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Abstract

This plan was carried out with the aim of providing a desirable model for the de-
velopment of a system for reducing tenure with the aim of outsourcing activities 
and increasing the participation of trustees in the management of moqufat in the 
country in order to make them more agile, popular and improve the efficiency of 
moqufat. This research is considered as developmental research in terms of results 
because through the design of the model, it seeks to reduce the management and 
outsourcing of moqufat management. In terms of the goal, conducting this research 
is a part of exploratory research, and on this basis, the research strategy is field 
type. For this purpose, using theoretical sampling, in-depth and semi-structured in-
terviews were conducted with moqufat managers of the owqaf organization as well 
as management professors. The number of samples continued until the responses 
reached the saturation stage (a total of 22 interviews). According to the selection of 
organized and systematic data foundation approach for model design, owqaf human 
capital, rapid technological growth, waqf marketing, lack of flexibility in organization-
al structure, environmental changes, legal and regulatory pressures as causal condi-
tions; macroeconomic factors, socio-cultural context, legal and regulatory framework, 
technological changes as intervening conditions and the micro moqufat environment 
waqf and moqufeh capacity and operating environment were determined as back-
ground conditions. The strategies were identified in 5 categories of strengthening 
trusteeship and transparency, Innovation and performance improvement, strengthen-
ing partnership and cooperation, improving the legal and regulatory environment and 
developing financial and investment resources which have positive consequences, 
including increasing productivity and efficiency, innovation and creativity, reducing 
costs, increasing transparency and accountability, using new technologies, and de-
veloping human resources And it will have negative consequences in the form of re-
ducing control, increasing short-term costs, reducing employee motivation, problems 
in coordination and dependence on private companies. Finally, these factors were 
explained and designed in the form of a paradigm model.
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تقديم النموذج الأمثل لنظام تقلیل الاستحواذ بهدف تحریر الأنشطة و زيادة المشاركة 
الرصینة للامناء في إدارة أوقاف الدولة.

مهدی اثنی عشران* 1
فائزه تقی پور** 2

الخلاصة
تــم اجــراء هــذا الطــرح لغــرض تقديــم النمــوذج الامثــل لتطويــر نظــام تقلیــل الاســتحواذ بهدف 

ــر  ــا أكث ــة لجعله ــاف الدول ــي إدارة أوق ــاء ف ــة للامن ــادة المشــاركة الرصین ــر الأنشــطة و زي تحری

رشــاقةً و شــعبيةً و تحســين كفــاءة الأوقــاف. و مــن حيــث النتائــج، يعتبــر هــذا البحــث بمثابــة 

بحــث تنمــوي، لأنــه يســعى مــن خــال التصميــم النموذجــي إلــى تقليــل مــدة الاســتحواذ و 

الســیطرة علــی إدارة الوقــف. و مــن حيــث الغــرض مــن إجــراء هــذا البحــث فهــو جــزء مــن 

البحــث الاستكشــافي، و علــى هــذا الأســاس تكــون اســتراتيجية البحــث مــن النــوع الميدانــي. 

ــات النظريــة، تــم إجــراء مقابــات معمقــة و شــبه منظمــة  و لهــذا الغــرض، و باســتخدام العين

مــع مديــري الأوقــاف فــي المؤسســة الوقفيــة و كذلــك أســاتذة الإدارة. اســتمر اخــذ العينــات 

حتــى و صلــت الإجابــات إلــى مرحلــة الاشــباع )22 مقابلــة(. کانــت النتائــج وفقــا لاختيــار نهــج 

ــد البشــري للوقــف، النمــو الســريع  ــم النمــوذج هــي: الرصی ــات المنهجــي لتصمي أســاس البيان

للتكنولوجيــا، تســويق الوقــف، عــدم وجــود المرونــة فــي الهيــكل التنظيمــي، التغيــرات البيئيــة، 

الضغــوط القانونيــة و التنظيميــة كظــروف ســببية، عوامــل الاقتصــاد الكلــي، الســياق الاجتماعــي- 

الإطــار الثقافــي و القانونــي و التنظيمــي، التغيــرات التكنولوجيــة كظــروف متداخلــة مــع محیــط 

الوقــف الصغيــر، قــدرات الوقــف و الموقوفــات، بيئــة التشــغيل كظــروف أساســية فقــد تــم اعتماد 

کل ذلــک بعنــوان مســتلزمات اساســية. و تــم تحديــد الاســتراتيجيات فــي 5 مــوارد هــي: تعزيــز 

المســاءلة و الشــفافية، الابتــكار و تحســين الأداء، تعزيــز المشــاركة و التعــاون، تحســين البيئــة 

ــار  ــا آث ــاط الخمســة له ــة و الاســتثمار، هــذه النق ــوارد المالي ــة الم ــة، تنمي ــة و التنظيمي القانوني

إيجابيــة تظهــر فیمــا بعــد و تتمثــل فــي زيــادة الإنتاجيــة و الكفــاءة، الابتــكار و الإبــداع، الحــد 

ــوارد  ــة الم ــدة، تنمي ــات الجدي ــتخدام التقني ــاءلة، اس ــفافية و المس ــادة الش ــف، زي ــن التكالي م

البشــرية و العواقــب الســلبية فــي شــكل تقليــل الرقابــة، زيــادة التكاليــف قصيــرة الأجــل، تقليــل 

تحفيــز الموظفيــن، مشــاكل التنســيق و الاعتمــاد علــى الشــركات الخاصــة. و قــد تــم شــرح و 

تبییــن هــذه العوامــل فــي شــكل نموذجــي.

الكلمات المفتاحية: التوکیل، التعهد، التعهد، الوقف، بيانات المؤسسة
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چکیده

این طرح با هدف ارائه مدل مطلوب تدوین نظام کاهش تصدی گری با هدف برون سپاری فعالیتها 

و افزایش مشارکت امین و امناء در مدیریت موقوفات کشور به منظور چابک سازی ، مردمی کردن و 

ارتقا بهره وری موقوفات انجام شد. این تحقیق ازلحاظ نتیجه جزو تحقیقات توسعه ای قلمداد می گردد 

زیرا از طریق طراحی مدل، به دنبال کاهش تصدی گری  و برون سپاری مدیریت موقوفات می باشد. 

ازلحاظ هدف انجام این تحقیق جزء تحقیقات اکتشافی است و بر این مبنا استراتژی تحقیق از نوع 

و  اوقاف  سازمان  موقوفات  مدیران  با  نظری،  نمونه گیری  از  استفاده  با  مهم  این  برای  است.  میدانی 

همچنین اساتید مدیریت مصاحبه های عمیق و نیمه ساختاریافته انجام شد. تعداد نمونه ها تا زمانی 

ادامه پیدا کرد که پاسخ ها به مرحله اشباع رسید )تعداد 22 مصاحبه(. با توجه به انتخاب رهیافت نظام 

مند و سیستماتیک داده بنیاد جهت طراحی مدل ، سرمایه انسانی اوقاف،رشد سریع فن آوری،بازاریابی 

وقف ،عدم انعطاف پذیری در ساختار سازمانی،تغییرات محیطی،فشارهای قانونی و نظارتی به عنوان 

،تغییرات   مقرراتی  و  قانونی  چارچوب  اجتماعی-فرهنگی،  ،زمینه  کلان  اقتصادی  عوامل  علی،  شرایط 

تکنولوژیکی به عنوان شرایط مداخله گر و محیط خرد موقوفات ،ظرفیت وقف و موقوفه ،محیط عملیاتی 

، نوآوری  به‌عنوان شرایط زمینه ای مشخص گردید. راهبردها در 5 مقوله تقویت تولیت و شفافیت 

و بهبود عملکرد ،  تقویت مشارکت و همکاری ، بهبود محیط قانونی و مقرراتی، توسعه منابع مالی 

و سرمایه گذاری شناسایی گردید که پیامدهای مثبتی من جمله افزایش بهره وری و کارایی، نوآوری و 

خلاقیت،کاهش هزینه ها، افزایش شفافیت و پاسخگویی، بهره گیری از فناوری های نوین ،توسعه منابع 

انسانی و پیامدهای منفی در قالب کاهش کنترل، افزایش هزینه های کوتاه مدت،کاهش انگیزه کارکنان، 

مشکلات در هماهنگی و وابستگی به شرکت های خصوصی را به دنبال خواهد داشت. در نهایت این 

عوامل به شکل مدل پارادایمی تبیین و طراحی گردید.

کلیدواژه‌ها: برون سپاری، تصدی‌گری، امین، وقف، داده بنیاد
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ارائه مدل مطلوب نظام کاهش تصـدی‏گری با 
                                   و افزایش مشارکت هدف برون سپاری فعالیتها

امین و امناء در مدیریت موقوفات کشور

مقاله پژوهشی
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مقدمه

ــه صــورت  ــی را ب ــه تمکــن مال وقــف یکــی از کارســازترین و ســالم‌ترین شــیوه هایی اســـت کـ

احســانی مانــدگار، در خدمــت نیازهــای جامعــه قــرار می دهــد و اراده نیــک آدمــی را پــس از طــی 

دوران زندگــی، همچنــان زنــده و کارســاز نگــه مــی دارد )خامنــه ای, 1381(. اسلام بــا طــرح مســاله 

وقــف و تشــویق بــه صدقــات جاریــه، اختیــارات و نظــرات مالــک را نســبت بــه ملــک خــود حتــی 

ســال ها پــس از مرگــش محتــرم و نافــذ شــمرده و بــه واقــف ایــن امــکان را داده اســت کــه نیــازی از 

دیگــران را در ایــن دنیــا پاســخ دهــد و علاوه بــر تشــخیص نیــاز، راه حــل پاســخ بــه آن را نیــز خــود 

طرحریــزی کــرده و جــواب دهــد. تشــويق اسلام بــه مســأله وقــف، و اقــدام پيشــوايان بــزرگ بــه آن، 

ســبب شــده بخــش قابــل توجهــى از امــوال از شــكل خصوصــى درآمــده و رنــگ عمومــى بــه خــود 

گيــرد و در خدمــت توده  هــاى عظيــم اجتمــاع بــه كار افتــد کــه ايــن خــود گامــی بلنــد بــراى توزيــع 

عادلانــه ثــروت، تأمیــن و تــوازن اجتماعــی اســت. )ابوجعفــری, 1399(

رََِد اقتصــادی و اندیشــه اجتماعــی واقــف اســت. واقــف بــا نگاهــی رو بــه جلــو گامــی  وقــف، �خ

فراتــر از دایــره زندگــی روزمــره خــود برداشــته و بــه بــرآورد نیازهــای آینــدگان اقــدام می کنــد. ایــن 

عمــل چــون از جنــس خــود مــردم اســت آســانتر پذیرفتــه و نهادینــه شــده و کارکــرد احســن خــود 

ــود،  ــه نب ــدگان جامع ــار اداره کنن ــت در اختی ــد نف ــرمایه هایی مانن ــه س ــته ک ــد. در گذش را می یاب

ــف  ــد. وق ــی اداره می‌ش ــه خوب ــازوکار ب ــن س ــات و همی ــاف و وجوه ــا اوق ــی ب ــای فرهنگ نهاده

ــه را  ــن در جامع ــه دی ــام و اقام ــط و قی ــی را بس ــگ دین ــترش داده، فرهن ــی را گس ــت اجتماع عدال

تضمـیـن می نـمـود

وقــف از نهادهــای مهــم اجتماعــی اســت کــه هــم در اســام بــر آن تأکیــد فــراوان شــده و هــم‌ در 

ادیــان غیــر از اســام و جوامــع غیــر مســلمان مــورد توجــه قــرار گرفتــه اســت. در غــرب‌ معاصــر نیــز 

وقــف از جایــگاه برجســته‌ای برخــوردار اســت، بــه طــوری کــه شــمار ســازمان‌ها و بنیادهــای وقفــی 

و خیریــه، تنهــا در آمریــکا از مــرز میلیــون گذشــته اســت )عمــر, 1389, ص. 1(. از آثــار اقتصــادی و 

اجتماعــی برشــمرده بــرای وقــف میتــوان بــه کاهــش فقــر، افزایــش ســطح اشــتغال، گســترش علــم، 

رشــد تولیــد ملــی، افزایــش درآمــد ســرانه، تامیــن بهداشــت و درمــان و گســترش علــوم و فنــون 

نــام بــرد.

ــای  ــتین انگیزه‌ه ــه نخس ــد ک ــن می‌کن ــت را روش ــن حقیق ــف ای ــخ وق ــی تاری ــه اجمال مطالع

واقفــان بــرای مبــادرت بــه وقــف، نابــودی فقــر و محرومیــت از جامعــه مســلمین بــوده اســت . بــا 
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فتوحــات مســلمین و گســترش ســرزمین‌های اســامی و بهبــود وضــع مالــی مســلمین؛ در موقوفــات 

هــم از جهــت کمّــی و کیفــی گســترش و تغییراتــی حاصــل شــد و کارکردهــای بیشــتری در تامیــن 

ــه  ــد ک ــان می‌ده ــات نش ــف و موقوف ــخ وق ــر تاری ــروری ب ــهیدی, 1395(. م ــت )ش ــی یاف اجتماع

ــز  ــدارس، مراک ــگاه‌ها، م ــد دانش ــی مانن ــی و آموزش ــز علم ــه مراک ــا ب ــی از آنه ــل توجه ــش قاب بخ

تحقیقاتــی اختصــاص دارد به‌گونــه‌ای کــه اکثــر بــزرگان علمــی جهــان اســام و دانشــمندان بــزرگ، 

ــانده‌اند  ــان رس ــه پای ــام داده و ب ــود را انج ــات خ ــات و تحقیق ــف، تحصی ــک وق ــا کم ــوی ب به‌نح

)ویکــی فقــه, بــدون تاريــخ(. مدرســه بغــداد کــه بــه اســم نظــام الملــک واقــف آن کــه در اصفهــان 

و نیشــابور و هــرات و غیــره مــدارس ســاخت و بــه ایــن کار شــهرت یافــت، نظامیــه بغــداد خوانــده 

میشــود یکــی از نمونههــای برجســته ایــن موقوفــات اســت.

ــم  ــدن قدی ــان آن در تم ــابقه درخش ــم س ــاد و به رغ ــف در اقتص ــاد وق ــت نه ــود اهمی ــا وج ب

اسلامــی، ایــن نهــاد در شــرایط فعلــی نتوانســته اســت بــه شــکل کارآمــد اداره شــده و اثرگــذاری 

ــر اظهارنظــر  ــی ب ــه شــده داشــته باشــد. مبتن ــات در نظــر گرفت درخــوری را در تحقــق اهــداف و نی

ــه دارایی هــای  ــوط ب ــرخ بازدهــی دارایی هــا در کشــور، مرب صاحب نظــران ایــن عرصــه، کمتریــن ن

وقفــی اســت و ایــن در حالیســت کــه حــدود 15 درصــد از دارایی هــای کشــور وقفــی هســتند. مبتنــی 

بــر ارزیابــی تقریبــی انجــام شــده در ســال 1385، میـــزان دارایـــی موقوفــات پنجــاه هــزار میلیــارد 

تومــان بــرآورد شــده کــه متاســفانه نســبت درآمــد بــه دارایــی آن حــدود ســهدهم درصـــد اســت و 

همیــن نســبت، در کشــور آمریــکا و در ســال 2010 حــدود 54 درصــد اســت. بنــا بــر بــرآورد انجــام 

ــره وری  ــه، به ــاف و امورخیری ــع ســازمان اوق ــارات مســئولین مطل ــر و اظه شــده در ســه ســال اخی

ــازمان  ــده س ــه اداره آن برعه ــون و آیین نام ــب قان ــه موج ــه ب ــی ک ــی، موقوفات ــات متصرف موقوف

اوقــاف و امــور خیریــه باشــد، کمتــر از 0.001 درصــد تخمیــن زده شــد کــه نشــان از نبــود بهــره وری در 

موقوفــات متصرفــی دارد. بدیهــی اســت هــر چــه درآمــد و عوایــد ناشــی از موقوفــات بیشــتر باشــد، 

متولــی تــوان تأمیــن و پوشــش دامنــه وســیع تری را خواهــد داشــت. متاســفانه در کنــار ضعــف در 

ترویــج فرهنــگ وقــف و نیکــوکاری، شــاهد رشــد پاییـن افزایــش کمــی موقوفــات نســبت بــه قبــل 

از انــقلاب هســتیم. بــه طــوری کــه اکثــر موقوفــات موجــود در کشــور بــرای عصــر صفــوی و قاجــار 

ــم.  ــد نبوده‌ای ــات جدی ــش موقوف ــی در افزای ــل قبول ــد قاب ــاهد رش ــقلاب ش ــد از ان ــت و در بع اس

ــری, 1399( )ابوجعف

طبــق قانــون )مــاده 1 قانــون تشــکیلات و اختیــارات ( ســازمان اوقــاف مســئولیت حفظ و توســعه 

ــا انگیزه‌هــای مختلفــی از جملــه خدمــت بــه جامعــه و  موقوفــات را بــر عهــده دارد. واقفــان نیــز ب
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کســب ثــواب، اقــدام بــه وقــف امــوال خــود می‌کننــد. ســازمان اوقــاف بایــد بــا حفــظ تعــادل میــان 

ــان  ــات واقف ــه نی ــه هــم ب ــد ک ــه‌ای عمــل کن ــه گون ــادی، اجتماعــی و اقتصــادی وقــف، ب ــاد عب ابع

احتــرام گذاشــته شــود و هــم از موقوفــات بــه بهتریــن نحــو ممکــن اســتفاده شــود. بــه ایــن ترتیــب، 

ســازمان اوقــاف می‌توانــد بــه عنــوان یــک نهــاد حاکمیتــی، نقــش موثــری در توســعه اقتصــادی و 

اجتماعــی کشــور ایفــا کنــد.

بــا توجــه بــه پیچیدگــی نهــاد وقــف و گســتردگی فعالیت هــای آن، ضــرورت کاهــش تصدی گــری 

دولــت در ایــن حــوزه بیــش از پیــش احســاس می شــود. بــرای تحقق ایــن هــدف، باید ســازوکارهای 

موجــود در ســازمان اوقــاف بــه طــور جــدی بازنگــری شــوند. واگــذاری بخــش قابــل توجهــی از امــور 

ــفافیت و  ــره‌وری، ش ــش به ــه افزای ــد ب ــا، می توان ــن و امن ــه امی ــات ب ــی موقوف ــی و مدیریت اجرای

پویایــی ایــن نهــاد کمــک شــایانی کنــد. همچنیــن، بــا ایجــاد بســتر مناســب بــرای مشــارکت مــردم 

ــدار  ــعه پای ــرای توس ــاد ب ــن نه ــوه ای ــای بالق ــم از ظرفیت ه ــات، می توانی ــن در اداره موقوف و خیری

ــت از ایجــاد  ــررات شــفاف و حمای ــن و مق ــن قوانی ــن راســتا، تدوی ــم. در ای ــرداری کنی کشــور بهره ب

ــان، گام هــای مهمــی در جهــت کاهــش  ــاد و دانــش بنی شــرکت های وقفــی و تشــکل های مردم نه

تصدیـگـری دوـلـت و تقوـیـت نـقـش بـخـش غـیـر دولـتـی در ـحـوزه وـقـف محـسـوب میـ‌شـوند

تحلیــل معــضلات و چالش هــای فــوق و نظــرات کارشناســان ایــن عرصــه نشــان می دهــد، تدوین 

مدلــی مطلــوب جامــع و عملیاتــی در راســتای کاهــش تصدی گــری و بــرون ســپاری فعالیت هــای 

ــظ و  ــف و حف ــادی وق ــرفت اقتص ــیر پیش ــودن مس ــی نم ــزایی در ط ــش به س ــاف، نق ــازمان اوق س

حراـسـت موقوـفـات و نـیـات امیناـنـه واقفـیـن خواـهـد داـشـت.

ضرورت مساله 

در اجــرا ی مــاده 5 قانــون تشــکیلات و اختیــارات ســازمان اوقــاف و امورخیریــه مصــوب 

ــاری، شــرایط و حــدود  1363/10/20 مجلــس شــورای اسلامــی و آییـن نامــه نحــوه انتخــاب و برکن

اختیــارات و وظایــف امیــن یــا هیــات امنــای اماکــن مذهبــی و موقوفــات مصــوب 65/2/10 هیــات 

وزیــران و بــه منظــور ایجــاد زمینــه اســتفاده حداکثــری از ظرفیــت هــای مردمــی در اداره موقوفــات 

ــه  ــت ب ــف اس ــاف موظ ــازمان اوق ــور، س ــات کش ــه موقوف ــکوفایی و اداره بهین ــد، ش ــدف رش ــا ه ب

کاهــش تصــدی گــری و بــرون ســپاری فعالیتهــا و افزایــش مشــارکت امیــن و امنــاء در مدیریــت 

موقوـفـات کـشـور هـمـت گـمـارد 

ــره وری  ــردی افزایــش به ــل ســطح کلان در برنامــه راهب ــرای تحلی ــه ب ــدی ک یکــی از اصــول کلی
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وقــف بایــد در نظــر گرفــت، ضــرورت مردمی ســازی و کاهــش تصدی گــری دولتــی اســت. بــه ایــن 

معنــی کــه بایــد ســازمان تلاش کنــد تــا از ظرفیت هــای مردمــی حداکثــر اســتفاده را نمــوده و خــود 

ــر  ــر، زی ــع فق ــوع رف ــی در موض ــری دولت ــدی تصدی گ ــرد. »کارآم ــه بگی ــری فاصل ــر تصدی گ از ام

ــز در ایــن حــوزه حاکــی  ــا نی ــه و تجربیــات ســایر کشــورهای دنی ــرار گرفت علامــت ســوال بزرگــی ق

از مشــارکت فعالانــه مــردم و فاصلــه گرفتــن دولــت از نقــش تصدیگــری خــود اســت. البتــه بایــد 

توجــه داشــت کــه مشــارکت عمومــی در موضــوع رفــع محرومیــت در قالــب ســازمان های خیریــه، 

ــه همــراه دارد«  ــا خــود ب ــی کژکارکردهایــی را ب ــدون تنظیم گــری و وجــود نظــام هدایتــی و کنترل ب

.)1397 باقری نصرآبــادی،  و  )مســعودی پور 

ــرده و  ــل ک ــف عم ــت واق ــق نی ــه طب ــی ک ــی متول ــا زمان ــرعی، ت ــی و ش ــول فقه ــق اص ــر طب ب

تخلفــی نکــرده، نیــاز بــه پاســخگویی بــه احــدی را نــدارد و ایــن در متــون فقهــی آمــده اســت. امــا 

در برخــی از صحبت‌هــای مدیــران ارشــد اوقــاف بــه ایــن نکتــه اشــاره شــد کــه »در ســازمان اوقــاف 

ــن  ــط اســت«. بنابرای ــر غل ــن تفک ــه ای ــی ک ــم در حال ــل خــود می‌بینی ــه مقاب ــی را در جبه ــا متول م

ــرای  ــردم ب ــه م ــگاه ب ــوع ن ــرد و ن ــه رویک ــن نســبت ب ــه تغییــرات بنیادی ــه نظــر می‌رســد لازم ب ب

نقــش آفرینــی در وقــف وجــود دارد. البتــه روشــن اســت کــه ممکــن اســت ســوء اســتفاده هــا و 

فســادهایی در میــان برخــی از متولیــان وجــود داشــته باشــد کــه بــا تقویــت سیســتم‌های نظارتــی 

و کنترلــی می‌تــوان آنهــا را بــه حداقــل رســاند. امــا بــه ایــن بهانــه کــه مردمــی ســازی وقــف منجــر 

بــه فســاد و تباهــی می‌شــود، بــه نظــر می‌رســد نــگاه بدبینانــه بــه مــردم اســت کــه بــدون شــک 

ــاد  ــف در ابع ــادی وق ــره‌وری اقتص ــش به ــه کاه ــر ب ــی منج ــای مردم ــن از ظرفیت‌ه ــه گرفت فاصل

مختلــف خواهــد شــد. 

یکــی دیگــر از اقداماتــی کــه ســازمان اخیــراً در راســتای افزایــش مردمــی ســازی وقــف برداشــته 

اســت، اســتفاده از ظرفیــت امیــن اســت. بررســی‌های انجــام شــده نشــان می‌دهــد کــه در صلاحیت 

ســنجی امیــن، امــا بایــد دقــت داشــت کــه تخصــص نیــز در کنــار تعهــد و شایســتگی‌های اخلاقــی 

دیــده شــود. ویژگــی امیــن تنهــا بــه امانــت و تعهــد او بــر نمی‌گــردد، بلکــه امیــن در گام اول بایــد 

تخصــص و شایســتگی علمــی و اجرایــی نیــز داشــته باشــد و اگــر افــرادی بــدون تخصــص و مهــارت 

کافــی، اداره موقوفــات را بــه عهــده بگیرنــد، تعهــد آنهــا نیــز زیــر ســوال اســت. 

لازمــه رســیدن بــه چنیــن الگویــی کــه آن را مــدل مطلــوب تدویــن نظــام کاهــش تصدی گــری 

بــرون ســپاری فعالیتهــا و افزایــش مشــارکت امیــن و امنــاء در مدیریــت موقوفــات کشــور خوانده ایم، 

پژوهشــی حداکثــری و مبتنــی بــر یــک برنامــه پژوهشــی و اصــول نظــری و عملــی اســت. چنیــن 
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پژوهشــی توانایــی بــر ســاختن تصویــری کامــل از عمــق، گســتره و نهایــت امــر، مبتنــی بــر غایــات 

موضــوع پژوهــش را خواهــد داشــت

پیشینه پژوهش 

ــام  ــدی در نظ ــائل کلی ــدی مس ــوان اولویت بن ــا عن ــی ب ــکاران در پژوهش ــعودی پور و هم مس

ــه یکــی از  ــن نتیجــه رســیدند ک ــه ای ــی در حــوزه خیریه هــا ب ــی و غیردولت ــِیِ بخــش دولت حکمران

ــت.  ــه اس ــور جامع ــی در اداره ام ــارکت های مردم ــش مش ــوب، افزای ــی خ ــم در حکمران ــر مه عناص

ــه ایــن عرصه  هاســت. اهمیــت  ــه ازجمل ــه محرومیــن و فعالیت هــای خیرخواهان موضــوع کمــک ب

ایــن موضــوع تــا قــدری اســت کــه مــی تــوان ادعــا کــرد حــل مســئله فقــر بــدون مشــارکت مردمــی 

ــه ســازی  ــه مســئولیت خــود در زمین ــد نســبت ب ممکــن نیســت. از ســوی دیگــر، دولــت نمی توان

و تســهیل گری بــرای فعالیــت خیریه هــا بی تفــاوت باشــد. عــدم تنظیــم گــری رابطــه بیــن بخــش 

دولتــی و بخــش غیردولتــی در موضــوع خیریه هــا یکــی از مســائل کشــور محســوب می شــود. در 

ایــن پژوهــش نخســت از طریــق مصاحبــه بــا تعــدادی از مدیــران کمیتــه امــداد امــام خمینــی؟ره؟ و 

نیــز مســئولین خیریه هــا، از طریــق تحلیــل مضمــون آســیب هــای اصلــی در تنظیــم رابطه شناســایی 

ــد.  ــرار گرفتن ــدی ق ــی مــورد طبقه بن ــن آســیب ها شــامل 31 موضــوع و در 9 دســته اصل شــدند. ای

ـپسس ـبـا اـسـتفاده از تکنـیـک تحلـیـل سلـسـله مراتـبـی اـقـدام ـبـه اولویت بـنـدی مـسـائل ـشـد

طغیانــی و درخشــان در پژوهشــی بــا عنــوان اقتصــاد وقــف و امــور خیریــه نشــان دادنــد علاوه بــر 

ــا  ــد ت ــز می توان ــه نی ــی از مؤسس ــادی بخش های ــت اقتص ــپاری مدیری ــی، برونس ــازگاری انگیزش س

حــدی مســأله انگیــزش را تســکین بخشــد. در ایــن روش بجــای روش معمــول در اداره موقوفــه کــه 

توســط شــخص متولــی و يــا ســازمان حاکمیتــی صــورت ميگيــرد، حــق ســرمايه گــذاری و مدیریــت 

ــن  ــه در اي ــد ک ــذار می نماين ــن ســود واگ ــا بالاتری ــذار ب ــک ســرمايه گ ــه ي ــی را ب ــروژه وقف ــک پ ي

ـصـورت ريـسـک زـیـان نـيـز منتـقـل خواـهـد ـشـد

ــوان طراحــی نظــام جامــع مدیریــت اقتصــادی وقــف یکــی از  ــا عن ــری  در پژوهشــی ب ابوجعف

ــن  ــالا در ای ــی ب ــاف و تمرکزگرای ــاف را تصــدی گــری ســازمان اوق مســائل محــوری در ســازمان اوق

ســازمان بــرای انجــام وظایــف مرتبــط بــا وقــف دانســت. او در  نمــودار علــی- معلولــی زیــر نشــان 

ــی  ــد، باعــث کاهــش مردم ــدا کن ــش پی ــدر افزای ــری ســازمان هــر چق ــرد تصــدی گ ــه رویک داد ک

ســازی وقــف مــی شــود. ایــن در حالــی اســت کــه افزایــش مردمــی ســازمانی مــی توانســت عاملــی 

بــرای اســتفاده از ظرفیــت خیریــه هــا شــود و در صــورت افزایــش اســتفاده از ظرفیــت خیریه‌هــا، 
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شــاهد تغییـر در دو متغیــر خواهیــم بــود. یکــی ایــن کــه تامیــن مالــی از طریــق خیریه هــا افزایــش 

ــی اداره  ــورت مردم ــه ص ــی ب ــات انتفاع ــژه موقاف ــه وی ــات ب ــه اداره موقوف ــن ک ــد و دوم ای می یاب

می شــد و ایــن باعــث کاهــش بــار ســازمانی اوقــاف شــده و منجــر بــه افزایــش بهــره وری ســازمانی 

می شــود. امــا تصدی گــری در شــکل دیگــرش منجــر بــه تمرکــز گرایــی ســازمانی شــده اســت. بــه 

ایــن معنــی کــه ســازمان مرکــزی اوقــاف محــل اخــذ تمامــی تصمیــم هــای مربــوط بــه اســتان ها 

ــران اســتانی تفویــض نشــده اســت. هــر  ــه مدی ــارات کافــی ب و شهرســتان ها شــده اســت و اختی

ــی  ــار کــم خواهــد شــد. ایــن در حال ــد، تفویــض اختی ــز گرایــی ســازمانی افزایــش یاب چقــدر تمرک

اســت کــه اگــر تفویــض اختیــار زیــاد شــود باعــث ســرعت گرفتــن فرآینــد تصمیــم گیــری شــده و 

موقوفــات احیــا شــده بیشــتر خواهــد شــد و همیــن امــر منجــر بــه افزایــش بهــره وری اقتصــادی 

ــرای  ــری ب ــه تصمیم گی ــود ک ــث می ش ــازمانی باع ــی س ــود. تمرکزگرای ــی ش ــاف م ــازمان اوق س

ــه و الگوهــای  ــرار نگرفت ــران اســتان ها و شهرســتان ها ق ــار مدی فرصت هــای ســرمایه گذاری در اختی

ــه  ــود ک ــث می ش ــر باع ــن ام ــد. همی ــش یاب ــازمان افزای ــاره داری در س ــد اج ــول مانن ــهل الوص س

مشــکلاتی در خصــوص دریافــت اجــاره از مســتاجرین ایجــاد شــده و ایــن مســئله بــه نوبــه خــود 

ـبـر روی تصوـیـر ـسـازمانی اـثـرات ـسـوئی خواـهـد داـشـت.

شکل- بررسی سیستمی تاثیر کاهش تصدی گری وقف در بهره وری اقتصادی سازمان اوقاف 
)ابوجعفری, 1399(
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روش تحقیق

ــی؛  ــش کیف ــر روش پژوه ــعه ای؛ ازنظ ــش، توس ــای پژوه ــر جهت گیری ه ــش از نظ ــن پژوه ای

ــه  ــاد ب ــردازی داده بنی ــش نظریه پ ــتراتژی پژوه ــت؛ اس ــیری اس ــش تفس ــفه پژوه ــدگاه فلس از دی

صــورت سیســتماتیک؛ و از نظــر رویکــرد پژوهــش اســتقرایی اســت؛ هــدف پژوهــش اکتشــافی و 

ــه عمیــق و نیمــه ســاختاریافته اســت. علــت اســتفاده محقــق از  شــیوه گــردآوری داده هــا مصاحب

یــک روش خــاص، بــه عوامــل مختلفــی بر می گــردد کــه مهم تریــن آنهــا ســؤال تحقیــق می باشــد. 

ــدی  ــور صورت بن ــه منظ ــراد را ب ــای اف ــدگاه ه ــارب و دی ــد تج ــته باش ــر داش ــق در نظ ــرگاه محق ه

یــک نظریــه مــورد کاوش قــرار دهــد، نظریــه داده بنیــاد شــیوه مناســبی خواهــد بــود. محققــی کــه 

می کوشــد معنــا یــا ماهیــت تجربــه افــراد درگیــر بــا مســائل خــاص را دریابــد، بــا ورود بــه صحنــه 

ــر موفــق مــی شــود. ازســویی، روش  ــه اســت، بهت ــر آنچــه صــورت گرفت زندگــی واقعــی و تامــل ب

هــای کیفــی را مــی تــوان بــرای کشــف عرصه هایــی از زندگــی کــه از آنهــا چیــزی نمــی دانیــم یــا 

بســیار می دانیــم امــا میخواهیــم فهــم تــازه ای از آنهــا بــه دســت بیاوریــم بــه کار بــرده می شــود. 

هــدف اصلــی تحقیــق، تعییـن کننــده نــوع روشــی اســت کــه محقــق مــی توانــد بــر اســاس آن بــه 

شــکل مطلوب تــری بــه پاســخ ســوال دســت یابــد. محققــی کــه قصــد بررســی تجــارب افــراد بــه 

 ,Creswell( منظــور خلــق نظریــه را دارد، مــی توانــد از روش داده بنیــاد بــه خوبــی بهره منــد شــود

2012( جامعــه آمــاری ایــن تحقیــق اســاتید و خبــرگان مطلــع در حــوزه مدیریــت  و مدیــران منتخــب 

ــاد می باشــد،  ــردازی داده بنی ــه نظریه پ ــه اســتراتژی پژوهــش ک ــا توجــه ب ــات می باشــد. ب موقوف

نمونه گیــری بــه شــیوه نظــری و بــا بهره گیــری از تکنیک هــای هدفمنــد انجــام شــده اســت. حجــم 

نمونــه در ایــن روش، در حیــن کارمشــخص مــی شــود و نمونه گیــری آن قــدر ادامــه مــی یابــد کــه 

داده هــا بــه ســر حــد اشــباع برســند. در ایــن پژوهــش بــا 22 نفــر مصاحبــه انجــام شــده اســت. از 

مصاحبــه بیســتم بــه بعــد مفهــوم جدیــدی بــه دســت نیامــد. بــا ایــن وجــود بــرای حصــول اشــباع 

نظــری دو مصاحبــه دیگــر نیــز انجــام شــد. یافتــه هــای ایــن پژوهــش از طریــق نــرم افــز ان ویــو1 

تحلیــل شــده اســت. براســاس نتایــج ایــن مصاحبــه، پرســش های اولیــه ای کــه در راســتای ســوال 

اصلــی تحقیــق فهرســت شــده بودنــد، مــورد بازنگــری قــرار گرفتنــد. بنابرایــن، محورهــا و ســوال های 

مصاحبــه بــه فراخــور پاســخ هــای ارائــه شــده وبراســاس بازخوردهایــی کــه از مصاحبــه هــای اولیــه 

بــه دســت آمــد، مــورد بازبینــی قــرار گرفتنــد و بــه تدریــج اصلاح شــد. از فــن گلولــه برفــی بــرای 

1. Nvivo
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ــاز، محــوری و  ــذاری ب ــد کدگ ــر نمونه هــا اســتفاده شــده اســت.همچنین از رون ــه دیگ دسترســی ب

انتخابــی اســتفاده شــده اســت؛ زیــرا ایــن رونــد ســبب مــی شــود دلایــل و شــواهد اعتبــار تحقیــق 

)Mcfadzean, 2007( روشــن شــود

روایی و پایایی

بــرای تأمیــن روایــی و پایایــی مطالعــه از روش ارزیابــی لینوكلــن و گوبــا1 اســتفاده شــد. بدیــن 

ــرای  ــان پذیــری وتأییدپذیــری ب ــار ) باورپذیــری(، انتقــال پذیــری، اطمین ــار اعتب منظــور چهــار معی

ارزیابــی در نظــر گرفتــه شــد و بــرای دســت یابــی بــه هریــک از ایــن معیارهــا، اقدامــات زیــر انجــام 

گرـفـت

ــا را  ــش ه ــن منظور،پرس ــت. بدی ّـی اس ــای كم� ــش ه ــی در پژوه ــادل روای ــری2: مع اعتبارپذی

ــه حــد  ــد كــه میــزان موثــق بــودن داده هــای پژوهــش را ب اســاتید حــوزه مدیریــت  تأییـد كردن

سـت  یـش داده اـ لـی افزاـ بـل قبوـ قاـ

ّـی اســت.برای ایــن منظــور یافته  انتقــال پذیــری3: جایگزیــن اعتبــار بیرونــی در پژوهــش هــای كم�

ــه در پژوهــش مشــاركت  ــه ك ــر موقوف ــت و دو مدی ــای پژوهشــی توســط دو متخصــص مدیری ه

نداـشـتند، ـمـورد بررـسـی ـقـرار گرفتـنـد 

ــان  ــاد اطمین ــور ایج ــه منظ ــت و ب ّـی اس ــش كم� ــی در پژوه ــادل پایای ــری4: مع ــان پذی اطمین

شـد  بـط ـ بـت و ضـ هـا ثـ بـرداری ـ شـت ـ هـش و یادداـ یـات پژوـ یـری، جزئـ پذـ

ــای پرهیــز از ســوگیری اســت. بدیــن منظــور تمامــی مراحــل بــه دقــت  تأییدپذیــری5: بــه معن

ثبــت و ضبــط شــده و همــه مســتندات بــه صــورت پیوســت در اختیــار و تأییـد اســتادان قــرار گرفتــه 

اـسـت

یافته های پژوهش

ــاز  ــة کــد گــذاری ب ــی برســه مرحل ــاد مبتن ــردازی داده بنی ــه پ ــل اطلاعــات در نظری ــد تحلی فراین

)خلــق مفاهیــم و مقوله هــا(، کدگــذاری محــوری شناســایی مقولــه محــوری، شــر ایــط علــی؛ شــرایط 

مداخله گــر، شــرایط زمینــه ای، راهبردهــا و پیامدهــا و کدگــذاری انتخابــی خلــق نظریــه و طراحــی 

1.  Lincoln & Guba
2. Credibility
3. Transferability
4. Dependability
5. Confirmability
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مــدل اســت کــه در ادامــه نحــوة شــکل گیری مقولــه هــای حاصــل ازمفاهیــم شــرح داده می شــود.

شــایان ذکــر اســت از بســیاری کدهــای بــاز چندیــن مفهــوم اســتخراج شــده اســت کــه هــر مفهــوم 

در یکــی از عوامــل مــدل اســتفاده گردیــده اســت .بــرای مثــال جــدول زیــر یکــی از کدهــای بــاز را 

نشــان می دهــد کــه مفاهیــم متعــددی از آن اســتخراج گردیــده کــه هــر مفهــوم مربــوط بــه قســمت 

متفاوـتـی از ـمـدل می باـشـد 

قسمت استفاده شده 
در مدل

کد بازمفهوم

بازاریابی وقفشرایط علی

برندسازی و بازاریابی 

موقوفات

نوآوری و بهبود عملکردراهبردها

شرایط زمینه ای
عوامل کلان اقتصادی 

-بازارها و رقابت

شرایط مداخله گر
محیط عملیاتی – محیط 

رقابتی

توسعه منابع انسانیپیامدها

کدگــذاری بــاز1: ابتــدا تمــام نــکات کلیــدی مصاحبه هــا اســتخراج و کدگــذاری شــدند و پــس از 

تحلیــل، کدهــای مشــابه بــه مفاهیم خاصــی اختصــاص داده شــد. در مرحله کدگــذاری باز پژوهشــگر 

بــا مــرور مجموعــه داده هــای گــردآوری شــده، مفاهیــم آن هــا را شناســایی و بیــان می نمایــد. در این 

مرحلــه بــدون هیــچ گونــه محدودیتــی بــه نام گــذاری پرداختــه مــی شــود. حــدود 105 نقــل قــول 

از مصاحبــه هــا اســتخراج شــده اســت .مبتنــی بــر همیــن روش، بــرای کلیــه مقوله هــا و مولفه هــا 

کدگــذاری صــورت گرفتــه اســت. هــدف از کدگــذاری بــاز، تجزیــه مجموعــه داده گــردآوری شــده بــا 

کوچکترـیـن اـجـزاء مفهوـمـی ممـکـن اـسـت

ــد  ــده از فرآین ــت آم ــای بدس ــوری، مقوله ه ــذاری مح ــد کدگ ــوری2: در فرآین ــذاری مح کدگ

ــر، شــرایط  ــی، شــرایط مداخله گ ــاز در شــش دســته شــامل مقوله محــوری، شــرایط عل ــذاری ب کدگ

زمینــه ای، راهبردهــا و پیامدهــا شــکل گرفتــه اســت. بنابرایــن مــی تــوان مقوله محــوری را در مرکــز 

قــرار داد و ســایر مقوله هــا را بــه آن مرتبــط نمــود. برچســب های انتخــاب شــده بــرای مقوله محــوری 

نیــز انتزاعــی بــوده و در عیــن حــال از جامعیــت برخــوردار اســت کــه در ایــن پژوهــش بــرون ســپاری 

مدیرـیـت موقوـفـات ـبـه عـنـوان پدیده مـحـوری انتـخـاب گردـیـد 

1. Open Coding
2. Axial Coding
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ــم  ــا و مفاهی ــه کده ــه ب ــا توج ــگر ب ــی پژوهش ــذاری انتخاب ــی1: در کدگ ــذاری انتخاب کدگ

ــذاری  ــردازد. کدگ ــذاری می پ ــه اســتحکام بیشــتر فرآیندکدگ ــل ب ــه ذی شناســایی شــده در دو مرحل

در صورتــی صحیــح می باشــد کــه در تعامــل مســتمر بــا مجموعــه داده هــا همــراه باشــد. در ایــن 

مرحله،کدگذاری هــای محــوری صــورت گرفتــه در دســته بنــدی هــای دقیــق تــر و کلــی تــری قــرار 

کـر ـشـده اـسـت نـدی ـهـا ذـ یـن دـسـته بـ یـج اـ یـر، نتاـ کـه در ـجـداول زـ نـد ـ ـمـی گیرـ

شرایط عِِلی :

ــوان  ــده محــوری اســت و می‌ت ــت رخــداد پدی ــه باعــث و عل ــی شــرایطی اســت ک شــرایط عل

گفــت به صــورت مســتقیم بــر آن اثــر می گــذارد کــه ایــن تأثیــر حتــی می‌توانــد منفــی باشــد از 36 

کــد بــاز، 6 مفهــوم اســتخراج شــد .در مــدل پارادایمــی تحقیــق ایــن عوامــل بــا شــرایط مداخله گــر 

ــرایط  ــه ش ــت ک ــورت اس ــن ص ــه ای ــر ب ــا از یکدیگ ــخیص آن ه ــد و تش ــی دارن ــیار باریک ــرز بس م

ــر  ــا ب ــژ کارکرده ــن ک ــه ای ــد حال آنک ــی می گذارن ــا منف ــت ی ــر مثب ــا تأثی ــر راهبرده ــر ب مداخله گ

پدیــده محــوری تأثیــر مســتقیم دارنــد . ســرمایه انســانی اوقاف،رشــد ســریع فــن آوری، بازاریابــی 

وقــف ،عــدم انعطاف پذیــری در ســاختار ســازمانی، تغییـرات محیطــی، فشــارهای قانونــی و نظارتــی 

ـبـه عـنـوان ـشـرایط عـلـی کدـگـذاری گردیدـنـد

کدهای بازمفهوم

ف
ی اوقا

سان
سرمایه ان

 

تقویت مهارت‌های ارتباطی و رهبری

بهره‌گیری از مشاوران بین‌المللی

ترویج فرهنگ تغییر و تحول

جذب متخصصان

تقویت کار گروهی و همکاری‌های مشترک

ضرورت فرهنگ‌سازی برای سرمایه‌گذاری هوشمند و مسئولانه

فرهنگ کارآفرینی اجتماعی

مشارکت مردمی و جذب نیروی کار داوطلب

1. selective coding
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کدهای بازمفهوم

ی
ن آور

سریع ف
شد 

ر
نیاز به سیستم اطلاع‌رسانی کارآمد

ضرورت ایجاد بانک اطلاعات جامع

بهره‌گیری از فناوری‌های پایدار

نوسازی فناوری‌ها

استفاده از فناوری‌های اطلاعاتی

ایجاد سیستم ارزیابی عملکرد

مدیریت مبتنی بر شواهد

ف
ی وق

بازاریاب

نیاز به تسهیل دسترسی به منابع مالی

ضرورت ایجاد اکوسیستم حمایتی

ضرورت جذب سرمایه‌گذاران مسئولیت‌پذیر

نیاز به ارتقاء بهره‌وری اقتصادی موقوفات

تنوع فعالیت‌ها و خدمات

پرتفولیوی متنوع دارایی‌ها

برندسازی و بازاریابی موقوفات

نیاز به ایجاد ارتباط موثر با بازارهای مختلف

ی 
ف‌پذیر

طا
عدم انع

ی:
سازمان

ختار 
سا

در 

تغییر نگرش به سمت مدیریت مدرن

چابکی سازمانی و کاهش بروکراسی

مدل حکمرانی مشارکتی

ی:
ط

حی
ت م

ییرا
تغ

تاثیرپذیری از نوسانات اقتصادی

انطباق با تغییرات محیطی

ضرورت تغییر نگرش عمومی نسبت به موقوفات

هم‌راستایی با برنامه‌های توسعه‌ای کشور

ایجاد شبکه‌های بین‌المللی

ی و 
ی قانون

ها
شار

ف
ی:

ظارت
ن

ضرورت تسهیل فرآیندهای قانونی و بهبود اجرای قوانین

ضرورت تکمیل و به‌روزرسانی چارچوب‌های قانونی

ضرورت اصلاح و بازنگری قوانین و رویه‌های قدیمی

به روزرسانی زیرساخت‌های حقوقی

شفافیت در روابط اقتصادی
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راهبردها :

ــد و در اصــل  ــر پیامدهــای مــدل تاثیرگذارن ــه ب ــا اســتراتژی راهکارهــای هســتند ک راهبردهــا ی

ــا  ــق راهبرده ــن تحقی ــود. در ای ــد ب ــدل خواهن ــای م ــج و پیامده ــدن نتای ــود آم ــه وج ــث ب باع

ــفافیت،  ــت و ش ــت تولی ــوم تقوی ــاز 5 مفه ــد ب ــد. از 69 ک ــته‌بندی گردیده ان ــل دس ــورت ذی به ص

ــی،  ــی و مقررات ــط قانون ــود محی ــکاری، بهب ــارکت و هم ــت مش ــرد،  تقوی ــود عملک ــوآوری و بهب ن

توســعه منابــع مالــی و ســرمایه گذاری احصــا گردیــد کــه اهــداف آن بعــدا از جــدول ذیــل تشــریح 

یـده اـسـت. گردـ

کدبازمفهوم

ت
شفافی

ت و 
ت تولی

1. تقوی

ایجاد مکانیزم های نظارتی مستقل و شفاف

ضرورت ایجاد فرآیندهای تصمیم گیری شفاف و مشارکتی

ضرورت شفافیت در فرآیندها و تصمیم گیری ها

تقویت نظارت و ارزیابی

شفافیت در روابط اقتصادی

ایجاد کانال های ارتباطی با ذینفعان
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کدبازمفهوم

ی و بهبود عملکرد
2. نوآور

نیاز به ارتقاء بهره وری اقتصادی موقوفات

افزایش بهره وری و اثربخشی

بهینه سازی منابع

مدیریت مبتنی بر شواهد

کارایی و اثربخشی فعالیت ها

تدوین استراتژی های بلندمدت

طراحی سیستم های پاداش و انگیزشی

ایجاد سیستم ارزیابی عملکرد

انطباق با تغییرات محیطی

تغییر نگرش به سمت مدیریت مدرن

ارزیابی عملکرد و بهبود مستمر

نگهداری و تعمیرات بهینه

بهره گیری از فناوری های پایدار

نوسازی و بهسازی فضاهای فیزیکی

توزیع مناسب اختیارات و مسئولیت ها

تقویت مهارت های ارتباطی و رهبری

برندسازی و بازاریابی موقوفات

ترویج فرهنگ تغییر و تحول

بهره گیری از دانش و تخصص دانشگاهیان

هم راستایی با برنامه های توسعه ای کشور

تمرکز بر فعالیت های اصلی

تقویت مهارت های بازاریابی و فروش

ایجاد شبکه های بین المللی

رهبری تحول آفرین

شناسایی و بهره برداری از فرصت های جدید

نوسازی فناوری ها

نوآوری و خلاقیت در مدیریت موقوفات

پتانسیل ایجاد ارزش افزوده اجتماعی و اقتصادی
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کدبازمفهوم

ی
همکار

ت و 
شارک

ت م
3. تقوی

ضرورت ایجاد شبکه های همکاری بین بخش های مختلف

ضرورت ایجاد بستر مناسب برای گفتگو و مشارکت

ضرورت بهره گیری از ظرفیت نهادهای فرهنگی

بهره گیری از تجربیات موفق سایر سازمان ها

تقویت کار گروهی و همکاری های مشترک

ایجاد اجماع و تصمیم گیری جمعی

مدل حکمرانی مشارکتی

مشارکت مردمی و جذب نیروی کار داوطلب

تعامل با ذینفعان و شبکه سازی

ی
ی و مقررات

ط قانون
حی

4. بهبود م

ضرورت تسهیل فرآیندهای قانونی و بهبود اجرای قوانین

ضرورت تکمیل و به روزرسانی چارچوب های قانونی

ضرورت اصلاح و بازنگری قوانین و رویه های قدیمی

به روزرسانی زیرساخت های حقوقی

شفافیت در روابط اقتصادی

هم راستایی با برنامه های توسعه ای کشور

ایجاد کانال های ارتباطی با ذینفعان

به روزرسانی مستمر قوانین و مقررات

انعطاف پذیری در قوانین و مقررات

چارچوب قانونی حمایتی

بستر فقهی پویا

کارشناسان حقوقی



22

14
02

ن 
تا

س
تاب

 ،1
22

ه 
مار

ش
ن 

دا
وی

جا
ث 

یرا
 م

ف، 
وق

ه 
ام

ل ن
ص

ف

سال ٣١

شماره ١٢٢

تابستان١٤٠٢

کدبازمفهوم

ی
سرمایه گذار

ی و 
سعه منابع مال

5. تو
نیاز به تسهیل دسترسی به منابع مالی

ضرورت ایجاد اکوسیستم حمایتی

ضرورت جذب سرمایه گذاران مسئولیت پذیر

نیاز به ارتقاء بهره وری اقتصادی موقوفات

مدل پایدار سرمایه گذاری اجتماعی

جذب سرمایه گذاری های متنوع

پتانسیل های نهفته در موقوفات

جذب منابع مالی پایدار

تنوع پرتفوی سرمایه گذاری

بستر مناسب اقتصادی

تنوع پرتفوی سرمایه گذاری

جذب متخصصان

بازارهای هدف داخلی و خارجی

پتانسیل های رشد اقتصادی

ــت، ایجــاد ســاختارهای شــفاف،  ــام گرف ــت و شــفافیت ن ــت تولی ــه تقوی ــرد اول ک هــدف راهب

پاســخگو و قابــل اعتمــاد در مدیریــت موقوفــات اســت و در راهبــرد دوم بــا نــام  نــوآوری و بهبــود 

عملکــرد، هــدف  افزایــش بهــره وری، کارایــی و اثربخشــی موقوفــات اســت . ســومین راهبــرد بــا نــام  

ــاملات  ــاء، تع ــن و امن ــه هــدف آن افزایــش مشــارکت امی تقویــت مشــارکت و همــکاری اســت ک

ــات اســت.  ــت موقوف ــی در مدیری ــه مدن ــی، بخــش خصوصــی و جامع ــا نهادهــای دولت ــه ب فعالان

بهبــود محیــط قانونــی و مقرراتــی چهارمیــن راهبــرد احصــا شــده بــا هــدف ایجــاد چارچــوب قانونــی 

ــت  ــد و در نهای ــری می باش ــای تصمیم گی ــهیل فرآینده ــات و تس ــت موقوف ــرای فعالی ــب ب مناس

پنجمیــن و آخریــن راهبــرد بــا هــدف تامیــن منابــع مالــی پایــدار بــرای فعالیت‌هــای موقوفــات و 

یـده ـشـد  لـی و ـسـرمایه گذاری نامـ بـع ماـ افزاـیـش بازدـهـی ـسـرمایه، توـسـعه مناـ

شرایط مداخله‌گر

شــرایط مداخله گــر شــرایط زمینــه ای عمومــی هســتند کــه در محیــط دور از محــل وقــوع پدیــده 

محــوری رخ می دهــد و باعــث شــدت یــا تخفیــف تأثیــر بــر راهبــرد می‌گردنــد. عوامــل اقتصــادی 
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ــوان  ــی به‌عن یـرات تکنولوژیک ــی، تغی ــی و مقررات ــوب قانون ــی، چارچ ــه اجتماعی-فرهنگ کلان، زمین

گـر ـشـناخته ـشـدند  ـشـرایط مداخلهـ

کدهای  باززیر مفهوم مفهوم

عوامل 

اقتصادی 

کلان

نوسانات 

اقتصادی
 تاثیرپذیری از نوسانات اقتصادی، نیاز به تسهیل دسترسی به منابع مالی

سیاست‌های 

اقتصادی دولت
 هم‌راستایی با برنامه‌های توسعه‌ای کشور، جذب سرمایه‌گذاران مسئولیت‌پذیر

 نیاز به ایجاد ارتباط موثر با بازارهای مختلف، برندسازی و بازاریابی موقوفاتبازارها و رقابت

زمینه 

اجتماعی-

فرهنگی

نگرش عمومی
 ضرورت تغییر نگرش عمومی نسبت به موقوفات، تقویت مهارت‌های ارتباطی و 

رهبری

 فرهنگ کارآفرینی اجتماعی، هم‌راستایی ارزش‌ها با اهداف سازمانفرهنگ سازمانی

مشارکت 

اجتماعی
 مشارکت مردمی و جذب نیروی کار داوطلب

چارچوب 

قانونی و 

مقرراتی

قوانین و مقررات
 ضرورت تسهیل فرآیندهای قانونی و بهبود اجرای قوانین، ضرورت تکمیل و 

به‌روزرسانی چارچوب‌های قانونی، شفافیت در روابط اقتصادی

سیاست‌های 

دولتی
 هم‌راستایی با برنامه‌های توسعه‌ای کشور

تغییرات  

تکنولوژیکی

محیط فناوری
 نیاز به سیستم اطلاع‌رسانی کارآمد، بهره‌گیری از فناوری‌های پایدار، نوسازی 

فناوری‌ها

 بهره‌گیری از فناوری‌های پایدار، حفظ ارزش‌های وقف در پروژه‌های توسعه‌ایپایداری

شرایط زمینه ای

ــرایط  ــن ش ــد، ای ــر می‌گذارن ــا تأثی ــه در راهبرده ــت ک ــی اس ــرایط خاص ــه ای »ش ــرایط زمین ش

ــده‌ی محــوری می‌باشــند  ــه رخــداد پدی ــه محیــط نزدیــک ب ــوط ب ــر مرب ــرخلاف شــرایط مداخله گ ب

ایــن شــرایط معمــولًاً خــارج از کنتــرل ســازمان ها هســتند زیــرا ماهیــت زمینــه‌ای و بافتــی دارنــد و 

مخصــوص. محیــط خــرد موقوفــات، ظرفیــت وقــف و موقوفــه، محیــط عملیاتــی به‌عنــوان شــرایط 

زمیـنـه ای در نـظـر گرفـتـه ـشـدند 
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کدهای باززیر مفهوممفهوم

محیط خرد 

موقوفات

ساختار سازمانی
 نیاز به مکانیزم‌های نظارتی مستقل و شفاف، ضرورت ایجاد فرآیندهای تصمیم‌گیری 

شفاف و مشارکتی، توزیع مناسب اختیارات و مسئولیت‌ها، مدل حکمرانی مشارکتی

منابع و دارایی‌ها

 نیاز به ارتقاء بهره‌وری اقتصادی موقوفات، ضرورت حفظ ارزش‌های وقف در 

پروژه‌های توسعه‌ای، تنوع فعالیت‌ها و خدمات، پرتفولیوی متنوع دارایی‌ها، 

زیرساخت‌های فیزیکی مناسب

نیروی انسانی
 ضرورت فرهنگ‌سازی برای سرمایه‌گذاری هوشمند و مسئولانه، تقویت مهارت‌های 

ارتباطی و رهبری، جذب متخصصان، مشارکت مردمی و جذب نیروی کار داوطلب

سیستم‌ها و 

فرآیندها

 نیاز به سیستم اطلاع‌رسانی کارآمد، ضرورت ایجاد بانک اطلاعات جامع، تدوین 

استراتژی‌های بلندمدت، طراحی سیستم‌های پاداش و انگیزشی، ایجاد سیستم 

ارزیابی عملکرد

ظرفیت 

وقف و 

موقوفه

 ضرورت حفظ ارزش‌های وقف در پروژه‌های توسعه‌ای، تعهد به حفظ ارزش‌های وقفماهیت وقف

تاریخچه و هویت 

موقوفه
 میراث فرهنگی و اجتماعی غنی، استفاده از منابع تاریخی و فرهنگی

محیط 

عملیاتی

 نیاز به ایجاد ارتباط موثر با بازارهای مختلف، برندسازی و بازاریابی موقوفاتمحیط رقابتی

همکاری‌ها
 نیاز به ایجاد شبکه‌های همکاری بین بخش‌های مختلف، بهره‌گیری از تجربیات موفق 

سایر سازمان‌ها، تقویت کار گروهی و همکاری‌های مشترک

پیامدها

 پیامدهــا نتایجــی هســتند کــه از به‌کارگیــری و اســتخدام راهبردهــا حاصــل می‌گردنــد. همــان 

طــور کــه در روش کــد گــذاری عنــوان گردیــد  برخــی از کدهــا ممکــن اســت در چنــد دســته قــرار 

گیرنــد، زیــرا پیامدهــای برون ســپاری چندوجهــی بــوده و بــه عوامــل مختلفــی بســتگی دارد. بــرای 

ــه  ــد ب ــم می‌توان ــف" ه ــای مختل ــن بخش ه ــکاری بی ــبکه های هم ــاد ش ــرورت ایج ــال، "ض مث

افزایــش بهــره وری کمــک کنــد و هــم بــه کاهــش مشــکلات هماهنگــی. بنابرایــن پیامدهــا می توانــد 

بــا آثــار مثبــت یــا منفــی باشــد. مدیــران موقوفــات و اوقــاف بایــد بــا محاســبه تفاضــل پیامدهــای 

مثبــت و منفــی راهبــرد مناســب را انتخــاب کــرده و بــرای پیامدهــای منفــی آن نیــز چــاره اندیشــی 

کنـنـد. در ذـیـل اـیـن پیامدـهـا در دو دـسـته منـفـی و مثـبـت مـشـخص ـشـده اـنـد

دسته اول: پیامدهای مثبت:

بــا بهره گیــری از تخصــص و تجربــه شــرکت های خصوصــی در ســازمان هــای دولتــی، می‌تــوان 

ــن  ــاف ای ــره وری بیشــتری دســت یافــت و در ســازمان اوق ــه به ــرده و ب فرآیندهــا را بهینه ســازی ک

اتفــاق می توانــد بــا بکارگیــری امیــن حاصــل گــردد کــه معمــولًاً بــه دنبــال نــوآوری و ارائــه خدمــات 
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جدیــد هســتند کــه می توانــد بــه توســعه و رشــد موقوفــات کمــک کنــد. در عیــن حــال برون‌ســپاری 

برخــی از فعالیت هــا می توانــد منجــر بــه کاهــش هزینه هــای جــاری موقوفــات شــود.  در صــورت  

مکلــف نمــودن امیــن بــه رعایــت اســتانداردهای حســابداری و گزارش دهــی، ایــن امــر بــه افزایــش 

ــا  ــودن ب ــر نب ــت درگی ــه عل ــه ب ــن موقوف ــد. امی ــک می کن ــات کم ــت موقوف ــفافیت در مدیری ش

روزمرگــی مــی توانــد بــا بهره گیــری از بــرای بهبــود عملکــرد خــود اســتفاده می‌کننــد کــه در نهایــت 

ایــن اســتفاده بــه ســازمان نیــز منتقــل می گــردد .بــا بــرون ســپاری مدیریــت موقوفــات ایــن امــکان 

و فرصــت بــه ســازمان اوقــاف داده می شــود دهــد تــا بــر روی توســعه منابــع انســانی داخلــی در 

ــاز  ــای ب ــج از کده ــن نتای ــول ای ــوه حص ــل نح ــدول ذی ــد. در ج ــز کن ــتراتژیک تمرک ــای اس زمینه ه

مـشـخص گردـیـده اـسـت 
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کدهای باز مفهوم

افزایش بهره وری و 
کارایی:

نیاز به ارتقاء بهره وری اقتصادی موقوفات

افزایش بهره وری و اثربخشی

بهینه سازی منابع

کارایی و اثربخشی فعالیت ها

نوآوری و خلاقیت:
نوآوری و خلاقیت در مدیریت موقوفات

توسعه محصولات و خدمات جدید

کاهش هزینه هاکاهش هزینه ها:

افزایش شفافیت و 
پاسخگویی:

نیاز به مکانیزم های نظارتی مستقل و شفاف

ضرورت ایجاد فرآیندهای تصمیم گیری شفاف و مشارکتی

ضرورت شفافیت در فرآیندها و تصمیم گیری ها

تقویت نظارت و ارزیابی

شفافیت در روابط اقتصادی

ایجاد کانال های ارتباطی با ذینفعان

بهره گیری از 
فناوری های نوین:

نیاز به سیستم اطلاع رسانی کارآمد

ضرورت ایجاد بانک اطلاعات جامع

بهره گیری از فناوری های پایدار

نوسازی فناوری ها

استفاده از فناوری های اطلاعاتی

توسعه منابع انسانی:

ضرورت فرهنگ سازی برای سرمایه گذاری هوشمند و مسئولانه

تقویت مهارت های ارتباطی و رهبری

برندسازی و بازاریابی موقوفات

ترویج فرهنگ تغییر و تحول

جذب متخصصان

فرهنگ کارآفرینی اجتماعی

مشارکت مردمی و جذب نیروی کار داوطلب

تقویت کار گروهی و همکاری های مشترک

﻿
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دسته دوم: پیامدهای منفی:

ــال  ــرای مث ــز داشــته باشــد ب ــی نی ــد پیامدهــای منف برون ســپاری برخــی از فعالیت هــا می توان

بــرون ســپاری مدیریــت موقوفــات مــی توانــد  منجــر بــه کاهــش کنتــرل اوقــاف بــر  موقوفــات شــود  

.همچنیــن ممکــن اســت بــه افزایــش هزینه هــای کوتاه مــدت منجــر گشــته زیــرا در برخــی مــوارد، 

ــازمانی  ــانی س ــع انس ــوزه مناب ــد. در ح ــالا باش ــت ب ــن اس ــپاری ممک ــه برون س ــای اولی هزینه ه

ــود. و از  ــی ش ــان داخل ــزه کارکن ــش انگی ــه کاه ــر ب ــد منج ــف می توان ــی از وظای ــپاری برخ برون س

لحــاظ فرآینــدی ممکــن اســت در  هماهنگــی بیــن موقوفــه و شــرکت های خصوصــی چالش‌هایــی 

را ایجــاد کنــد. وابســتگی بــه شــرکت های خصوصــی و امیــن موقوفــات و قائــم بــه شــخص شــدن 

مدیرـیـت موقوـفـه نـیـز اـمـکان ایـجـاد چالـشـهایی را خواـهـد داـشـت 

کدبازمفهوم

ضرورت ایجاد مکانیزم‌های نظارتی مستقل و شفافکاهش کنترل:

افزایش هزینه‌های 

کوتاه‌مدت:
ضرورت تسهیل دسترسی به منابع مالی

کاهش انگیزه کارکنان:

ضرورت فرهنگ‌سازی برای سرمایه‌گذاری هوشمند و مسئولانه

تقویت مهارت‌های ارتباطی و رهبری

برندسازی و بازاریابی موقوفات

ترویج فرهنگ تغییر و تحول

جذب متخصصان

فرهنگ کارآفرینی اجتماعی

مشارکت مردمی و جذب نیروی کار داوطلب

تقویت کار گروهی و همکاری‌های مشترک

مشکلات در هماهنگی:
ضرورت ایجاد شبکه‌های همکاری بین بخش‌های مختلف

تقویت کار گروهی و همکاری‌های مشترک

وابستگی به شرکت‌های 

خصوصی:
نیاز به مکانیزم‌های نظارتی مستقل و شفاف

بــا توجــه بــه ایــن دســته بنــدی، می‌تــوان نتیجــه گرفــت کــه برون ســپاری مدیریــت موقوفــات 

ــن  ــا ای ــد. ب ــات فراهــم کن ــرد و توســعه موقوف ــود عملک ــرای بهب ــد فرصت هــای بســیاری ب می توان

حــال، بــرای دســتیابی بــه ایــن اهــداف، بایــد بــه دقــت برنامه ریــزی شــود و چالش‌هــای احتمالــی 

آن نـیـز ـمـد نـظـر ـقـرار گـیـرد
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طراحی مدل

کدگــذاری انتخابــی، مرحلــه اصلــی نظریــه پــردازی داده بنیــاد اســت کــه محقــق براســاس نتایــج 

کدگــذاری بــاز و محــوری بــه ارائــه نظریــه مــی پــردازد. در مــدل پارادایمــی حاصــل، شــرایط علــی در 

واقــع محیــا کننــده شــرایط بــرای بــرون ســپاری مدیریــت موقوفــات می باشــند. ایــن عوامــل ممکــن 

اســت دارای شــدت و ضعــف هایــی از یــک برهــه زمانــی بــه دوره زمانــی دیگــر باشــند ولــی در زمــان 

ــای  ــی، کدگذاری ه ــذاری انتخاب ــی داشــتند. کدگ ــش پررنگ ــا نق ــات و مصاحبه ه ــع آوری اطلاع جم

قبلــی را مدنظــر قــرار داده و مقولــه اصلــی را انتخــاب مــی کنــد و آن را بــه شــکل هدفمنــد بــه ســایر 

مقوله هــا ارتبــاط داده، ارتباطــات را اعتبــار می بخشــد و مقوله هایــی کــه نیــاز بــه تصفیــه و توســعه 

بیشــتری دارنــد را توســعه می دهــد. کدگــذاری انتخابــی براســاس الگــوی ارتبــاط شناســایی شــده 

بیــن مقولــه هــا و زیرمقولــه هــادر کدگــذاری بــاز و محــوری، فعالیــت را شــروع می نمایــد. در نهایــت 

ــه  ــاز شناســایی و اســتخراج شــدند و نمون ــذاری ب ــد کدگ ــد از فرآین ــوم و 105 ک ــه و 24 مفه 6 مقول

هاـیـی از کدـهـای مرـبـوط ـبـه ـهـر بـعـد در ـجـداول بـیـان ـشـدند

ــی کــه  ــز ترســیم شــده اســت. مدل ــر نی ــه صــورت زی ــر و شــفاف تر مــدل ب جهــت نمایــش بهت

بــا شــرایط علــی شــروع می شــود و بــه پیامدهــای ممکــن و مــورد انتظــار ختــم می گــردد. پدیــده 

ــرایط  ــتر و ش ــک بس ــه در ی ــت ک ــت اس ــز اهمی ــه آن حائ ــخگویی ب ــتراتژی های پاس ــی و اس اصل

نـد یـت می کـ لـه فعالـ مداخـ
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شکل 2. مدل پارادایمی جهت کاهش تصدی گری با هدف برون سپاری فعالیتها و افزایش مشارکت 
امین و امناء در مدیریت موقوفات کشور

 : راهبردها
 تیتول  تیتقو

 تیو شفاف
 

و  ینوآور 
 بهبود عملکرد 

 
  تیتقو

مشارکت و  
 یهمکار 
 

  طی بهبود مح
و  یقانون

 ی مقررات
 

توسعه منابع  
و  یمال
 ی گذار هی سرما

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
و امناء در   نیمشارکت ام شیو افزا تهایفعال یبا هدف برون سپار یگر ی کاهش تصد مدل پارادایمی جهت  . 2شکل 

 موقوفات کشور تیریمد
 
 
 

 

 شرایط علی:
  ی درانسانسرمایه  •

 اوقاف 
 ی فن آور  عیسر  رشد •
 وقف یابیبازار  •
در   یر ی پذانعطاف عدم •

 ی ساختار سازمان
 ی طی مح راتییتغ  •
و  یقانون یفشارها •

 ینظارت
 
 
 
 

 پدیده محوری:
 کاهش تصدی گری 

 برون سپاری 
افزایش مشارکت  

 امین

 شرایط مداخله گر:
 کلان  یعوامل اقتصاد 

 یفرهنگ-یاجتماع  نهیزم
و   یقانون چارچوب

 ی مقررات
 ی کیتکنولوژ  راتییتغ

  ی:انهیزمشرایط 
 خرد موقوفات ط یمح          
 وقف و موقوفه  تیظرف        

 ی ات یعمل طی مح            

 ی مثبت: امدها یپ
 یی و کارا یور بهره شی افزا  
 :تیو خلاق ینوآور  
 هانهیهز  کاهش 
و   تیشفاف شی افزا  

 یی پاسخگو
  یهایاز فناور   یر یگبهره

 نینو
 ی منابع انسان توسعه 
 

 :پیامدهای منفی
 کنترل  کاهش
 کارکنان  زهی انگ کاهش

 ی در هماهنگ مشکلات
 یهابه شرکت یوابستگ
 ی خصوص

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



30

14
02

ن 
تا

س
تاب

 ،1
22

ه 
مار

ش
ن 

دا
وی

جا
ث 

یرا
 م

ف، 
وق

ه 
ام

ل ن
ص

ف

سال ٣١

شماره ١٢٢

تابستان١٤٠٢

نتیجه گیری

کاهــش تصدی گــری و بــرون ســپاری از جملــه اقدامــات مهــم و حیاتــی اســت کــه ســازمان های 

دولتــی بــرای ارتقــای بهــره وری و انجــام موفــق رســالت های خــود بــدان محتــاج هســتند، افزايــش 

ــش  ــش خصوصی، افزاي ــی بخ ــع مال ــه مناب ــتيابی ب ــی و سودآوری، دس ــش كاراي ــد ملی، افزاي تولي

ــت در  ــش دول ــتن از نق ــورت يكنواخت، كاس ــه ص ــادی ب ــهای اقتص ــادی در بخش ــی اقتص كاراي

اقتصــاد و اعمــال تصــدی آن و تمركــز بيشــتر روی اعمــال حاكميت، ايجــاد شــرايط مناســب بــرای 

ــی و  ــرمايه گذاری خارج ــرمايه، افزايش س ــازار س ــق ب ــش رون ــت جهانی، افزاي ــازار رقاب ــور در ب حض

ــع  ــار تورم، توزي ــرگردان و مه ــی س ــتغال، كاهش نقدينگ ــاد اش ــكاری و ايج ــش بي ــر دولتی، كاه غي

ــت  ــش مالكي ــا و خدمات، افزاي ــادی دارايی ه ــرد اقتص ــود در عملك ــروت در جامعه، بهب ــه ث عادلان

ــيع  ــت وس ــق مالكي ــرمايه داری از طري ــر س ــترش عمومی ت ــش خصوصی، گس ــهام داری در بخ و س

دارايــی ها، افزايــش مشــاركت مــردم در امــور اقتصــادی و تصميم گيــری در كشــور و  صرفه جويــی 

در هزينه هــای دولــت همگــی از آثــار مثبــت کاهــش تصدی گــری و برون ســپاری هســتند . ســازمان 

اوقــاف نیــز از ایــن قاعــده مســتثنی نبــوده و بــا توجــه بــه ظرفیت هــای قانونــی خــود من جملــه 

ــردارد. اهــداف کاهــش  ــن هــدف ب ــم در جهــت ای ــد گامــی مه ــات می توان ــن موقوف انتصــاب امی

تصدی گــری و برون ســپاری بــا توجــه بــه ويژگی هــای اقتصــادی و موقعيــت هــر موقوفــه بــا يكديگــر 

متفــاوت خواهــد بــود ولــی بــه هــر حــال، هــدف اصلــی بهبــود بخشــيدن بــه اوضــاع و شــرايط 

اقتصــادی می باشد.اســتفاده از ظرفیت هــای مردمــی در اداره موقوفــات، حفــظ و صیانــت از عیــن، 

حقــوق و امــوال منقــول و غیــر منقــول موقوفــات، ارتقــای بهــره وری و افزایــش درآمــد موقوفــات، 

ارتقــای نقــش نظارتــی ســازمان، احیــا و آبادانــی موقوفــات، افزایــش ســطح اعتمــاد مردمــی بــه 

ـسـنت حـسـنه وـقـف، نتایـجـی اـسـت ـکـه از انـجـام اـیـن ـضـرورت حاـصـل خواـهـد ـشـد
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