
 

 

  41-55: 1393، پاییز و زمستان 2شماره  ،22، سال پژوهشی مدیریت اسلامی  دو فصلنامه علمی ـ
  

  )ع(امام علی  46صدور دستور در نامه   الگوي
  * عبدالرضا حسینی سید

  6/10/93: پذیرش نهایی        15/1/93 :دریافت مقاله

  
  چکیده

 تفسیري و استنباطیحضرت امیرالمؤمنین امام علی علیه السلام با روش  46نامه در این مقاله 
 این نامه کدام نکات مدیریتی در: ازاست  عبارتپژوهش الات ؤس .مورد بررسی قرار گرفت

است؟ با بررسی این نامه و مطابقت صدور دستور بر اساس مطالب نامه چگونه الگوي ؟ است
مطالب آن با برخی متون رایج مدیریت، نکات مدیریتی فراوانی مشاهده شد که یاد خدا در همه 

تر، پایین توجه به محیط داخلی و خارجی در مدیریت، ایجاد انگیزه در مدیران رده حفظ دین، حال،
ت اخلاق اسلامی مانند فروتنی و رعای شناخت رفتارهاي مطلوب و نامطلوب و پیامدهاي آنها،

اثربخشی سبک رهبري، رعایت مناسبات انسانی مبتنی بر عدالت و  رویی در مدیریت،گشاده
مدیران جامعه اسلامی با رعایت این نکات . استاز جمله آنان ... و روحیه خدمتگزاري برابري،

  . دکننمهمی ایفا  توانند مدیرانی موفق باشند و در جهت تعالی سازمان و جامعه نقشمی
 و ، سبک رهبريبراساس نهج البلاغه مدیریت اسلامی و مدیریت، نهج البلاغه :ها واژه کلید

  .جنبه هاي عملی مدیریت اسلامیمدیریت اقتضایی، 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

   ahoseiny@ihu.ac.ir                                     استادیار دانشگاه جامع امام حسین علیه السلام     *
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  مقدمه
    دارد و از سرچشمه وحی سیراب ریشه که در فطرت انسان  ،عنوان نظامی جامعه اسلام ب"

نگرد، نظام به انسان و انسانیت در ابعاد مختلف میاي شود و با دیدي عمیق و بینش گستردهمی
تقوي دامغانی، ("کندمی سعادت و کمال انسان را تضمین ،که در پناه آندارد اي ارزشی ویژه

که تربیت یافته مکتب اسلام و رشد یافته زیر  ،منین حضرت علی علیه السلامؤامیرالم). 105: 1380
تجسم اسلام و  ،حضرت محمد صلی االله علیه و آله وسلمّ است ،نظر مستقیم پیامبر گرامی اسلام

هایی بسیار مهم و پر بار، ظرایف مدیریت را براي کارگزاران نامه ایشان در. استمدیریت اسلامی 
سعادت دنیا و آخرت انسانها را ، و مطرح نمودهدورانها خود و نیز همه مدیران حق طلب در همه 

ها و دستورالعملهاي حکومتی کتاب نهج البلاغه پر است از احکام، فرمانها، خط مشی". اندرقم زده
اي حکیمانه زمامداران و مدیران را با خدا، مردم و همکاران به گونهو سازمانی که روابط میان 

از لحاظ معنویات، ایمان و آرامش  دمدیران بای"زیرا  ؛)16: 1385واثقی، ( "ترسیم کرده است
البلاغه با نهج 46 نامه). 1389معاونت تبلیغات ( بالاتر از مردم باشند و از آنان به مردم سرریز شود

این بررسی صرفاً به نامه  .استنباطی  توسط محقق مورد بررسی و مداقّه  قرار گرفتو  تفسیريروش 
هاي دیگر هاي دیگر است؛ زیرا ممکن است در نامهنهج البلاغه مربوط است و صرفنظر از نامه 46

ً نامه  ،با توجه به تفاوت زمان، مکان وضعیت و مخاطب، شیوه دستور ایشان متفاوت باشد؛ مثلا
به مالک اشتر، تفاوت  53به اشعث بن قیس، استاندار آذربایجان با لحن این نامه یا نامه  توبیخی

. حضرت امیرالمؤمنین علیه السلام است 46 دارد؛ لذا الگوي صدور دستور، منحصرا برگرفته از نامه
ه این نام .هاي نهج البلاغه، مجالی دیگر و روشی مخصوص به خود را می طلبدبررسی تمامی نامه

سعی محقق این است با تحلیل برخی نکات . شریف در عین اختصار، نکات بسیار جالبی دارد
انش دمورد استفاده  شود واین نامه، مباحثی از مدیریت اسلامی وارد ادبیات مدیریت  مدیریتی

  . ان شاء االله؛ پژوهان و مدیران قرار گیرد
  

  الات تحقیقؤس
  ؟ است نکات مدیریتی این نامه کدام ـ1
  صدور دستور در این نامه چگونه است ؟الگوي  ـ2
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  نهج البلاغه  46بررسی نامه 
شود این نامه به گفته می .هجري به یکی از فرمانداران نوشته شده است 38این نامه در سال 

  : شرح  استاین متن نامه به . استمالک اشتر 
  عماله و من کتاب له ع إ لى بعضِ

د، فَإِنَّأ عا بنْ م مم لَأکع ِهرُِ به تظَْ ی س ینِ، وۀِ الدأإقِاَمو ع بهِ نخَْ ْأالْ ةَقم یمِ، وأثِبه دا سه الثَّغرِْ  ةَلَ
تعَنْ بِاللَّه علىَ ما  فاَس ،خُوفْأالم،کمقُ ه ارفُقْ ما کَانَ الرِّفْ نَ اللِّینِ، وم غْثةَ بِضد اخْلط الشِّ أ وقَ، ر فَ

د تزَِم بِالشِّ اع ةِو د نکْ إِلا الشِّ ی عن فض للرَّ ُ،ةحینَ لاَ یغْ اخْ ۀِویع  و که جو مه سطْ لَ اب و ،کناَح نْ أجل
مه هم فی ا لَ نَ ی آسِ ب و ،کبانظَۀِجالنَّظرَْ للَّح الإِْشاَرةو ا ِةَِ و ۀِویتَّى لاَ لتَّح ح ، و ،کف ی ی حف اءَظمْالع ع ْطمی
ی ألاَ یس م السلاَ و ،کل د نْ عم فاَء الضُّع . 

    همانا تو از کسانی هستی که در یاري دین از آنها کمک ! و درود پس از یاد خدا" ترجمه
 که در ،کوبم و مرزهاي کشور اسلامی راگیرم و سرکشی و غرور گناهکاران را درهم میمی

مشکلات از خدا یاري جوي و درشتخویی را با  پس در ؛کنمحفظ  می ،تهدید دشمن قرار دارد
جایی که جز با درشتی کار  در آنجا که مدارا کردن بهتر است، مدارا کن و در. اندك نرمی بیامیز

 با مردم گشاده روي و فروتن باش و .پر و بالت را براي رعیت بگستران .انجام نگیرد، درشتی کن
در نگاه و اشاره چشم در سلام کردن و اشاره کردن با همگان یکسان باش تا زورمندان در ستم تو 

  ).  557تا   558: 1384نهج البلاغه، ( "ا درود؛ بطمع نکنند و ناتوانان از عدالت تو مأیوس نگردند
در این نامه  امیرالمؤمنین علیه السلام. این نامه در عین اختصار، نکات فراوانی را در بر دارد

اداري، پس از یاد خدا و درود، با ایجاد انگیزه در نیروي زیردست، اهداف و شرح وظایف را 
مقابله  انعطاف پذیري سبک، مناسبات انسانی، راهکار هسبک مدیریت و اثربخشی دامن ومشخص، 

  . است را مطرح کردهبا مشکلات، رفتارهاي مطلوب و نامطلوب و نیز پیامدهاي آنها 
  

  46رح برخی نکات مدیریتی نامه ش
که در رأس نامه هاي آن حضرت  ،امام علی علیه السلام پس از یاد خدا و درود ،امیرالمؤمنین

نکات . فرماید، خطاب به یکی از فرمانداران خود مطالبی را بیان می)1389علی اکبري، ( است
به  بد وکه امید است از طریق این نوشتار به ادبیات مدیریت راه یا هستکوتاه  این نامه درجالبی 
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به عقیده شاین . و غناي فرهنگ سازمانی کمک کند مدیریت ترویج فرهنگ اسلامی در عرصه
مدیران این توانایی را دارند که معنویت و  .فرهنگ سازمانی عنصر بسیار مهمی است) 1383(

از این نکات بهره گیرند و نیز  مدیران اسلامی ).1994 ،1مک کورمیک( مدیریت را ترکیب کنند
  . کننددر امر مدیریت خود به مولاي متقیان حضرت علی علیه السلام اقتدا 

همانا تو از کسانی هستی که در یاري دین از " :امیرالمؤمنین علیه السلام در این نامه می فرماید
سوي حضرت امیر علیه السلام با آن  تعبیر کمک گرفتن از زیردست از ."گیرمآنها کمک می

؛ آن هم کمک گرفتن از استعظمت و قدرت، تعبیري بسیار برانگیزنده براي مدیر رده پایین تر 
که لیاقت این را دارد که  دهدقرار میاین بیان، مدیر، خود را در زمره کسانی  وي در یاري دین؛ با

چنین نگرش و انگیزه مشترکی بین سطوح مهولیِّ خدا از او براي یاري دین خدا کمک بخواهد؛ 
گویند باید قبل از هر اقدامی، نیات سازمانی مدیران می". شودمدیریت در سازمان ایجاد می

لذا در ابتداي این نامه، چنین تعبیري انگیزه   ؛)177: 1388 ،2استسی( "مشترك را برقرار کرد
به عقیده . شوددر او احساس توانمندي تقویت میکند و تر ایجاد میبسیاري  را در مدیر رده پایین

ثر مدیریت شود وگرنه ؤو به طور م ،ترکیب انگیزشی انسانها باید بدرستی شناخته" کاندولا
با توجه به اینکه در " چنینهم). 33: 1390کاندولا، ( "مدیریت عملکرد هرگز موفق نخواهد شد

یها و استعداد هاي سرشتی در راستاي تحول نهفته انسان نیروي درونی بیولوژیکی براي توسعه توانای
: 1390خدا پناهی، ( "است، انگیزه فرد گرایش به سوي تکامل و توسعه و تجهیز اساسی  خود است

 :فرمایددر قرآن کریم، خداوندمتعال با آن عظمت بی نهایت خود در مورد قرض الحسنه می). 193
). 245/بقره...) (دهدـ یعنی قرض الحسنه ـ  دا را وامکیست که خ( .من ذالذي یقرض االله قرضا حسنا

خدایی که مالک همه کس و همه . خداوند متعال به بندگان خود می فرماید که به خدا قرض دهند
  . کندکه بی عنایات خدا هیچ است، این گونه خطاب می ،چیز است به بنده ناچیز خود

ک خواستن را مشخص می فرماید؛ یعنی از در ادامه نامه، امام علی علیه السلام هدف این کم
دینی که بر مبناي فطرت است و عمل به آن (خواهد براي یاري دین خدا مدیر پایین تر کمک می

 ؛مدیر اسلامی اساس بقاي جامعه را مد نظر دارد. سعادت دنیا و آخرت مردم را تضمین می کند
کامل  سایر تلاشها به نتیجه ،توجه نشودزیرا تا زمانی که به دستورالعمل زندگی سعادتمند افراد 

 
1 - Mc Cormick  
2 - Stacey.Ralf D. 
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، درهم کوبیدن سرکشی و غرور گناهکاران و حفظ مرزهاي کشور اسلامی از .)خود نخواهد رسید
مقابله با سرکشی و غرور گناهکاران که وضعیت  .)براي داخل کشور یا سازمان(تهدیدات دشمن 

خارجی مطرح شده  تهدیدات داخلی وچنین توجه به کنند؛ همداخل کشور یا سازمان را آشفته می
دیوید، (توجه به محیط داخل و خارج سازمان در مدیریت استراتژیک ضروري است  است؛
ه رسیدگی نماید کل داخلی سازمان ئدهد که مدیر هم باید به مسااین موضوع نشان می ).1379

که می تواند ار دهد را مد نظر قرو هم تهدیدات خارج از سازمان شود کارها میموجب اخلال در 
کند این باره حساس  تر را درهاي پایینو مدیران رده رو،روبهبه اهداف سازمان را با مشکل رسیدن 

چنین مدیر باید کسانی را که جرم و گناه آنان هم. از آنان براي حل این مشکلات یاري بخواهد تا
فرد خطا کار نیز رفتار خود را  شود و خوددیگران ؛ تا موجب عبرت کندتنبیه  ،مشخص شده است

حفظ مرزهاي کشور اسلامی  تنبیه گناهکاران و ؛هدف هم با معنویت عجین شده است. دکناصلاح 
  . از تهدیدات دشمن

تر خود می خواهد که در مشکلات از خدا ندر بخش دیگر، امام علیه السلام از مدیر رده پایی
او قادرِ مطلق است و در همه حال باید از او  یاري اینجا نیز یاد خدا و اینکه  در. یاري جوید

و به افکار و  ،اي که حاضر و ناظریاري خواستن از یاري کننده ؛شودخواست به مدیر گوشزد می
 ،قدرتی که در اختیار دارددلیل به  مبادا مدیر. و کل عالم محضر خداست ،اعمال بندگان، خبیر

لذا او باید بداند که قدرت مطلق و حقیقی نزد  ؛ردکامگی در پیش گیمغرور شود و راه خود
  . پذیر استاعتباري و زوال ،خداست و آن قدرتی که الآن مدیر دارد

بر این نکته تأکید می کند که درشتخویی را با اندکی نرمی  گرید بخش درامام علیه السلام 
؛ لذا باید اینجا نیز درشتی را با کندبرخورد ، تند گاهی بر حسب ضرورت ممکن است مدیر. بیامیزد

 تا در افراد تأثیر داشته باشد و از تلخی آن کاسته شود و زمینه براي کینه وکند اندکی نرمی ترکیب 
و  درست مانند داروي تلخی که با لعابی شیرین براي بیمار قابل استفاده، ؛عقده فراهم نگردد

 . دشواثربخش می

اصل : استدر سبک مدیریت و رهبري براساس آیات قرآن و روایات دو اصل اساسی مطرح 
اصل محبت در موقعیتهاي مختلف و در برابر ". محبت و دوستی و اصل شدت و سختگیري

اما اگر موقعیتی خاص و اضطراري  ؛مد است رعایت شوداانسانهاي گوناگون باید تا زمانی که کار
باید از  ،کنندد که از رفتار ملایم او سوء استفاده میشراد متمرّدي رو به رو پیش آمد یا مدیر با اف
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  . )184و  185: 1383نبوي، ( "شدت عمل استفاده کند
     را مطرح  و انعطاف پذیري سبک مدیریت مدیریت اقتضایی نامه نیا درامام علیه السلام 

کن و در جایی که جز با درشتی کار انجام در آنجا که مدارا کردن بهتر است، مدارا " :فرمایندمی
 : از این بخش چند نکته قابل ذکر است ".نگیرد، درشتی کن

با واگذاري اختیار در زمینه تشخیصِ اینکه مدارا کردن بهتر است یا امام علی علیه السلام ـ  1
     ، تقویتتر را توانمند، و قدرت تشخیص او را با این واگذاري اختیاردرشتی، مدیر رده پایین

را کارها  ،کارگیري مداراه که اگر مدیر تشخیص داد که مدارا بهتر است  از طریق ب .کندمی
دستوري تند و درشتی انجام نگیرد و چاره اي جز تندي نباشد،  ند و اگر کار جز باکمدیریت 

متناسب با  ،درشتیتا را انجام شود و مدیر توانایی انعطاف پذیري سبک مدارا کارها تا برخورد کند 
بنابراین مدیر خود . دکنطور اثربخش عمل ه داشته باشد و به صورت اقتضایی بموقعیت وضعیت و 

 رسیدناز سبکهاي مختلف مدیریت براي پیشبرد کارها و محدود نکند و مدیریت  را به یک سبک
ود را احتمال اثربخشی سبک رهبري و مدیریت خ د ونکبه اهداف به صورت مناسب استفاده 

    به عقیده رابینز، انعطاف پذیري مناسب سبک رهبري، موجب اثربخشی رهبري  .افزایش دهد
  ).1386رابینز، (گردد می

د فرمایو بیان می ،امام علیه السلام در بخش دیگر نامه، رفتار با رعیت و ارباب رجوع را مطرح
چنین مدیر نسبت به مردم هم. که این برخورد باید براساس فروتنی و گشاده رویی صورت گیرد

نه از موضع (و در پیش پاي مردم بال بگستراند و از موضع فروتنی و تواضع فروتنی را پیشه کند 
عنوان ولی نعمت و ارباب رجوع برخورد ه مدیر با مردم ب( ندکبا مردم برخورد ) ارباب و رعیتی

با آنها از  نه ا مملوك خود پندارد ونه آنان ر ؛ند و کرامت انسانی آنان را در نظر داشته باشدک
حضرت امام خمینی رحمه االله علیه نیز در این خصوص ). موضع بالا و با تکبر و تفاخر برخورد کند

به بندگان خدا، بزرگی نفروشید به این مردم . خودتان را خدمتگزار بدانید" :ن می فرمایندبه مسئولا
 ). 155: 10 ج، 1378، خمینی امام( "من هم دعاگوي شما هستم و هم خدمتگزار شما

رویی نسبت به مردم باید سرلوحه کار و رفتار مدیران بنابراین برخورد از موضع تواضع و گشاده
چنانکه درحدیث شریف از قول رسول هم. کید زیادي شده استأاین نکته ت ردر اسلام ب. قرارگیرد

من لا یحضره (سرور هر قوم خدمتگزار آنان است  :سید القوم خادمهم ،آمده است )ص( خدا
انبیا خودشان را "به اعتقاد حضرت امام خمینی رحمه االله علیه ). 5791 ، حدیث378: 4 الفقیه، ج
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االله علیه خود را هچنین امام خمینی رحمهم). 358: 15، ج1378خمینی،  امام( "دانستندخدمتگزار می
امام خمینی، ( دانستو مردم را ولی نعمت خود می) 74: 12ج ،1378 ،خمینی امام( خدمتگزار مردم

اینها ولی نعمت ما هستند و ما باید ولی نعمت خودمان را از " :ایشان می فرمایند. )25: 16 ، ج1378
 ). 25: 16، ج 1378امام خمینی، ( "آن قدردانی کنیم و خدمت کنیم به او

 "خدمتگزار بگویند، بهتر از این است که رهبراگر به من " :در جاي دیگر فرمودندامام خمینی 
دولتها " :فرمودایشان به دولتمردان نیز می. عمل این گونه بود و در) 456: 12، ج1378امام خمینی، (

دند که کرو بر این امر تأکید ) 18: 9، ج 1378امام خمینی، ( "نه فرمانفرما ؛خدمتگزار مردم هستند
   و یا در بیانی دیگر ) 203: 13، ج1378امام خمینی، ( "بدانیدما خودتان را خدمتگزار مردم ش"

 همان، ج( "خودتان را خدمتگزار مردم بدانید ؛شماها باید براي این ملت خدمت کنید": فرمایندمی
ایشان می خواستند که ). 144: 9همان، ج ( "براي ملت خدمتگزار باشیم" :فرمایندو نیز می) 76: 15

     ن رسوخ کند؛ لذا گزاري به مردم در روح و جان و اعتقادات قلبی مسئولااین اعتقاد به خدمت
 ـ واقعا احساس کنید ـتان خودتان را احساس کنید که االله همهشاءباید ان" :فرمایندمی

شما،  االله به همهخداوند ان شاء" :و در جاي دیگر می فرمایند) 358: 154همان، ج ( "خدمتگزارید
ق خدمت به خلق و عبادت خدا، که خدمت به خلق هم از بزرگترین عبادتهاي الهی به همه ما توفی

معمار کبیر انقلاب اسلامی با این بیان خدمتگزاري را ). 25: 16همان، ج ( "است، عنایت فرماید
: سازندو گستره خدمتگزاري را جهانی می د تا جاي هیچ شک و شبهه اي باقی نماندکنننهادینه می

خدمتگزار  ،تا حیات دارم ؛ام تا پیوند خدمتگزاري خودم را به شما عزیزان عرضه کنممن آمده"
خدمتگزار ملت بزرگ ایران؛ خدمتگزار دانشگاهیان و  ؛خدمتگزار ملتهاي اسلامی ؛همه هستم

همان، ( "قشرهاي اسلامی و همه مستضعفین جهان قشرهاي کشور و همه روحانیون؛ خدمتگزار همه
  ). 74: 12 همان، ج( "من دعاگوي همه تان، خدمتگزار همه هستم" :فرمایندمی و یا) 472: 10ج 

مدیران به این امر و ). 1379فرهنگی، (ارتباطات می تواند به صورت کلامی یا غیر کلامی باشد 
دیگر نامه، رعایت عدالت و مساوات در برخورد کلامی و در بخش . پیامدهاي آن باید توجه کنند

در نگاه، اشاره چشم و سلام کردن و اشاره کردن با " :می شود و می فرماید غیرکلامی گوشزد
مدیر خدامحور و حق طلب در برخورد با افراد، جنبه مساوات و عدالت را  ". همگان یکسان باش

درباره این  .داشته باشدمنفی چون برخورد خلاف مساوات می تواند پیامدهایی . رعایت می کند
تا زورمندان در ستم تو طمع نکنند و ناتوانان از عدالت تو ": ن آمده استپیامدها در نامه چنی
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 ،ملاحظاتی با زورمندان و قدرتمندان به گونه اي خاص برخورددلیل اگر مدیر به ". مأیوس نگردند
، قدرتمندان و زورمندان در او طمع کندو با ناتوانان و ضعفا برخوردي تحقیرآمیز و دور از عدالت 

مدیر را چونان خودشان ستمگر پنداشته در ستمگري او طمع می کنند و او را از خود می کنند و 
رفتارهاي ناشایستی انجام می دهند و  کنند ومیمی دانند؛ لذا جرأت طمع ورزي و  ستمگري پیدا 

از سوي دیگر ناتوانان و آنهایی که ضعیف هستند و . زمینه را براي یکه تازي خود، مساعد می دانند
او را همدست و همپالکی شوند و میان از همه جا کوتاه است از عدالت  آن مدیر مأیوس دستش

چه بسا از گرفتن حق مسلم خود مأیوس و  ؛عدالت او هیچ امیدي ندارندبه ستمگران می دانند؛   لذا 
ینین مدیري براي هتک حرمت نظام چتوان نتیجه گرفت که وجود بنابراین می ؛ناامید شوند

و مدیران مافوق، کافی است و نه تنها آن مدیر بلکه مدیران رده بالاتر ) حق جو(خدامحور مدیریت 
  . رفتار وي با ارباب رجوع، مسئول هستند برابرنیز در 
کارمندان از وظایف حاکم اسلامی به شمار  رفتارمراقبت بر رفتار کارگزاران و نظارت بر "

و در نتیجه اعتماد مردم را  سازدمیزیرا عدم مراقبت موجبات لغزش و انحراف را فراهم  ؛آیدمی
 ). 88: 1380تقوي دامغانی، ( "نسبت به سازمانها و تشکیلات از بین می برد

  . خود را به پایان می رسانند بیاناتاین نامه نیز امام علی علیه السلام با درود و سلام،  پایانِ در
  

   چهل و شش محتواي نامهدسته بندي 
  :دکرموضوعات دسته بندي این توان در قالب محتواي این نامه را می

 پس از یاد خدا و درود: یاد خداـ 

 و درود: . . . درودـ 

همانا تو از کسانی هستی که در یاري دین خدا از تو : توصیف زیردست به منظور ایجاد انگیزهـ 
 . . . کمک می گیرم و

 .از تو کمک می گیرم: . . . در قالب درخواست کمکبیان دستور ـ 

گیرم و در یاري دین از آنها کمک می: بیان هدف دقیق در ضمن و هنگام صدور دستورـ 
سرکشی و غرور گناهکاران را درهم می کوبم و مرزهاي کشور اسلامی را که در تهدید دشمن 

  . قرار دارند حفظ کنم
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  :استبیانِ شرحِ وظایف که شامل موارد زیر ـ 

  کمک به مدیررِده بالا ـ الف 
  درهم کوبیدن سرکشی و غرور گناهکاران ـ ب 
  .حفظ  مرزهاي کشور اسلامی که در تهدید دشمن قرار داردـ ج 
  یاري جستن از خدا در مشکلاتـ د 
  آمیختنِ درشتخویی با نرمیـ ه 
جایی که  مدارا در جاي خود و درشتی دربه کارگیري ( موقعیتموقع شناسی و تشخیص ـ و 

  ).جز با درشتی انجام نگیرد ،کار
  براي ارباب رجوع و مردمنرمخویی فروتنی و گشاده رویی و ـ ز 
در نگاه کردن و اشاره (رعایت عدالت و مساوات در برخورد با مردم و ارباب رجوع ـ  ح

ن در ستم تو طمع نکنند و ناتوانان از عدالت تو تا زورمندا )...چشم، سلام کردن، اشاره کردن و
  . مأیوس نگردند

ثیرات آن بر أخود و ت )غیرکلامی کلامی و(توجه مدیر به پیامد هاي رفتار و گفتار ـ ط 
  زیردستان  و ارباب رجوع

  تعیین و تبیینِ رفتار مناسب و مورد انتظارـ 
  . تا زورمندان در ستم تو طمع نکنند و ناتوانان از عدالت تو مأیوس نگردند: نفی رفتار نامناسبـ 
  تعیین و ترسیم مناسبات انسانی صحیح و مناسبـ 
  
  یند صدور دستور در این نامهافر

توان ، فرایندي را براي صدور دستور میآن با توجه به تحلیل محتواي نامه و بررسی نکات مهم
که به صورت  ،از طریق اداي سلام، درود و یاد خدا و نیز لحن نامه در این فرایند ابتدا. ردترسیم ک

مطرح شدن دستورِ . کند انگیزه لازم را در وي ایجاد میاست، درخواست کمک از زیر دست 
درخواست گونه از سوي مقامِ بالا، که هم شخصیتی محبوب و هم پست و مقام بسیار والایی دارد و 

ت او ولایی است؛ یعنی هم سرپرست است و هم محبوب و دوست داشتنی در افراد توانمند مدیری
همان گونه که در بحث آیه مربوط به قرض الحسنه نیز . کندبا انگیزه، انگیزش مضاعف ایجاد می
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از اشاره شد؛ لذا نوع بیان این دستور ، مقاومت در مقابل آن را از بین می برد و زمینه پذیرش آن را 
با طرح  چنینهم. گیردسازد؛ بدین ترتیب ایجاد انگیزه صورت میسوي زیردست فراهم می

هرسی و (یا چرخه اثر بخش انتظارات و عملکرد خوب انتظارات سطحِ بالا و توقع عملکرد 
و در نتیجه ) 1390رضائیان و گنجعلی، (مناسب ، انگیزه دستیابی به عملکرد )1383بلانچارد، 
ایجاد انگیزه در کارکنان یکی از عوامل مهم در  .لازم را در فرد  به وجود می آوردتوانمندي 

صدور دستور، اهداف نیز به صورت دقیق و  در ضمنِ ).1385آرمسترانگ (مدیریت عملکرد است 
؛ ریالز و 2004، 1شاین و مهبد( دشوکوتاه مدت، قابل اجرا و  همراستا با اهداف متعالی، تبیین می

 "کنداهداف، آنچه را باید محقق شود، توصیف می" زیرا؛ )2011، 3؛ ریچمن2012، 2لدمک دونا
رحمان سرشت، ( اهداف براي مدیران رده زیرمجموعه تبیین می شود ).41: 1391آرمسترانگ، (

که مجري دستور هستند، انگیزه افراد را براي تحقق  ،ترتبیین اهداف براي مدیران رده پایین). 1386
بعد با توجه به اهداف تعیین شده،  در مرحله). 216: 2006، 4کاتسیولودز( دهدا افزایش میآن هدفه

 ،شرح وظایفی که در آن با یادآوري اینکه قدرت مطلق، خداست. شودشرح وظایف تعیین می
تواند مدیریت اثربخش را در طیف قدرت تشخیص وي میشود و میاختیارات مدیر گسترده 

تعیین  در این شیوه با. سازدمختلف و منعطف رهبري و مدیریت براي وي فراهم وسیعی از سبکهاي 
گیرد چارچوب و واگذاري اختیار در حیطه آن، توانمند سازي براي مدیریت زیردست صورت می

 .گرددکه این امر موجب تقویت مهارت تشخیص در مدیر و اثربخشی سبک مدیریت وي می
چنین در هم). 2003، 5پاتون( خشی سبک وي افزایش می یابددر مدیر اثرب تقویت مهارت تشخیص

، چارچوب شرح وظایف، مشکلات احتمالی که ممکن است در این مسیر براي مدیر پیش آید
در این فرایند با توجه به اینکه هر مدیري در هر . دشوه میئراهکارهاي مقابله با آنها ارا ، وگوشزد

      ،زیرا رعایت این مناسبات ؛شودتذکر داده می مناسبات انسانیکار دارد،  و رده با انسانها سر
گلِ  که این مناسبات در برخورد با انسانهاست کهسازد بویژه هاي اجراي اهداف را مناسبتر میزمینه

هستند و به گفته الکسیس کارل، موجوداتی بسیار پیچیده و سرسبد مخلوقات پروردگار عالم 

 
1- Shahin & Mahbod  
2 - Ryals&McDonald  
3 - Richman  
4 - Katsioloudes  
5- Patton  
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مطلوب و بهنجار و مناسبات  این فرایند، پیامدهاي مثبت رفتار در. )1384 کارل،( ناشناخته هستند
آوري صحیح  و نیز پیامدهاي منفی رفتار نامطلوب و نابهنجار و  مناسبات غلط و ناصحیح، یاد

لذا با مطرح شدن این فرایند براي صدور دستور از سوي مدیر رده بالا و اجراي دقیقِ این  ؛دشو می
هاي عدم اجرا و یا اجراي ناقص و و زمینهفراهم، مدیر رده پایین تر، تحقق اهداف  فرایند از سوي

بیانگر فرآیند صدور دستور از سوي ذیل  نمودار .شودبرطرف می) اهداف( ناصحیح دستور
  :استنهج البلاغه  46 هامیرالمؤمنین حضرت امام علی علیه السلام در نام

  

 
 

  نهج البلاغه 46یند صدور دستور در نامه افرـ  1 نمودار
  

  برخی نکته هاي این نامه براي مدیران اسلامی
  :از استخوریم که  برخی از آنها عبارت  می بر به نکات فراوانی و دسته بندي این نامه بررسی  با

 یاد خدا و یاري خواستن از اوـ  1

 بودنِ سمت و سوي اعمال در جهت خداـ  2

 مقابله با تهدیدات دشمن در مورد دین خداـ  3

گسترش دامنه سبک مدیریت 
 )طیف مدارا ـ درشتی(اثربخش 

ایجاد انگیزه از طریق نوع بیان 
  و چگونگی صدور دستور

تعیین و تأیید رفتار 
 مطلوب و بهنجار

تعیین مناسبات 
انسانی صحیح 
و نفی و طرد 
 مناسبات غلط

تعیــیــن 
راهــکـار 
 با رویارویی
 مشکلات

تعیین 
شرح 
 وظایف

 یین اهدافتب
اهداف دقیق (

کوتاه مدت، هم 
راستا با اهداف 

 بلند مدت )متعالی

صدور دستور 
در قالب 

درخواست از 
 زیردست

 تحقق هدف

تعیین و نفی رفتار 
 نامطلوب و

نابهنجار و هشدار 
نسبت به پیامدهاي 

 منفی آن

طرح انتظارات بالا 
از زیردست به 
منظور تقویت 
توانمندي و 
 افزایش عملکرد

تشخیص اقتضاي مدارا و درشتی به منظور (افزایش مهارت تشخیص 
 از طریق واگذاري اختیار و توانمندسازي )تحقق اهداف
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 یاري کردنِ دین خداـ  4

 و تهدیدات  هاحفظ مرزهاي اسلامی از خطرـ  5

 دشمن شناسی و لزوم آمادگی در مقابله با تهدیداتـ  6

حدود، اعتباري و زوال م ،توجه به این امر که قدرت خدا مطلق است و اختیارات مدیرانـ  7
 . استپذیر 

 تنبیه سرکشان و گناهکاران و درهم کوبیدن غرور آنهاـ  8

 خدا همیشگیدر نظر داشتن حضور و نظارت ـ  9

محیط ( و در عین حال توجه به بیرون سازمان) محیط داخلی(به درون سازمان  توجهـ  10
 )خارجی

اثر بخشی رفتار با ترکیب مناسب درشتی و نرمی، نسبت به افراد زیر مجموعه به اقتضاي ـ  11
 موقعیت

گسترش دامنه سبک رهبري و دوري از مدیریت تک  و انعطاف پذیري سبک مدیریتـ  12
 سبکی با استفاده از سبکهاي مختلف

 نهاتقویت مهارت تشخیص در مدیران رده هاي پایین تر و توانمندسازي آـ  13

 رفتار با ارباب رجوع بر اساس فروتنی و گشاده رویی ـ  14

و پیش پاي مردم بال  نرمخویی کندتواضع و ) مراجعان(مدیر و کارکنان نسبت به مردم ـ  15
 .بگسترانند

 . کرامت انسانی مردم را همیشه در نظر داشته باشد ،مدیرـ  16

 . ع تکبر و تفاخر برخورد نکندآنها را مملوك خود مپندارد و با آنها از موضـ  17

 .)شعار خدمتگزاري( سرلوحه کار و رفتار مدیران و کارکنان باشد ،تواضع و گشاده روییـ  18

در ) یکسانی(توجه به تاثیر ارتباط کلامی و غیرکلامی و رعایت عدالت و برابري ـ  19
 )در نگاه، سلام و اشاره(برخوردهاي کلامی و غیرکلامی با ارباب رجوع 

 توجه به پیامدهاي رفتار خود در اثر رعایت یا عدم رعایت برابري و مساواتـ  20

ستم او طمع نکند و ناتوانان از  به گونه اي باشد که زورمندان در) مدیر( رفتار کارگزارـ  21
 . عدالت او مأیوس نگردند

  .حیثیت سازمان به رفتار مدیران و کارگزاران با ارباب رجوع بستگی داردـ  22
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 .حیثیت مدیران رده بالاتر به رفتار مدیران و کارگزاران با ارباب رجوع بستگی داردـ  23

توانمند سازي نیروي (سیهم کردن افراد زیرمجموعه در اطلاعات مربوط به سازمان ـ  14
 )انسانی

 ایجاد انگیزه در افراد زیر مجموعه ـ  25

تحکمّ  با در نظر گرفتن توانمندیها و  نه مطرح کردن دستور از موضع یاري خواستن وـ  26
 شایستگی هاي افراد زیر مجموعه

 تعیین اهداف کوتاه مدت در راستاي هدف والاي بلندمدتـ  27

 تبیین اهداف براي مدیران رده پایین ـ  28

 هنگام صدور دستور ،تبیین شرح وظایفـ  29

 ترکیب معنویت و مدیریت ـ  30

 )مدیریت خدمتگزاري( ر مدیران و افراد زیرمجموعه تقویت روحیه خدمتگزاري دـ  31

 مناسبات انسانی انرژي مثبت در روابط وفرستادن  تأکید بر خوشرویی وـ  32

 جلوگیري از محور قرار گرفتن تبعیض در روابط و مناسبات انسانیـ  33

 جلوگیري از محورقرار گرفتن ستمگري در مناسبات انسانیـ  34

 قرارگرفتن طمع در مناسبات انسانی جلوگیري از محورـ  35

 مناسبات انسانی عدالت در محور بودنـ  36

 پیامدهاي رفتار خود در برابر مسئولیت مدیر ـ  37

که مدیران رده بالا نسبت به عملکرد و رفتار مدیران  توجه به این امر و مدیریت عملکردـ  38
 . و پیامدهاي رفتارآنان مسئولیت دارند) افراد زیرمجموعه(تر رده پایین

  سلام و درود در آغاز و پایان مکاتبات اداريـ  39
 

  نتیجه گیري
که توجه  هستاین نامه کوتاه براي مدیران در طول تاریخ  نکات بسیار مهم و آموزنده اي در

خطیر مدیریت و  زمینهیران در تواند راهگشاي مدبه این نکات و رعایت آنها توسط مدیران می
شناخت مسئولیتهاي خود و دیگران در سازمان، موقعیت شناسی و انعطاف پذیري و . رهبري باشد

ل ئاثربخشی سبک رهبري، جهت الهی داشتن اقدامات و عملکرد ها، حفظ دین خدا و توجه به مسا
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ده از توانمندي هاي داخلی، مهم جامعه، کاوش محیط داخلی و خارجی، مقابله با تهدیدات با استفا
تقویت نگرش و روحیه خدمتگزاري، توجه به رفتار مدیران و افراد زیر مجموعه، توجه به مناسبات 

به عدالت، توانمند سازي افراد توسط مدیر رده بالاتر، توجه به انگیزش  بودن انسانی صحیح و محور
اد خدا و توجه به قدرت لایزال الهی از و از همه مهمتر ی ،هنگام صدور دستور ،اجراي دستورمنظور 

 . استاین نکات  جمله
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