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  چکیده

کنند و بواسطه تغییرات سریع آن در معرض فعالیت میامروزه مدیران در دنیایی سرشار از پیچیدگی
هاي جسمی و توانایی بکارگیري تمامی استعداد ها آنبنابراین، چالش رویاروي . شکست قرار دارند

روش  عنوان به، »3ذن«. ذهنی براي درك کلیهابعاد هر رویدادو اقدام صحیح در راستاي آن است
هاي ي و اشراق بنا شده با استفاده از تکنیکفرد آموزش جسم و ذهن که بر پایه بیدار بهمنحصر

واسطه و سپس اقدام بر پایه دیدگاهی عمل گرایانه خاص، امکان درك واقعیت به صورت خالص و بی
- گیري از ذن در حوزه مدیریت، کلید اثربخشی مدیریتی محسوب میبنابراین، بهره. آوردرا فراهم می

هاي عمومی و تخصصی مدیر نه تنها براي شایستگیکه بدون برخورداري از ذن،  طوري هب. شود
رو، در مقاله حاضر تلاش شده با ارائه مبانی  ازاین. سازمان، بلکه براي خود او نیز ارزشمند نخواهد بود

نماد فرهنگ شرق، کاربرد آن در مدیریت بررسی شود و از طریق مقایسه مدیریت  عنوان بهفلسفه ذن 
آلود آن تسهیل و سهم ژاپنی برخاسته از شرق، درك مفاهیم رمز سنتی منتسب به غرب با مدیریت

عمده آن در اثربخشی بیشتر عملکرد مدیران ژاپنی به نمایش گذاشته شودتا مدیران بتوانند در 
  .مند شوندهاي زیربنایی ذن، از مزایاي آن بهرههاي فرهنگی خود با ارزشراستایی ارزشصورت هم
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  مقدمه
شود و به فرد اي پر سروصدا ظاهر میهاي ذهن انسان آن است که معمولاً به گونهاز جمله خصلت  

 ).1381ناظري، (دهد ماوراي حواس خود را دریابد و به جوهره واقعیت دست پیدا کنداجازه نمی
براي . پردازدگذاري می، انتخاب اسم و لقبها آن ها، به مرزبندي میانذهن براي شناسایی پدیده

اید و در کنار دشتی وسیع اي را تصور کنید که سوار اتومبیل شده و از شهر بیرون رفتهمثال، صحنه
اما بلافاصله ) نگردیدگاه کل(شویددر ابتدا محو یکپارچگی و عظمت صحرا می. ایدبه صحرا خیره شده
میان زمین و آسمان و متمایز ساختن مناظر دور و نزدیک از  مرزبنديشود و با ذهن وارد عمل می

- نگري به سراغ اشیاي موجود در صحرا میکند و سپس با جزءیکدیگر، این منظره واحد را تجزیه می

رو، باید توجه داشت که به  از این. سازدرود و در دل صحراي عظیم، شما را به جزئیات آن سرگرم می
شود و پس از چند دقیقه، گذاري و انتساب صفات مختلف نیز مطرح میها، اسميمحض ظهور مرزبند

شود بلکه به جاي آن صدها واژه، لقب و صفت در ذهن انسان که هست دیده نمی گونه آندیگر صحرا 
، که درحالی. )1382استادرضا، ( شود که صحرا شناخته شده استآید و این تصور حاصل میپدید می

هی نیاز داریم که فراتر از ذهن، تفکر و عقلانیت، به جوهره واقعیت دست پیدا کند و ما به دیدگا
. پذیر سازدباشند را امکان خواهیم میکه ما  طور آنکه هستند و نه  طور آنها، توانایی مشاهده پدیده

انسان از بند سازي شدگی و اشراق منجر به آزادروش بیداري، روشن عنوان بهگیري از فلسفه ذن بهره
 بسته چشمشود و او را به لمس نوع متمایزي از تجربه درونی، نه به پذیرش ها میتردیدها و نگرانی

کند که انسان ابتدا، ذن را تجربه کند و سپس از دیدگاه این ذن پیشنهاد می. خواند فرامیها جزم
تجربه، کار کاملاً وارونه و نظم  بر اساس این. تجربه به مشاهده اشیاء و دنیاي پیرامون خود بپردازد

- شود؛ آنچه مثبت بود جنبه منفی و آنچه منفی بود جنبه مثبت پیدا میمتعارف اشیاء دگرگون می

پس از تجربه ذن، یک نظم کاملاً جدید . هاي پایداري نخواهند بودهاي جهان، دیگر ارزشارزش. کند
و حاصل کار، تفکر و مشاهده در یک  پیوندد میشود، یک تغییر کامل به وقوع در اشیاء ایجاد می

 . )1380سوزوکی، ( جهان نسبی متشکل از تغییرات و کثرات است

ذهن و پایین کشیدن آن از مسند فرمانروایی  سازي ساعتبر مبناي فلسفه ذن، وظیفه انسان،  رو ازاین
ی خودنمایی ادراك زمان. مطلقه بدن و سپردن حکومت بدن به صاحب اصلی آن یعنی ادراك است

از دل این . کند که بین سه جزء اصلی بدن یعنی روح، ذهن و جسم هماهنگی و تعادل ایجاد شودمی



  
 149/     تمدیریت اثربخش: مدیریت ذن

ذن، افراد . شودنماید و زنده مییکپارچگی است که ادراك یعنی شخصیت واقعی انسان رخ می
اند را از یف شدهاند و در این دام تضعالعاده هوشمندي که به خطا در دام تفکر افتادهمستعد و فوق

سازد که را قادر می ها آندهد آورد و با نگرش جدیدي که به این افراد میزندان فکر بیرون می
، شاهکارهایی بیافرینند که از دید زندانیان درنتیجهو  کارگیرند بههاي ذاتی خود را تا حد اعلی توانایی

  .)1382استادرضا، ( رسند میالعاده به نظر دنیاي فکر، خارق
یک موجود اجتماعی و عاقل، مایل است تجربه خود را، خواه یک تصویر  عنوان به، انسان دیگراز سوي 

باشد یا رویداد و یا یک احساس، با دیگران به اشتراك بگذارد و این امر تنها از طریق یک واسط یا 
هاي ارتباطی، به عمد یا اشتباه، ملیکی از این مح عنوان بهزبان . پذیر استمحمل ارتباطی امکان

، انسان زندانی کلمات و مفاهیم نیز رو ازاین. دهدخیلی ساده به تصویر کردن نادرست چیزها تن می
از . دهد میواسطه آن را از دست قابلیت دریافت واقعیت به صورت دست اول و فهم مستقیم و بی

بندي معناي واقعیت که از طریق زبانی که به دیدگاه ذن، چنین انسانی بیش از حد تحت نفوذ مقوله
و برده و  داده ازدستبطوریکه، آزادي وجودي خود را . گیردشود قرار میبرد بر او تحمیل میکار می

اندیشد و عمل او در محدوده و حصاري که زبان بر گرداگرد او کشیده است می. شود میبنده زبان 
. شوندها به بهترین شکل، بدون کلمات بیان میترین تجربهيبالاترین و بنیاد که درصورتی. کندمی

براین اساس، نخست و پیش از هر چیز باید این مرزها و حصارها را به هر قیمتی از میان برداشت تا 
اما واقعیتی که در . بتوان تصویر مستقیم واقعیت را جایگزین تصویر غیرمستقیم زبانی واقعیت نمود

نماید نوعی یکپارچگی بندي زبانی متوقف شده است رخ میه در آن مقولهچنین شهود مستقیمی ک
بایست خویشتن را به تمامی از بی افتراق مابعدالطبیعی است که انسان براي دستیابی به آن می

هاي منطقی بر این اساس، تعالیم ذن همواره بر فریبنده بودن امیال و استدلال. سلطه زبان رها سازد
و در مقابل، بر بیدار ساختن طبیعت حقیقی خود، تجربه کردن معنا و واگذاشتن تعبیر کند تأکید می

 نمایدشود توصیه میعقلی آن به رشد حاصل از ذن که به ناگزیر از طریق تجربه حاصل می
درباره ماهیت  هایی سؤالدیدگاه ذن از طریق توجه لحظه به لحظه همراه با طرح . )1380سوزوکی، (

آورد و که هستند را فراهم می طور همانها ها، توانایی مشاهده پدیدهچگونگی و چرایی عملکرد پدیده
هاي مهارت عنوان به1و شهود وتحلیل تجزیهاین دیدگاه از . دهد که اتفاق بیفتندبه رویدادها اجازه می
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در این دیدگاه، انسان نسبت به . کندبرد و بیشتر بر جنبه نرم آن تأکید میسخت و نرم بهره می
دهند بر نیازها و انتظارات خود و دیگران حساس است و معتقد است اقداماتی که افراد انجام می

. )1388سیدجوادین، ( باشداند میمبناي دلسوزي، مهربانی و باور به اینکه همه در یک قایق نشسته
شود؛ زیرا اساس تم یکپارچه در نظر گرفته میبخشی از یک سیس عنوان بهدر این دیدگاه، هر چیز 

فلسفه ذن بر این مبنا استوار است که جهان و اجزاي آن چند چیز نیستند بلکه همه یک واقعیت 
اما منطق آدمی با ). تفکر سیستمی(تر استهستند؛ واقعیتی که بخشی از یک کل گسترده

منطقی ذهن یا همان شهود بخش غیر که درحالیگیرد، جهان این وحدت را نادیده می وتحلیل تجزیه
. در این دیدگاه، اصل بر تعادل است. )1388فر،  قاسم( از امکان درك این وحدت برخوردار است

که نه چیزي بیشتر از حد مجاز باشد و نه چیزي کمتر از حد  دهد میحالت پویاي تعادل هنگامی رخ 
از . شودمجاز و به محض اینکه شرایط تغییر کرد تعادل از طریق تعدیل نیروها، دوباره حفظ می

بر خود، از جمله عقلانیت، منطق و  شده تحمیلهاي ذن، فرد قادر است موانع رو، با کسب مهارت این
بزند و از طریق کنکاش در درون خود، خویشتن خویش را به کمال رساند هاي ارتباطی را کنار محمل

دست پیدا  "رشد ذاتی آنچه از قبل در فرد وجود داشته است "شکوفایی یا به تعبیر مازلوو به خود
بنابراین، درك مفاهیم و مبانی فلسفه ذن و جایگاه آن در حوزه مدیریت . )1388سیدجوادین، ( کند

 ها آنمطروحه ضروري است که در ادامه به بحث درباره  هاي توانمنديتیابی به و سازمان براي دس
  .پردازیممی

  مروري بر مبانی نظري
  طریقت و اصول ذن

گذاري و در قرن پایه» 2بودي دارما«توسط راهبی هندي به نام 1اي از مکتب مهایانهقهفر عنوان بهذن، 
در قرن ششم میلادي، تفکر و نگرش بودایی هند  که هنگامی. ششم میلادي اصول آن روانه چین شد

شدگی و هاي باستانی چینی یعنی تائو در هم آمیخت چینیان، آموزش روشندر چین با اندیشه
اشراق را از آیین بودایی هند به ودیعه گرفته، آن را با فرهنگ خود در هم آمیختند و نخستین سنگ 

، عباچی( دور را در حوزه پر نفوذ خود در برگرفتریزي کردند که تمامی شرق بناي نگرشی را پی
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2-Bodidharma 
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هاي هندي از تعالیم جدید زدوده شد و در چین، آخرین بقایاي آموزه» 1هویی ننگ«با ظهور . )1383
ذن در قرن دوازدهم از چین وارد ژاپن .)1383زرگرزاده،( و این مکتب صورتی کاملاً چینی پیدا کرد
گیري در غرب شت و در اواخر قرن بیستم، پیروان چشمشد و با آداب و سنن مردم ژاپن عجین گ

 بینانه زنده نگاه داشتند و آن را کامل کردندها روح حقیقی ذن را باریکدر واقع ژاپنی. پیدا کرد
  . )1381اعتضادي، (

است و در اصل » درون نگري«و» نگرش«شود به معناي گفته می» ذن«که به ژاپنی » چان«واژه 
تعالیم ذن به سه دسته تقسیم . اي حقیقت و یا اشراق شهودي استنمایی شهود لحظهاي براي بازواژه
شوند که متشکل از سلوك و تربیت، سیر در عوالم درونی و تمرکز و دستیابی به معرفت و فرزانگی می

در سلوك که روشی براي دستیابی به . متوالی به یکدیگر وابسته هستند طور بهاین تعالیم . است
نسبت به هستی و به عبارت دیگر، بیدار شدن از خواب غفلت است، انسان به خودآگاهی و آگاهی 

چنین . یابدوقتی چراغ آگاهی افروخته شد نیروي روحی تمرکز می. کندخودشناسی دست پیدا می
دهد، با این تفاوت که اکنون به تمامی اعمال، شخصی هر کاري را همانند روزهاي گذشته انجام می

شود که همواره در آگاهی نسبت به و افکار خود آگاه است و این امکان براي وي حاصل میگفتار 
آگاهی به هستی و شکوفاندن فرزانگی مقصد نهایی ذن است که از طریق توانایی . هستی به سر برد

 . )1383زرگرزاده، ( آیدمی به دستتمرکز و نه از راه مطالعه و تعقل 

در هر شخص به صورت ذاتی و بالقوه وجود دارد 2پتانسیل دستیابی به آگاهیبر مبناي فلسفه ذن، 
تواند از بهترین بیدارکننده می عنوان بهاست و ذن  رفته خوابخبري به ولی به دلیل جهالت و بی
کشی ذن هرگز در پی ریاضت. این آگاهی و روشنی را بیدار کند 4و شهود3طریق مراقبه، خوداندیشی

-بدیل انسان میکند و کار و تلاش بدنی را شرافت بی، جهان مادي را نفی و دفع نمیمرتاضانه نیست

اما بندگی نفس و غرق شدن جان در آنچه که بسیار گذرا و ناپایدار است . نهدپندارد و ارج بسیار می
به همین منظور است که . داند میرا دلیلی براي دوري آدمی از گوهر ناب شناخت و روشنایی درون 

                                                                                                                              
1-Hui-Neng 
2-enlightenment 
3-Self-contemplation 
4-intuition 
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کننده داند تا آنجا که دیگر میان شناساییذن، گذشتن از سطوح را در آمیختن با اشیاء و طبیعت می
 . )1383عباجی،( محسوسی در میان نباشد حائلو موضوع مورد شناسایی، هیچ فاصله و 

نهم تا دوازدهم میلادي به این سو چنان متأثر  هاي قرناین شیوه زندگی، فرهنگ چین و ژاپن را از 
توان جداي از شناخت این هاي مختلف این دو سرزمین را نمیساخت که از آن پس هیچ یک از حوزه

بطوریکه در چین و ژاپن، معماري، موسیقی، شعر، . قرارداداندیشه و رفتار، مورد فهم و بررسی دقیق 
ر ادامه، به انعکاس د. تابانند بازمیاي از تفکر ذنیستی را به تمامی، جلوه... فلسفه، نقاشی، مدیریت و 

  .  پردازیماین تفکر آن بر ابعاد مختلف مدیریت می
  جایگاه ذن در مدیریت

در زمینه مقایسه مدیریت ژاپنی و امریکایی ) 1978(1اي که توسط ریچارد تانر پاسکیلدر مطالعه
شرکاي هاي ژاپنی از نظر عملکرد، تفاوت چندانی با او دریافت برخلاف انتظار، شرکت. انجام شد

هاي مدیریتی مورد استفاده مدیران امریکایی و ژاپنی، تفاوت بعلاوه، در فرایند. امریکایی خود ندارند
گیري، مدیران امریکایی به اندازه بطوریکه در زمینه تصمیم. خورداي به چشم نمیقابل ملاحظه

کسان بودن سبک و اما به رغم ی. کنندگیري مشارکتی استفاده میمدیران ژاپنی از سبک تصمیم
تانر ( هاي ژاپنی با موفقیت بیشتري قرین استگیري، اجراي تصمیمات در شرکتکیفیت تصمیم

آشکار شدن چنین تناقضی، این واقعیت را نمایان ساخت که فرهنگ اساساً تجلی . )1978پاسکیل، 
از . گیرندشکل می هاي انسانی و به تبع آن نهادهاي اجتماعی در آناي است که ارزشبستر و پیشینه

منحصراً ریشه در فرهنگ ژاپنی  که آنهاي مرتبط با اینرو، براي درك ماهیت مدیریت ژاپنی و فعالیت
اند بررسی اثرات ایدئولوژي ذن غربی ایجاد کرده هاي گیري جهتی متفاوت از های گیري جهتدارند و 

طریقه ذن صرفاً براي راهبان نیست و به ها، زیرا به اعتقاد ژاپنی. بر مدیریت ژاپنی، قابل تأمل است
براي فلسفه و عمل  مؤثرتواند یک دیدگاه قدرتمند و کاملاً شود، بلکه میها محدود نمیصومعه

هاي معماگونه ها، واژه ذن بر جنبهبراي بسیاري از غربی ازآنجاکهبنابراین، . مدیریت محسوب شود
هاي مورد استفاده در زبان عماها و مقایسه واژهاز این م رمزگشاییفرهنگ شرق دلالت دارد، با 
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در ذیل . ها استفاده کردسازمان مؤثرترجهت مدیریت بهتر و  ها آناز  توان میمدیران ژاپنی و غربی 
 : شوداشاره می ها آنبه برخی از 

  مدیریت به همان اندازه که علم است،  هنر نیز هست

هاي مدیریت در غرب، تلاش براي کمرنگ کردن جنبهیکی از اهداف مشترك در تکامل تدریجی علم 
در این راستا، تبدیل ابزارها و . است» احساس«معنوي مدیریت و به حداقل رساندن وابستگی آن به 

برند به ابزارها و استانداردهاي روشن و مشخصی هایی که مدیران به صورت شهودي به کار میروش
تر ر مدیریت است، تلاشی براي ایجاد پایه و اساسی علمیدهنده برتري علم مدیریت بر هنکه نشان

ابزاري براي زندگی  عنوان بهاساساً پذیرفتن قدرت عقل، . شودبراي رفتار مدیریتی محسوب می
 غیر عقلاییمنطقی و ، فراتر از عقل رفتن نیز، غیروجود بااین. ماهرانه در این دنیا، قابل انکار نیست

شود که ثمره رهایی از دیدگاه محدودي قابلیتی در نظر گرفته می عنوان بهبلکه . شودمحسوب نمی
هاي افتد که انسان، محدودیتاست که محصول تکیه انحصاري بر عقل است و این هنگامی اتفاق می

-هاي ذن که تلاش میبر اساس آموزه. از آن استفاده کند طورمؤثرتري بهعقل را درك نماید و بتواند 

تري از واقعیت ذهن منطقی و عقلایی را کنار بگذارد تا از این طریق تجربه مستقیم قیدوبندهايکند 
ادراك کنند بلکه باید به سادگی  ها آنتوانند همه شرایط را با تفکر در مورد نمی ها انسانحاصل کند 

در . نام دارد 1شود، کوانیکی از تمرینات ذن که بدین منظور انجام می. را تجربه کنند ها آنصرفاً 
کند که هیچ جواب منطقی براي آن وجود ندارد و جواب آن صرفاً از طرح می سؤالیکوان، استاد ذن، 

 پردازدها میبرداري تجربه از پس واژهشود و فرایندي است که به پردهطریق تجربه حاصل می
- ر تجربه شخصی، جهتمدیران ژاپنی نیز متأثر از طریقه ذن، به طور مستمر ب.)1388سیدجوادین، (

هاي عقلایی گیري مبتنی بر درك مستقیم و حسی مسائل و اجتناب از اعتماد انحصاري به روش
هاي ادراکی وابسته است در مدیریت ژاپنی، موفقیت مدیریتی بیشتر به مهارت. ورزند میعینی تأکید 
 ازآنجاکهاما . شکل استاز حل م تر مهمهاي تحلیلی مدیر و شناسایی مشکل، بسیار تا به توانایی

هاي رو، دانشکده هاي درس بسیار دشوار است، از اینهاي ادراکی افراد در کلاستوسعه توانایی
هاي دانشجویان در زمینه حل مشکل به صورت تحلیلی مدیریت در غرب بیشتر بر توسعه توانمندي

هایی را که در وزشالتحصیلان، آمبه همین دلیل است که بسیاري از فارغ. کنندتمرکز می
                                                                                                                              
1-Koan 
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دانند؛ زیرا هاي مدیریت زندگی واقعی، کافی نمیاند براي رویارویی با چالشدیدهها دانشکده
گیرد و کننده و واقعیت قرار میمحدودیت اصلی دیدگاه تحلیلی این است که این دیدگاه بین مشاهده

-توان در محیطرا هنگامی می این اتفاق. شودکننده به موقعیت واقعی میمانع از دستیابی مشاهده

هاي کاري مشاهده کرد که مدیر از کارکنان خود انتظار دارد مشکلات عملیاتی را براي او مطرح 
 کنند، به جاي اینکه خود مستقیماً در فرایند تولید، درگیر شود و به شناسایی مشکلات بپردازد

 . )1978پاسکیل، (

  آموزش

در . بر آموزش است ازاندازه بیشسازد، تأکید ها متمایز میمدیریتآنچه مدیریت ژاپنی را از سایر 
از نظر مدیران ژاپنی، کلید . شودهیچ کشوري  به اندازه ژاپن بر آموزش و یادگیري تأکید نمی

-تمامی شرکت. یافته و حل کلیه مشکلات صنعت، در آموزش نهفته استدستیابی به عملکرد بهبود

کنند حتی برخی آموزشی متعدد طراحی می هاي برنامهکارکنان خود،  هاي بزرگ ژاپنی براي کلیه
کنند تا از این طریق بتوانند از هاي فنی و تخصصی مختص به خود را تأسیس میها، موسسهشرکت

 جانبه همههاي ها بر آموزشدر این شرکت. آموزش در حال توسعه به طور مستمرحمایت کنند
گردد کارکنان نه صرفاً در وظایف شغلی خود بلکه در زمینه میشود و تلاش کارکنان تمرکز می

هاي نیز آموزش لازم را کسب کنند تا از این طریق به افرادي با مهارت ها آنهاي مرتبط با مهارت
به سطوح مدیریتی،  ها آنباید توجه داشت که آموزش کارکنان با ارتقاء . چند وظیفه اي تبدیل شوند

در کنار . گیردهاي آموزشی، کل مسیر پیشرفت شغلی افراد را در بر میبرنامه یابد بلکهپایان نمی
هاي اضافی خود در شود بسیاري از کارکنان در زمانهاي رسمی که توسط شرکت فراهم میآموزش
هاي تولیدي اند در کارخانهها نشان دادهبطوریکه، پژوهش. شوندهاي توسعه شخصی درگیر میفعالیت

بهسازي هاي مربوط به خودساعت از زمان شخصی خود را به فعالیت 8کارکنان حدود در ژاپن، 
زیربناي نظري این . پردازندهاي آموزشی مختلف میدهند و به مطالعه یا حضور در دورهاختصاص می

ذن قابل شناسایی است دیده  عنوان بهتمایل گسترده به آموزش و توسعه، در اجزاء فرهنگ ژاپن که 
هاي که از زمان طوري هب. ه استقراردادذن، همواره اعمال دنیوي و مادي مفید را مورد تأیید . شودمی

مند شدن از هاي ذن براي بهرههاي ذن از فلسفه و تکنیکگذشته، راهبان در صومعه
ذن بر آموزش ذهن و . )1978پاسکیل، ( کردنداي استفاده میهایی در انجام اعمال حرفه دستورالعمل
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آموزش ذهن از طریق مراقبه و . گیردکند که البته اولی بیشتر مورد توجه قرار میبدن تأکید می
شود، البته این تأکید به دلیل چالاکی آموزش بدن از طریق تمرینات جامع و طولانی کسب می

براي این منظور مورد استفاده  1تکنیک ذاذن. فیزیکی نیست بلکه براي کسب هویت ذهن بدن است
توان در آن به آگاهی و هوشیاري نسبت به اي از تفکر است که میدر واقع، ذاذن طریقه. گیردرار میق

. )1992آرونوداي، ( تمامیت ذاتی یک موقعیت عینی و گشودگی در مقابل همه ابعاد آن دست یافت
آوردن کنترل بر ذهن و سپس استفاده از آن  به دستذاذن، یک کشمکش درونی شدید براي 

ها و در حین انجام این تکنیک، فرد هوشیاري و حس آگاهی خود را از همه ایده. )1992لوو، (تاس
در این . شودنامیده می2یابد که بی ذهنیکند و در واقع به حالتی دست میافکار دیگر تهی می

و براي انجام هر عملی با یکدیگر  آیند درمیوضعیت، قواي ذهنی و فیزیکی در قالب یک کل واحد 
 .)1978پاسکیل، ( توان براي هر نوع وظیفه یا عملی به کار بردتکنیک فوق را می. شوندمتحد می

  از پایین به بالا هاي تصمیم

گیري وجود ندارد؛ زیرا اي در فرایند تصمیممیان مدیران ژاپنی و امریکایی، تفاوت قابل ملاحظه
کنند و حتی میزان گیري مشارکتی استفاده میاز سبک تصمیم ها آنهردوی که اشاره شد طور همان

هاي ژاپنی و در شرکت ها تصمیممشارکت افراد در این فرایند نیز یکسان است، اما کیفیت اجراي 
شود این است که یکی از دلایلی که باعث ایجاد این تفاوت می. امریکایی با یکدیگر متفاوت هستند

-شوند و سپس به سمت بالا رشد میپنی، ارتباطات ابتدا از سطوح پایین آغاز میهاي ژادر شرکت

هاي امریکایی کنند و تعداد این نوع ارتباطات از پایین به بالا، سه برابر این نوع ارتباطات در شرکت
هاي ژاپنی، نقش مهمی در بنابراین، اتکاي بیشتر به ارتباطات از پایین به بالا در شرکت. هستند

- بطوریکه یکی از مدیران ارشد سونی در بیان تجربه خود می. کندکیفیت اجراي تصمیمات ایفا می

زیرا در بحث و . شوندهایی هستند که شخصاً اتخاذ میمن، تصمیم هاي تصمیم% 60حدود: گوید
کنم تلاش می گفتگو با زیردستان، اصولاً نظر و عقیده خود را مخفی نگاه داشته، سپس با طرح سوال

 ها آندر این حالت، . خود سوق دهم را به سمت نظر و عقیده ها آنبدون فاش کردن موضع شخصی، 
کنند در اند و نسبت به آن تعهد بیشتري پیدا میکنند خود آن تصمیم را اتخاذ کردهاحساس می

                                                                                                                              
1-Zazen 
2-No mind 
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 دروواژه ذن براي بیان این ظرایف ارتباطی نیز به کار می. نبوده است طور اینصورتی که 
  . )2007پیتاگورسکی، (
  یک ابزار مدیریتی عنوان بهابهام   

شود که داروي اي از بیماري شناخته میعلامت یا نشانه عنوان به1در دیدگاه رایج مدیریت غربی، ابهام
جزئی  عنوان بهدر غرب، ابهام . و قطعیت بیشتر در سازمان است 2سازيآن، اعمال عقلانیت، تخصصی

براي مثال، در فرهنگ غرب براي اشاره به . شودشده تصور میناشناخته در میان چند جزء شناخته
شود یعنی آن فضاي فضاي میان یک میز و صندلی به فضاي خالی میان میز و صندلی اشاره می

در  ،که درحالی. شوندنشان داده می) میز و صندلی(شدهخالی و ناشناخته با آن دو شیء شناخته
در این فرهنگ، . شوندحق و هویت قائل می ها آندهند و براي ها اهمیت میفلسفه شرق، به ناشناخته

- گویند آن فضا، خالی است بلکه میشود و نمیاي نمیدیگر به فضاي خالی بین میز و صندلی اشاره

گیرد هایی قرار میدر حوزه مدیریت نیز، قطعاً مدیر در موقعیت. گویند آن فضا، مملو از هیچی است
که قطعیت، ضروري است اما بر اساس فلسفه شرق باید پذیرفت که در برخی شرایط، ابهام بر قطعیت 

-ارزش ابهام، در فراهم آوردن زمان و مکان مناسب براي شکل گرفتن موقعیت. و وضوح برتري دارد

ارائه تعریفی مبهم از روابط زیرا . هاي خاص و یا دست یافتن به انطباق و سازگاري بیشتر نهفته است
به طور طبیعی بهتر برقرار شود  ها آنآورد که رابطه میان متغیرها و اجزاء، این امکان را فراهم می

-پذیري میتعیین آن روابط از همان ابتدا و به صورت مشخص و معین، باعث عدم انعطاف که درحالی

سئله و ابزارهاي لازم جهت حل آن مستلزم براي مثال، هنگامی که ادراك مدیر نسبت به یک م. شود
اي است که دخالت افرادي از سطوح مختلف سازمان با اختیارات متفاوت است و توزیع قدرت به گونه

، نیازمند راهکار تجربی و آمیز موفقیتعمل  این صورتباشد در او فاقد کنترل کامل بر همه عوامل می
در اینجا، مفهوم ابهام به راهکارهاي آزمایشی و به تعبیر . حلی قطعی و مشخصآزمایشی است و نه راه

-در شرایط دیگر، هنگامی که مدیر با حجم بسیار بالاي داده. بخشددیگر عدم قطعیت، مشروعیت می

سازي گیري بر مبناي قطعیت نیاز ندارد بلکه نیازمند سادهها جهت پردازش مواجه است او به تصمیم
  . )2007پیتاگورسکی،( یک گزینه از میان سایرین استهاي پیچیده و انتخاب داده
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دهنده هنر مدیریت و مستلزم انتخاب کلمات صحیح و ایجاد توازن استفاده ماهرانه از ابهام، نشان
براي مثال، در ارائه بازخور منفی به کارمند باید به . میان دقت و عدم اطمینان در شرایط دشوار است

اي عمل کرد که هم بیان واقعیت و هم توجه به حساسیت و احساسات کارمند در نظر گرفته گونه
منتقل شود که وي حالت تدافعی به خود نگیرد و نتیجه مورد انتظار از  اي گونه بهیعنی پیام . شود

هتر ب«براي مثال، یک مدیر ژاپنی براي انتقاد از کارمند خود معمولاً از عبارت . بازخور حاصل شود
در صورتی که، یک مدیر غربی . کنداستفاده می» ات کار کنیاست کمی بیشتر روي طرح پیشنهادي

ات اصلاً خوب نیست، برو درباره ایده دیگري فکر کنی و طرح پیشنهاديتو اشتباه فاحشی می«عبارت
اش به نخوردهدهد که با غرور دست دیدگاه اول، به زیر دست این امکان را می. بردرا بکار می» کن

این مسئله در میان . کنددار میفعالیت خود ادامه دهد و دیدگاه دوم، غرور زیردست را جریحه
شود بلکه ریشه فرهنگی دارد و حالتی مدیران امریکایی به الزامات سلسله مراتب و اختیار مربوط نمی

سات و کنار آمدن با ابهام، ، حساسیت نسبت به احساکه درحالی. کنداز اقتدار مردانگی را القاء می
بر این . کند که ممکن است چندان براي مدیران امریکایی، مطلوب نباشدحالتی از زنانگی را القاء می

هاي ارتباطی خود را در تطبیق با شرایط در امتداد پیوستار اساس ضروري است که مدیران، مهارت
  . )2007پیتاگورسکی، ( صراحت و ابهام، توسعه دهند

  ي عمل بر اعلانبرتر

قرار است  که هنگامی. است 1هاسازي اعلانهاي امریکایی در تمایل به رسمییکی از مشکلات سازمان
در . تغییري در سازمان اتفاق بیفتد مدیران غربی تمایل به اعلان آن تغییر، قبل از وقوع آن دارند

شود که هنوز اطلاعات زیادي در مورد با اعلان اولیه، اولاً سازمان به چیزهایی متعهد می صورتی که
گیرند و شایعاتی در مورد موضوع هاي غیررسمی شکل میندارد، ثانیاً با اولین اعلان، سازمان ها آن

هایی بر سر راه شود که ممکن است موانع و مقاومتتغییر، اهداف آن و بسیاري موارد دیگر مطرح می
به جاي روشن کردن نورافکن بر روي حرکت یا تغییر  در مقابل، مدیران شرقی،. تغییر ایجاد کنند

دانند و به بیان دیگر، عمل را بر اعلان مقدم می. دهندمورد نظر، آن را بدون سر و صدا انجام می
بر اساس روش . زنند که همه چیز در پشت صحنه صورت گرفته باشدزمانی دست به اعلان می

دهند و تنها زمانی از بلکه تغییرات به تدریج رخ می. شوندشرقی، تغییرات با اعلان عمومی، آغاز نمی
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ها، وجود مقاومت در از نظر ژاپنی. شود که تغییر با موفقیت رخ داده باشداعلان عمومی استفاده می
ناپذیر است و ایجاد مقاومت در برابر تغییر همانند ایجاد مانع در برابر جریان برابر تغییر، امري انکار

کند و به جریان ر راه آب از یک جهت بسته شود آب راه خود را از جهت دیگر پیدا میآب است و اگ
تواند در مقابل مقاومت در برابر تغییر ایستادگی کند بلکه باید به بنابراین، مدیر نمی. دهد میادامه 

امطلوب تدریج تغییرات را اعمال کند و از حمله ناگهانی براي ایجاد تغییر به خاطر ایجاد احساس ن
غافلگیري و به تبع آن عصبانیت و لجاجت کارکنان اجتناب ورزد و همچنین از اعلان قبل از عمل نیز 
به دلیل ایجاد شایعات احتمالی و ایجاد شرایط غیر قابل انعطاف جلوگیري نماید و با انجام تغییرات 

تغییر را درك کنند و  به صورت تدریجی، براي افراد این امکان را فراهم آورد که بتوانند ضرورت
اعمال، ریشه  گونه این. )2007پیتاگورسکی،( سوار بر امواج آرام تغییر به ساحل مقصود رسند آرامی به

به . گرایی فلسفه ذن دارند زیرا در ذن، عمل بر بیان نظري و ارائه نظریه برتري دارددر ویژگی عمل
-ر هرگونه تفسیر و توصیف از آن، برتر میهمین دلیل است که اساتید ذن، تجربه عملی واقعیت را ب

 . دانند

  قدردانی ضمنی

دو . 3و تقدیر2هاي مادي، پاداش1ارتقاء: دهی سازمان به کارکنان وجود داردسه روش براي پاداش
دهند و در مواقع خاص به افراد اهدا هاي روزمره سازمان، کمتر توجه نشان میپاداش اول، به فعالیت

در . تواند به طور روزانه به کارکنان اهدا شوداخیر، تنها پاداشی است که می اما مورد. شوندمی
دهندگان، پاسخ% 49ها نشان داد اي که توسط انجمن مدیریت امریکا صورت گرفت، یافتهمطالعه

این یک اصل سازمانی . دانندپاداش سازمان براي خود می ترین مهماند را تقدیر از آنچه انجام داده
در  مؤثراي جهت ایجاد تغییر تمایل به استفاده از تقدیر و قدردانی از افراد، قدرت فزاینده است که

بطوریکه، . ، غیر قابل انکار استها آناثربخشی قدردانی از افراد بر عملکرد . دهداختیار مدیر قرار می
ردانی از جانب هاي غربی بخش عمده رقابت کارکنان با یکدیگر با هدف کسب تقدیر و قددر سازمان

ماهیت ها آن. تر استاما آنچه در فلسفه شرق وجود دارد کمی متفاوت. شودمافوق یا سازمان انجام می
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به عبارت دیگر، در تفکر شرقی علاوه بر قدردانی آشکار . اي براي تقدیر و قدردانی قائل هستنددوگانه
ردانی، ماهرانه و ظریف است اما کمتر این نوع قد. شوداز قدردانی ضمنی یا تلویحی نیز استفاده می

هاي تواند به روشقدردانی ضمنی می. شودملموس است و در طول زمان به تدریج حاصل می
براي مثال، از . مختلفی که ممکن است براي افرادي غیر از گیرنده آن، ناچیز به نظر آید انجام شود

براي شرکت  ها آن، دعوت از ها آني عقاید طریق تلاش براي کسب نظرات افراد، احترام قائل شدن برا
.... اي وجود ندارد ودر چنین جلسه ها آندر یک جلسه مهم که در غیر این صورت امکانی براي حضور 

شود که به مرور زمان، ارزش او ها معتقدند در قدردانی ضمنی، به فرد این اطمینان داده میژاپنی
اشی که فرد شایستگی دریافت آن را دارد به او خواهد شود و سازمان، پادبراي سازمان مشخص می

به  ازاندازه بیشمدت که آفت توجه داد و دیگر جایی براي تلاش جهت جلب توجه سازمان در کوتاه
آورد بنابراین، بینشی که دیدگاه شرقی براي ما فراهم می. ماندقدردانی صریح و آشکار است باقی نمی

 که نریسماهاي یک اینکه قدردانی ضمنی و صریح باید همانند رشتهتري است مبنی بر بینش جامع
دهند به شوند اما هر دو، بخشی از یک کل را تشکیل میمتناوباً در زاویه دید ما آشکار و پنهان می

  .  )2007پیتاگورسکی،( هم بافته شوند
  گیري انتخاب به جاي تصمیم  

-شناخته می انداز چشمرت، ثبات، قاطعیت و وضوح هایی چون قددر دیدگاه غرب، رهبري با ویژگی

مفهوم غربی رهبري با در نظر گرفتن ارزش بالا براي انجام اعمال منطقی، عقلایی، هدفمند و . شود
تري به رهبري دیدگاه شرق، نگاه متفاوت که درحالی. شوددنبال کردن کورکورانه هدف، تقویت می

شوند و تنها کسانی هستند انتخاب می1از میان افراد برجسته اگر در مدیریت امریکایی، رهبران. دارد
در . نیست گونه ایندر مدیریت ژاپنی . توانند در رویارویی با مشکلات، عمل قاطعی انجام دهندکه می

واژه . زنندمی "انتخاب "کنند و عشاق دست بهمی "گیريتصمیم"اي مدیریت غربی، رهبران اسطوره
ها دلالت مهارت و واژه دوم بر انتخاب یک گزینه از طریق کنار گذاشتن سایر گزینهاول بر استادي و 

- گیرندگان ماهري هستند که بر واقعیت مسلطبر مبناي این پیش فرض، رهبران غربی، تصمیم. دارد

بهترین گزینه را انتخاب  ها آنتوانند از میان هاي خود آگاهی کامل دارند و میاند، نسبت به انتخاب
هاي قطعی و نهایی تمایل دارد؛ حلها به صورت راهحلاز این منظر، مدیریت غربی به تعیین راه. کنند
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- اند و عدم قطعیت را عاملی مشوشبه تکرار مستمر یک نسخه کاملاً مشخص عادت کرده ها آنزیرا 

ها که مورد نظر غربیگیري، البته به معنایی اي براي تصمیمدر ژاپن، واژه که درحالی. دانندکننده می
منجر به داشتن  که نقص آنقطعیت و ناپذیري عدمدر فرهنگ شرق، اجتناب. است، وجود ندارد

- قطعیت و کامل نبودن راهیک واقعیت پذیرفته شده است و رهبران به عدم عنوان بهشود انتخاب می

اي که در میان سایر ی، گزینهبنابراین، در یک فرایند دشوار ارزیاب. هاي انتخابی خود وقوف دارندحل
زیرا سنت . پذیرندکنند و اشکالات احتمالی آن را نیز میرسد را انتخاب میها، بهتر به نظر میگزینه

ساختاري  گونه هیچفلسفی شرق بر سازگاري فرد با رویدادهاي پیش آمده متمایل است و خواستار 
دهند ها به آینده اجازه میتند، ژاپنیها که به دنبال ساختن آینده هسبر خلاف غربی. نیست

. اي خود را با آن سازگار خواهند کردخلاقانه طور بهها آنخواهد آشکار شود زیرا همانطورکه می
پذیرند و حاضرند خود را با شرایط و تغییرات احتمالی در حین مسیر را می1مدیران شرقی، تردید
در رویارویی با چنین شرایط مشابهی، احساس  ، مدیران امریکاییکه درحالی. جدید تطبیق دهند

ها، ناشی از تفاوت در بسترها و الزامات فرهنگی آنهاست و به این تفاوت. کنندناراحتی و اضطراب می
 ها آنهایی وجود دارند که تسلط بر فقدان زیربناي فرهنگی غرب در خصوص این حقیقت که موقعیت

ها در هاي دیرینه غربیفرضاین مفهوم، دقیقاً با پیش. شودممکن یا نامطلوب است مربوط میغیر
به خصوص در جایگاه مدیریتی  هاغربیاي بسیاري از خورد زیرا زندگی حرفهپیوند می 2"خود"مورد 

. یابداختصاص می "خود"به تلاش براي حفظ و ثبات کنترل بر محیط و سرنوشت خود به تقویت 
یک  عنوان بههاي اقتضایی خود را گرا، محدودیتک رویکرد عمل، فلسفه شرق، با اتخاذ یکه درحالی

پیتاگورسکی، (شودکند و با آن سازگار میپذیرد و آن را ارزش محسوب میناپذیر میواقعیت انکار
گریزي فلسفه ذن گرایی و مطلقگرایی، نسبیدر واقع توان میپایه و اساس چنین اعتقادي را  )2007

  . )1989پلو، فیلیپ کا( مشاهده کرد
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  هاي انسانیتوجه به ویژگی

. کندها تأکید میهاي اساسی سازمانارزش عنوان بهطرفی دیدگاه غرب همواره بر کارایی و بی
قطعیت اقتصاد، تأکید بر کارایی، هاي اخیر، به دلیل مواجهه با رشد آرام و عدمبخصوص در سال

گیرد و دیدگاه، تنها وظایف ابزاري افراد مورد توجه قرار میبر مبناي این . تري یافته استشدت فزون
- شرکت که درحالی. شوندهاي قابل تعویض یک ماشین بزرگ در نظر گرفته میهمانند بخش ها انسان

پیروي نکرده و  ها آنمندي از تکنولوژي غرب، از الگوي هاي بدیهی در بهرههاي ژاپنی، به رغم مهارت
از سازمان  ها آنریشه این تفاوت، در ادراك . اندهقراردادیک اندازه مورد توجه  کارایی و انسان را به

شود و در ها اطلاق میاي از سیستمصرفاً به مجموعه 1"سازمان"در فرهنگ ژاپن، واژه . نهفته است
هاي به هاي زیربنایی، ارزشارزش. هاي زیربنایی استدربرگیرنده ارزش 2"شرکت"مقابل، واژه 

آیند و از طریق پدید می ها آناشتراك گذاشته شده اعضاء هستند که در طولانی مدت توسط 
ممکن است یک شرکت، وظایف خود . گیرندشوند و مورد تأکید قرار میهنجارهاي گروهی، حفظ می

- میرا مشابه یک سازمان انجام دهد اما در این شرکت براي تمام ابعاد وجودي کارمند ارزش قائل 

بلکه این وظایف از عمق بیشتري . شوند و انجام وظایف، صرفاً به انجام رساندن یک مأموریت نیست
انسان "اگرچه جمله . انداند و تعهد بیشتري جذب کردهبرخوردار هستند، براي کارکنان نهادینه شده

اند و را دریافتهها بیشتر آن اولین بار توسط سقراط بیان شده است اما شرقی "معیار همه چیز است
این همان بینش . دانند نه سودآوريمعیار موفقیت نهایی هر کسب و کاري را در نهایت، انسان می

فلسفه  که درحالیهاي ژاپنی شده است گراي ذن است که منشأ عملکرد شرکتنگر و وحدتکل
ربی تمایل به تکیه هاي غاي است که سازمانامریکایی بر پایه سودآوري است و به دلیل چنین فلسفه

دهند دارند و نیازهاي فردي و ماهیت انسانی را نادیده ها به بهترین نحو انجام میبر آنچه بوروکراسی
  . )2007پیتاگورسکی،( کنندگیرند و تنها به بخشی از وجود کارمند توجه میمی

 گیري بحث و نتیجه
اي استعاره عنوان بهاي به نام ذن فلسفههاي شرق و به خصوص ژاپن در قالب در این مقاله از ایده

انتخاب دیدگاه شرقی و به . هاي مدیریت به شیوه ژاپنی بهره گرفته شدبراي توصیف برخی فرایند
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خصوص ژاپنی، نه به خاطر بهترین بودن آن بلکه به خاطر تاباندن پرتوهایی متفاوت بر ابعاد مختلف 
همانند حصارهایی عمل کرده که برخی موارد را در هاي فکري همانا پیش فرض. مدیریت بوده است

بدون شک مدیریت بر مبناي . کنندقلمرو آگاهی ما حفظ و برخی دیگر را از این قلمرو خارج می
ها هاي غربی، ما را در یک سوي این حصارها قرار خواهند داد و منجر به کاهش حساسیتپیش فرض

-به همین دلیل، براي بهره. رایط و مسائل خواهند شدهاي ما در مدیریت انواع خاصی از شو مهارت

ها باید حصارها را کنار زد و به این ادراك دست یافت که برداري از مزایاي هر دو دسته پیش فرض
بر این اساس، آنچه در این مقاله بیان شد . هر کدام در چه زمان و چه موقعیتی، مناسب هستند

حصول  ها آنشوند تا با اتکا به حوزه مدیریت محسوب نمی بدیل درهایی بدیع و بیمعرفی آموزه
به افراد  ها آناطمینان نسبت به مدیریت اثربخش تضمین گردد، بلکه مشروعیتی براي استفاده از 

اندازي متفاوت به فرایندهاي مدیریتی، گستره دانش مدیریت را وسعت می و با ایجاد چشم دهد می
 .بخشد
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  منابع
 .1381، 16و2،9ناظري، مهرداد، آیین ذن، روزنامه ایران، شماره 

و  56شو، نشریه موفقیت، شماره مجموعه مکالمات پوریا و استاد ذن او: شیوه ذن )1382( استادرضا،
57. 

قد و نظر، سال هفتم، تعبیر تجربه ذن، ترجمه عسگر پاشایی، نشریه ن )1380(،دایستزتارو، سوزوکی
 .4و  3شماره 

 .  انتشارات نگاه دانش، چاپ دوم: انمدیریت و سازمان، تهر هاي نظریه)1388(،جوادین، سید رضا سید
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