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  چکیده

سبک رهبري در مدیریت اسـلامی چگونـه   «این مقاله درصدد پاسخ به این سؤال است که 

اي در  هاي اسلامی مربوط بـه موضـوع رهبـري بـر اسـاس روش کتابخانـه       آموزه» است؟

آوري، توصیف و تحلیل  تحلیلی، جمع -اده از روش توصیفیآوري اطلاعات و با استف جمع

اگر براي انسان، نـوعی  . شناسی ارتباط وثیقی دارد اساساً سبک رهبري با نوع انسان.شود می

کرامت ذاتی قایل باشیم، نحوة رهبري و تعامل با او کریمانه خواهد بود و اگر او را لئیم و 

فرضیه این تحقیـق آن اسـت   . خوارکننده استپست تصور کنیم، شیوة رهبري مستبدانه و 

هـا اسـتوار    زیرا بر کرامت ذاتی انسـان ؛ که شیوة رهبري در مدیریت اسلامی کریمانه است

واخلـط  «: فرمایند است که می �این شیوه مستفاد از کلام مولاي متقیان حضرت علی. است

» .الشدة بضغث من اللین وارفق ماکان الرفق ارفق و اعتزم بالشدة حین تغنی عنک الاالشدة

رهبر باید نرمش حداکثري را با شدت حداقلیدر سازمان ترکیب کند و در مواجهه با افراد، 

. هـد تا حد امکان نرمش و مدارا نشان دهد و در هنگـام ضـرورت، شـدت عمـل نشـان د     

هریـک از  . توان خیانت، سرپیچی از فرمـان و ماننـد آن دانسـت    مواضع شدت عمل را می

استفاده از شیوة رهبـري نیازمنـد   . ها و مراتبی است هاي رهبري، خود داراي شاخص مؤلّفه

چنانچـه ایـن شـیوه بـا     . ترین آنها داشتن سعۀ صدر اسـت  مبادي و مقدماتی است که مهم

ایـن شـیوه   . نیز نامیـد » رهبري معنوي«توان آن را  نجام شود، میانگیزة جلب رضاي الهی ا

  .رهبري بر دیگر وظایف مدیریت نیز تأثیرگذار است

  .رهبري، نرمش، رفق، شدت عمل، کریمانه: ها کلیدواژه

                                           
  A.pirooz@hawzeh.ac.ir  عضو هیئت علمی گروه مدیریت اسلامی پژوهشگاه فرهنگ و اندیشه اسلامی *

8/3/1391: پذیرشـ 22/12/1390: دریافت
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مقدمه

رهبري از دیرزمان مورد توجه اندیشمندان و محققان مدیریت بوده و آنـان همـواره دربـارة    

وناگون آن، از جمله عواملی که سازندة یک رهبر اثربخش و موفق اسـت،  رهبري و زوایایگ

علت اصلیتوجه محققان به مسئلۀ رهبري آن است که رهبري نقشی حیـاتی  . اند تحقیق کرده

سـبب وجـود    هـا بـه   کند و موفقیت بسیاري از سـازمان  در پویایی و بالندگی سازمان ایفا می

دیگر، شاید بتوان ادعا کرد که جوهرة مـدیریت   از سوي.رهبران قوي و اثربخش بوده است

، که در تعریف مدیریت لحـاظ شـده، در واقـع از    »به کارگیري منابع انسانی«رهبري است و

براي اهمیت رهبري از . شود طریق نوع تعامل میان رهبر و پیرو، و رئیس و کارمندمحقق می

هاي تحلیلی، طرّاحی، فنـی   مهارتمدیران باید داراي : توان استفاده کرد شیوة دیگري نیز می

.ها، مهارت انسانی است ترین این مهارت مهم. و انسانی باشند
1

کننـدة   مهارت انسانی تعیـین  

در حقیقت، وظیفۀ رهبري در مدیریت، . نوع تعامل با کارکنان به منظور نیل به اهداف است

  .گرداند دان میاین موضوع، اهمیت رهبري را دو چن. تجلّی مهارت انسانی مدیران است

»رهبري«تعریف 

. کدام مورد پذیرش عام قرار نگرفته اسـت  هاي متعددي از رهبري ارائه شده، اما هیچ تعریف

رالف استاگ دیل
2

هاي رهبري انجام داد، بـه ایـن نتیجـه     در تحقیقی که در خصوص نظریه 

ریف براي رهبري خواستند تعریفی از رهبري ارائه دهند، تع رسید که به تعداد افرادي که می

.وجود دارد
3

نظران و نویسندگان معـروف مـدیریت،    ، دو تن از صاحبادوارد فریمنو  جیمز استونر

فرایند هدایت و اعمال نفـوذ  : رهبري عبارت است از«:اند گونه تعریف کرده را این» رهبري«

».هاي کاري اعضاي گروه بر فعالیت
4

،هرولد کونتز
5

،سیریل اودانل
6

یهریخهینز و و  
7

داننـد و   را بـا نفـوذ برابـر مـی    » رهبـري «

اي که از روي میل و اشـتیاق در   رهبري هنر یا فرایند نفوذ بر مردم است، به گونه«: معتقدند

».هاي گروه تلاش کند یابی به هدف جهت دست
8

  

عنوان یک فرایند، عبـارت   رهبري به«: اند آورده»رهبري«نیز در تعریف  گریفینو  مورهد

هـاي   درت استفاده از نفوذ بدون اجبار براي هـدایت و هماهنـگ کـردن فعالیـت    ق: است از

».هدف یابی به اعضاي گروه به منظور دست
9

  



٩٧رهبري در مدیریت اسلامي 

تعاریف دیگري نیز با اختلافات جزئی تقریباً مشابه تعاریف مزبور وجود دارد که نقطـۀ  

در اینکه ایـن   اما؛ مشترك آنها این است که رهبري فرایند نفوذ و تأثیرگذاري بر افراد است

نظر  صورت مشتاقانه باشد یا نه، اختلاف نفوذ و تأثیرگذاري حتماً باید بدون اعمال زور و به

  .وجود دارد

  هاي رهبري تحلیلی بر نظریه

توان دریافت که پژوهشگران اولیـه بـراي ارائـۀ     با مروري به تاریخچۀ رهبري، به خوبی می

هاي خود  موفق را محور مطالعات و پژوهش پاسخ روشن به معماي رهبري، صفات رهبران

این نگـرش  . یکی پس از دیگري مطرح شد» هاي صفات نظریه«در این زمینه، . اند قرار داده

هـایی از   در مطالعات رهبري، قریب نیم قرن به طول انجامیـد و حاصـل آن تهیـۀ فهرسـت    

  .صفات رهبران موفق بود

سازگاري نداشت و بعضاً بسیار غیرمنطقی و به دلیل آنکه نتایج این مطالعات با یکدیگر 

دور از عقل بود، دانشمندان تصمیم گرفتند نگرش خود را تغییر دهند و به جـاي توجـه بـه    

. هاي خـود برگزیننـد   رهبران را به عنوان محور پژوهش» رفتارهاي قابل مشاهده«، »صفات«

ایـن مطالعـات دو نـوع رفتـار     در نتیجه، در . رهبران، چند دهه ادامه یافت» رفتار«مطالعه بر 

رفتـار کارمنـدگرایا رابطـه    «و دیگري » گرا رفتار کارگرا یا وظیفه«یکی : اصلی شناسایی شد

.رهبرانیبیش از همه موفق قلمداد شدند که کارمندگرا بودند. »مدار

: کردند که این دو شیوة رهبري در دو سر یک طیف قـرار دارنـد  محققان اولیه تصور می

اما در مطالعات بعدي، معلوم شد که هریـک از ایـن   . رهبر یا کارگرا است یا کارمندگرایعنی یک 

حد بـالایی   تواند هم دراي که یک رهبر می دو شیوة رهبري، طیف و بعد مستقلی دارند، به گونه

سان، نگرش دوبعدي جـایگزین نگـرش    بدین. کارگرا باشد، و هم در حد بالایی کارمندگرا

نگرش رفتاري در رهبري، چند دهه وقت، سرمایه و . به مسئلۀ رهبري شد بعدي نسبت تک

. اي در پـی نداشـت  توان پژوهشگران را مصروف خود کـرد، امـا دسـتاورد قابـل ملاحظـه     

بین شیوة رفتار رهبـر و عملکـرد زیردسـتان     محققان نتوانستند یک رابطۀ مشخص و روشنی

.آمد، نتایج متفاوتی به دست میهاي گوناگون زیرا در شرایط و موقعیت؛ بیابند
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، »موقعیـت رهبـري  «به » رفتار رهبر«ناگزیر پژوهشگران با معطوف کردن توجه خود از 

هـا و   از الگوهاي اقتضایی، در شـرکت . هاي اقتضایی متعددي را تدوین و ارائه کردند نظریه

 نیامـد و پاسـخ  هاي بسیاري استفاده شد، اما نتایج دلخواه و مورد انتظـار بـه دسـت     سازمان

هاي جدیدي مطرح گردید کـه بـه صـفات رهبـري      سپس نظریه. نهایی به رهبري داده نشد

هـا در   این نظریـه . هایی مانند رهبري تبادلی، کاریزماتیک و مانند آن نظریه؛ کرد بازگشت می

رهبري دوباره تکـرار شـدو    گونه بود که چرخۀ گیرند و این هاي رهبري قرار می طبقۀویژگی

  . حاکی از آن است که معماي رهبري هنوز لاینحل باقی مانده است این

  تعریف مسئله تحقیق 

ارائه شد، جاي این پرسش وجود دارد کـه در مـدیریت اسـلامی،    » رهبري«با تعریفی که از 

سبک رهبري چگونه است؟ آیا در مدیریت اسلامی، رهبري در حوزة صفات رهبـري قـرار   

و چنانچه در حوزة رفتار باشد آیا اطلاق دارد یا اقتضایی اسـت؟  گیرد یا محدودة رفتار؟  می

یابی به سبک رهبـري در   آنچه در این نوشتار به عنوان هدف پژوهش موردنظر است، دست

  .مدیریت اسلامی با استفاده از سیرة علوي است

  روش تحقیق

هاي دینـی،   زهومبتنی بر توصیف و تحلیل آمو» اي کتابخانه«روش تحقیق در این مقاله، روش

استفاده شده و سیر » استقراء«در این روش، از شیوة. ، است�به ویژه فرمایش حضرت علی

با استفاده از این شیوه، مبانی رهبـري  . است) مبانی(به کلّ ) هاي دینی گزاره(تحقیق از جزء 

نیـز تحلیـل   ) �فرمایش حضرت امیـر (هاي دینی  شود، ضمن آنکه گزاره کاملاً مشخص می

ایـن روش در واقـع،   .شود تا ظرایف و جزئیات بیشتري براي محقق کشف گردد ییمیمحتوا

خواهد بود و بـا علـم   » توصیفی تجویزي«هاي  یک شیوة اجتهادي استکه محصول آن،گزاره

و در محدودة احکـام خمسـه اسـت، متفـاوت خواهـد      » تجویزي«هاي  فقه، که داراي گزاره

بررسی دقیق سند و وضـعیت رجـال حـدیث در آن    بودو برخی از مقدمات اجتهاد از قبیل 

  .موردنظر نیست

یـابیم، امـا در    نکتۀ دیگر آنکه، گرچه در سیر بحث از شیوة رهبري، از بنا به مبنا دست مـی 

گیـرد تـا    شناسی، مورد بحـث و بررسـی قـرار مـی     نگارش، ابتدا مبانی، به ویژه مبانی انسان



٩٩رهبري در مدیریت اسلامي 

ه بر این، مبادي رهبري نیز به اجمال مـورد بحـث   علاو. ترتیباز مبنا به بنا رعایت شده باشد

. هاي لازم براي اعمال ایـن شـیوه از رهبـري اسـت     ویژگی» مبادي«منظور از . گیرد قرار می

شویم، پاسخ روشنی  اینکه به چه دلیل در روش تحقیق، از مبانی به شیوة رهبري منتهی نمی

صـی ضـرورت داردکـه بـراي محقـق      براي عبور از مبانی به بنا و مسائل، سازوکار خا: دارد

ابتدا پاسخ به سؤال را از متن سنّت، یعنی سـخنان و سـیرة    روي، بدین.مکشوف نبوده است

  . دریافت کرده و سپس مبانی و مبادي آن را استخراج نموده است�حضرت علی

رهبري در مدیریت اسلامی

در ایـن  . شناسی، است انشیوة رهبري در مدیریت اسلامی متأثر از مبانی نظري، به ویژه انس

مـورد بررسـی قـرار    » شناسـی در رهبـري   انسـان «ترین مبانی، یعنی  قسمت، به اختصار مهم

شناسی خودداري  شناسی و ارزش شناسی،معرفت گیرد و از طرح مباحث مربوط به هستی می

  .شود می

  شناسی رهبري مبناي انسان

گر براي انسان، نـوعی کرامـت ذاتـی    ا. شناسی ارتباط وثیقی دارد شیوة رهبري با نوع انسان

قایل باشیم، نحوة رهبري و تعامل با او کریمانه خواهد بود و اگر او را لئیم و پسـت تصـور   

پـیش از هـر چیـز، بایـد دیـدگاه خـود را       . کنیم، شیوة رهبري، مستبدانه و خوارکننده است

ن در نظـام هسـتی   بنابراین، باید سؤال کنیم که جایگاه انسـا . نسبت به انسان مشخص کنیم

چگونه است؟ آیا انسان موجودي با ارزش و داراي شرافت است،یا موجودي پست و حقیر 

است؟

در پاسخ به این پرسش که ارزش، منزلت و جایگاه آدمی در نظام هستی چیسـت، بایـد   

  :سراغ قرآن کریم برویم و دیدگاه قرآن را جویا شویم

  انسان در قرآن

بار در قـرآن کـریم ذکـر شـده      7» آدم بنی«بار و واژة  37» بشر«ۀ بار و کلم 65» انسان«واژة 

گذاري شده که حاکی از نهایت اهتمام قرآن  نام» انسان«افزون بر آن، یک سوره به نام . است

، خلیفۀ خـدا روي  )165: انعام(آیات الهی، انسان را برتر از دیگر موجودات . به انسان است
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: بقـره (هاي علمی و آشنا به همۀ حقـایق هسـتی    و قابلیت ها زمین و داراي بالاترین ظرفیت

مند از عنصري ملکـوتی و الهـی    ، بهره)172: اعراف(،برخوردار از فطرتی خدا آشنا )31-33

، موجـودي آزاد، مسـتقل، انتخـابگر،    )9: سـجده (در سرشت خود و آراسته با روح خداوند 

از وجدان اخلاقی و ملهـم بـه خیـر و    مند  ، بهره)72: احزاب(امانتدار خداوند در روي زمین

، مسـلط بـر طبیعـت و زمـین و     )9-8: شمس(ها  ها و زیبایی شر، داراي قدرت درك زشتی

  .کند معرفی می) 70: اسراء(، و برخوردار از شرافت و کرامت ذاتی )29: بقره(آسمان 

ها را  کوهشها و ن ها از انسان، بدترین مذمت ها و تجلیل قرآن کریم در کنار این ستایش

، )8: عادیـات (براساس برخـی از آیـات، انسـان دوسـتدار مـال دنیـا       . نیز دربارة انسان دارد

، جـدال پیشـه   )34: ابراهیم(، ناسپاس و ستمگر )7-6: علق(، طغیانگر )21: یونس(گر  حیله

، حـریص  )28: نسـاء (، ضـعیف  )100: اسـراء (، بخیـل  )83: اسـراء (، مـایوس  )54: کهف(

بـین و فخرفـروش    ، خـود )5: قیامـت (، تابع هوا و هوس )11: اسراء(تابگر ، ش)19: معارج(

  .شود معرفی می) 12: یونس(

اي دیگـراو را لئـیم معرفـی     و دسـته » کـریم «اي از آیات، انسان را  روشن است که دسته

هـاي گونـاگونی از سـوي     دربارة این دو دسته آیـات بـه ظـاهر متعـارض، تحلیـل     . کند می

  .شود شده است که به دلیل اختصار، از ذکر همۀ آنها خودداري مینظران ارائه  صاحب

هاي مثبت را مربوط به جنبۀ الهی وبعد معنوي انسـان، و   نظران ویژگی از صاحب کثیري

انـد و بـه ایـن صـورت، مسـئلۀ       هاي منفی را مربوط به طبیعت و بعد مادیاو دانسـته  ویژگی

هـاي تفسـیري علامـه    ، بـا اسـتفاده از آمـوزه   آملـی جوادي  اللّهآیۀ. اند تعارض را حل کرده

، معتقد است تکوین و پیدایش انسان در بردارنده دو دسته از عناصر است؛ عناصر طباطبایی

هاي الهی و معنوي انسان است و اوصاف مثبـت بـراي همـین    فطرتی که دربردارنده ویژگی

ت انسـان و دربردارنـده   عناصر طبیعی که ناشـی از طبیع ـ . بخش از انسان قابل تطبیق است

شـود  همین بخـش از وجـود انسـان موجـب مـی     . هاي مادي اوستغرایز انسانی و ویژگی

هـاي منفـی بـراي ایـن     ها همدیگر را استثمار کنند و به تسخیر هم درآورند و ویژگیانسان

.بخش از وجود انسان قابل تطبیق است
10

  

 ـ در این میان، برخی انسان را دارایدو هویت دانسته یکـی هویـت واقعـی و دیگـري     :دان

برخـی نیـز ضـمن پـذیرش     .اند هاي مثبت را مربوط به خود واقعی دانسته ویژگی. غیرواقعی
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هاي منفی  هاي مثبت انسان، به تبیین و توجیه آیات مربوط به ویژگی آیات مربوط به ویژگی

.اند پرداخته
11

 ـ  شـود و ویژگـی   هاي منفی انسان توجیه می بنابراین، ویژگی ت بـراي  هـاي مثب

هـاي مثبـت وداراي کرامـت تعریـف      بر این اساس، انسـان بـا ویژگـی   . ماند انسان باقی می

  .شود می

هـاي   چنانچه دیدگاه اول را ملاك قرار دهیم و براي انسان دو بعد قایل شویم و ویژگی

تلقّی کنیم، در اینصورت، بـه  ) بعد روحی و معنویاو(مثبت را مربوط به هویت واقعی انسان 

ل آنکه اصالت انسان به همین بعد روحی و معنوي انسان است، کرامت انسان بـر جنبـۀ   دلی

. از این دیدگاه نیز انسان موجـودي شـرور و بـد ذات نخواهـد بـود     . لئامت او ترجیح دارد

هاي مثبت و به عبارت دیگر، کرامت ذاتی و تکـوینی   نتیجه آنکه انسان اصالتاً داراي ویژگی

در صورتی که انسان به حال خود رهـا شـود و تربیـت و تزکیـۀ     . ارداست و لئامت ذاتی ند

بنـابراین، لئامـت امـري    . نفس هم در کـار نباشـد بـه سـوي لئامـت حرکـت خواهـد کـرد        

شود، تنها  هاي مثبت در انسان متبلور می اکتسابیاست از سوي دیگر، کرامت او، که با ویژگی

لاوه بر آن، کرامـت اکتسـابی نیـز بـراي     شود، بلکه ع به کرامت ذاتی و تکوینی محدود نمی

  .گردد ها در سایۀ تقوا و تزکیۀ نفس حاصل می انسان

  شیوة رهبري و نگاه ابزاري به انسان

شناسی اسلام و با توجه به اینکه عالم هستی براي تکامل انسان آفریده  بر اساس مبانی انسان

کـه بایـد از اسـتعدادهاي    شده و انسان عصارة هستی و داراي شرافت و کرامت ذاتی است 

توانـد همچـون ابـزاري در نظـام      مند شود، چنین انسانی نمی خود براي نیل به سعادت بهره

از این منظر، نگاه اسـتثماري بـه انسـان ممنـوع     . داري، فداي افزایش سودآوري شود سرمایه

هاي رفتاري، قابل پـذیرش نیسـت،حتی    است و اساس کارمداري و کارمندمداري در نظریه

بینـی مـادي، و انگیـزة بـه      دررفتار کارمندمدارانه نیز نوع نگرش به انسان، برخاسته از جهان

به او به عنوان ابزاري براي رسیدن به سودآوري بیشتر ؛ اش کاملاً سودجویانه است کارگیري

یـا  »روابـط انسـانی  «این نگرش، که عمدتاً محصول مکتـب  . شود ورینگاه می و افزایش بهره

را ) هـا، روحیـات و احساسـات او    نیازها، انگیـزه (است، توجه بیشتر به انسان ه نئوکلاسیک

  .کند عاملیبراي افزایش بازدهی تلقّی می
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در رهبري�سیرة نظري حضرت علی

شناسی قرآن  هایی مبتنی بر انسان در رهبري، حاوي دستورالعمل �سیرة نظري حضرت علی

و اخلُط الشِّدة بضِغث«: دهد مان میآن حضرت به یکی از کارگزاران خود چنین فر. است
12
 

؛ »منَ الّلین، و ارفق ماکان الرفقاَرفق، و اعتزم بالشّدة حین لاتغنی عنـک الا الشّـدة  
13
شـدت   

اي از نرمشمخلوط کنو تا آنجا که رفق و مدارا کارساز است مدارا کـن و در   عمل را با گونه

  .شدت عمل بگیراي جز شدت عمل نداري، تصمیم به  جایی که چاره

حضرت در این عبارت، تکلیـف کـارگزار خـود را در تعامـل بـا زیردسـتان مشـخص        

را توصـیه  » شـدت عمـل  «و » نـرمش «سازد و براي نحوة رهبري او، استفاده از دو مقولۀ می

  . کند می

  شدت عمل      نرمش و مدارا

  شناسی ابتناي شیوة رهبري بر مبانی انسان

هـا، در برخـورد بـا چنـین      اسلام و با توجه به کرامتذاتی انسانشناسی  براساس مبناي انسان

موجودي، ممکن نیست اصل بر شدت عمل و اعمال خشونت باشد، بلکه لازم است اصـل  

توضـیح آنکـه ـ    . بر رأفت،نرمش و مدارا بـراي راهبـري و هـدایت سـازمانی افـراد باشـد      

ی یا گرایش مثبـت و منفـی   گونه که گذشت ـ اسلام براي ماهیت انسان دو نوع ویژگ  همان

انسـان بـین اوج و حضـیض    . تواند موجـودي فراتـر و یـا فروتـر گـردد      او می؛ قایل است

تواند فقـط در چنبـرة خشـونت و شـدت      تواند تنها با نرمش و مدارا مواجه شود و نمی نمی

منتهـی بـه دلیـل آنکـه     . عمل واقع گردد، بلکه نوسان در میان این دو طیف ضروري اسـت 

هاي عالی مربوط به همین  هاي مثبت و گرایش ر انسان روح الهی اوست و ویژگیاصالت د

همین امر . بخش از وجود آدمی است، بنابراین، کرامت ذاتی انسان بر دنائت او ترجیح دارد

گردد اصل غالب در برخورد با چنین موجودي بر کرامت و رحمت و بـه بیـانی    موجب می

نسان با توجه به اختیاري که خداي متعال به او داده است، اما همین ا. تر، نرمش باشد روشن

تواند در جهت کسب دنائت، رفتارهایی از خود بروز دهد و با انجـام معاصـی و کسـب     می

ساده اندیشی اسـت کـه تنهـا یـک     رو،  ازاین.ها، شخصیت ثانوي خود را شکل دهد آلودگی

رد، با او به نرمش و رفق برخـورد  نسخۀ رفتاري در مواجهه با او پیچیده شود و در همۀ موا



١٠٣رهبري در مدیریت اسلامي 

؛ شود،بلکه در موارد لزوم، نباید از شدت عمل، تنبیـه و تنـدي نسـبت بـه او غفلـت نکـرد      

استفاده و در نهایت، عـدم تحقـق اهـداف     چراکه استمرار رفتار نرم و مداراتی، موجب سوء

.خواهد شد

براي انسان کرامـت ذاتـی   شناسی اسلام، که  با توجه به ابتناي این شیوة رهبري بر انسان

ها  رهبري کریمانه بر کرامت ذاتی انسان. نامیم می» رهبري کریمانه«قایل است، این سبک را 

داند و عدول از نرمش را جـز در   استوار است و در برخورد با افراد، نرمش را اصل اولی می

هـا هـم از    نسـان گونه که خداي متعال نیز در راهبري ا همان؛ شمارد موارد ضرور، مجاز نمی

البته رحمت خدا بر غضبش پیشی دارد و سـیرة انبیـاي و   . کند تبشیر و هم انذار استفاده می

اند، بلکه با کرامت بـا   اولیا نیز چنین بوده و آنان هرگز گوهر وجودي انسان را تحقیر نکرده

  .اند او برخورد نموده

  اختلاط یا انفکاك نرمش و شدت عمل 

توان  ، دو برداشت می»واخلط الشدة بضغث من اللین«که فرمودند  با دقت در کلام حضرت،

  :ارائه نمود

طبق این برداشت، اختلاط نرمش و شدت عمل در سازمان ضروري است : برداشت اول

امـا  . و مدیران باید در سازمان، شدت عمل اندك را با نرمش زیاد ـ با هـم ـ داشـته باشـند     

ن داد و این اصل است و اگر این اصل کارسـاز نبـود   دربارة افراد باید نرمش حداکثري نشا

شـدت عمـل   «:فرماید رسد، با این توضیح که سخن حضرت که می نوبت به شدت عمل می

، به معناي اجتماع آنها در تعامل رهبر بـا افـراد نیسـت،    »اي از نرمش مخلوط کن را با دسته

لـوب نیسـت، بلکـه در    بلکه به معناي آن است که همواره و همیشه نـرمش در سـازمان مط  

کلام حضرت ضمن اصل قرار دادن نرمش، ناظر به نفـی  . مواري نیز شدت عمل لازم است

تک افـراد بیـان    هاست، نه آنکه بخواهد اجتماع آنها را براي تک نرمشدرهمۀ حالات و زمان

وارفُـق مـا کـان    «: فرماینـد  شاهد بر این مطلب، فراز بعدي کلام حضرت است که مـی . کند

تـوان   بر اساس این برداشـت، نمـی  » .قُ اَرفَق و اعتَزِم بالشِّدة حین لاتُغنی عنک الّا الشِّدةالرِّف

هـاي رهبـري مـورد     نرمش و شدت را در یک پیوستار قرار داد، بلکه این دو به عنوان مؤلفه

  .گیرد توجه قرار می
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 ـ      : برداشت دوم ب طبق این برداشت، نـرمش حـداکثري بـا شـدت عمـل حـداقلی ترکی

اي رفتار کند که در عین نرمش زیاد،  شود و رهبر در تعامل خود با کارکنان، باید به گونه می

قدري هم شدت عمل داشته باشد، نه آنکه اصل بر نرمش محض باشد و شـدت عملـی در   

چراکـه نـرمش محـض چـه بسـا      ؛ کار باشد، بلکه درمتن نرمش، باید شدت هم داشته باشد

اگر آنها نسبت به مدیر خود خاطري آسوده داشته باشـند  . شودموجب سوءاستفادة کارکنان 

شـدت  . و او را در اوج نرمش ملاحظه کنند، در انجام کارها جـدیت لازم نخواهنـد داشـت   

تواند کمی نگرانـی ایجـاد کنـد و درجهـت اهـداف، موجـب        عمل اندکهمراه با نرمش، می

طبق ایـن  . بیشتري نشان دهند تحریک افراد شود و موجب گردد که کارکنان از خود اهتمام

برداشت، رفتار رهبر با افراد باید ترکیبی از نرمش و شدت باشد، منتهی شدت عمل سـهمی  

اندك و ناچیز دارد، اگرچه حتی در شرایط معمولی نیز اعمال آن لازم است، و سهم نـرمش  

ري بـه  باید بسیار زیاد باشد، ولی اگر شرایط تغییر یافت و معلـوم شـد کـه نـرمش حـداکث     

انضمام شدت عمل حداقلی تدبیر مناسبی نیست و تأثیري در هدایت سازمانی افراد ندارد و 

اي جز شدت عمل وجود نـدارد، در اینصـورت، بایـد از     اي است که چاره وضعیت به گونه

بر اساس این برداشت، دو نـوع شـدت عمـل    . شدت عمل حداکثري و محض استفاده کرد

اقلی و دیگري شدت عمل حداکثري یـا محـض، و رهبـر    یکی شدت عمل حد: وجود دارد

  .کند میان این دو در نوسان رفتار می

نیز در ایـن میـان نقـش بازدارنـدگی ایفـا      » وارفق ما کان الرفق ارفق«در » رفق«اما واژة 

دهد و به تحمل  کند و تا حدامکان، اجازة استفاده از شدت عمل حداکثري و محض نمی می

باید با رفق و مدارا کار را پیش برد ونگذاشت شدت محض جـاري  . ندک و مدارا توصیه می

  .شود

شناسـی سـازگار اسـت و     لازم به ذکر است که دو برداشت بالا با مبناي پیشین در انسان

امـا بـر   . شـود  در هر دو، نرمش حداکثري، که مطابق با کرامت ذاتی انسان است، توصیه می

عمل را در دو طرف یک پیوسـتار بـه تصـویر     توان نرمش و شدت اساس برداشت دوم، می

نـرمش  (کشید و ادعا کرد که رهبر باید در محدودة نـرمش و نزدیـک بـه انتهـاي پیوسـتار      

گیـري   جهـت ) شدت عمل(عمل نماید و در صورت ناچاري به سمت نقطۀ مقابل ) محض

  .کند و آن رامبنا قرار دهد
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معناي اعمال هر دو بـراي همـۀ    باید توجه داشت اختلاط نرمش و شدت عمل الزاماً به

زیرا ممکن است رهبر در تمام مدتی که رهبري یک مجموعه را برعهـده دارد،  ؛ افراد نیست

نیازي به شدت عمل محض پیدا نکندو یا اصلاً در تعامل با افـراد خـاص، شـرایط شـدت     

 رهبر باید مجهز به هر دو مؤلّفه بوده و آمـادگی شـدت عمـل در   . عمل محض فراهم نشود

گـاه آن موقعیـت فـراهم نشـود و از آن      موقعیت مناسب داشته باشد، هرچند در عمل هـیچ 

  .کند به عبارت دیگر رهبر، اقتضایی عمل می. استفاده ننماید

این شیوة رفتاري اختصاص به رهبري در مدیریتندارد، بلکه عقلا در تعاملات خود نیـز  

اونـد حکـیم ـ نیـز در برخـورد بـا       کنند، حتی رئیس عقلاي عالم ـ یعنی خد  چنین عمل می

سـو، دربـارة    از یـک . مردم، هم لطف و رحمت و محبت دارد و هم شدت، تندي و عـذاب 

رحمت را بـر خـود واجـب کـرده     ؛ )12:انعام) (کتب علی نفسه الرحمۀ:(فرماید خودش می

  .عذاب من شدید است؛ )7:ابراهیم) (انَّ عذابی لَشَدید: (فرماید و از سوي دیگر، می. است

آنچه اهمیت دارد این است که لطف، رحمت و محبت او بر شدت و عذابش تقدم دارد 

چنانچه در دعاي مأثور، خطاب به خداوند متعـال  ؛ هاي ثابت الهی است و این یکی از سنت

؛ »یا من سبقَت رحمتُه غضَبه«: کنیم عرض می
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اي کسی که رحمت و لطف او، برشـدت و  

  .غضب او پیشی گرفته است

این شیوة رفتاري از سوي خداوند خالق انسان، که به تمام زوایـاي وجـودي او آگـاه اسـت،     

  . حاکی از آن است که این شیوة رفتاري با حقیقت و ماهیت انسان کاملاً هماهنگ است

  عزم بر شدت عمل یا اقدام به آن. 1

حاکی از آن است کـه اصـل   » و ارفق ما کان الرفق ارفق«فرماید  جملۀ بعدي حضرت که می

) نرمش محض طبق برداشت اول یا آمیخته با کمی شـدت طبـق برداشـت دوم   (باید نرمش 

رود همین شیوه را باید در پیش گرفت، اما آنجـا   باشد و تا آنجا که با نرمش کارها پیش می

. ض یا حداکثري نیست، باید بر شدت عمل تصمیم گرفـت اي جز شدت عمل مح که چاره

فرمایـد شـدت عمـل داشـته بـاش، بلکـه        توجه به این نکته لازم است که آن حضرت نمی

گیري، زمینۀ شدت محـو   ممکن است پس از تصمیم. تصمیم بر شدت عمل بگیر: فرماید می

دام، یک فتـرت و  بین تصمیم و اق. گاه ضرورت اعمال شدت عمل نیز منتفی گردد شود، آن
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نـرمش محـض   (فاصلۀ زمانی وجود دارد که ممکن است در آن فاصله، همان شیوة نـرمش  

کارسـاز  ) طبق برداشت اول و نرمش حداکثري آمیخته با شدت انـدك طبـق برداشـت دوم   

  .شود و نیازي به شدت عمل محض نباشد

  در رهبري کریمانه» اقتضا«عنصر 

ها، سبک رهبري  زیرا بسته به شرایط و موقعیت؛ دانستتوان اقتضایی  رهبري کریمانه را می

بـراي نمونـه،   . هـاي اقتضـایی را نـدارد    اما این اقتضـا، مشـکلات نظریـه   ؛ شود مشخص می

گیـري   گیري بلوغ افراد زیر مجموعه، ابزار تشـخیص و انـدازه   ، براي اندازهبلانچارددرنظریۀ

.مفیدي وجود ندارد
15

در . ا مـبهم و غیرواضـح اسـت   نیـز تعریـف متغیره ـ   فیـدلر در نظریۀ 

هــاي افــراد  فراینــد نظریــه پیچیــده اســت و نیــز انتظارهــا و ارزش رابــرت هــاوس،نظریــۀ

گیري نشده و تعریف روشنی از متغیرها و روابط سببی آنهـا ارائـه نشـده     زیرمجموعه اندازه

اما در رهبري کریمانه، مشکل ابزار سنجش و ابهـام و پیچیـدگی در فراینـد رهبـري     . است

یعنـی دربـارة   ؛ اقتضا روي افراد است، نه نظام و به یک معنا، فراسازمانی است؛ وجود ندارد

همۀ افراد، در هر موقعیت شغلی و در هر سازمانی که باشند، صادق است و سازمان نقشـی  

کننـد چگونـه    ندارد، بلکه این افراد هستند که مشخص می) نرمش و شدت(در تعیین شیوه 

در مشـاغل بـالا و سـطوح    ؛ د نمود،در هر موقعیت و جایگاهی که باشـند باید با آنها برخور

توان با توجه بـه   از این نظر، این سبک را می. تر عالی باشند و یا در مشاغل عملیاتی و پایین

  .شمول فرض کرد شناسی آن، جهان مبناي انسان

  هاي رهبري کریمانه مؤلّفه

و بـر اسـاس مبنـاي     �ومنین حضـرت علـی  گونه که گذشت، با توجه به سیرة امیرالم همان

توان رهبري کریمانه را داراي دو مؤلّفۀ اصلی دانسـت کـه یکـی     شناسی در اسلام، می انسان

اکنـون  . نسبت به دیگري اصل و با میزان حداکثري و دیگري فرع و معمولاً حداقلی اسـت 

  :گردد در خصوص هریک از این دو مؤلّفه، توضیحات ذیل تقدیم می
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  فقنرمش و ر

و بـه معنـاي مـدارا و ملایمـت     » عنف«، ضد )به کسر(» رفق«گفته شده که » رفق«در معناي

.گویند می»رفیق«را نیز به ملاحظۀ مدارا و ملایمت، » رفیق«است و 
16

  

انـد کـه در مقابـل آن،     را به تعامل از روي لطف و نرمش هم معنا کـرده » رفق«همچنین 

در زبان فارسی، رفـق را بـه   . ي خشونت و شدت استعنف به معنا. قرار دارد» عنف«واژه 

.کنند خوییتعبیر می سازگاري و نرم
17

  

نیز، که در کلام حضرت آمده، در معناي ضدخشونت و سرسختی به کار رفته » لین«واژة

.است
18

  

شـود و   نرمش و رفق در کارها موجب تصرف در قلوب مـی «:معتقد است �امام خمینی

  :دارد ایشان چنین مرقوم می ».خواند می افراد را به اطاعت جانانهفرا

بدان که نرمش و رفق را در انجام امور مدخلیت کامل است، چه در باب معاشرت با خَلـق  

و انجام امور دنیاوي، و چه راجع به امور دینی و هدایت و ارشـاد خلـق و بـاب امـر بـه      

و شاید اینکـه  .تعالیمعروف و نهی از منکر، و چه راجع به ریاضت نفس و سلوك الی اللَّه 

رفق میمنـت دارد و خـرق و عنـف    (» ألْخُرْقُ شُؤم و الرفقیمنٌ«در حدیث شریف است که 

طور که بـا   مثلاً، در باب انجام امور دنیاوي، آن؛ ، اشاره به بعض این امور باشد)شوم است

کنـد،  نرمش و رفق ممکن است انسان تصرّف در قلوب مردم کند و آنها را خاضـع و رام  

فرضاً کـه بـا شـدت و سـلطه،     . ممکن نیست با شدت و عنف موفق به امري از امور شود

کسی اطاعت از انسان کند، چون قلب او همراه نشود، از خیانـت، انسـان مـأمون نخواهـد     

ولی رفق و دوستی دل را رام کند که با رام شدن آن، تمام قواي ظـاهره و باطنـه رام   . شد

هـا   فشانی هاي از روي صداقت و جان خدمت.ممالک بالاتر است و فتح قلوب از فتح. شود

فتوحات اسلامیه در اثـر فـتح   . با فتح قلوب، فتح ممالک نیز شود. همه از فتح قلوب است

.ها غیرممکن بود بود، و الّا با آن عده و عده، این پیشرفتقلوب نظامی اسلامی 
19

  

ردم آثار مثبت و برکات فراوانی دارد کـه بـا   نرمش و رفق با م:آثار و پیامدهاي نرمش و رفق

برخی از آثـار و پیامـدهاي مثبـت نـرمش و     . توان آنها را احصا نمود مراجعه به منابع اسلامی، می

.ها، فائق آمدن بر مشکلات و تسهیل روابط اجتماعی یابی به خواسته دست: رفق عبارت است از

ا نرمش و رفق با مردم، رهبـري و نفـوذ   اصولاً بدون در پیش گرفتن رفتار نرم و همراه ب

در مقابـل، از طریـق   . پـذیر نیسـت   هاي آنان، امکـان  ها و جان در مردم، به ویژه نفوذ در دل
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هاي خـود   توان در دل و جان آنها نفوذ کرد و به مقاصد و خواسته نرمش و رفق با مردم می

.دست یافت

بـه ایـن معنـا کـه     ؛ ق بـارزتري دارد این مسئله دربارة ارتباط میان رهبر و پیروان، مصدا

تواند در دل و جان زیردستان و پیروان خـود نفـوذ کنـد و عملکـرد و      رهبر در صورتی می

رفتار آنها را تحت تأثیر قرار دهد که در برخورد با آنان همواره برخوردي ملایم و همراه بـا  

.نرمش داشته باشد

  مـن لـم  «: فرمایـد  خـود مـی   در یکـی از سـخنان گهربـار    �مولاي متقیان حضرت علی

؛ »یلن لمن دونَه لم ینَل حاجتَه
20
کسی که نسبت به زیردسـتانش نـرمش نداشـته باشـد بـه       

.رسد اش نمی خواسته

زیرا از طریـق نـرمش، در آنـان نفـوذ     ؛ لازمۀ رسیدن به هدف، نرمش با زیردستان است

.رسد کند و در نتیجه،به هدف می می

ات نورانی خویش، این مسئلۀ مهم را مورد توجه قـرار  آن حضرت در یکی دیگر از بیان

؛ »اَدرك الناس لحاجته ذو العقل المتَرفق«: فرمایند داده، می
21

ترین افراد در رسیدن بـه   موفق 

.مداراکننده هستند هایشان خردمندان خواسته

بـا  تواند به اهداف و نتایج موردنظر دست یابد که رفتـارش   رهبر سازمان در صورتی می

کارکنان سازمان و زیردستان، خردمندانه و همراه با نرمش و رفق باشد که در این صـورت،  

دهد و در آنان، انگیزة لازم براي همکاري و همیاري بـا رهبـر را    آنان را تحت تأثیر قرار می

.آورد به وجود می

اگـر مـدیران   . ارتباطات اجتماعی همواره با مشکلات و مسـائل خاصـی همـراه اسـت    

اي انجام  ها فائق آیند و وظیفۀ رهبري خود را به نحو شایسته واهند بر مشکلات و سختیبخ

زیـرا  ؛ دهند، لازم است که در برخورد با کارکنان و زیردستان، نرمش و رفقـرا از یـاد نبرنـد   

هاي اصلی غلبه بر مشکلات، به ویژه مشـکلاتی کـه در تعـاملات اجتمـاعی بـه       یکی از راه

ایـن نکتـه را چنـین متـذکر      �امیرمؤمنان حضرت علـی . ش و رفق استآید، نرم وجود می

؛ »الرفق ییسر الصعاب و یسهِل شَدید الاسـباب «:شوند می
22

هـا را آسـان و    نـرمش، سـختی   

اگر به صورت جدي به رفق توجه نشود و در مناسـبات و  . کند هاي سخت را ساده می چاره
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حـاکم نباشـد مشـکلات بسـیاري در تعـاملات       روابط اجتماعی و معاشرت با مـردم، رفـق  

.اجتماعی به وجود خواهد آمد

نرمش و رفقرا سبب ارجمند شدن، و خشونت و تندخویی را سبب خـوار   �امام صادق

؛ »ان شـئت اَن تُکـرم فَلـن، و ان شـئت اَن تُهـان فَاخشَـن      «: فرماینـد  شدندانسته،می
23

اگـر   

.خواهی خوار شوي خشن باش خو باش، و اگر می خواهی گرامی باشی نرم می

تواند از بروز بسیاري  نرمش و رفق علاوه بر اینکه در تسهیل ارتباطات مؤثر است و می

تواند بـه   از مشکلات و مسائل در تعامل میان رهبر و زیردستان جلوگیري کند، همچنین می

حل و فصل بسیاري از مشکلات به وجودآمده، در روابط و حل اساسی براي  عنوان یک راه

یکی از آثار و پیامدهاي مثبت نرمش  �حضرت علی. تعاملات اجتماعی در نظر گرفته شود

هـاي بـه    و رفق در معاشرت با مردم را، از بین بردن مشکلات اجتمـاعی و دعواهـا و نـزاع   

؛ »لی السلمالرِّفقُ یؤَدي ا«: دانند وجودآمده در میان مردم می
24

مـدارا و ملایمـت بـه آشـتی      

.انجامد می

نـرمش و  . گـردد  شود وصلح و دوستی حاکم مـی  ها برطرف می با ملایمت و مدارا نزاع

گردد و ـ به   هاست بلکه خود مانع بسیاري از تعارضات در سازمان می رفقنه تنها درمان نزاع

.کند گیري می اصطلاحـ از وقوع تعارضات منفی در سازمان پیش

آیـد کـه مـدارا در مسـائل شخصـی و       البته از مجموع آیات و روایـات بـه دسـت مـی    

 که در تقابل با حقوق دیگران نیست، توصیه شده، اما در مسائل اصـولی دیـن و اجـراي   سازمانی،

گونه مسائل، بـه   انگاري در این حدود و احکام دینی، نرمش کاملاً مذموم و نارواست و سهل

شود که اسلام به شدت از آن نهی کـرده   منجر می» مداهنه«و » ادهان«نام  اي مذموم به پدیده

، معاونـت در ظلـم نیـز بـه شـمار      )الناس حق(است و اگر به تضییع حقوق دیگران بینجامد 

  .آید می

  شدت عمل

حد و مرز رفق تا کجاست؟ آیا در همه موارد و به صـورت مطلـق، اسـتفاده از ایـن شـیوه      

استفادة حداکثري از نرمش، در همۀ موارد موجب سوءاستفادة دیگـران  شود؟ آیا  توصیه می

شود؟ نمی
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شود و نباید  گاه به صورت مطلق توصیه نمی استفاده از نرمش هیچ: در جواب باید گفت

هـا مـورد اسـتفاده قـرار گیـرد، بلکـه در نظـر گـرفتن شـرایط و           در همۀ موارد و موقعیـت 

انسان بـه ایـن نیسـت کـه همیشـه مـورد لطـف و        اساساً تکریم . ها ضروري است موقعیت

مرحمت واقع شود، بلکه درمواردي به صلاح او و یا مجموعۀ انسانی است که بـا تنـدي و   

به عبارت دیگر، رهبري کریمانه دو کفّه دارد که معمـولاً یکـی از   . شدت با او برخورد شود

 ـ: تر بوده و داراي رجحان است و آن عبارت است از دیگري سنگین امـا  . رمش حـداکثري ن

کفۀ دیگر آن، شدت عمل است که در موارد ضـروري و معمـولاً بـه نـدرت از آن اسـتفاده      

فرع بر نرمش حداکثري بوده و اسـتفاده از آن در مـواقعی   ) شدت عمل(این شیوه . شود می

ها، نرمش حداکثري است و اجراي  به بیان دیگر، اصل اولی در برخورد.خاص، متعین است

بنابراین، . اما شدت عمل فرع و خلاف اصل است. به دلیل و تعیین موقعیت ندارد اصل نیاز

هاي شـدت عمـل بـه     باید موقعیت. اعمال آن نیاز به دلیل و تشخیص صحیح موقعیت دارد

. درستی شناسایی شود

تــرین،  آنـان بــا سـخت  . رأفـت و نــرمش اسـت   �اصـل در اسـلام و ســیرة معصـومان   

دشمنان نیز مواجهی شدند، اما همواره با رفق، عفو، گذشـت و   ترین ترین، و جاهل متعصب

برخوردهاي ملایم و به کمک دلیل و برهان و پند و انـدرز و جـدال نیکـو و تحمـل تمـام      

مشکلات، عقل و روح و جان افراد را در جبهۀ فکري،فرهنگی، روحی و اخلاقـی، تسـخیر   

عنـوان الگـوي    الهـی خـویش بـه    کردند و در این زمینه، خود نیز با شخصیت معنوي و می

  .شدند شایستۀ انسانی مطرح می

  مبادي عملی رهبري کریمانه 

هایی است که براي اعمال رهبـري کریمانـه لازم    ، صفات و ویژگی»مبادي عملی«منظور از 

تـوان   از یکدیگر جدا نیسـتند و نمـی  » صفات«و » رفتار«رسد که دو مقولۀ،  به نظر می. است

از ؛ توان ذکر کرد براي این مدعا دلایلی می. مورد توجه قرار داد» صفات«ه از را برید» رفتار«

هر کس بر اسـاس  ؛ )84:اسراء(» کلٌّ یعملُ علی شاکلَته«:فرماید جمله آیۀ شریفۀ قرآن که می

از کوزه همـان تـراود   «به تعبیر عامیانه، . کند خویش رفتار می) هاي شخصیتی ویژگی(شاکله 

  ».که در اوست
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این صفات در .ها منبعث از صفات شخصیتیاست که فرد واجد آنهاست با این بیان، رفتار

مبادي عملـی رهبـري   «این صفات، که از آن به عنوان . به خوبی بیان شده استنهج البلاغه 

تر و به  آنچه از همه مهم. سعۀ صدر، صداقت، تقوا: انداز شود، عمدتاً عبارت یاد می» کریمانه

اي باشد کهبتواند  زیرا رهبر باید به گونه؛ تر است، سعۀ صدر است ري نزدیکاین سبک رهب

هـا   بر آنها حلیم و با آنان رفیق باشد، در لغزش؛ در مقابل زیردستان خود، نرمش نشان دهد

هـاي شخصـیتی در جهـت     هاي آنان با بزرگواري برخورد کند، آنان را با همۀ تفاوت و سهو

داري  ها و خصوصیات گوناگون آنها کنـار بیایـد و خویشـتن    قهاهداف تحمل نماید و با سلی

همهمستلزم وجود صفتی به نـام سـعۀ    این. کند تا جز در مواقع ضروري، شدت نشان ندهد

یـاد  »ابزار ریاست«همان ویژگی ارزشمندي که در منابع اسلامی از آن به عنوان ؛ صدر است

؛ »آلۀُ الرّیاسۀ سعۀُ الصدر«: شده است
25

پذیري  صدر یعنی ظرفیت زیاد و آستانۀ تحملسعۀ  

بر این اساس، وجود نـوعی کمـال در رهبـر    . شود این یک نوع کمال روحی شمرده می. بالا

هر قـدر ایـن کمـال از وسـعت و     . لازم است تا بتواند رفتار مورد نظر را از خود بروز دهد

رفتـار مـدیر داراي بـرد     تر خواهد بود و عمق بیشتري برخوردار باشد دامنۀ نرمش نیز فراخ

  .گردد بیشتري جهت نیل به اهداف می

  عمومیت سبک رهبري کریمانه

شاید برخی تصور نمایند که این سبک رهبري، که حضـرت بـه یکـی از کـارگزاران خـود      

کنند، مختص همان کارگزاري است کـه مخاطَـب حضـرت قـرار گرفتـه و یـک        توصیه می

هم بـراي فـردي خـاص     یست،یک نسخۀ خاص آندستورالعمل عمومی براي همۀ مدیران ن

  .پس تعمیم و تجویز آن براي دیگر کارگزارن و مدیران منطقی نیست؛ است

براي پاسخ، لازم است روایات دیگري نیز در این باب ملاحظه شود تا شبهۀ اختصاصی 

  .بودن این دستورالعمل برطرف گردد

فـاَلبِس  «:فرماینـد  خود می اي خطاب به برخی دیگر از کارگزاران در نامه �حضرت علی

لَهم جِلباباً منَ الّلین تَشُوبه بطَرَف منَ الشِّدة و داوِل لهم بینَ القَسوة و الرَأفَۀ و امزُج لَهم بین 

؛ »التقریب و الادناء و الابعاد و الاقصاء ان شاء االله
26

ه کمی شـدت  پس لباسی از نرمش همرا
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براي آنان بپوش، با رفتاري میانۀ شدت و نرمش با آنها معامله کـن، اعتـدال را در رفتـار بـا     

  .شاء االله ان. آنان رعایت نما، نه زیاد به آنها نزدیک شو و نه زیاد دور

زیـرا  ؛ اول آنکـه شـدت عمـل لازم اسـت    : در این حدیث، چند نکته قابل توجه اسـت 

شود نه شدت  از اینجا، معلوم می. و نرمش با آنان تعامل کن بین شدت: فرمایند حضرت می

دوم آنکه به کـارگزارخود توصـیه   . کدام شیوة مناسبی نیست محض و نه نرمش محض هیچ

شاید بـه ایـن دلیـل    . کنند نه زیاد به مرئوسان نزدیک شود ونه خیلی از آنها فاصله بگیرد می

و ـ در اصـطلاح ـ زیردسـتان بـا کـارگزار،       که کارگزار اگر زیاد به زیردستان نزدیک شـود  

یابـد و   صمیمی شوند، در این صورت، قدرت و هیمنۀ کارگزار نـزد مرئوسـان کـاهش مـی    

شـود و در نتیجـه فرمـانش     هنگامی که قدرت کارگزار آسیب ببینـد،از نفـوذش کاسـته مـی    

  .شود اطاعت نمی

دلیل باشد که زیردسـتان  این سخن شاید به این . زیاد از آنها دورنشو: همچنین فرمودند

کنند و انگیزة کافی براي اطاعت و انجام کار نخواهند داشت و فقط از  احساس بیگانگی می

پذیري بدون اشتیاق، رهبري را از اثربخشـی خـارج    کنند و اطاعت بري می ن روي ترس فرما

  .سازد می

این اسـاس،   بر. کنند نکتۀ دیگر اینکه روایات چنین سبکی را در سطح رعیت مطرح می

در واقـع حـوزة امـارت    . اي بـه کـار گیرنـد    کارگزاران در مواجهه با مردم، باید چنین شیوه

اي  شود کـه مـدیریت کـلان آن بـه اتخـاذ چنـین شـیوه        کارگزاران، کلان سازمانی تلقّی می

با این وصف، چه دلیلی بر تعمیم این شیوه بـه سـطح سـازمانی و مواجهـۀ     . شود توصیهمی

  ستان و عوامل سازمانی وجود دارد؟مدیر با زیرد

ونـوع  (اولاً، چه دلیلی بر اختصاص ایـن سـبک بـه سـطح مردمـی     : در پاسخ، باید گفت

وجود دارد؟ فرمایش حضـرت در اصـطلاح فقهـا، اطـلاق دارد و     ) تعامل کارگزار با رعیت

 ثانیاً، به فرض آنکـه بپـذیریم ایـن توصـیه در تعامـل     . شود همۀ سطوح رهبري را شامل می

أن نزول آن ارتباط کارگزار با رعیت است، در  کارگزار با رعیت صادر شده، زیرا ظرف و ش

توان با الغاي خصوصیت، این سبک رهبري را به سطح سازمانی نیز تعمـیم   این صورت می

زیـرا مبـانی، بـه ویـژه     ؛ گفته در رهبري اسـت  دلیل این سرایت نیز مبانی و مبادي پیش. داد
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بنابراین، سبک مبتنی بر آن مبانی نیز . ها اختصاص ندارد سی، به برخی انسانشنا مبانی انسان

  .داراي عمومیت است

  مواضع شدت عمل در رهبري کریمانه

شود آن اسـت کـه در چـه مـواردي      یکی ازسؤالاتی که براي این سبک از رهبري مطرح می

خشونت و شدت عمل لازم است؟

بیشتري دارد، اما پاسـخ اجمـالی را در سـیرة     پاسخ تفصیلی به این پرسش نیاز به مجال

مطابق این حدیث، یکـی از مـواردي کـه اعمـال     . کنیم وجو می علوي با ذکر حدیثی جست

 �براي نمونه، حضرت علـی . المال است اندازي به بیت کند، دست خشونت مصداق پیدا می
بصـره بـود، چنـین     در بـن عبـاس   عبـداالله که جانشین فرمانـدارش،  زیادبن ابیه،اي به  درنامه

و انّی اقسم باالله قَسماً صادقاً لئن بلغَنی اَنَّک خُنت من فَیء المسلمین شیئاً صـغیراً  «: نوشتند

؛ »او کبیراً لاشُدنَ علیک شدةً تدَعک قلیلَ الوفر ثقیلَ الظهر ضئیلَ الامر و السلام
27
صـادقانه   

المال مسـلمانان چیـزي    د که از غنایم و بیتکنم، اگر گزارش برس به خداوند سوگند یاد می

بهره و بینوا و  گیرم که در زندگی کم اي آنچنان بر تو سخت می کم یا زیاد به خیانت برداشته

  .والسلام. حقیر و ضغیف شوي

کنند این تمرّد نشـانۀ   به طور کلی، در مواردي که زیردستان از فرامین مدیر سرپیچی می

 �بـاره، حضـرت علـی    در ایـن . کنـد  سوي کارگزار طلب میظلم است و شدت عمل را از 
؛ »...یظلم مـن فَوقَـه بالمعصـیۀ   : للظّالم من الرِّجال ثلاثُ علامات«:فرمایند چنین می

28
مـردان  

  ....کنند بانافرمانی به مافوق خود ستم می: ستمگر سه نشانه دارند

ساس، موقعیـت مناسـبی   سرپیچی از دستورات، به ویژه در صورت تکرار و در موارد ح

خـلاف،   از این نکته نیز نباید غفلت کرد که شدت عمل متناسب با نـوع . براي شدت عمل است

  .هاي شدیدرا شامل شود تواند از نپذیرفتن ملاقات خواهان تا مجازات مراتبی دارد که می

  قدرت و رهبري کریمانه

انی، ایـن مطلـب آشـکار    هاي اصول مدیریت و رفتارسـازم  با مطالعۀ مبحث رهبري درکتاب

یکـی از راه بیـان سـبک    : اند نظران به دو شکل وارد مبحث رهبري شده گردد که صاحب می

رهبري و پاسخ به این سؤال که دلیل موفقیت رهبران چیست؟ طبیعتاً بـراي پاسـخ بـه ایـن     
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هاي رفتاري و اقتضـایی از سـوي    هاي متنوعی از خصوصیات رهبري تا نظریه سؤال، نظریه

آنچه تاکنون در این نوشتار مورد بحث و بررسـی  . پردازان این رشته مطرح شده است هنظری

اما رهبري از زاویۀ قدرت نیز بررسـی و  . قرار گرفته، در محدودة تعیین سبک رهبري است

توانایی نفوذ بـراي نیـل   «مطالعه شده است، به این صورت که متناسب با تعریف رهبري به 

توضـیح آنکـه مـدیران    . شـود  صورتی مبسوط بحث و بررسی می ، قدرت نیز به»به اهداف

دارنـد، و همـین نیـاز بـه قـدرت، آنهـا را بـه کسـب قـدرت          » قـدرت «براي نفوذ نیاز بـه  

  .خواند، وگرنه در اعمال نفوذ ناکام خواهند ماند فرامی

رسد، هرچنـد   ارتباط میان این دو شیوة ورود به مبحث رهبري، قدري دشوار به نظر می

اي مطـرح   هاي سبک رهبري، مقولـۀ قـدرت را بـه گونـه     اند در برخی نظریه اي خواستهعده

هـاي   تـوان گفـت کـه در همـۀ نظریـه      کم می نمایند که ارتباط مباحث حفظ شود، اما دست

اما در سبک رهبري کریمانـه،  . مربوط به سبک رهبري،به کارگیري این تدبیر، مناسب نیست

تقریباً در همۀ . ده از قدرت براي نفوذ، جاي تردید نداردکه موضوع این تحقیق است، استفا

البتـه ایـن   . توان ملاحظـه کـرد   روایاتی که در خصوص نرمش و رفق گذشت، قدرت را می

قدرت چیزي جز قدرت اخلاق نیسـت کـه اگـر درسـت از آن اسـتفاده شـود، نفـوذي بـه         

 ـ   . هاي دیگـر خواهـد داشـت    تر از قدرت مراتبعمیق ز نیـاز بـه تحقیـق    اثبـات ایـن مـدعا نی

توان به اهمیت اخلاق در سـازمان پـی بـرد وادعـاکرد کـه       جا می از همین. اي دارد جداگانه

  . رهبري در مدیریت اسلامی از مقولۀ اخلاق جدا نیست

  هاي مختلف رهبري رهبري کریمانه سبک

ایـن سـبک در   . گونه که گذشت، رهبري کریمانه مبتنی بـر کرامـت ذاتـی انسـان اسـت      آن

یکی آنکه صـاحب  : صورتی که با انگیزة الهی و جلب رضاي او همراه باشد، دو ویژگیدارد

شـود و   زیرا چنین رفتاري عبادت تلقّی مـی ؛ گرداند چنین سبکی را مستحق پاداش الهی می

پـذیري پیـروان را افـزایش     مشمول ثواب الهی است، و دوم آنکه ضـریب نفـوذ و اطاعـت   

عبدي اَطعنی «: در حدیث قدسیآمده است. کند هاي دینیاثبات میاین مدعا را آموزه. دهد می

؛ »حتی اَجعلَک مثلی اَقُولُ للشِّیء کُن فَیکون وتَقُول للشِّـیء کُـن فَیکُـون   
29
بنـده مـن، مـرا     

شود، تو هـم   کنم و بلافاصله محقق می من اراده می؛ اطاعت کن تا تو را مثل خود قرار دهم

  .شود اراده کنیبلافاصله محقق
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ــان بنــده  ــر ایــن اســاس، خداونــد اراده و فرم اي را کــه مطیــع او باشــد و عبــادت و  ب

البتـه  . گردانـد  پذیري از خداوندرا سرلوحۀ رفتارهـاي خـویش قـرار دهـد، نافـذ مـی       فرمان

نظر از اینکه در عالم تجربه، استنتاج چنین امري مشکل باشد، اما این واقعیـت را نیـز    صرف

هـاي وحیـانی، بنـدگی خـدا، ضـریب نفـوذ اراده را        که بر اساس آموزهتوان انکار کرد  نمی

  .دهد افزایش می

  :فرمایند در روایتی می �گرامی رسول

کند و بـه   یک خصلت است که هر کس همواره داشته باشد، دنیا و آخرت از او اطاعت می

 ـ. تقوا: اللهّ، آن خصلت چیست؟ فرمودند یا رسول: سؤال شد. یابد بهشت دست می ر کـه  ه

سپس این آیۀ شریفه را تـلاوت  . خواهد عزیزترین مردم باشد باید تقواي الهی پیشه کند می

دهـد و از                            هر کس تقواي الهی پیشه کند خداوند متعال براي او گشایش قـرار مـی  «:کردند

.»رساند برد، برایش روزي می جایی که گمان نمی
30

  

ذکرشده، چنانچه اعمال نرمش و رفق و نیز شدت عمل با انگیزة الهی و با عنایت به مطالب 

. باشد، رهبر در نفوذ خود توفیق بیشتري خواهد داشـت ) تقوي(به منظور انجام تکلیف الهی

  .تواند علاوه بر کریمانه بودن، معنوي و الهی نیز باشد چنین سبکی می

  هاي رهبري کریمانه سبک

سو، محدود به نـرمش   رهبریاز یک: رد اعتراض واقع شودممکن است این سبک رهبري مو

؛ شـود  هاي فنـی رهبـري غفلـت مـی     شود و از جنبه و رفق، و از سوي دیگر،شدت عمل می

نظران رهبري است ـ ماننـد    هاي خاص رهبري، که مورد توجه برخی صاحب یعنی به سبک

ساً آیا رهبـري تنهـا بـه    و اسا. شود سبک دستوري، اقناعی، مشورتی، تفویضی و التفاتیـ نمی

  شود؟ همین نرمش و شدت محدود می

  :توان گفت باره، به اختصار می در این

زیـرا مـدیر تصـمیم    ؛ گیریاست نه رهبري ها در مبحث تصمیم اولاً، جایگاه واقعی این سبک

گیـرد و کارکنـان را متقاعـد     یا خـود تصـمیم مـی   ) دستوري(کند  گیرد و آن را ابلاغ می می

و یـا اصـل   ) مشـورتی (گیـرد   یـا پـس از مشـورت، تصـمیم مـی     ) اعدییا اقتاعیتق(سازد می

هـا، مبحـث    بنابراین، جایگـاه اصـلی ایـن سـبک    ). تفویضی(کند  گیري را واگذار می تصمیم

  .گیري است، نه رهبري تصمیم
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ها در رهبري باشد، شاید بتوان آنها را در این شیوة  ثانیاً، به فرض آنکه جایگاه این سبک

هـاي   به این صورت که در طـرف نـرمش و رفـق، سـبک    ؛ نیز به نوعیدر نظر گرفترهبري 

امـا در  . مشورتی، تفویضی و متقاعدي، و در طرف شدت عمل،سبک دسـتوري قـرار گیـرد   

ها از حالت دستوري و آمرانه به تناسب  ، این سبک)چرخۀ زندگی(بلانچارد»اقتضایی«نظریۀ

ارتقـایی در آن  شود و حـالتی  روعو به تفویضی ختم میش) انگیزه توان و کم کم(کارمند نابالغ 

هـاي   باید از سبککند و مدیران  ها تغییر می وجود دارد که با افزایش توان و تمایل کارمند، سبک

پـس  . سبک تفویضی پیش رونـد  دستوري شروع کنند و متناسب با توان و علاقه کارمندان،

  .ي و آمرانه استکارگیري شیوة دستور نقطۀ شروع، کارمداري و به

ها یعنی دستوري، اقتاعی و مانند آن در رهبـري موضـوعیت دارنـد     ثالثاً، اگر این سبک 

هاي دیگر مانند رهبري اسنادي، کاریزماتیک، و خدمتگزار از آنها غفلـت   پس چرا در نظریه

بنـدي کلـی،    اند؟ در یک جمـع  شده است، با اینکه برخی از آنها به عنوان نظریه مطرح شده

. توان این سبک رهبري را، مجمع صفات، رفتار و نیز اقتضائات رفتار رهبري دانست یم

شـود یـا    در پاسخ به سؤال دوم، که آیا رهبري به همـین نـرمش و شـدت محـدود مـی     

  : توان گفت هاي دیگري نیز وجود دارد که در این سبک مغفول مانده است، می جنبه

زیرا هر کدام، محدود به یـک یـا   ؛ هبري وارد استهاي ر اولاً، این اشکال به همۀ نظریه

روسـت کـه هـر از گـاهی،      چند جنبۀ رهبري است و جامعیـت لازم را ندارنـد و از همـین   

شد مجـالی بـراي    اگر نظریۀ نسبتاً جامعی مطرح می. شود اي جدید تولید و عرضه می نظریه

  .آمد هاي جدیدتر فراهم نمی نظریه

هـا و   د به دو مؤلّفـه اسـت، امـا هریـک داراي شـاخص     ثانیاً، گرچه سبک رهبري محدو

هـایی از قبیـل    براي مثال، شـاخص . سازد مراتبی است که این سبک را از بساطت خارج می

  .شود که خود نیازمند بحث و بررسی است تفقّد و احترام دربارة نرمش مطرح می

ساس، جنبـۀ غالـب و   بر این ا. شود استنباط می» سبک«ثالثاً، نوعی شیوع و غلبه از واژة 

شایع دراین نظریه، استفاده از نرمش حداکثري و شدت حداقلی است، اما به این دو محدود 

؛ شود نمی
31

شود، نفوذ مستند به قدرت اسـت و   گونه که در مبحث رهبري گفته می زیرا آن 

قدرت فردي نیز بر دو قسـم  . فردي و سازمانی: قدرت داراي انواعی است که عبارت است

. قانونی، پـاداش، و تنبیـه  : قدرت سازمانی هم بر سه قسم است.تخصص و مرجعیت :است
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رهبر ممکن است در مواردي از قدرت تخصص استفاده کند و به این طریق، نفوذ کنـد، یـا   

خوانـده  »سـبک «کـارگیري،   اما این نوع بـه .هاي دیگر، اعمال نفوذ نماید با استفاده از قدرت

در این . رود که همراه با شیوع و فراوانی و عادت باشد ر میدر جایی به کا» سبک«.شود نمی

بیشـترین کـاربردرا در سـازمان    ) که منشأ این رهبري است(شیوه، استفاده از قدرت اخلاق 

در ایـن  . هاسـت  دارد و بر اساس منابع اسلامی، تأثیر آن به مراتـب بـیش از دیگـر قـدرت    

مذکور بدون اشـکال اسـت و   » مولّفه«صورت، طرح این شیوة رهبري به عنوان سبک با دو 

  .گفته را ندارد نقصان پیش

  تأثیر سبک رهبري کریمانه بر دیگر وظایف مدیریت

مند به اجزا و وظایف مدیریت،به طور طبیعـی، هنگـامی کـه شـیوة      با توجه به رویکرد نظام

ریـزي،   برنامـه رهبري کریمانه و مبتنی بر کرامت انسان باشد، دیگـر وظـایف نیـز همچـون     

هاي هریـک متناسـب بـا رهبـري      گیري و نظارت از آن متأثّر خواهند گردید و شیوه تصمیم

توانـد فـردي و    هـا نمـی   با اتخاذ رهبري کریمانه، تصمیم گیري. کریمانه تفاوت خواهد کرد

در بخـش  . هـا، مشـارکت افـراد جلـب شـود      ریـزي  نیز لازم است در برنامه. مستبدانه باشد

، بـه  »کرامـت «توجه به . هاي ناشی از بدبینی به دیگران را اعمال کرد توان فشار نظارت، نمی

شخصـیت قایـل   . بخشد که زمینۀ خودکنترلی را در خود فراهم نمایند ها شخصیتی می انسان

در مجموع، تأثیر این شیوة . هاي شدید است شدن براي افراد، مستلزم پرهیز از اعمال کنترل

  .مدیریت، خود موضوعی است که محتاج پژوهشیجداگانه استرهبري بر اجزاي دیگر 

در خاتمه، ذکر این نکته ضروري است که براي مشـخص کـردن اینکـه دقیقـاً در کجـا      

نرمش و رفق و در کجا شدت عمل لازم است، باید بیشتر تحقیق کرد و بر اساس تحقیقات 

نیـز مراتـب شـدت    هاي هریک از نرمش و رفـق و   تر، باید مشخص نمود که شاخص جامع

عمل چیست؟ با تحقیقاتی که در این زمینه صـورت گرفتـه، مشـخص گردیـده اسـت کـه       

داراي دو نوع شـاخص ایجـابی و سـلبی    ) نرمش و رفق(مؤلفۀاصلی سبک رهبري کریمانه 

هـاي ایجـابی    در جدول زیر، تنها شاخص. شود است که هریک، موارد متعددي را شامل می

  :نرمش آمده است

مراتب شدت عملنرمش و رفق هاي  شاخص
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  نتیجه گیري

 بر کرامت ذاتی انسان هاست ایـن شـیوه   و مبتنیشیوه رهبري در مدیریت اسلامی کریمانه 

رهبـر بایـد نـرمش    بیان می کند کـه  است  �مستفاد از کلام مولاي متقیان حضرت علیکه 

حداقلی ترکیب و در مواجهه با افـراد تـا حـد امکـان نـرمش و       عمل تحداکثري را با شد

کـه   ایـن شـیوه رهبـري    .شدت عمل از خود نشـان دهـد  ، قع ضرورتامدارا نماید و در مو

رفتار و اقتضـاء اسـت، نسـبت بـه نظریـه هـاي غربـی از        ، جامع عناصري همچون صفات

اسـت کـه    صفاتی در رهبرنیازمند مبادي و  بالایی برخوردار است اعمال این شیوه جامعیت

به مـدیران توصـیه مـی شـود کـه       ).آلۀ الریاسۀ سعۀ الصدر(مهمترین آنها سعه صدر است 

ویژگی سعه صدر را در خود افزایش داده و در صورتی که چنـین ظرفیتـی در آنهـا وجـود     

ذ چنین شیوه ایدر رهبـري، اجـزاء و عناصـر مـدیریت را     اتخا.ندارد، وارد این عرصه نشوند

  .تحت تأثیر قرار می دهد
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