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Abstract 

This study aims to develop a conceptual model of organizational 

behavior management based on the Qur’anic narrative of Moses’ 

companionship with Khidr. The main research question was: “How 

can principles and a model of knowledge management and leadership 

in organizations be derived from this Qur’anic narrative?” The study 

hypothesized that the story of Moses and Khidr contains principles 

applicable to organizational behavior management that can contribute 

to the development of humble leadership, knowledge management, 

and ambiguity tolerance in organizations. The research employed 

Norman Fairclough’s critical discourse analysis framework, which 

comprises three stages: description, interpretation, and explanation. 

Data were collected through library-based and documentary research 
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and analyzed using authoritative Qur’anic exegeses, including Al-

Mizan, Tafsir Tasnim, Tafsir Nemooneh, Al-Kashshaf, and Majmaʿ 

al-Bayan. The findings revealed five key principles that can be derived 

from the narrative: the multilayered nature of organizational 

knowledge, the need for leaders to acknowledge their cognitive 

limitations, ambiguity tolerance as a prerequisite for learning, the 

differentiation of roles in organizational learning processes, and the 

importance of interpretation and reflective retrospection. Accordingly, 

the study proposes a conceptual model entitled “Multilayered Learning 

in Organizations: From Certainty to Reflection,” comprising five 

stages: awareness of limitations, seeking new knowledge, accepting the 

role of a learner, tolerating ambiguity and exercising patience, and 

discovering deeper interpretations and achieving profound learning. 

The study demonstrates that Qur’anic texts can serve as rich sources of 

knowledge generation in organizational behavior management and 

help bridge the gap between religious knowledge and contemporary 

human sciences. 

Keywords 

Critical discourse analysis; the narrative of Moses and Khidr; 

knowledge management; humble leadership; ambiguity tolerance; 

organizational behavior; organizational learning. 
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في القرآن  ÷تحليل الخطاب النقدي لقصة مرافقة موسى والخضر
 الكريم: استخراج نموذج السلوك التنظيمي 
 من منظور إدارة المعرفة والقيادة التحويلية

 رادمرتضی راشدي
 .طالب دكتوراه في الإدارة العامة، قم، إيران

mrashedi1978@iran.ir 

 الملخص

يستهدف هذا البحث استخراج النموذج المفهومي لإدارة السلوك التنظيمي من القصة القرآنية لمرافقة 
إدارة كيف يمكن استخراج أصول ونماذج ». وتمثل السؤال الرئيسي للبحث في: ÷موسى للخضر

وافترض البحث أن قصة موسى «. المعرفة والقيادة في المنظمات من هذه القصة القرآنية؟
تنطوي على أصول قابلة للتطبيق في مجال إدارة السلوك التنظيمي، والتي شأنها أن تسهم  ÷والخضر

ير القيادة المتواضعة، وإدارة المعرفة، وتحمل الغموض داخل المنظمات. تم اعتماد م نهج في تطو
لنورمن فيركلاف، والذي يتضمن ثلاث مراحل أساسية: الوصف، « تحليل الخطاب النقدي»

يقة المكتبية والتوثيقية، وحلُلت بالاستعانة  والتفسير، والتبين )التفسير العمقي(. جمُعت البيانات بالطر
                                                           

 :(. تحليل الخطاب النقدي لقصة مرافقة موسى 0202) .مرتضى، رادراشدي الاستشهاد بهذه المقالة
يم: استخراج نموذج السلوك التنظيمي من منظور إدارة المعرفة والقيادة  ÷والخضر في القرآن ال كر

يلية.   .990-921(، صص 1)8، إدارة المعرفة الإسلاميةالتحو
https://Doi.org/10.22081/jikm.2026.75334.1131 

  :إیرانلعلوم والثقافة الْسلامیة، قم، العالي لمعهد الالناشر: ؛ یةبحثنوع المقال 
  :49/94/9491تاریخ الإستلام   :49/42/9496تاریخ التعدیل   :96/42/9496تاریخ القبول   :92/42/9496تاریخ الإصدار 

0502©  
 یحتفظ المؤلفون بحقوق الطبع والنشر الکاملة.
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مجمع ، والکشا ، ونمونه)الأمثل(، ورسننم، والمنزانبالتفاسير القرآنية المعتبرة، من قبيل: 
ية من هذه القصة: تعدد طبقات . البنان وأظهرت النتائج إمكانية استنباط خمسة مبادئ جوهر

ّ مة، وضرورة إقرار القادّالمعرفة في المنظّ  ً للتعلمّ، ة بمحدوديتهم المعرفي ة، وتحملّ الغموض بوصفه شرطا
 ّ ّ والتمايز بين الأدوار في عملي ّ ة التعل ّ ة التأم التنظيمي، وأهمي يل والمراجعة التأملي ً على ذلك، و ة. وتأسيسا

، «مة: من اليقين إلى التأملالتعلم متعدد الطبقات في المنظّ » ب  موسومقدُّم الأنموذج المفاهيمي ال
والذي يتضمن خمس مراحل: الوعي بالمحدودية، وطلب المعرفة الجديدة، وقبول دور المتعلمّ، وتحملّ 

ي ل والتعلمّ العميق. وتؤكد هذه الدراسة أن النصوص القرآنية تمثلّ الغموض والصبر، واكتشاف التأو
لإنتاج المعرفة في حقل السلوك التنظيمي، وتسُهم في مدّ جسور التلاقي بين المعرفة الدينية  يةينابيع ثر 

 والعلوم الإنسانية المعاصرة.  

 المفتاحیةالکلمات 

رفة، القيادة المتواضعة، تحمل الغموض، تحليل الخطاب النقدي، قصة موسى والخضر، إدارة المع
 ّ  م التنظيمي.السلوك التنظيمي، التعل
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در قرآن کریم:  ÷تحلیل گفتمان انتقادی داستان همراهی موسی و خضر

 نآفریسازمانی از منظر مدیریت دانش و رهبری تحولاستخراج مدل رفتار 

 رادمرتضی راشدی
 قم. ايران.دانشجوی دكتری مديريت دولتی ، 

mrashedi1978@iran.ir 

 چکیده

این پژوهش با هدف استخراج مدل مفهومی مدیری  رفتار سازمانی از داستان قرآنی همراهی موسی 

تتوان از ایتن داستتان چگونته می»سؤال اصلی پژوهش ایتن بتود کته . انجام شده اس ، ÷با خضر

فرضیه پژوهش این بود « ستخراج کرد؟ها ااصول و مدل مدیری  دانش و رهبری در سازمان، قرآنی

حاوی اصول قابل کاربرد در حوزه مدیری  رفتار سازمانی اس  کته  ÷که داستان موسی و خضر

روش . ها کمتک کنتدمدیری  دانش و تحمل ابهتام در ستازمان، تواند به توسعه رهبری فروتنانهمی

تفستیر و تبیتین ، نورمن فرکلاف بود که شامل سه مرحله توصتیف «تحلیل گفتمان انتقادی»، تحقیق

ای و اسنادی گتردآوری شتدند و بتا استتفاده از تفاستیر معتبتر ها از طریق روش کتابخانهداده. اس 

نتایج نشان داد کته پتنج اصتل . تحلیل شدند، انیالبمجمعو  الکشا ، نمونه، میرسن، زانیالمقرآنی از جمله 

ضتترورت پتتذیرش ، ستتتان قابتتل استتتخراج استت : چنتتدایگی دانتتش در ستتازمانکلیتتدی از ایتتن دا

                                                           

 :در  ÷(. تحلیل گفتمان انتقادی داستان همراهی موسی و خضر0450مرتضی. ) ،رادراشدی استناد به این مقاله
داندش  یریتمددآفرین. قرآن کریم: استخراج مدل رفتار سازمانی از منظر مدیری  دانتش و رهبتری تحتول

 .990-958(، صص 0)8 ،یاسلام
https://Doi.org/10.22081/jikm.2026.75334.1131 

 :یرانقم، ا ی،پژوهشگاه علوم و فرهنگ اسلام ناشر: پژوهشی؛ نوع مقاله 
  42/47/9040: افتیدر  خیتار  94/99/9040اصلاح:  خیتار  91/99/9040: رشیپذ خیتار  42/49/9041 :نیآنلا تاریخ انتشار 

 «اس  محفوظ سندگانینو یبرا انتشار کامل حقوق و تألیف حق»©  0450
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هتا در فراینتد تفکیتک نقش، شترط یتادگیری عنوانبهتحمل ابهام ، های شناختی رهبرانمحدودی 

یتادگیری »متدل مفهتومی ، بتر ایتن استا . و اهمیت  تأویتل و بازگشت  تتأملی، یادگیری سازمانی

، ارائته شتد کته شتامل پتنج مرحلته آگتاهی از محتدودی « تأمتلچندایه در سازمان: از اطمینان به 

و کشف تأویل و یادگیری ، تحمل ابهام و صبر، پذیرش نقش یادگیرنده، وجوی دانش جدیدجس 

توانند منتابع غنتی بترای تولیتد دانتش در دهد که متون قرآنی میاین پژوهش نشان می. عمقی اس 

 . ان معرف  دینی و علوم انسانی معاصر را برقرار کنندحوزه مدیری  رفتار سازمانی باشند و پل می

 هادواژهیکل

رفتتار ، تحمل ابهام، رهبری فروتنانه، مدیری  دانش، داستان موسی و خضر، تحلیل گفتمان انتقادی
 .یادگیری سازمانی، سازمانی
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 مقدمه

چگتونگی ، برانگیزیکتی از مباحتث بنیتادین و همتواره بحتث، در تاری  اندیشه مدیری 

این پرسش که دانتش چگونته در . ها بوده اس انتقال و کاربرد دانش در سازمان، کس 

تتتوان و چگونتته می، چتته کستتانی بایتتد آن را منتقتتل کننتتد، گیتتردستتازمان شتتکل می

های اصتلی حتوزه از پرستش، های شناختی مدیران و رهبران را مدیری  کردمحدودی 

بته دلیتل ، قترآن کتریم بتویژهمتتون دینتی ، یتن میتاندر ا. رودرفتار سازمانی به شمار می

تر ایتن توانند منابع غنی بترای فهتم عمیتقمی، محور خودروایی و انسان، ماهی  هنجاری

بلکته الگوهتای رفتتاری و ، های تاریخیروای فقن های قرآنی نه داستان. ها باشندپدیده

متدیریتی تحلیتل کترد و بته  را از منظتر علتوم رفتتاری و آنهاتوان شناختی هستند که می

 .  های کاربردی دس  یاف اصول و مدل

 25آیتات ، که در سوره کهتف ÷داستان همراهی حضرت موسی با حضرت خضر

های قرآنتی بترای تحلیتل رفتتار ستازمانی و تترین داستتانیکی از غنی، آمده اس  80تا 

های شناختی دی طور مستقیم با مفاهیمی چون محدواین داستان به. مدیری  دانش اس 

صتبر ، تحمتل ابهتام، رابطته استتاد و شتاگرد در بافت  ستازمانی، نستبی  دانتش، رهبران

، ایتن مفتاهیم. و تفاوت میان دانتش ظتاهری و دانتش بتاطنی ستروکار دارد، استراتژیک

آفرین رهبری تحول، همگی از مباحث محوری در ادبیات معاصر مدیری  رفتار سازمانی

 .  تندو یادگیری سازمانی هس

بته ، نتورمن فترکلاف «روش تحلیتل گفتمتان انتقتادی»پژوهش حاضر بتا استتفاده از 

 استتخراج اصتول و ، هتدف اصتلی ایتن مقالته. پتردازدتحلیل متن قرآنی ایتن داستتان می

 ایتن پتژوهش . مدل مفهتومی متدیری  رفتتار ستازمانی از دل ایتن روایت  قرآنتی است 

از متتون دینتی بته دانتش ، ابزارهتای تحلیتل گفتمتانتوان بتا دهد که چگونه مینشان می

کاربردی در حوزه مدیری  دس  یاف  و پل میان معرف  دینی و علوم انسانی معاصر را 

 . برقرار کرد

ضترورت و اهمیت  موضتوع مستئله، پتژوهش حاضتر ابتتدا بته تبیتین ، در این راستتا

زمینته ، رفتتار ستازمانیرهبتری و ، سپس با مرور ادبیات نظری مدیری  دانش، پردازدمی
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ای فترکلاف شتامل مرحلهبتا استتفاده از روش سته، پتس از آن. ستازدنظری را فراهم می

بته استتخراج متدل ، کنتد و در نهایت متن قرآنتی را تحلیتل می، تفسیر و تبیین، توصیف

 . پردازدمفهومی و ارائه نتایج و پیشنهادها می

 بیان مسئله

ای در حتتوزه هتتای پیچیتتدهو خصوصتتی بتتا چالش های دولتتتیستتازمان، در عصتتر حاضتتر

های شتتناختی محتتدودی ، هتتایکتتی از ایتتن چالش. انتتدمتتدیری  دانتتش و رهبتتری مواجه

مدیران و رهبران اس  که ممکن اس  باور داشته باشتند بته دانتش کتافی و جتامع بترای 

نی از های پنهتاتر است  و ایتهدر حالی که واقعیت  پیچیتده، اندگیری دس  یافتهتصمیم

ایتن پدیتده کته در ادبیتات . قترار دارد آنهتادانش وجود دارد که فراتر از ادراک فوری 

توانتد بته می، شتودشتناخته می 1«سوگیری اطمینتان بتیش از حتد»روانشناسی شناختی به 

 .  تصمیمات نادرس  و شکس  سازمانی منجر شود

ی و پتذیرش ایتن نیتاز بته یتادگیری ستازمان، های امتروزیدر سازمان، از سوی دیگر

امتا ایتن یتادگیری . شوداحسا  می، طور مداوم در حال تحول اس واقعی  که دانش به

افتد که رهبران و مدیران بتوانند از موضع قدرت خود فاصله بگیرند و در زمانی اتفاق می

فروتنتی »کته در ادبیتات رهبتری بته ، جایی نقتشاین جابه. جایگاه یادگیرنده قرار گیرند

امتا در عمتل ، های کلیتدی رهبتران متؤثر است یکی از ویژگی، شوداشاره می 2«رهبری

 . شودکمتر مشاهده می

هتای اساستی در متدیری  و افزون بر این، تحمل ابهام و عدم قضتاوت فتوری، از مهارت

ها، فرهنگ غال  بتر ایتن است  کته متدیران آفرین اس . در بسیاری از سازمانرهبری تحول

بگیرنتد و قتاطع باشتند، امتا ایتن رویکترد گتاه منجتر بته نادیتده گترفتن تصتمیم  بسرع باید 

تحقیقتات  شتود. ایتن در حتالی است  کتههای زودهنگتام میهای موقعی  و کنشپیچیدگی
                                                           
1. overconfidence bias 
2. leadership humility 
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توانند در شراین ابهام صتبر کننتد و قضتاوت را بته تعویتق دهند رهبرانی که مینشان می

 . گیرندتصمیمات بهتری می، بیندازند

های نظری و عملی است  کمبود مدل، در ادبیات مدیری  رفتار سازمانی، لبا این حا

بیشتتتر . هتتای عمیتق و کتتاربردی ارائته دهنتتدکته بتواننتتد ایتن مفتتاهیم را در قالت  روای 

های تجربی صرف هستند و فاقتد ب عتد های انتزاعی یا مبتنی بر دادهمدل، های موجودمدل

، از ایتن رو. ار انسانی را در عمق آن توضتیح دهنتدمعنایی و ارزشی هستند که بتوانند رفت

 .شود که بتوانند این خلأ را پر کنندنیاز به منابع جدیدی احسا  می

 مستئلهدقیقاً به این ابعتاد مجهتول ، در قرآن کریم ÷داستان همراهی موسی و خضر

( در ×دهتد کته چگونته یتک رهبتر بتزرگ )موستیایتن داستتان نشتان می. پتردازدمی

های شتناختی ختود را بپتذیرد و در جایگتاه گیترد کته بایتد محتدودی قرار می موقعیتی

دهتد کته چگونته عتدم تحمتل ابهتام و قضتاوت همچنین نشان می. یادگیرنده قرار گیرد

های پنهان واقعیت  گاه در ایه، تواند مانع یادگیری شود و چگونه دانش واقعیفوری می

 .  ه زمانی برای آشکار شدن اس تأمل و فاصل، نهفته اس  که نیازمند صبر

توان از داستتان قرآنتی چگونه می»اصلی پژوهش حاضر این اس  که  ، مسئلهبنابراین

رهبری فروتنانته و تحمتل ابهتام ، مدلی برای مدیری  دانش، ÷همراهی موسی و خضر

تتوان از تحلیتل گفتمتان چه اصول رفتار سازمانی را می»و « ها استخراج کرد؟در سازمان

 «دس  آورد؟قادی این داستان بهانت

 اهمیت و ضرورت پژوهش

این پتژوهش ، از منظر نظری. پژوهش حاضر از چند جنبه دارای ضرورت و اهمی  اس 

اند؛ طور جتدی بتا یکتدیگر مواجته شتدهپردازد که کمتر بهبه پیوند دو حوزه معرفتی می

، که در برخی مطالعاتدر حالی . یکی مطالعات قرآنی و دیگری مدیری  رفتار سازمانی

هتای امتا پژوهش، طور سطحی به استفاده از مفاهیم اسلامی در مدیری  پرداختته شتدهبه

مند که با ابزارهای تحلیل گفتمان انتقادی به متتون دینتی نزدیتک شتوند و عمیق و روش

، این پژوهش با استفاده از روش فترکلاف. محدود اس ، های عملی استخراج کنندمدل
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، منابع اخلاقی یتا معنتوی عنوانفقن بهنه ، توان از متون دینیدهد که چگونه مینشان می

 . منابع علمی برای تولید دانش در حوزه علوم انسانی استفاده کرد عنوانبهبلکه 

های دولتی و خصوصی در ایران و جهان استلام بتا چتالش سازمان، از منظر کاربردی

بسیاری از مدیران و رهبتران . اندمعاصر مواجه های دینی و مدیری سازی ارزشیکپارچه

دانند چگونه ایتن اما در عمل نمی، دانندهای اسلامی میخود را متعهد به ارزش، سازمانی

این پژوهش با ارائه مدل مفهومی مبتنی بتر . ها را در فرایندهای سازمانی پیاده کنندارزش

دهد که بتوانند اصتول دینتی را در می ابزاری عملی در اختیار مدیران قرار، داستان قرآنی

 . رفتار سازمانی خود جاری سازند

اند و نیاز های بیشتری مواجهها با پیچیدگیدر دوران کنونی که سازمان، این افزون بر

توانتد بته ایتن پتژوهش می، شتودآفرین و یادگیری مستتمر احستا  میبه رهبری تحول

های شناختی و تحمل ابهام کمک دودی پذیرش مح، توسعه فرهنگ یادگیری سازمانی

امتروزه در مرکتز توجته مطالعتات رفتتار ستازمانی قترار دارنتد و ایتن ، این مفتاهیم. کند

 .  کندرا از منظر متون دینی تحلیل می ، آنهاپژوهش با رویکردی نوین

دهتد روش نشتان می چراکتهایتن پتژوهش اهمیت  دارد ، شتناختی نیتزاز منظر روش

ای و اجتمتاعی رسانه، که عمدتاً در تحلیل متون سیاسی، تقادی فرکلافتحلیل گفتمان ان

طور مؤثر برای تحلیتل متتون دینتی نیتز استتفاده شتود و نتتایج تواند بهمی، رودمی کاربه

 .  علمی قابل اتکا تولید کند

 مرور ادبیات پژوهش

 مفاهیم و مبانی نظری

، کست ، بته فراینتد شناستایی، ی های نتوین متدیریکی از حوزه عنوانبهمدیری  دانش 

( در 0330نوناکتا و تتاکوچی ). پتردازدکارگیری دانش در سازمان میانتقال و به، ذخیره

. تمتایز قائتل شتدند 2و دانتش نهتان1بین دانتش آشتکار، نظریه خلق دانش سازمانی خود
                                                           
1. explicit knowledge 
2. tacit knowledge 
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صورت کلامی یا نوشتتاری بیتان کترد و توان آن را بهدانشی اس  که می، دانش آشکار

ستختی قابتل دانشی شخصی و تجربی است  کته به، در حالی که دانش نهان، منتقل نمود

 .  انتقال اس  و در عمل و تجربه نهفته اس 

توان تمایزی مشابه مشاهده کرد؛ دانتش موستی عمتدتاً می، در داستان موسی و خضر

ش در حتالی کته دانت، دانش شریع  و احکام ظاهری اس  که قابل تدوین و انتقال اس 

دانش باطنی و مبتنی بر علم لدن ی اس  که جنبه نهان دارد و تنها از طریق مشتاهده ، خضر

در ادبیات مدیری  دانتش ، این تفاوت. توضیح تأویلی قابل فهم اس ، عمل و پس از آن

 .  نیز اشاره شده اس « دانش عمقی»و « دانش سطحی»به 

، هاهای اصلی سازمانچالشکنند که یکی از ( تأکید می0338دالپورت و پروساک )

معتقدند ایتن انتقتال نیازمنتد فضتای  . آنهاانتقال دانش نهان از افراد خبره به سایرین اس 

فرایند یتادگیری ، در داستان موسی و خضر نیز. تعامل نزدیک و زمان کافی اس ، اعتماد

صتر کته همگتی عنا، مشاهده مستقیم و در نهای  توضیح تتأویلی است ، نیازمند همراهی

 .  کلیدی در انتقال دانش نهان هستند

 های شناختی رهبرانمحدوديت
رهبتران 1های شتناختیبته ستوگیری، در ادبیات روانشناسی شناختی و رفتار ستازمانی

از جملته ، ها( نشتان دادنتد کته انستان0304کانمن و تورستکی ). توجه زیادی شده اس 

هایی و ستوگیری 2ر میانبرهتای ذهنتیهای خود تح  تأثیگیریرهبران و مدیران، در تصمیم

، هایکی از این ستوگیری. تواند به اشتباهات سیستماتیک منجر شودگیرند که میقرار می

اس  که در آن فرد اطمینتان بتیش از حتدی بته دانتش و « سوگیری اطمینان بیش از حد»

 .  قضاوت خود دارد

اشتتاره کتترد؛ تتتوان بتته نتتوعی از ایتتن ستتوگیری می، ÷در داستتتان موستتی و خضتتر

در ابتدا ممکن است  گمتان کترده باشتد ، ین پیامبران اس بزرگترکه یکی از  ×موسی
                                                           
1. cognitive biases 
2. heuristics 



199 

 

 

www.jikm.isca.ac.ir 
 

حل
ت

ل
ی

 
اد

تق
ن ان

ما
فت

گ
 ی

اه
مر

 ه
ن

تا
اس

د
 ی

وس
م

 ی
ضر

 خ
و

÷ 
ن

رآ
ر ق

د
 

م...
ری

ک
 

 

ل 
سا

تم
ش

ه
، 

 ،1 ش
10

41
 

فرستتد کته دانتش دیگتری ای میاما خداوند او را به سوی بنده، که دانش او کافی اس 

 حتتی در ستطوح ، های ذاتتی دانتش انستانی است دهنده محتدودی این امر نشتان. دارد

 .  عالی رهبری

کننتتد کتته تأکیتتد می 1ای( در نظریتته یتتادگیری دوحلقتته0308) آرگتتریس و شتتون

ها برای یادگیری واقعی باید فراتر از یادگیری سطحی )اصلاح اشتتباهات( برونتد سازمان

نیازمند ، این یادگیری عمیق. و به سراغ یادگیری عمیق )بازنگری فرضیات بنیادین( بروند

 . ای موجود اس های شناختی و بازنگری در باورهپذیرش محدودی 

 2رهبری فروتنانه
های اخیر توجه زیادی را در ادبیتات رهبتری بته ختود مفهوم رهبری فروتنانه در سال

رهبتری تعریتف  عنوانبته( رهبری فروتنانه را 0509اوینز و همکاران ). جل  کرده اس 

 نقاط قوت دیگران را تقتدیر، های خود آگاه اس کنند که در آن رهبر به محدودی می

ایتن نتوع رهبتری در تضتاد بتا رهبتری . کند و بترای یتادگیری از دیگتران بتاز است می

 . خودمحور و مقتدرانه قرار دارد

کنتد کته رهبتران تأکیتد می 3فر رنانده یفر رند( در کتاب خود با عنتوان 0509شاین )

کننتد و از دیگتران پرستش می، کسانی هستند که بجای اینکه همیشه پاس  بدهنتد، مؤثر

گو های سازمانی که رهبتران همیشته بایتد پاست او معتقد اس  در فرهنگ. گیرندمییاد 

 . دهدیادگیری واقعی رخ نمی، باشند

ای از رهبتری فروتنانته مشتاهده کترد؛ تتوان نمونتهمی، ÷در داستان موسی و خضر

جایگتاه یادگیرنتده  ×اما در برابر خضر، با اینکه پیامبر و رهبر قوم خود اس  ×موسی

)آیتا از تتو پیتروی کتنم؟( فروتنتی ختود را نشتان « هل أتبعتک»پذیرد و با عبارت را می

 .یکی از نکات کلیدی این داستان اس ، از رهبری به یادگیری، این تغییر نقش. دهدمی
                                                           
1. double-loop learning 
2. Humble Leadership 
3. Humble Inquiry 
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 1تحمل ابهام
( 0320بتادنر ). های کلیدی در رهبتری و متدیری  است تحمل ابهام یکی از مهارت

 پیچیتتده و ، هتتای متتبهمبتتا موقعی  رویتتاروییتوانتتایی فتترد در  عنوانبتتهمتتل ابهتتام را تح

افرادی که تحمتل ابهتام . کندچندپهلو بدون احسا  تهدید یا ناراحتی شدید تعریف می

های تواننتد در شتراین عتتدم قطعیت  بهتتر تصتمیم بگیرنتد و قضتتاوتمی، بتاایی دارنتد

 .  زودهنگام نکنند

یتک شترط یتادگیری مطترح  عنوانبتهتحمتل ابهتام ، ÷و خضتردر داستان موسی 

از او ستؤال ، خواهد که تا زمانی کته ختودش توضتیح ندهتدخضر از موسی می. شودمی

در واقع درخواس  تحمل ابهام اس ؛ موسی باید اعمتالی را کته ظتاهراً ، این شرط. نکند

 آنهتاتتا معنتای بدون قضاوت فوری بپتذیرد و صتبر کنتد ، خلاف منطق یا اخلاق هستند

توانتد صتبر کنتد و در سته مرحلته نمی، به دلیل عدم تحمل ابهام، اما موسی. آشکار شود

 .  کنداعتراض می

 پیشینه داخلی و خارجی

در . نسب  محتدود است  به های قرآنی از منظر مدیریتیمطالعات مرتبن با تحلیل داستان

، انتدمنظر اخلاق مدیری  پرداختههای قرآنی از ها به تحلیل داستانبرخی پژوهش، ایران

هتای تحلیلتی پیشترفته استتفاده اما بیشتر این مطالعات رویکرد توصیفی دارنتد و از روش

( به بررسی ستبک رهبتری موستی در 0930فلاحی و همکاران )، مثال عنوان. بهاندنکرده

است  و از  اما تحلیل آنان عمدتاً توصیفی و مبتنی بر تفاستیر کلاستیک، اندقرآن پرداخته

 . اندروش تحلیل گفتمان استفاده نکرده

 مطالعتتاتی در زمینتته متتدیری  استتلامی و رهبتتری استتلامی ، المللتتی نیتتزدر ستتطح بین

 ( در مقالتته ختتود بتتا عنتتوان 0500بیتتگ و پورهتتاج )، مثتتال عنوان. بتتهه استت انجتتام گرفتتت

«Islamic perspective on leadership » اما رویکترد ، اندپرداختهبه اصول رهبری در اسلام
                                                           
1. Tolerance of Ambiguity 
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 . قرآنی آنها عمدتاً هنجاری و مبتنی بر منابع فقهی و حدیثی اس ، نه تحلیل گفتمانی متون

مطالعتاتی وجتود دارد کته بته تحلیتل ، در زمینه تحلیل گفتمتان انتقتادی متتون دینتی

ر امتا ایتن مطالعتات عمتدتاً بت، انتدهای دینی از منظر قدرت و ایدئولوژی پرداختهخطاب

گرهتام ، مثتال عنوان. بتهنته بتر ختود متتون مقتد ، انتدهای معاصر متمرکز بودهخطاب

اما تمرکز او ، برد تحلیل گفتمان در مطالعات دینی پرداختهکاربه1( در کتاب خود0550)

 . های دینی معاصر بوده اس بر خطاب

بترای  پژوهش حاضر با استفاده از روش تحلیتل گفتمتان انتقتادی فترکلاف، بنابراین

جایگاه خاصتی دارد و ، و استخراج مدل رفتار سازمانی ÷تحلیل داستان موسی و خضر

 . کندخلأ پژوهشی موجود را پر می

 روش تحقیق

 رویکرد پژوهش

استتخراج متدل  در پتینظتری است  کته -تحقیقی کتاربردی، این پژوهش از نظر هدف

از نظتر نتوع . مفهومی از متن قرآنی برای کاربرد در حوزه مدیری  رفتار ستازمانی است 

ایتن پتژوهش بته . توصتیفی است -تحلیلتی، پژوهش کیفی اس  و از نظتر ماهیت ، داده

پتردازد و ( می÷تحلیل عمیق یک متن خاخ )آیات مربوط به داستان موستی و خضتر

 . رسدل و مدل نظری میبه استخراج اصو، از این تحلیل

 روش تحلیل داده: تحلیل گفتمان انتقادی فرکلاف

چتارچوب نظتری نتورمن  براستا 2تحلیل گفتمان انتقادی، روش اصلی این پژوهش

رویکتردی  عنوانبهتحلیل گفتمان انتقادی را  (0550، 0330، 0383)فرکلاف . فرکلاف اس 

او معتقتد است  کته زبتان نته تنهتا . کنتدبرای مطالعه زبان در بستر اجتمتاعی تعریتف می

بازتولیتد ، بلکه خود سازنده آن واقعی  اس  و در ایجاد، بازتاب واقعی  اجتماعی اس 
                                                           
1. Discourse Analysis and the Study of Religion 

2. Critical Discourse Analysis 
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 . ها و ساختارهای اجتماعی نقش داردایدئولوژی، و تغییر روابن قدرت

دهتد کته ای خود را بترای تحلیتل گفتمتان ارائته میمرحله( مدل سه0330فرکلاف )

خاصتی  هتایپرستشهر یک از ایتن مراحتل بته . اس  3و تبیین 2تفسیر ،1شامل توصیف

 دهد:پاس  می

 مرحله اول: توصیف
. پتتردازدهتتای صتتوری و زبتتانی متتتن میمحقتتق بتته تحلیتتل ویژگی، در ایتتن مرحلتته

انتد از: واژگتان کلیتدی چیست ؟ شتود عبارتکه در این مرحله مطترح می هاییپرسش

، فترکلاف)مایری استفاده شده؟ لحن متن چیس ؟ ساختار جملات چگونه اس ؟ از چه ض

به توصیف بسنده کرد و از تفسیر تنها کند که در این مرحله باید تأکید می (005، خ م0383

 .  آشکار کردن ساختارهای زبانی متن اس ، هدف. پرهیز کرد

 مرحله دوم: تفسیر
 هایپرستش پتردازد.میدر این مرحله، محقق به تفسیر متن در باف  تولید و مصترف آن 

اند از: این متن در چه بافتی تولید شده؟ چه کردارهای گفتمانی در آن این مرحله عبارت

معتقتد است   (89-85ص صت، م0330)، دهد؟ چه پیوندی با سایر متون دارد؟ فترکلافرخ می

 .توجه کرد5و باف  موقعیتی4در این مرحله باید به بینامتنی

 6مرحله سوم: تبیین
پتردازد و یتک کتنش اجتمتاعی می عنوانبتهمحقق به تحلیل گفتمان ، مرحله در این

 ستتؤاات . کنتتدایتتدئولوژی و فرهنتتگ بررستتی می، رابطتته آن را بتتا ستتاختارهای قتتدرت

 شتود؟ اند از: این گفتمان چگونه بته ستاختارهای اجتمتاعی مربتوط میاین مرحله عبارت
                                                           
1. Description 
2. Interpretation 
3. Explanation 
4. intertextuality 
5. context of situation 
6. Explanation 
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کشتد؟ چته پیامتدهای اجتمتاعی دارد؟ هایی را بازتولید یتا بته چتالش میچه ایدئولوژی

تواند بته کند که در این مرحله اس  که محقق میتأکید می (000-009، خ م0550)فرکلاف 

تحلیل انتقادی بپردازد و نشان دهد چگونه گفتمان در خدم  یا در تقابل بتا ستاختارهای 

 . قدرت اس 

در . ال شتده است طور دقیتق بتر متتن قرآنتی اعمتاین سه مرحله بته، در این پژوهش

بافت  تولیتد و ، های زبانی آیات تحلیل شتده؛ در مرحلته تفستیرویژگی، مرحله توصیف

اصول و متدل مفهتومی بترای کتاربرد ، پیوندهای بینامتنی بررسی شده؛ و در مرحله تبیین

 . در مدیری  رفتار سازمانی استخراج شده اس 

 روش گردآوری اطلاعات

منتابع اصتلی . ای و اسنادی اس کتابخانه، پژوهشروش گردآوری اطلاعات در این 

 زانیدالمتفاسیر معتبر قرآن شتامل ، (80تا  25)سوره کهف، آیات اند از: متن قرآن کریم عبارت

، )طبرستی( انیدالبمجمع، )مکتارم شتیرازی( نمونده، )جتوادی آملتی( میرسدن، )طباطبایی(

مقتاات علمتی در حتوزه و همچنتین منتابع و ، )طوستی( انیدالتب)زمخشری( و  الکشدا 

 .  مدیری  دانش و رهبری، مدیری  رفتار سازمانی

 ابزار گردآوری

بتا استتفاده از . برداری الکترونیکتی است فیش، ابزار گردآوری داده در این پژوهش

نکات کلیدی از تفاسیر و منابع متدیریتی ، برداریافزارهای مدیری  منابع و یادداش نرم

 ایتتن . اندرچوب تحلیتتل گفتمتتان فتترکلاف تحلیتتل شتتدهاستتتخراج شتتده و ستتپس در چتتا

بندی و هتا را دستتهداده، طور سیستتماتیک و دقیتقدهتد کته بتهروش به محقق اجازه می

 . تحلیل کند

 هاتحلیل داده

داستان همراهتی موستی ، ای فرکلافمرحلهبا استفاده از چارچوب سه، در این بخش
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ی برای کاربرد در مدیری  رفتتار ستازمانی شود و اصول و مدل مفهومو خضر تحلیل می

 شود. میاستخراج 

 های زبانیمرحله توصیف: تحلیل ويژگی
دهتد تحلیل زبانی این داستتان نشتان می، طور که در گام اول پژوهش انجام شدهمان

 0اراده )تکترار ، بتار( 9علم )تکرار ، بار( 0اند از صبر )تکرار که واژگان محوری عبارت

. دهنتدمحورهای معنتایی داستتان را تشتکیل می، این واژگان. بار( 0تأویل )تکرار بار( و 

کند که تکترار واژه صتبر به این نکته اشاره می (435-482ص ص، 0)ج  الکشا زمخشری در 

دهنده محوری  این مفهوم در داستان اس  و اینکه یادگیری واقعی نیازمنتد صتبر و نشان

 .  تحمل اس 

خضتر . پرسشتی و امتری در نوستان است ، ت داستان بین خبریجملا، از نظر نحوی

در حتالی ، کنتداستتفاده می«( لن تستطیع معی صبراً »عمدتاً از جملات خبری قطعی )مثل 

استتفاده «( إن شاء اللّ ه صابراً »و « هل أتبعک»که موسی از جملات التماسی و شرطی )مثل 

دهنده تفاوت در جایگتاه قتدرت نشان، از منظر تحلیل گفتمان، این تفاوت زبانی. کندمی

و دانش اس ؛ خضر در جایگاه دانای مطمتئن و موستی در جایگتاه یادگیرنتده نتامطمئن 

 .  قرار دارد

« نتا»کند که استفاده از ضمیر تأکید می (985-924، خ 09)ج  زانیالمعلامه طباطبایی در 

عظم  و جتلال الهتی است  و  دهندهنشان« علمناه من لدن ا علماً »و « آتیناه رحمة»)ما( در 

نته از تجربته یتا ، دهد که دانش خضر مستتقیماً از جانت  خداونتد است این امر نشان می

 . تعلیم بشری

 مرحله تفسیر: فهم معنا در بستر بافت
دهتد کته ختود بتافتی بترای این داستان در یتک ستفر رخ می، از منظر باف  موقعیتی

فضتایی بترای  عنوان، بتهوانشناستی و متدیری سفر در ادبیتات ر. کندیادگیری فراهم می

، ( در نظریه یادگیری تجربی خود0384کول  ). شودتأمل و یادگیری شناخته می، تجربه
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در ایتن . دهتدکند که یادگیری از طریق تجربته مستتقیم و تأمتل بتر آن رخ میتأکید می

از طریق همراهی و مشاهده مستقیم اعمال خضر و ستپس تأمتل بتر  ×موسی، داستان نیز

 . گیردیاد میآنها، 

در . در قترآن تفتاوت دارد ×های موسیاین داستان با سایر داستان، از منظر بینامتنی

امتا در ایتن ، شودموسی در مقام معترض به ستم و مدافع حق ظاهر می، های دیگرداستان

. شتوداینجا مانع یتادگیری می، که در جای خود مناس  بودههمان زبان اعتراض ، داستان

در ایتن  ×کنتد کته موستیبه این نکتته اشتاره می (094، خ 00)ج  میرسنجوادی آملی در 

بایتد فتوراً متورد ، رسدمی نظربهگیرد که نه همه چیز را که ظاهراً نادرس  داستان یاد می

 . پنهان را در نظر گرف ها و غایات بلکه باید زمینه، اعتراض قرار داد

 مرحله تبیین: استخراج اصول رفتار سازمانی
 شود:اصول رفتار سازمانی استخراج می، شدهاز تحلیل گفتمانی انجام، در این مرحله

 اصل اول: چندلایگی دانش در سازمان

، ها چندایتته استت  و همتته افتتراددهتتد کتته دانتتش در ستتازمانایتتن داستتتان نشتتان می

در . تنهتتا بخشتتی از دانتتش کتتل را در اختیتتار دارنتتد، گتتاه و مقتتام ختتودنظر از جایصترف

امتا کارکنتان ، مدیران ممکن اس  دانتش استتراتژیک و کتلان داشتته باشتند، هاسازمان

بتا ، این اصتل. عملیاتی دانش تجربی و عملی دارند که برای مدیران قابل دسترسی نیس 

 .  همخوانی دارد (0330)در نظریه نوناکا و تاکوچی « دانش نهان»مفهوم 

 های شناختی رهبراناصل دوم: ضرورت پذیرش محدودیت

های شتناختی دارنتد و ین رهبران نیز محدودی بزرگتردهد که حتی داستان نشان می

های خودآگتاه رهبرانی که به محدودی ، هادر سازمان. ها را بپذیرندباید این محدودی 

رهبتری »این اصتل بتا مفهتوم . مؤثرتر هستند، باشندباشند و برای یادگیری از دیگران باز 

 .  همخوانی دارد (0509)اوینز و همکاران « فروتنانه
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 شرط یادگیری عنوانبهاصل سوم: تحمل ابهام 

«( ا تستألنی عتن شتیء حتتی أحتدث لتک منته ذکتراً )»شرط خضر بترای همراهتی 

یتادگیری و ، هاندر ستازما. دهنده ضرورت تحمل ابهام در فراینتد یتادگیری است نشان

تواننتد ابهتام را تحمتل کننتد و بایتد نوآوری نیازمند تحمل ابهام اس ؛ مدیرانی کته نمی

تحمتل »این اصل با مفهوم . توانند یاد بگیرندنمی، فوراً همه چیز را بدانند و قضاوت کنند

 . ( همخوانی دارد0330اشتاینبرگ )« تفکر پیچیده»( و 0320بادنر )« ابهام

 ها در فرایند یادگیری سازمانی: تفکیک نقشاصل چهارم

موستی کته . ها باید تفکیک شتوندنقش، دهد که در فرایند یادگیریداستان نشان می

 . در ایتن موقعیتت  بایتتد نقتتش یادگیرنتتده را بپتتذیرد، در جتای ختتود رهبتتر و معلتتم استت 

 انی بایتد مدیران باید بداننتد چته زمتانی بایتد تتدریس کننتد و چته زمت، ها نیزدر سازمان

 ( 0309مینتزبتترگ )« هتتای چندگانتته رهبتترینقش»ایتتن اصتتل بتتا مفهتتوم . یتتاد بگیرنتتد

 . همخوانی دارد

 اصل پنجم: اهمیت تأویل و بازگشت تأملی

دهتد معنتای کند که نشان میتأویل اعمال خود را بیان می ×خضر، در پایان داستان

در . ازمنتد بازگشت  تتأملی است های پنهتان قترار دارد و نیگاه در ایته، هاواقعی کنش

( همختوانی 0389شون ) 2«تأمل بر عمل»و 1«تأمل در عمل»این اصل با مفهوم ، هاسازمان

های پنهتان معنتا را توانند بر اعمال خود و دیگران تأمل کنند و ایتهمدیرانی که می. دارد

 . گیرندتصمیمات بهتری می، کشف کنند

کنتد کته ایتن داستتان تأکید می ،(005-430ص صت، 00)ج  نمونه ریرفسمکارم شیرازی در 

داننتد و نیتازی بته کنند همه چیز را میدر  بزرگی اس  برای همه کسانی که گمان می

کند که همواره باید فتروتن بتود و دریچته یتادگیری را بتاز او اشاره می. یادگیری ندارند

 .  نگه داش 
                                                           
1. reflection-in-action 

2. reflection-on-action 
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 ÷وسی و خضرمدل مفهومی رفتار سازمانی مبتنی بر داستان م

توان مدل مفهومی زیر را برای مدیری  دانش و رهبری در می، شدهتحلیل انجام براسا 

 ها ارائه کرد:سازمان

 «یادگیری چندلایه در سازمان: از اطمینان به تأمل»مدل 

 این مدل شامل پنج مرحله اس :

 1: آگاهی از محدوديت1مرحله 
این آگتاهی . شودهای دانش خود آگاه میمحدودی رهبر یا مدیر به ، در این مرحله

در . از طریق اعلام الهتی رخ دهتد، شکس  یا در این داستان، تواند از طریق بازخوردمی

 عنوانبتهاین مرحله نیازمند فرهنگتی است  کته در آن شکست  و عتدم دانستتن ، سازمان

 . نه ضعف، فرص  یادگیری دیده شود

 2وجوی دانش جديد: جست2مرحله 
ستفر  ×موستی، در داستتان. رودمنابع جدیتد دانتش متی در پیرهبر ، در این مرحله

ایتن مرحلته شتامل متواردی ماننتد مشتاوره بتا ، در ستازمان. برستد ×کند تا به خضرمی

 . و استفاده از منابع خارجی اس ، های یادگیریایجاد شبکه، خبرگان

 3: پذيرش نقش يادگیرنده3مرحله 
، در داستتان. باید نقش یادگیرنده را بپذیرد و فروتنی نشتان دهتدرهبر ، در این مرحله

ایتن مرحلته نیازمنتد ، در سازمان. پذیرداین نقش را می« هل أتبعک»با عبارت  ×موسی

 .  اس « خواهم بدانممن می»به « من باید بدانم»تغییر ذهنی  از 

 4: تحمل ابهام و صبر4مرحله 
ظاهر متناقض ناقص یا به، د در برابر اطلاعات مبهمیادگیرنده باید بتوان، در این مرحله

                                                           
1. Awareness of Limitation 
2. Seeking New Knowledge 
3. Accepting Learner Role 
4. Tolerating Ambiguity and Patience 
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تواند این کار را انجام دهد و سه بار صبر ختود را از نمی ×موسی، در داستان. صبر کند

سازی است  تتا متدیران این مرحله نیازمند آموزش و فرهنگ، در سازمان. دهددس  می

 . بیاموزند که قضاوت فوری همیشه بهترین راه نیس 

 1: كشف تأويل و يادگیری عمقی5مرحله 
، در داستتان. شتودهای پنهتان دانتش آشتکار میمعنای واقعتی و ایته، در این مرحله

شود کته چترا متوجه می ×کند و موسیدر پایان تأویل اعمال خود را بیان می ×خضر

و جلستات  2های پتس از پتروژهبررسی، این مرحله با تأمل، در سازمان. کردباید صبر می

 .  شودحاصل می 3یادگیری سازمانی

ای یتک فراینتد چندمرحلته، دهد که یتادگیری واقعتی در ستازماناین مدل نشان می

هایی که این فرایند را نهادینته سازمان. تحمل ابهام و تأمل اس ، اس  که نیازمند فروتنی

 . قادر به یادگیری سازمانی پایدار خواهند بود، کنند

 یر یگجهینت

داستتان همراهتی ، وهش حاضر با استفاده از روش تحلیتل گفتمتان انتقتادی فترکلافپژ

منبتع غنتی بترای ، را تحلیل کرد و نشان داد کته ایتن داستتان قرآنتی ÷موسی و خضر

های این پتژوهش نشتان یافته. هاس استخراج اصول مدیری  دانش و رهبری در سازمان

، ل استتخراج است : چنتدایگی دانتشدهد که پنج اصل کلیتدی از ایتن داستتان قابتمی

ایتن . هتا و اهمیت  تأمتلتفکیتک نقش، تحمتل ابهتام، های شتناختیپذیرش محدودی 

تواننتتد در بتتا ادبیتتات معاصتتر متتدیری  رفتتتار ستتازمانی همختتوانی دارنتتد و می، اصتتول

 . روند کاربههای امروزی سازمان

اری هستند؛ یعنی نه تنهتا بلکه هنج، توصیفیتنها نکته مهم این اس  که این اصول نه 

ایتن  دهند که چگونته بایتد رفتتار کترد.افتد، بلکه نشان میدهند که چه اتفاقی میتوضیح می
                                                           
1. Discovering Interpretation and Deep Learning 
2. post-project reviews 
3. learning sessions 
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 . بخشدای میارزش افزوده آنهاکند و به متون دینی را از متون تجربی متمایز می، ویژگی

چتارچوبی عملتی ، «یادگیری چندایه در سازمان: از اطمینان به تأمل»مدل پیشنهادی 

کنتد کته بتواننتد فراینتد یتادگیری ستازمانی را برای مدیران و رهبران سازمانی فراهم می

پتذیرش ، دهد که یادگیری واقعی نیازمند تغییر ذهنیت این مدل نشان می. مدیری  کنند

 .  نه صرفاً کس  اطلاعات، ابهام و تأمل اس 

های پیشترفته با استفاده از روش تواندهد که میاین پژوهش نشان می، از منظر نظری

از متون دینی به دانش علمی دس  یاف  و پل میان معرف  دینی و علتوم ، تحلیل گفتمان

 . کندای باز میرشتهافقی نو برای مطالعات میان، این امر. انسانی را برقرار کرد

توستعه رهبتری و ، توانتد در آمتوزش متدیری ایتن پتژوهش می، از منظر کتاربردی

های دولتتتی و خصوصتتی ستتازمان. ستتازی ستتازمانی متتورد استتتفاده قتترار گیتتردنگفره

های یتادگیری ستازمانی ختود را طراحتی کننتد و برنامته، توانند با استفاده از این مدلمی

 . تحمل ابهام و تأمل را نهادینه سازند، فرهنگ فروتنی

 شنهادهایپ

 شود:میپیشنهادهای زیر ارائه ، های این پژوهشیافته براسا 

های آموزشتی مبتنتی بتر متدل توانند برنامتهها میسازمان ها:پیشنهاد برای سازمان .0

ها بایتد شتامل متواردی ماننتد ایتن برنامته. پیشنهادی این پتژوهش طراحتی کننتد

گردانتتی )کتته در آن متتدیران در نقتتش هتتای نقشتمرین، آمتتوزش تحمتتل ابهتتام

ها بایتد سازمان، همچنین. عمل باشدو جلسات تأمل بر ، گیرند(یادگیرنده قرار می

، فرص  یادگیری دیتده شتود عنوانبهفرهنگی ایجاد کنند که در آن عدم دانستن 

 . نه ضعف

تواننتتد ایتتن متتدل را در هتتای آتتتی میپژوهش هتتای آتتتی:پیشتتنهاد بتترای پژوهش .0

، همچنتین. های مختلف آزمون کنند و اعتبتار عملتی آن را بررستی کننتدسازمان

های قرآنی را از منظر مدیری  رفتار سازمانی تحلیتل کترد و سایر داستانتوان می

هتای کم تی ماننتد تتوان از روشمی، این . افزون برهای جدید استخراج کردمدل
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 . پرسشنامه برای سنجش تأثیر این مدل بر عملکرد سازمانی استفاده کرد

توانند دروسی با میها و مراکز آموزش عالی دانشگاه پیشنهاد برای آموزش عالی: .9

طراحتی کننتد کته در آن بتا « رفتتار ستازمانی استلامی»یا « مدیری  دینی»عنوان 

های کتتاربردی متتتون دینتتی تحلیتتل شتتوند و متتدل، هتتای علمتتیاستتتفاده از روش

تواند بته پیونتد میتان معرفت  دینتی و علتوم انستانی این کار می. استخراج گردند

 .ای نوین آشنا سازدکمک کند و دانشجویان را با رویکرده
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