حیــات اجتماعــی و نگــرش اســتخراج شــد. حیات 
ــامل  ــرش ش ــه نگ ــی و طبق ــم اجتماع ــی و نظ ــد اخلاق ــی تعه ــای اصل ــامل کد ه ــی ش اجتماع
انگیــزش، بــاور و اعتقــادات درونــی افــراد بــوده اســت. مصاحبه شــوندگان فعالیــت در موقوفــه را 
ــه جامعــه انجــام می دهنــد. مفهــوم کمــک  ــه خودشــان و کمــک ب ــه دو دلیــل اصلــی کمــک ب ب
ــه اجتمــاع در بیــن مصاحبه شــوندگان ادراک شــده  ــر کمــک ب ــه خــود کــه در مــواردی مقــدم ب ب
ــه دیگــران لازمــه رشــد معنــوی خــود انســان  ــر ایــن مهــم صحــه گذاشــته کــه کمــک ب اســت، ب
اســت. در نتیجــه، انگیــزه افــراد بــرای انجــام عمــل خیــر دوچنــدان می شــود. در موضــوع حیــات 
اجتماعــی، موضــوع مــورد بحــث، کمــک بــه نزدیک تــر شــدن جامعــه بــه جامعــه آرمانــی اســلامی 
بیــان شــد کــه یکــی از زیرســاخت  های لازم بــرای آن، پایــداری جامعــه از بعــد اقتصــادی اســت. 
بــه ایــن معنــی کــه هــدف فعالیــت موقوفــات، آماده ســازی جامعــه بــرای حرکــت بــه ســمت رشــد 
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ــی g در  ــن عل ــای امیرالمؤمنی ــر فرموده ه ــی ب ــده مبتن ــل ش ــت. ادراک حاص ــکوفایی اس و ش
خطبــه متقین)مکارم شــیرازی، 1385، ج1: 335( و احادیــث نبــوی در خصــوص وقــف بــه عنــوان 

صدقــه جاریــه )همــان، 1386، ج9: 294( اســت.  

عوامــل همبســته، پشــتیبان علــل اصلــی بــرای تأثیرگــذاری در مقولــه محــوری هســتند. در ایــن 
تحقیــق، علــل رفتــاری شــامل رفتار هــای خادمانــه و اجتماعــی در ذیــل ایــن مقولــه طبقه بنــدی 
شــدند. ایــن علــل، موتــور انگیزشــی افراد بــرای حضور در ســازمان بــود که با نظــر الوانــی )1381( 
منطبــق اســت. بــه عنــوان مثــال، پنــج نفــر از مصاحبه شــوندگان، عــلاوه بــر فعالیــت تمام وقــت در 
یکــی از شــرکت  ها و مؤسســات آســتان قــدس،  خــادم بــارگاه ملکوتــی رضــوی نیــز بودنــد و ایــن امر 
را افتخــاری بــرای خــود می دانســتند. بــه اعتقــاد آن  هــا نتایــج ایــن رفتــار خادمانــه اســت که کمک 
ــد  ــت بتوانن ــد و در نهای ــرور دوری کنن ــر و غ ــد، از کب ــک ببینن ــه را از نزدی ــت جامع ــد واقعی می کن
تصمیمــات مفیدتــری بــه نفــع جامعــه بگیــرد. پیشــنهاد می شــود موقوفــات بــه آمــوزش  و آشــنا 

کــردن کلیــه کارکنــان خــود بــا بعــد معنــوی فعالیــت در ایــن ســازمان  ها اهتمــام ورزنــد. 

در مقولــۀ اقتضائــات، داشــتن مهــارت، تعهــد و تجربــه بــه عنــوان ویژگی  هــای جمعیت شناســی 
ــان  ــه اکثرش ــم آنک ــت. به رغ ــده اس ــا ش ــازمانی احص ــی س ــروه حکمران ــت در گ ــرای عضوی لازم ب
ــه  ــلات و تجرب ــدون تحصی ــه ب ــد ک ــرادی را دارن ــود، اف ــره خ ــت  مدی ــه در هیئ ــتند ک ــار داش اظه
ــاب  ــرای انتص ــئون لازم ب ــدن ش ــخص ش ــرای مش ــای ب ــتن نظام نام ه ــر داش ــا ب ــب اند، ام مناس
بــه عنــوان عضــو هیئــت  مدیــره تأکیــد شــد. داشــتن شــرط ســنی، عضویــت نداشــتن در هیئــت 
ــا  مدیــره چندیــن شــرکت در آن واحــد و همچنیــن داشــتن حداقــل تحصیــلات و آشــنایی لازم ب
مســائل خــاص مدیریــت در موقوفــات بــه عنــوان الزامــات اولیــه در انتخــاب و به کارگیــری افــراد 
بــرای تصــدی پســت هیئــت مدیــره مــورد تأکیــد قــرار گرفــت. پیشــنهاد می شــود ســازمان  های 
ــه فعالیــت می کننــد، نســبت  ــه صــورت داوطلبان موقوفــه کــه در آن  هــا بخــش بزرگــی از اعضــا ب
بــه انتشــار عمومــی شــرایط لازم جهــت احــراز پســت عضــو هیئت مدیــره، مدیــران ارشــد یــا ســایر 
فعالیت  هــای داوطلبانــه اقــدام کننــد تــا بــه جامعــه بزرگ تــری از کاندیدا هــا بــرای انتخــاب تیــم 

حکمرانــی خــود دسترســی داشــته باشــند.
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کســب فیــض و بــرکات معنــوی بــه عنــوان تنهــا متغییــر احصــا شــده در مقولــۀ شــرایط میانجــی، 
ــه  ــی ب ــاد عمیق ــوندگان اعتق ــد. مصاحبه ش ــکل می ده ــوری را ش ــه مح ــل از مقول ــج حاص نتای
برکــت کار خیــر دارنــد و آن را شــکل دهنــده اصلــی نتایــج بــه دســت آمــده در زندگی شــان ادراک 
می کننــد. توحیــد و اعتقــاد بــه وحدانیــت خداونــد جهت دهنــده رفتــار مصاحبه شــوندگان اســت. 
مطابــق مــدل ارائــه شــده توســط حســن )2009( نیــز توحیــد، بــه عنــوان اصــل بنیادیــن دیــن 
اســلام، بایــد جهت دهنــده رفتــار همــه مدیــران مســلمان در ســازمان  های اســلامی باشــد. نکتــه 
قابــل توجــه نبــود ســنجه بــرای ســنجش آثــار اقداماتی اســت کــه مدیران بــه عنــوان کار خیــر برای 
ــادی  ــت اقتص ــات دارای فعالی ــه موقوف ــا ک ــود از آنج ــنهاد می ش ــد. پیش ــام می دهن ــه انج موقوف
هســتند، الزامــات قانونــی توســط ســازمان  های مســئول حکومتــی در خصــوص ارائــه گزارش  های 
تخصصــی مالــی و اقتصــادی و مقایســه شــاخص  های اقتصــادی آن  هــا بــا شــرکت  های خصوصــی 
فعــال اجبــاری شــود. ســازمان اوقــاف و امــور خیریــه و برخــی نهاد هــای مســئول در ســطح ملــی 
بیشــتر بــه نبــود فســاد اداری یــا تطبیــق درآمــد حاصلــه بــا نیــت واقفــان توجــه می کننــد تــا اصــل 

بهــر ه وری در مدیریــت ســازمان.

مقولــه نتایــج در ایــن تحقیــق شــامل دو متغییــر اصلــی حفــظ کرامــت انســانی و توســعه پایــدار 
می باشــد. ایــن دو متغییــر بــه طــور خلاصــه پیامــد مقولــه محــوری یعنــی حکمرانــی موقوفاتــی را 
در دو بعــد اقتصــادی و معنــوی بیــان می کننــد کــه بــا مــدل مبتنــی بر شــریعت اســلامی چــادوری 
و هــوک )2004( و همچنیــن مــدل آلمانــی ســایکون و همــکاران )2012( تطابــق بیشــتری دارد. 
همان گونــه کــه دیــده می شــود، ایجــاد رفــاه اقتصــادی بــه عنــوان نتیجــه اصلــی وجــود ســازمان 
موقوفــه در جامعــه مــورد مطالعــه بیــان نشــده و هــدف اصلــی ایجــاد زیرســاخت لازم بــرای رشــد و 
توســعه معنــوی جامعــه اســت. متغییــر توســعه پایــدار در مقولــه نتایــج شــامل ســه بخــش توســعه 
اقتصــادی پایــدار، توســعه فرهنگــی پایــدار و توســعه رفــاه بیــان شــده اســت. پیشــنهاد می شــود 
ــه  ــر اســاس حرکــت ب ــرای هدفمنــد کــردن مــدل ســرمایه گذاری توســع های خــود ب موقوفــات ب
ســمت توســعه پایــدار اقــدام کننــد. ایــن بــدان معنــی اســت کــه توســعه موقوفات بایــد بــه گونه ای 
باشــد کــه زیرســاخت لازم بــرای بنــای اقتصــاد پایــدار را ایجــاد کنــد نــه اینکــه خــود بــه بازیگــری 
ــتن  ــه کار بس ــرای ب ــواهدی ب ــوندگان ش ــود. مصاحبه ش ــل ش ــط تبدی ــن محی ــدت در ای ــاه م کوت
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ایــن رویکــرد در فعالیت  هــای جدیــد اقتصــادی آســتان قــدس را ارائــه کردنــد. بــه عنــوان مثــال، 
ــه  ــت ک ــاورزی و باغ  هاس ــی کش ــامل اراض ــوی ش ــدس رض ــتان ق ــات آس ــی از موقوف ــش بزرگ بخ
ســال  های متمــادی بــه تولیــد محصــولات رایــج اختصــاص داشــته اســت، امــا در رویکــرد جدیــد 
تولیــد محصــولات کلیــدی مثــل بــذر و نهــال بــه جای محصــولات رایــج مثل غــلات و میوه جــات در 
دســتور کار قــرار گرفتــه کــه ایــن تغییــر رویکــرد هــم آســتان قــدس را از رقابــت بــا بخــش خصوصی 
دور می کنــد و هــم باعــث می شــود ســرمایه گذاری در بخش هایــی کــه بــه دلایــل مختلــف مثــل 
ــالا و عــدم ســودآوری مناســب در کوتاه مــدت مــورد اقبــال بخــش خصوصــی نیســت،  ریســک ب
ــادی  ــت اقتص ــه فعالی ــد ک ــان می ده ــق نش ــن تحقی ــای ای ــی یافته  ه ــور کل ــه ط ــد. ب ــعه یاب توس
موقوفــات نــه تنهــا مذمــوم ادراک نشــده بلکــه بــا رعایــت شــرایط خــاص خــود  بســیار توصیه شــده 
ــرای  ــت اج ــود جه ــات خ ــات توجی ه ــایر موقوف ــدس و س ــتان ق ــود آس ــنهاد می ش ــت.  پیش اس
برنامه  هــای اقتصــادی را بــه اطــلاع عمــوم برســانند و حتی الامــکان از هرگونــه رقابــت بــا بخــش 
خصوصــی جامعــه کــه باعــث کاهــش اعتمــاد عمومــی بــه ایــن ســازمان  ها می شــود بپرهیزنــد. 

در مقولــۀ زمینــه، طراحــی و اجــرای ســاختار تشــکیلاتی ســازمان کــه از مــوارد مــورد تأکیــد در 
نظریــه عاملیــت اســت، بــه عنــوان یکــی از طبقــات اصلــی شناســایی شــده اســت. آســتان قــدس 
رضــوی کــه ســابقه مســتند دیوان ســالاری آن بــه بیــش از 300 ســال می رســد در ایــن زمینــه دقیق 
عمــل کــرده اســت. در خصــوص متغیــر نظــارت و ارزیابــی عملکــرد، اجمــاع مصاحبه شــوندگان 
بــر رعایــت کلیــه موازیــن قانونــی دقیقــاً هماننــد شــرکت  های بخــش خصوصــی و حتــی در حــد 
ــزی و  ــق بونات ــون در تحقی ــدل آنگلوساکس ــا م ــلًا ب ــه کام ــت ک ــورس اس ــال در ب ــرکت  های فع ش
ــودن مــورد تأکیــد قــرار گرفــت.  ــر ب اســلام )2007( هم راستاســت. ایــن موضــوع به رغــم هزینه ب
لــذا، پیشــنهاد می شــود ســازمان  های موقوفاتــی ملــزم بــه تصویــب ســاختار ســازمانی در هیئــت 
حکمرانــی خــود کــه اغلــب هیئت مدیــره یــا هیئــت امناســت، باشــند و کمیتــه ای با عنــوان کمیته 
انتصابــات را بــا وظیفــۀ جســت وجو، انتخــاب و بــه کارگیــری افــراد متخصــص و متعهــد بــرای هــر 

پســت ســازمانی ایجــاد نماینــد.
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7. نتیجه گیری

ــدام از  ــچ ک ــا هی ــل ب ــابهت کام ــق، مش ــن تحقی ــده در ای ــت آم ــه دس ــدل ب ــی، م ــور کل ــه ط ب
مدل  هــای اصلــی مرســوم را نــدارد؛ امــا در بخش  هــای زیــادی اشــتراک کلیــدی دیــده می شــود. 
از نظــر ســاختار حکمرانــی و نحــوۀ انتخــاب، اســتخدام، ارزیابــی و نظــارت بــر فعالیت مدیــر عامل 
و اعضــای هیئت مدیــره، قرابــت زیــادی بیــن مــدل بــه دســت آمــده و مــدل آنگلوساکســون وجــود 
دارد. گزارش دهــی و نظــارت مبتنــی بــر اصــل تمایــز مســئولیت در جریــان و هــر بخشــی موظــف 
اســت کــه پاســخ گوی عملکــرد خــود باشــد. هیئت مدیــره بــر خــلاف مــدل آلمانــی یــک طبقــه 
بــوده و هماننــد مــدل آنگلوساکســون تعــداد اعضــای هیئت مدیــره معمــولًا بیــن ســه تــا پنــج نفــر 
ــی  ــع عموم ــه مجم ــال ب ــان س ــده دارد و در پای ــی را برعه ــی و نظارت ــف اجرای ــه وظای ــت و کلی اس
ــس  ــوان رئی ــه عن ــل ب ــر عام ــود مدی ــه می ش ــون توصی ــدل آنگلوساکس ــد. در م ــزارش می ده گ
هیئت مدیــره هــم عمــل کنــد تــا فرایند تصمیم گیــری تســریع و پشــتیبانی لازم بــرای پیشــبرد امور 
هــم در بهتریــن حالــت باشــد؛ امــا در آســتان قــدس ایــن رویــه مرســوم نیســت و در نظــر خبــرگان 
مــورد مصاحبــه نیــز تفکیــک وظایــف مدیرعامــل و رئیــس هیئت مدیــره مــورد تأکیــد قــرار گرفــت. 
توصیــه می شــود ممنوعیــت قانونــی بــرای ایــن موضــوع کــه هــم اکنــون وجــود نــدارد هماننــد 

مــدل آلمانــی ارائــه شــده توســط اشــنورباین و اشــتوکلی )2013( وضــع شــود. 

رگه  هایــی از هــر ســه نظریــۀ اصلــی مطــرح شــده در ایــن مقالــه در داده  هــای جمــع آوری شــده 
دیــده می شــود. بیشــترین شــباهت بیــن نتایــج ایــن تحقیــق و نظریۀ عاملیــت وجــود دارد. بــر این 
اســاس، نظــارت و بررســی عملکــرد مدیــر عامــل و هیئــت مدیــره بــر اســاس اصــل بی اعتمــادی 
ــد  ــان می ده ــده نش ــت آم ــه دس ــای ب ــود. داده ه ــد ب ــوب خواه ــفافیت، مطل ــر ش ــا حداکث و ب
ــه  ــد ک ــرف می کن ــرا ص ــال اج ــای در ح ــی برنامه  ه ــه بررس ــود را ب ــت خ ــتر وق ــره بیش هیئت مدی
بــه نوعــی هدایــت و کمــک بــه مدیرعامــل اســت. ایــن رفتــار بــر اســاس نظریــۀ خادمیــت قابــل 
توجیــه اســت وگرنــه بــر اســاس نظریــه عاملیــت هیئت مدیــره در اصــل بــه نمایندگــی از مالــکان و 
ســهامداران، بیشــتر ناظــر بــر عملکــرد ســازمان و مدیــر ارشــد آن اســت تا حامــی اجــرای برنامه  ها. 
ــه  ــانی ب ــت رس ــدف آن خدم ــه ه ــه ک ــازمان عام المنفع ــک س ــاً در ی ــان طبیعت ــر ذی نفع ــز ب تمرک
جامعــه اســت مــورد توجــه خــاص قــرار دارد؛ امــا روال جــاری در آســتان قــدس، ذی نفعــان را در 
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ســطح بســیار زیــادی در مدیریــت حــرم مطهــر دخیــل دانســته و در مدیریــت ارشــد شــرکت  ها و 
مؤسســات اقتصــادی وابســته حضــور رســمی و قانونــی ندارنــد. این موضــوع که افــرادی کــه دارای 
قــدرت اقتصــادی، سیاســی و یــا اجتماعــی هســتند، بــه دلیــل برخــورداری از قــدرت لابی گــری 
خارجــی، وارد هیئت مدیــره شــوند، مــردود اعــلام شــد. همچنیــن بــا دادن اختیــار کامــل مدیریت 
داخــل ســازمان بــه مدیرعامــل و تمرکــز هیئت مدیــره بــر روی خــارج از ســازمان مخالفــت شــد. 

بــا توجــه بــه مباحــث مطــرح شــده، بــه نظــر می رســد ســازمان  های موقوفاتــی دارای ظرفیــت 
بســیار خوبــی بــرای اثرگــذاری اجتماعــی و اقتصــادی در ســطح جامعــه هســتند. نداشــتن دیــد 
کوتاه مــدت، سیاســت  های بالادســتی حامیانــه و برخــورداری از مدیــران متعهــد و مــورد وثوق نقاط 
ــانی  ــن، به روزرس ــک پذیری پایی ــه کاری و ریس ــل محافظ ــازمان  ها و در مقاب ــن س ــوت ای ــی ق اصل
کنــد منابــع انســانی و برخــوردار نبــودن از فناوری  هــای روز نقــاط ضعــف اصلــی آن  هــا ارزیابــی 
می شــود. پیاده ســازی مــدل بهینــه حکمرانــی پیشــنهاد شــده در ایــن پژوهــش می توانــد مدیــران 
ــادی  ــای اقتص ــری از فرصت  ه ــورانه تر و بهره گی ــات جس ــاذ تصمیم ــرای اتخ ــازمان  ها را ب ــن س ای
موجــود در محیــط کســب وکار ملــی و بین المللــی یــاری کنــد تــا شــاهد نقش آفرینــی مؤثــر آن  هــا 

در جامعــه باشــیم.
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