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های قرآنی آن در شاخصنرمش و 
 های کلانمدیریت 

وزعلی ------------------------  آقا پیر
 بابایی مجرد -**ابوطالب خدمن   -*

ی  *** حسیر

 چکیده
دهنداکهاشیتملااهتراکلان ادزا  ان مشاااوفتاوزا نتنافربیاهام ب خ ادوامدا ات
کننداثتلااشییردااادوافاتملابتاآنهتانیزابهان مشااامدزوزافر یییهام دشییمنتنانیزام 

ملادزود.اهدفاز ازاسانرشیتتواف ییسام  ان مشاأآنیها نیساب دزشیت از اق آناهتراف
هتراق آن امدا اتاب ااق آن اآنازبییت.اب ازبییتواآمر  اااهترشییتخ ااوفتااابیتنا

ااژ اف متاشااثدااام  انییییتاااوازات ابهاتاهان مشازبییتازمتان مشاااوفتاب 
گ دزنید اق آناک امااشییید اعمیلاوزادوامرزودر ا یی اورام اا×ثضیی  اعل 

کنید.ازمیتادوانییی یتابیتاامرزودراز اق ییلاخییتنیتاا...افجرازام شییید اعمیلاوزادواا
 ازبیتاکهااهتاشیتخ دشیمنتن از یلاب اشید اعملازبیت.اهمچنیسان مشادزوزرا
نداز :افسقید اازع یتو اهتااز اگنجینیهاق آناک اماقتبلازبییتخ زسازبییتازاساشییتخ 
ز اخردکیتمگ  ا داورا اا نظ خرزه ا ف،یتفیل ا اا زنتقیتدایشا ر اخر ااااگیششیییتا

گی ر افحمل ااهتاااداوراز ابییختبردن اوعتاتاظ فیت ادوادبییت وادزدنگرحا
زرازبتاااز اههتااواا اااف افن .اواحافحقیتاکتتبختنهگشتد اامدزوزااابت گتور ا

 ط هتبتمحرورااام تن اب افحلیلاآمر  اواش  اآمر  ا
ااهتراشییتخ ن مش اوفت اشییتخ ان مش امدا اتازبییلام  اا  واژگان کلیدی: 

 طق آن 
  

 
 (.Apzsqom@gmail.comاندیشه اسلامی، قم ایران؛ )استادیار پژوهشگاه فرهنگ و  *

 (.AKhedmaty@rihu.ac.irاستادیار پژوهشگاه حوزه و دانشگاه، قم، ایران، »نویسندۀ مسلو «؛ ) **
 (.h.babaee64@gmail.comستادیار پژوهشگاه فرهنگ و اندیشه اسلامی، قم، ایران؛ )*** ا
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 مقدمه
نامیم از  چنانکه تاری  زندگی بشـر را مطالعه کنیم، خواهیم دید آنچه را که ما امروزه مدیریت می

های وی حنـور داشـته اسـت.  عنوان ضـرورتی برای انسـان مطرک بوده و در االب فعالیتدیرباز به
ــمند برای آموزه  ــت کههقرآن منبعی ارزش توان با اتکاء به این گنجینه الهی،دانش می ای مدیریت اس

مدیریت اســلامی را پایه گذاری کرد در این مســیر تحایاات خوبی صــورت گرفته اســت اما کافی  
هـای مـدیریتی  کران قرآن ظرفیـت عظیمی برای احصـــا، تجمیع و تحلیـل آموزه بی  نیســـت و اقیـانوس 

ه برخ دارد. عـده ا اتکـاء بـ هـای قرآنی و طرک مـدیریـت رحمـانی، شــیوه نرمش و مـدارا را  ی آموزه ای بـ
کننـد حتی بـا دشــمنـان نیز بـایـد راهبرد مـدارا را در پیش گرفـت این تحایق بـا هـدف  می  مطرک و ادعـا

ان   دیریـت و بیـ دارا در مـ ام   هـایشـــاخصتبیین حـدود نرمش و مـ شــود از این رو می  قرآنی آن انجـ
  های شاخص  های کلان چیست؟حد نرمش و مدارا در مدیریت:  ارت است ازهای تحایق عبپرسش

برای پاسـ  به این سـوالات علاوه بر آیات قرآن از   های کلان کدام اسـت؟قرآنی نرمش در مدیریت
 شود.می  در نهج البلااه استفاده  ×ویژه فرمایشان حنرت علیروایات به

در یکی از    .صـورت مااله ارائه شـده اسـتبهشـده که االبا  هایی انجام  درباره رفق و مدارا پژوهش
ــدت عمل در حکومت امیرالملمنین ــلام  ×ماالات با عنوان »مرزهای مدارا و ش « ابتدا دیدگاه اس

و ســ س با اســتنـاد به ســیره حکومتی  طور خلاصــه تبیین شــدهبهدر مورد مدارا و شــدت عمـل 
ــد  ×امیرملمنان ــی قرار برخی از مرزهای مدارا و ش ــرت مورد بررس ت عمل در حکومت آن حن

ــلیمانی،   ــت )س ــراحت با  80:  1382گرفته اس (. در مااله دیگری با عنوان »هنر ترکیب اقتدار و ص
  های شـاخصآنکه بی  صـمیمیت« ضـرورت صـراحت، صـداقت و احترام در سـازمان مطرک شـده اسـت

ــد )قربانی،   ــتگاه مدارا و عفو از دیدگاه قرآن«24، ص1378نرمش و رفق آمده باش عنوان   (. »خاس
مااله دیگری اســت که در آن مدارا و عفو از مهمترین عناصــر اســتوارســازی ارتباطات میان فردی و  

، 1384نرمش ارائه نشــده اســت )ایروانی،    هایشــاخصشــود؛ اما می های اخلاقی بیانفنــیلت
رفتاری ارائه شده، »بررسی تحمل و مدارا در رهبری    هایشاخصای که در آن، (. تنها مااله155ص

تحمل و مدارا چنین بیان   هایشـاخصسـازمان با تکیه بر دیدگاه نهج البلااه« نام دارد. در این مااله 
ــتباه دیگران، توهین نکردن به دیگران، احترام به آزادی، ع ــت: پذیرش اش ــده اس دالت اجتماعی و  ش

مـدنیـت، تحمـل عاـایـد مخـالف، عـدم اســتفـاده از زور و اجبـار در حـد امکـان، داشــتن رفتـار نیـک بـا  
رفتاری  ها از طریق خوش دیگران، عدم استفاده از خشونت و تندخویی، توجه به عدالت، نفوذ در د 
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نرمی و مدارا کردن  خلای، تواضـع و فروتنی در ماابل دیگران، حلم، بردباری و صـبر، رفق،  و خوش 
بررســی شــده اما نه  ها  (. در این مااله، شــاخص113، ص1391  اصــفهانی و همکاران،   )نصــر

ــاخص ــاخصنرمش و رفق بلکه    هایش ــمن   هایش ــت؛ ض تحمل و مدارا که دامنه آن خاص تر اس
 اینکه تنها بر نهج البلااه اتکا دارد.

 شناسیالف. مفهوم
لامی، مدیریت مفاهیم لازم در این  تار که باید مورد بحث قرار گیرد عبارتند از: مدیریت اسـ نوشـ

  .کلان، لین یا نرمش
لامی هر چند تعریف .الف  لامی: درباره مدیریت اسـ ت مدیریت اسـ ده اسـ های فراوانی ارائه شـ

امـا هنوز تعریف جـامع و مورد قبولی وجود نـدارد. در مجمو  پنج نگـاه بـه مـدیریـت اســلامی وجود 
ی،   د و تربیت بشـری، نگاه مکتبی و ارزشـ تند از: نگاه توحیدی و الاهی، نگاه رشـ دارد که عبارت هسـ

اه اث ا ترکیبی )اعظمی،  نگـ ه یـ انـ دگـ اه چنـ ت و نگـ دیریـ ل(. تعریف  167، ص1392ربخشــی مـ ، ذیـ
»شـیوه به کارگیری منابع انسـانی و امکانات    های مختلف به مدیریت اسـت:چندگانه و ترکیبی از نگاه

ــیدن به هدفمادی، برگرفته از آموزه  ــلامی برای رس ــلام متأثر های اس ــی اس هایی که از نظام ارزش
 (.6، ص1392ز و همکاران،  است« )پیرو

هـای کلان، مـدیریـت در ســطح حـاکمیـت اســت اگر چـه  مـدیریـت کلان: منظور از مـدیریـت  .ب
یاری از آموزه  ازمانی نیز جریان دارد وبسـ طوک سـ ازمانمی های آن در سـ اس آن ها  توان سـ را نیز بر اسـ

 مدیریت کرد اما در این نوشتار سطح کلان مراد است.  
رمش: لین به معنای نرمش در ماابل خشـونت و سـرسـختی قرار دارد و در مفاهیمی لین و ن  .ج 

طفوی ت )مصـ ر و رخوت نیز نرمش اجمالی هسـ هل و یسـ در  .(279، ص10ج ، 1374  ، همچون سـ
قرآن واژه نرمش در چنـدین آیـه ذکر شـــده از جملـه آیـه: »فبمـا رحمـ  من اللـه لنـت لهم ولو کنـت فظـا  

ــوا من  ــت که  159:  حولک …« )آ  عمرانالی  الالب لانفن ــی اس ( »ف « در لیت به معنای کس
ــی می ــت و »ای  الالب« به کس ــن اس ــخنانش تند و خش ــنگد  میس ــد و عملا  گویند، که س باش

دهد؛ بنابراین، این دو کلمه گرچه هر دو به معنای خشـونت اسـت؛ اما انعطاف و محبتی نشـان نمی
ــخن و دیگری  ــونت در س ــونت در عمل به کار می یکی االبا در مورد خش رود؛ به این در مورد خش

کنـد. این ترتیـب، خداوند اشــاره به نرمش کامل پیـامبر و انعطـاف او در برابر افراد نادان و گنهکـار می
ارم ــت )مکـ امبر اکرم اسـ اده اخلاقی پیـ ای فوق العـ داراتی، یکی از مزایـ   ،نرمش و رفق و برخورد مـ
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ــونت جاها به جای یکدیگر بکار رفتهلین و رفق خیلی  .(165، ص3، ج1368 ــد خش اند هر دو ض
نویسـد: رفق: )او ( مدارا. اینـا مرفق )بکسـر او  و  می هسـتند. مصـطفوی در کتاب التحایق خود

ریشـه اصـلی رفق، معامله    .(110ص 3، ج1412 ، فتح فاء( و آن ضـد خشـونت اسـت )اقرب( )قرشـی
طف و نرمی اسـت که در ماابل آن، زور و   تعامل با شـدت و خشـونت قرار دارد در فارسـی از آن به  با لف

 (.242ص  14، ج1374 ، شود. )مصطفویمی واژه سازگاری و نرم خویی تعبیر
شـاخص: کلمه شـاخص در لیت فارسـی به بلند، برآمده، مرتفع، نمودار و نماینده معنی شـده  .د

اسـت. در علم مدیریت، کلمه شـاخص، به فهرسـت و نشـانه ترجمه شـده اسـت )عابدی جعفری،  
گیری و بـا یکـدیگر ماـایســـه کرد. از انـدازه   توان تیییرات را بـه کمـک شـــاخص می  (.191، ص1386

لی مدیر،  ت. در جریان کنتر ، باید    وظایف اصـ ازمان اسـ تم کنتر  در سـ یسـ اخصطراحی سـ ی  های شـ
وسـیله آنها بتوانیم میزان نیل به نتایج مورد نظر را مورد سـنجش قرار دهیم. این وجود داشـته باشـد تا به

اخص مار میها در واقع مایاسشـ نجش عملکردها به شـ ، 1386 روند )مهدی الوانی، هایی برای سـ
 .(124ص

 د نرمش ح ب.
کند: او  در نسـبت با می های تحایق مدیریت نظام اسـلامی را در دو سـطح مطرک و بررسـییافته

 های داخل نظام اسلامی و دوم در نسبت با دشمنان.ایر دشمنان و تعامل با کلیه اقشار و گروه
 مدیریت بر مدار نرمش در درون نظام اسلامی  .1

وا  که چگونه با  لامی تعامل کرد و آنها را در پاسـ  به این سـ ار مختلف درون نظام اسـ ید با اقشـ
در مسیر اهداف نظام هدایت کرد و در یک عبارت، شیوه مدیریت آنها چگونه است؟ پس از مراجعه  

 شویم:می مواجهها  به منابع اسلامی با دو دسته از گزاره 
روایات فراوانی اســت که  های نرمش و مدارا: این دســته مشــتمل بر آیات ودســته او : آموزه 

 از:  نداعبارت 
ولى  فاعف عنهم   .الف ن ح  وا مى نـء لی   الالبى لانف  ظام ا  نت  ف  و کف م و ل  هف نت  ل  ن  اللهى لى ٍ  مى حم  ما ر  »فبى

( طبق این آیه شــریفه عامل اصــلی نفوذ پیامبر در مردم و اجتما   159:  و اســتیفر لهم « )آ  عمران
بود آن حنرت با این اخلاق بزرگوارنه خود توانست  |نرمش و اخلاق نرم پیامبرآنها گرداگرد او، 

 های مردم نفوذ کند و آنها را با خود در جهت اهداف توحیدی همراه کند. در قلب
« )آمـدی×حنــرت علی.  ب هف ت ـ ل حـاج  م ین ـ هف ل  ون ـ ن دف م  ن لى م یلى

ن ل  (اگر 9006: ک1337  ، : »م 
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ــی بخواهد به اهداف نائ ــتان باعث نفوذاید  لکس ــت نرمش با زیردس ــیدن به آن، نرمش اس  راه رس
ــت یابی به اهداف را فراهممی ــیر دس ــود و نفوذ مس ــیدن به حاجت و  می  ش آورد بنابر این لازمه رس

 هدف، نرمش با زیر دستان است  
بـالرفق فی  الیمـان لمـا ولاه المـدائن: »و آمرم  بنکتـب لامیر الملمنین علیـه الســلام للی حـذیفـ   .ج

ِنـ  مســلو  عن ذلـ « د  علی رعیتـ  فـ  ؛(321ص  ، 2، ج1413  ، )دیلمی  لامورم و اللین و العـ
به   :ای به او چنین نوشــتیمـان را به ولایت مدائن برگزید در نامهبنامیرالمومنین هنگـامی که حذیفـه

رعیـت مراعـات کنی    دهم کـه امور خود را بـا رفق انجـام دهی و نرمش و عـدالـت را دربـاره می  تو فرمـان
 زیرا تو در این باره، مورد سوا  قرار خواهی گرفت. 

با زیردســتان و پیروان خود    ؛(215:  »واخفض جناحک لمن اتبعک من الملمنین« )شــعراء. د
یر ثابت قدم  ع با پیروان، آنها را در این مسـ ته باش نرمش و تواضـ ع و فروتنی داشـ ازد و در می تواضـ سـ

 دهد.می مسیر اهداف توحیدی مستحکم قرار
ــرت علیک.   ه، ذو ×حن مف الناس لحاجتى در  رفق«: »ا  ت   ،1337  ، اررالحکم )آمدی،  العال المف

 باشند.می هایشان، خردمندان اهل رفقافراد در رسیدن به خواستهترین موفق؛ (3325ک
ــادق  .و ام صـ اس«»  :×»امـ ن  النـ دف مى ایریـ ا   مـ ه نـ مرى ام فی ا  فیاـ ان  ر  ن کـ ، 2، ج1413  ، )کلینی  م 

 رسـد. با رفق و مدارا می از مردم بخواهد( هر کس در کار خویش اهل رفق باشـد به هر چه 127ص
 توانید در آنها نفوذ کرده و اهداف خود را محاق سازید.می

ــرت علی .ز «»:  ×حن ق  فع فقى وف  
لرى  باى

ل  ن عام  ــی 158، ص2ج، 1337، )آمدی م  ( موفق به کس
کند رفق او باعث  می  شـود که به اهداف خود نائل آمده اسـت مسـلما کسـی که با رفق عملمی  گفته

 سازد و این همان موفایت است که در کلام حنرت مذکور است.می نفوذ شده و اهدافش را محاق
یت تواند مدیریت را در هدا می شـود که رفق و نرمشمی  های دسـته او  اسـتنباطاز تحلیل گزاره 

 نیروها موفق سازد؛ با این توصیف، عنصر اصلی در مدیریت، رفق و نرمش با آنهاست.  
ــته دوم  ــته از آموزه آموزه  :دس ــدت عمل: در این دس ــدت ها های نرمش و ش به نرمش و رفق و ش

 شود: می صورت همزمان توصیهبهعمل و برخورد تند 
لین و   .الف ن  ال  یثٍ مى نـى  بى

دة  طى الشـع ینی »و اخلف دةى حین لا تف الشـع م بى زى
ق و  اعت  رف  فق لا  ق ما کان الرع  ارفف

...« )نهج البلااه عن    للا   ة  د  شــدت عمل را با دســته ای از نرمش مخلوط کن و تا   ؛(46نامه    ، الشــع
آنجا که رفق کارساز است مدارا کن و آنجا که هیچ چاره ای جز شدت عمل نداری تصمیم به شدت  
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 عمل بگیر.
ترین آموزه و به تعبیری آموزه محوری در این بحث است بنابراین مجددا مورد  روایت، اصلی این

 گیرد.می بحث و بررسی موشکافانه قرار
ن  ×حنــرت علی  .ب فٍ مى ر  ه بط  وبف شــف لین ت  ن  ال  لبابام مى م جى هف س ل  لبى

ین   : »فا  ة و داوى  لهم ب  د  الشــع
ن التاریب و الادناء و الابعاد و الاقصــاء ان شــاء الله « )نهج البلااه  م بی  هف ج ل  لاف   و امزف ة و الر  ســو    ،الا 

ت برای آنان ب وش  ؛(19نامه  ت و نرمش با  ؛  پس لباسـی از نرمش همراه کمی شـد  با رفتاری میان شـد 
ا آنان رعایت نما نه زیاد آنها را نزدیک کن و نه زیاد دور! ان شـاء  اعتدا  را در رفتار ب ؛آنها معامله کن

 الله.
ی خطاب به کارگزار اهواز:  ×امام صـادق  .ج نع أ  ی ى و  التف عى الرف  بى

قف فر ینٍ   »و  الرع ع  لى ةى م  ر  اشـ  ع  مف نف الر سـر و حف
فٍ  عر یرى ضــ  ی ا  فٍ« )حر عـاملی  فى نر یرى عف ی ا  ةٍ فى

دف مـدارا و ملایمـت بـا  ؛  (150ص  ، 12، ج1403  ، و شـــى
ت عمل در ایر موضـع  مردم و خوش برخوردی با آنان همراه با نرمش در ایر موضـع ضـعف و شـد 

 زور داشته باش.
کافات»:  ×علی  امام  .د  هف ســوء المف ح  صــل  داراة ا  ســنف المف هف حف م یصــلحف ن ل  : 1337  ، )آمدی  «م 

لاحش نکند مکافات ؛(1017ک ی که مداراکردن اصـ ن مدارات کسـ لاحش کند. یعنی حسـ کردن اصـ
   .اما در صورت ناچاری سوءکیفر لازم است بوده، مادم 

 شود که در کنار نرمش، شدت عمل نیز لازم است.می استفادهها از مجمو  این دسته از آموزه 
 نرمش محض یا آمیخته با شدت؟

کردند لکن می ای دسـته او ، شـیوه مدیریت را رفق و نرمش معرفیهکه گذشـت آموزه   چنانمه
دانسـتند سـلا  این می های دسـته دوم شـیوه مدیریت را در اختلاط میان نرمش و شـدت عملآموزه 

چه باید کرد؟ آیا مدیریت مبتنی بر نرمش محض است یا  ها  است که با توجه به این دو دسته از گزاره 
ت عم ل؟ با عنایت به شـیوه اجتهادی و با اسـتفاده از قواعد اصـولی و فاهی، هر کجا  آمیخته با شـد 

ای  طور مطلق دلالت داشـته باشـند در عین حا  دسـتهبهای( بر موضـوعی )ادلهها  ای از گزاره دسـته
کنیم  یم های مطلق را بر ماید حملطور ماید دلالت کنند، گزاره بهبر همان موضو  ها  دیگر از گزاره 

اعـده »الجمع مهمـا امکن اولی من الطرک« چنین اســتنتـاج ا افراد،  می  و طبق قـ کنیم کـه در تعـامـل بـ
بنابراین در فنـای مدیریت هیچیک از نرمش و رفق و نیز   ؛نرمش و شـدت عمل، هر دو لازم اسـت

شــدت عمل به تنهایی کارســاز نیســت بلکه هم نرمش و رفق نیاز اســت و هم شــدت عمل. ممکن  
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یک بیشـتر اسـت ؟ آیا نرمش سـهم بیشـتری دارد یا شـدت عمل؟ اسـاسـا  سـت پرسـیده شـود سـهم کدام ا
ت به نظر وا  درسـ وا  باید فراز نامه  می  آیا این سـ د یا خیر؟ برای پاسـ  به این سـ نهج البلااه    46رسـ

سهم نرمش کنیم که اصل بر نرمش است و می را مورد تجزیه و تحلیل قرار دهیم. بر این اساس ادعا
 آید:می  هم به مراتب بیش از شدت عمل است برای این مدعا قرائنی وجود دارد که ذیلام 

ده  :قرینه او  یث: یعنی آن چیزی که فرو  مختلف دارد، فروعی که باهم یک جا جمع شـ  اند ضـ
طفوی ت. .(33ص   7ج، 1374  ، )مصـ یث در چند جای قرآن آمده اسـ در قاموس قرآن نیز   کلمه ضـ

دسـته ترکۀ نرم آمده اسـت و  دسـته ترکه یا علف خشـ  یا ی به معنی ی  ( )به کسـر    «یثضـى »
بـه معنی مخلوط کردن »ضــیـث الحـدیـث ضــیثـا: خلطـه« نیز بـه معنی امر   بفتح ) (  «یـثضــ  »

ها اسـت باید دانسـت  ها و مختلطمختلط و حدیث مختلط اسـت اضـیاث جمع ضـیث به معنی دسـته
دســتۀ علف که تر و خشــ  که اقرب آن  پس،  لحاظ شــده،  «ضــیث» در  ، اختلاطیعنی   ، معنی اولی

 .(191، ص 4، ج1412 ، )قرشی  بهم مخلوط شده معنی کرده است
م   » عر  نى

رام ناهف صـابى در ج  ا و  نف  لى
ثر ن  حر هى و  لا ت   بى

بر رى
اضـر ثام ف  یر م  ضـى یدى  بى

ذر ابٌ و  خف وف هف لا  نف  لى
دف بر ع  در مجمع البیان    «الر

به معنای ی  مشــت پر از شــاخه درخت و یا از گیاه و یا از خوشــه خرما    «ضــیث»گوید: کلمهمی
ت ی  اسـ ود  ×( و ایوب 479ص  ، 8، ج1373 ، )طبرسـ وگند خورده بود که اگر حالش خوب شـ سـ

اراحـت کرده   ه بزنـد، چون در امری او را نـ انـ ازیـ ه  -  بودهمســرش را صـــد تـ زودی روایتش ذکر کـه بـ
ودمی اخه به عدد تازیانه -شـ ت شـ هایی که  و چون خدای تعالی عافیتش داد، به وی فرمود تا ی  مشـ

بر آن سـوگند خورده بود )صـد عدد( در دسـت گرفته ی  نوبت آن را به همسـرش بزند تا آن که سـوگند  
جه به معنای ضـیث که به معنای  با تو. (321ص 17، ج1374  ، خود را نشـکسـته باشـد )طباطبایی

شود که یک واحد شدت عمل را با یک دسته  می  یک مجموعه و یک دسته است معنای روایت چنین
هم   دت عمل خواهد بود و سـ تر از شـ هم نرمش به مراتب بیشـ ورت سـ از نرمش ترکیب کن در این صـ

 .گرددمی نرمش حداکثری و سهم شدت حداقلی
را   می  قرینه دوم: اینکه دی سـ تفاده کن و اگر ناچار شـ فرماید تا آنجا که امکان دارد از نرمش اسـ

دت عمل برو. معلوم  ت نرمش می  شـ تر اسـ هم آن به مراتب بیشـ ت و سـ ل اولی نرمش اسـ ود که اصـ شـ
رایط و وضـعیت   ت که شـ ت و پر واضـح اسـ رایط اضـطراری اسـ دت برای شـ رایط عادی و شـ برای شـ

 عادی بر اضطراری االب است.
وم  و که هیچ چاره   :قرینه سـ دت عمل شـ ته  ، ای نداریاینکه فرمود هنگامی عازم شـ ود  می دانسـ شـ
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ــی و دلیل  ــدت نیاز به ماتن ــت؛برای اعما  ش ــی دلیل  بهاما برای اعما  نرمش، نیازی  اس و ماتن
نیســت. برای نرمش منتظر ماتنــی نیســتیم پس ســهم نرمش بیشــتر اســت ضــمن آنکه این روش  

 هست منتهی اقتناء تنها از ناحیه شدت عمل است نه هردو.  اقتنایی نیز 
شـود که می با توجه به سـهم حداکثری نرمش که اعما  آن نیاز به ماتنـی و دلیل ندارد آشـکار

اصـل بر نرمش اسـت و شـدت عمل فر  آن اسـت. همیشـه سـهم اصـل بر فر  االب اسـت و همه اینها  
ــاملمی در درون حاکمیت معنا ــود و خارج از آن را ش ــود بنابر ایننمی  ش توان آن را به بیرون نمی ش

 مرزها تسری داد و تعامل با دشمنان را مشمو  این روایت دانست.

 مَدار شدّت در نسبت با دشمنان مدیریت بر  .2

دٌ »مدیریت در نسـبت با دشـمنان بر مدار شـدت عمل اسـت و مسـتند آن نیز آیه شـریفه:   مف ح  مف
مر  هف ین  اءف ب  م ـ ح  ارى رف ففـ کف ی الر ل  اءف ع  دف شـــى هف لا  ع ـ ین  م  ذى

الفـ هى و 
و ف اللفـ ســف پیـامبر   |اســـت. محمـد (29  : )فتح  «ر 

جایی  هاویند، بر کافران، سـختگیر )و( با همدیگر مهربانند. شـدت ملمنین بو کسـانی که با  خداسـت
های خود را  و نیز بدن  لباس آنان نچسـبده جسـتند که برسـیده بود که حتی از لباس مشـرکین دوری می

دن ان دور میاز بـ ای آنـ ه ب ـهـ د کـ ده  گرفتنـ دا نکنـ اس پیـ ان تمـ دن آنـ دیگر    بـ ان در بین یکـ انی آنـ و مهربـ
یده بود که هیچ ملمنی برادر دینی خود را نمیجایهب ی کرده  ی رسـ ت و  دید مگر آنکه با او روبوسـ دسـ

 .(176ص   23، ج1363داد )طبرسی، می
مر » هف ین  ماءف ب  ح  ارى رف ف  کف لر ی ا  ل  اءف ع  د  شـى هف لا  ع  ین  م  ذى

لف ت از مبتدا و خبر. پس    «؛و  ا  این جمله نیز مرکب اسـ
که دو  «رحمت»و   «شدت»و  را توصـیف کند  |منین به رسـو  خدا کلام در این صـدد اسـت که مل

ارى »صفت متناد است از صفات ایشان شمرده شده و جمله   ف  کف لر ی ا  ل  اءف ع  د  شى را ماید کرد به جمله   «لا 
مر » هف ین  ماءف ب  ح  ــد  «رف ــود دفع کرده باش ــدت و    تا توهمی که ممکن بود بش ــی ن ندارد که ش و دیگر کس

ــبت به کفار، باعث میبی ــلمانان  رحمی نس ــود مس ــان هم  بهش ــبت به خودش طور کلی و حتی نس
مر »فرمود    «اشـداء»سـنگد  شـوند لذا دنبا   هف ین  ماءف ب  ح  یعنی در بین خود مهربان و رحیمند. این دو   «رف

اده می افـ ا  ه مجموعـ ــدتجملـ ار شـ ا کفـ ه ســیره ملمنین بـ د کـ ــت    کنـ ت اسـ ا ملمنین رحمـ بـ و 
 .(445، ص18، ج1374)طباطبایی، 

ــدت آمده ــت و آن مربوط به زمانی   ، اگر در قرآن کریم مواردی برخلاف ش ــل اس خروج از اص
ــته تأثیربوده که رفق و مدارا   (یعنی همان ابتدای امر) ــت داش ــرت    ؛اس ــتان حن برای مثا  در داس

کند که نزد فرعون رفته و با او سـخن نرم داشـته می و برادرش هارون، خداوند به آنها امر  ×موسـی
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د   اشــنـ ی»بـ و یخشــ  رف لا  کف ذ  هف  یت ـ لفـ ع  لف ا  ینـ ولا لف هف  ق  ولا  ل ـ اف ه  «ف  ا بهتر بگوییم 44:  )طـ یـ ت کلام  ( این لینـ
اسـت که شـاید بر روی فرعون    ×مداراکردن با دشـمن در ابتدای مسـیر رسـالت حنـرت موسـی

شــود. تنهـا راهبرد  نمی ز این بـه هیچ وجـه مـدارا و نرمش بـا فرعون توصــیـهگـذار بـاشــد امـا بعـد اتـأثیر
ت دت عمل و ماابله با آنان اسـ لام، شـ منان اسـ عری که در مثنوی مولوی    ؛مواجهه با دشـ اما قطعه شـ

ت»آمده:   یر این دو حرف اسـ ایش دو گیتی تفسـ منان مدارا        آسـ تان مروت با دشـ تنها یک «،  با دوسـ
رد و آن اینکه نسـبت به دشـمن شـخصـی خود مدارا کن. اما نسـبت به دشـمنان آئینی محمل و توجیه دا

 شود.نمی خود به مدارا توصیه
ت خارجیمع یاسـ امل حوزه سـ ف در بخش از مدیریت که شـ ودمی الاسـ برخی معتادند باید  ، شـ

کننـد کـه می  در ماـابـل کشــورهـای قـدرتمنـدی مثـل آمریکـا ســیـاســـت مـدارا را در پیش گرفـت و ادعـا
یاسـت دشـمنی پاسـ  کنند که از ابتدای انالاب در طبل دشـمنی با آمریکا  می دهد و اسـتدلا نمی سـ

تحریم، جنگ، کودتا و... بخشـی  که اید های فراوانی نیز دیدهو در مسـیر مااومت آسـیباید  کوبیده
من کنار ت در حالی که اگر با دشـ ت مدارا را در پیشمی  از آنهاسـ یاسـ عیتی  می آمدید و سـ گرفتید وضـ

 به مراتب بهتر داشتید. 
دهد در ماابل می زیرا خداوند به رســولش فرمان ؛های قرآنی اســتاین توصــیه بر خلاف آموزه 

ان دهد »مح ت عمل نشـ د  ار شـ داء علی الکفار رحماء بینهم.«  کف  و  الله والذین آمنوا معه اشـ مد رسـ
هـای متمـایـل بـه ارب در جمهوری ضــمن آنکـه تجربـه چنـد دهـه انالاب اســلامی از برخی دولـت

ــت و هرگاه   ــته اس ــمنان عایدات مثبتی برای نظام نداش ــان داده که حتی مدارای با دش ــلامی نش اس
ــلامی با قدرت  دنبا  برقرای روابط، مذاکره و توافق  یی مثل آمریکا و انگلیس بههادولتمردان نظام اس

ار جمهوری اســلامی عمـل  ذگ ـانـد. برخلاف دیـدگـاه بنیـانانـد نتـایج مطلوبی را عـایـد نظـام نکردهبوده
شـد که فرمود: آمریکا دشـمن شـماره ی  مردم محروم و مسـتنـعف جهان اسـت. آمریکا برای سـیطره  

ــادی و فرهنگی ــی و اقتص ــیاس ــلطه، از هیچ جنایتی خودداری   س و نظامی خویش بر جهان زیر س
  سازماندهی  المللبینصهیونیسم وسیله  بهنماید. او مردم مظلوم جهان را با تبلییات وسیعش که نمی
مکد که  می پناه را بی  نماید. او با ایادی مرموز و خیانتکارش، چنان خون مردم می  گردد، اســتثمارمی

ان هیچگویی در   ام خمینیجهـ د )امـ دارنـ ات نـ ارش حق حیـ ، ص  13  ، ج1385،  کس جز او و اقمـ
213). 

ت عمل« در قرآن مورد بررسی قرار گیرد:در اینجا شایسته است نمونه  های »شد 
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م  شـکن یهود،  نمونه او : شـدت در ماابل قوم لجوج و پیمان هى د بى رع شـ  ربى ف  ی ٱلح  م فى هف نف ف  ثا  ا ت  مف ىِ
»ف 

ون   رف کف م یذف هف لف ع  م ل  هف لف  ن خ  ــکن و  در این آیه، قرآن کریم طرز برخورد با گروه پیمان؛  (57:  )انفا  «مف ش
ــلحه بهایمان و لجوج یهود را چنین بیان میبی ــت  کند که: اگر آنها را در میدان جنگ بیابی و اس دس

هایی که در پشـت سـر آنها قرار چنان آنها را در هم بکوب که جمعیتر برابر تو بایسـتند آنگیرند و د
وند و عر   رد »اندام نکنند و   دارند عبرت گیرند و پراکنده شـ رید»از ماده   «شـ پراکنده  »به معنی  «تشـ

ــطراب ــاختن تولام با اض ــت، یعنی آن  «س ــمنان و  های دیگر از چنان به آنها حمله کن که گروهاس دش
خاطر آن است که دشمنان  این دستور به  شکنان متفرق گردند و فکر حمله را از سر بیرون کنند.پیمان

و همچنین آنها که با   زدن به جنگ خودداری کنندو از دسـت دیگر و حتی دشـمنان آینده عبرت گیرند
ــت از ناض پیم ــلمانان پیمانی دارند و یا در آینده پیمانی خواهند بس ــاید  مس ان خود داری کنند و ش

 .(217ص   7، ج1368همگی متذکر شوند )مکارم شیرازی، 
تیز دارند  نمونه دوم: ر سـ لام و پیامبرش سـ انی که با اسـ ت در ماابل کسـ د  ی  ؛شـ بى

ا لا  ت ید  بف ب »ت  ه  ل 
بف  ت    و  لهب. مرلهب زیان کرد و او زیان کار شـد. بریده باد دو دسـت ابیسـتان ابیاد ؛(1: )مسـد« و 

 «ابولهب»لهب در دنیا وآخرت. این سـوره در حایات پاسـخی اسـت به سـخنان زشـت ننگ بر ابی
و فرزند عبدالمطلب که از دشـمنان سـرسـخت اسـلام بود و به هنگام شـنیدن   |عموی پییمبر اکرم 

زیان و هلاکت بر  »و انذار او نسـبت به عذاب الهی گفت:    |دعوت آشـکار و عمومی پییمبر اکرم 
فرماید: قرآن مجید در پاس  این مرد بد زبان می  «؛ها ما را فرا خواندی؟!آیا برای همین حرف  تو باد، 

ــران بر او باد» ــت ابولهب، یا مر  و خس )بر وزن خراب( به    «تباب»و « تب»  «.بریده باد هر دو دس
فهانی گفته رااب تالدر   اصـ تمر و مداوم اسـ ی در مجمع  اما ؛مفردات به معنی زیان مسـ البیان طبرسـ

ــت که منتهی به هلاکت میمی ــود.گوید: به معنی زیانی اس ــی از   ش نیز آن را به معنی    لیویانبعن
یر کرده  «کردنقطع» اید به  اندتفسـ تمر و منتهی به هلاکت طبعا  و این شـ ت که زیان مسـ خاطر آن اسـ

 .(416، ص 27، ج1368،  )مکارم شیرازی شودسبب قطع و بریدگی می
مف  ینى ثف یمى الر  بىـ

هف نرـ نـا مى ذر خـ 
  َ یـلى  قـاوى

رَ  ض  ا عر ینـا ب  ل  وف   ع  ا  ور ت  نمونـه ســوم: شـــدت در برابر خیـانـت؛ »و  ل 
« )الحاقه ین  تى و  هف الر نر نا مى عر ط  ا  گرفتیم،  می بســت، دســت راســتش را می  و اگر برای ما ســخنانی ؛(44:  ل 
ور »کردیم.  می  ســ س شـــاهرگش را قطع لى   و  ل  یـ اوى قـ

رَ  ض  ا  عر ا ب  ینـ ل  وف   ع  ا  ین  ت  زى وقتی کســی    «... حـاجى
کرد، معنایش این اسـت که سـخن و قولی از ناحیه خود تراشـید و به   «تاو  »  گوید: فلانی بر منمی

ــبت داد. و کلمه ــت که به جگر، خون وارد  طوری که رااب گفته بهبه «وتین»  من نس معنای رگی اس
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و معنای   اند: به معنای ر  قلب اسـتبعنـی دیگر گفته میرد.ود صـاحبش میو اگر قطع ش ـ کندمی
و با قرآن کریم    این آیات این اســت که: اگر این پیامبر کریم که ما رســالت خود را به دوش او نهادیم

ــوی  به ــتادیم، پاره س ــما فرس ــبتش دهد،  ش ــد و به ما نس هف »ای اقوا  را از پیش خود بتراش نر نا مى ذر خ 
  َ

ینى  یمى الر و یا با   کنیمو یا ما دسـت راسـت او را قطع می  کنیمما او را مانند مجرمین دسـت بسـته می «بى
، 1378  ، همدانیســتانیم )موســوی دســت خود که همان قدرت ما اســت او را گرفته انتاام از او می

 .(675، ص19ج
ت در ماابل دشـمنان نزدیکتر مزاحم، »ی م  انمونه چهارم: شـد  کف ون  ین  یلف ذى

وار ٱلف لف تى
وار ق  نف ام  ین  ء  ذى

ا ٱلف یه  لا 
ه  م   نف ٱللفـ وار لا  مف ٱعل  لظـ   و  م اى یکف وار فى دف لیجـى ارى و  فـف ن  ٱلکف ین  مع اى

تف ه  «ع  ٱلمف ان   ؛(123:  )توبـ ه ایمـ ای کســـانی کـ
ــماآورده ــتند ]و برای ش ــما هس و باید از  کنند[ بجنگیدایجاد ناامنی می  اید، با کافرانی که نزدیک ش

ونتی دریابند ما خشـ منان   شـ ت که با تمام دشـ ت اسـ ت. درسـ و بدانید که قطعام خدا با پرهیزگاران اسـ
و تفـاوتی در این وجود نـدارد، ولی از نظر تـاکتیـ  و روش مبـارزه، بـدون شـــ  بـایـد   بـایـد مبـارزه کرد 

نخسـت از دشـمنان نزدیکتر شـرو  کرد، چرا که خطر دشـمنان نزدیکتر بیشـتر اسـت )مکارم شـیرازی،  
 .(195ص  8  ، ج1368

تا اینجا مشــخص شــد که در درون نظام اســلامی و در تعامل حاکمیت با عناصــر درون نظام،  
دت عمل نیازمند ا ت و برای عدو  از نرمش به شـ هم نرمش حداکثری اسـ ت و سـ ل بر نرمش اسـ صـ

دلیل و ماتنـی خواهیم بود و در مجمو  شـدت عمل سـهم ناچیزی دارد اما در ماابل دشـمنان اسلام  
شـود می  )عناصـر بیرونی( شـدت عمل متعین اسـت و اگر در مواردی بر خلاف شـدت عمل، رفتار

ت مثلا احتما   حتما دلیل و م ته اسـ ی وجود داشـ ته  تأثیراتنـ یر وجود داشـ گذاری آنهم در ابتدای مسـ
 که به نرمش توصیه شده است.

ت که   بود؛اینها بیان قاعده رفتاری در مدیریت  ش اسـ اخصاکنون جای این پرسـ رفتاری    هایشـ
 شود؟ نرمش چیست و نرمش شامل چه رفتارهایی می

 های قرآنی نرمش  شاخص  .3

گیری قرار ای هســتند که ناطه ماابل آن شــدت و تندی، خشــونت و ســختبه گونهها  شــاخص
دیگری    هایشاخصیعنی امکان و ظرفیت تاابل با مفاهیم شدت عمل را دارا هستند شاید   ؛گیرد می

ه نظر می ا بـ ه کرد امـ ــافـ ه اضـ ه این مجموعـ ا همین ملاگ بتوان بـ ت را نیز بـ ه اهمیـ ــد در درجـ رسـ
 اند از:های نرمش در قرآن کریم عبارت . مهمترین شاخصدنیستنذیل    یهاشاخص

ش و 
نرم

ص
اخ

ش
 یها

 یقرآن
مد

در 
آن 

  یهاتیری 
لان 

ک
 



 

 

 88 

88 

88 

88 

 

ونی
لیم

ی 
اود

د د
- 

  
 خا

هام
ال

 

 

 ردیف 
  شاخص
 نرمش 

 قرآن  اتآی

ین   تفاد  1 بى ائى
ی  نر الر ان  مى مر ک  د  لا  هف در هف ی الر ر  ی لا  لا  ا لى ا   م  ا  یر  ف  د  الطف اف ف  ت   و 

2 
گذشت و  

 تیافل
فف  اعر مر ف  هف رر ل  فى

یر ت  اسر مر و  هف نر  ع 

 ظرخواهین 3
نر   وا مى نء ف  نر بى لا  لر ا  ی   الر لى

ا ا  ظ  ت  ف  نر ور کف ل  مر و  هف ت  ل  نر هى لى
نر اللف ٍ  مى م  حر ا ر  م  بى

ف 
رى 

مر
رَ  ی ا مر فى هف رر اوى ش  مر و  هف رر ل  فى

یر ت  اسر مر و  هف نر فف ع  اعر لى   ف  ور و امرهم شوری   -ح 
 بینهم 

 پذیریدانتاا 4
ی   فى

ون  شف عام  و  یمر ون  الطف لف کف یأر مر ل  هف نف  لى
لاف ین  لى لى س  رر مف ن  الر ل    مى بر نا ق  لر س  رر و  ما لا 

واقى  سر
رَ  مر    -ا تف لر شى

ذا ف  ی لى
تف هى ح  نى

ذر ىِ مر بى هف ون  سء حف ذر ت  هف لى د  عر هف و  مف اللف کف ق  د  در ص  ا  و  ل 
مر  یتف ص  رى و  ع 

مر
رَ  ی ا مر فى تف عر ناز   و  ت 

م. گوش دادن 5 کف رٍ ل  یر نف خ  ذف لر لاف نٌ قف ذف و  لاف ون  هف ولف اف یف و  ی  بى
ون  النف ذف لر ین  یف ذى

مف الف هف نر  و  مى

6 
دسترس   در

 بودن 

و   و   سف مر ر  نف فیکف وا لا  مف ل  هى اعر
و    -الل  سف مف الرف یتف ذا ناج  وا لى

نف ین  آم  ذى
ا الف یه  یا لا 

ی  ین  ید  وا ب  مف دع ا  ق  م ف  د  مر ص  واکف جر  ن 
 

7 
رعایت  

 ها ظرفیت
. ر  سر عف مر الر کف  بى

یدف لا  یرى ر  و  یسر مر الر کف  بى
هف یدف اللف ی   و  -یرى ل  قف ع  شف ن ا  ریدف ا   ما اف

 تحمل و مدارا 8
یس   مى ل  ور ین  بی یا ق  مى

ال  ع  بع الر نر ر  وٌ  مى سف ی ر  نع کى
ل  ٌ  و  اه  ف  نر  -س  وذینا مى وا لاف قالف

سی نا قا   ع  ت  لر دى ما جى عر نر ب  ینا و  مى تى
أر نر ت  لى لا 

بر ..  ق  مر کف وف دف لى   ع  نر یهر مر لا  کف بء  ر 

9 
رویی و  گشاده

 فروتنی
ت     م  عر ر  نى کف شر نر لا  ی لا  نى

عر زى
ور بع لا  ا   ر  ق  ا و  ه  لى ور نر ق  ا مى کم احى م  ض  سف ب  ت  ضر    -ف  فى

اخر و 
مف  نر الر ع    مى ب  نر اتف م   لى

اح    ن  ین  ج  نى مى  لر
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 تفقد  .3.1

ها و ملسـسـات، همانند دیگر افراد اجتما  در زندگی روزمره خود با مشـکلات و کارکنان سـازمان
ــل برخی از ــد که حل و فص ــت به گریبان خواهند ش ــاعدت مدیران  آنها   تنگناهایی دس نیازمند مس

ســازمان و مدیران، خود را در گونه موارد انتظـار دارند که  اینتردید کارکنـان در بی  ســازمان اســت؛
کمک کنند. بنابراین، گاه  آنها   شـریک دانسـته و در حل آن مشـکلات تا حد امکان بهآنها    مشـکلات

همت  آنها   آید که لازم اسـت مدیران جویای امور کارکنان باشـند و به حل مشـکلاتشـرایطی پیش می
 گمارند.

و افزایش انگیزه آنها  شگرفی در روحیه  تأثیرو پیگیری امور آنان   وجه و رسیدگی به امور کارکنانت
آنان برای تلاش و کوشـش در جهت دسـتیابی به اهداف سـازمان دارد. وقتی کارکنان احسـاس کنند که  

ازمان خود را در تنگناها و گرفتاری ریک میآنها   هایمدیران سـ تری  دانند، با شـ دلگرمی و انگیزه بیشـ
ازمان کار می تیابی به اهداف و مأموریت کننددر سـ ازمان به  و حداکثر تلاش خود را برای دسـ های سـ

ای به نام  کار خواهند گرفت. این توجه و جویای افراد شـدن در بیان حنـرت سـلیمان نسـبت به پرنده
ت:   ا»هدهد چنین آمده اسـ ا   م  ا  یر  ف  د  الطف اف ف  ت  ین   و  بى ائى

ی  نر الر ان  مى مر ک  د  لا  هف در هف ی الر ر  ی لا  لا  رت  «لى . آن حنـ
بینم یا آنکه اائب اسـت؟ توجه به زیردسـتان و جویای آنها شـدن نمی پرسـد که چرا او را می از هدهد

  گوید: کلمه تواند با هدف نظارت باشــد یا با هدف رســیدگی به وضــعیت آنان. رااب میمی البته
معنای تعهد اسـت، لیکن حایات تفاد این اسـت که آدمی متوجه فادان چیزی شـود، به   به« تفاد»

ته اسـت. این تفاد در قرآن کریم آمده یر  »  :خلاف تعهد که به معنای توجه به عهد گذشـ لطف د  ا  اف ف  ،  «و  ت 
ت   تفهام نمی تعجب از حا  خود که چرا هدهد را در بین مراان طوربهنخسـ من   کند، کهمی  بیند اسـ

و از امتثا  فرمان او سـر   رفت ایبت کندنمی  فهماند که گویا از او انتظارمی بینم ونمی چرا هدهد را 
لا  د چرا ایبت کرده  می کند ومی برتابد، آنگاه از این معنا صـرف نظر کرده، تنها از ایبت او سـ پرسـ

  کـه ملازم موکـب مننـد  شــود کـه هـدهـد را میـان مراـانمی  اســـت و معنـای آیـه این اســـت کـه: مرا چـه
 لازمه تفاد است.   ، ( این توجه505ص 15، ج1374  بینم؟ مگر او از اایبان است؟ )طباطبایی، نمی
رت امیر  ت  ×در بیان حنـ تر چنین آمده اسـ ا   :هم خطاب به مالک اشـ مر م  هى ورى مف نر لاف در مى اف ف  مف ت  »ثف

ا« )نهج البلاا ـ م ـ هى دى
ل ـ نر و  انى مى د  الىـ و  دف الر افـ ف  رســیـدگی کن چون پـدر و  آنهـا    ( پس بـه کـارهـای53نـامـه    ، هیت 

یدگی می ان رسـ وزی و محبت ومادری که به امور فرزندشـ یدگی همراه با دلسـ منت(.  بی نمایند، )رسـ
د آنسـت که در حا  ایبت چیزی از حا  آن جویا شـویم )قرشـی چیزی   .(197ص  ، 5، ج1412 ، تفا 
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کردن چیزی که از نظر ما اائب  قرار دهیم جویاشــدن و طلبدانیم را مورد جســتجو و طلب  که نمی
اسـت. پرسـیدن از وضـع معیشـت، بیمار خانواده، گرفتاری پیش آمده و حادثه اتفاق افتاده،... مربوط 

ــتند و در التیام روحی و افزایش انگیزه و توان کارمند   ــادیق تفاد هس ــگرفی    تأثیربه کارمند از مص ش
 دارد.

کند، آن حنرت در این قسمت، مالک را موظف به رسیدگی به امور کارگزاران و تفاد از آنان می
دگی می  آن طور ان رســیـ ه امور آنـ د کرده و بـ دان خود تفاـ ادران از فرزنـ دران و مـ ه پـ د و  کـ د؛ تفاـ کننـ

او  آنکه جویا شدن از روی محبت و دلسوزی   :جستجوگری والدین معمولام با دو عنصر همراه است
دهـد حـا  اگر  ت چنین کـاری را انجـام نمیو پـدر و مـادر از روی من ـ   بودهمنـت  بی  دوم آنکـه  ؛اســـت

ته و پیگیر کارهای آنان از روی دلسـوزی و محبت و بدون منت  مدیر، به امور کارکنان خود توجه داشـ
 را درانجام وظایف خود رااب تر خواهد ساختها  آن داشته و تأثیرباشند قطعام در کارکنان  

د را  کنند. این امر با در ســـطحی بـــسیار عـــاطفی مطرک می حنرت در عبارت بالا، نحوه تفا 
ــازمان فراهم می ایجاد روابط دوستانه و صمیمانه میان ــرمی را در سـ کند.  مدیر و کارکنان کانون گـ

ان مدیران و کارکنان باید بر اسـاس صـمیمیت و دوسـتی  شـاید بتوان چنین اسـتنباط کرد که رابطه می
باشـد و کارهای سـازمان با اخلاق، دوسـتی و صـمیمت انجام شـود نه در فنـای خشـک و کاملام  

 مارراتی.
 گذشت و تغافل مثبت  .3.2

نرمش و رفق، تیـافـل ورزی مثبـت یـا نـادیـده گرفتن برخی امور )خود را بـه   هـایشـــاخصیکی از  
هـای  زدن( اســت به این معنـا که در مواردی لازم اســت مدیران از خطـاها و لیزش ناآگاهی و افلـت

عف ی و ضـ خصـ ائل ریز وکوچک کارکنان از برخی امور شـ را به  آنها   اهمیت عبور کرده وبی  ها و مسـ
هـای خبرگی و  هـا هزینـهگـاهی این لیزش   .بزرگواری مورد بخشــش قرار دهنـدحســـاب نیـاورنـد و بـا  

ائل مجرب  رایطی رخ داده که این مسـ ت. گاهی نیز شـ انی اسـ دن نیروهای انسـ ته  بهشـ ورت ناخواسـ صـ
ــت ــورت مدیران این لیزش   در  .اتفاق افتاده اس ــته و کارکنان را با  هر ص ها را با دیده ااما  نگریس
ت، شرمنده نمیدرپتذکرات جدی، پی کنند. البته سازمان محل خطا و لیزش نیست ی و همراه با من 

ی از خطاها و تخلفات تبدیل کرده و مجوز انجام تخلفات  و بنا نیست با این آموزه  ها، سازمان را به تل 
کند اما خطاها در یک سـطح  بلکه سـازمان با کارکنان خاطی برخورد می ؛را برای کارکنان صـادر کنیم

 ــ ــتند باید همهتند و افرادی که مرتکب آن مینیس ــوند نیز متفاوت هس را در نظر گرفت. قطعام  اینها    ش

لی
ع

آقا 
روز

پی
- 

تی
دم

ب خ
طال

ابو
- 

جرد
ی م

ابای
ن ب

حسی
 



 

 

91 

91 

91 

91 

91 

91 

91 

91 

 

ها نیست و معمولام از کارکنان سطوک پایین توقع چنین ها و اختلاس محل بحث ما تخلفات، خیانت
 رود.مواردی نمی

وری انائم و جمع آدلیل  بهپس از جنگ احد که به شـکسـت مسـلمانان منجر شـد و مسـلمانان  
رفته میلوب دشــمن شــدند و تا آنجا پیش رفتند که برای حف  ســرپیچی از فرمان فرمانده خود رفته

آنکه مسـلمانان از   جان خویش، وجود مادس پیامبر گرامی اسـلامی را نیز تنها گذاشـتند.اما پس از
حـد بـه مـدینـه بـازگشــتنـد، برخی از کســـانی کـه از صــحنـه جنـگ گریختـه بودنـد،   گرد پیـامبر جنـگ اف

  حلاه زدند و ضـمن اظهار ندامت، تااضـای عفو داشـتند در این هنگام آیه شـریفه ذیل فرو   |اسـلام 
با آاوش باز، خطاکاران را پذیرفتند  |فرســتاده شــد و دســتور عفو عمومی را صــادر کرد و پیامبر

 .(309ص   3، ج1387)رضایی اصفهانی، 
مر » هف رر مر و  شـــاوى هف رر ل  فى

یر ت  مر و  اســر هف نر فف ع  اعر بء    ف ـ ه  یحـى نف اللفـ هى لى
ی اللفـ ل  لر ع  کفـ و  ت  ت  ف  مرـ ز  ذا ع  ىِ

رى ف ـ
مر
رَ  ی ا فى

ین   لى
کع و  ت  مف مر »  ( عبارت 159:  )آ  عمران «الر هف رر ل  فى

یر ت  ــر ــت «اس ــی به مورد  هرچند مطلق اس ــاص و اختص
امل نمی  ث آیه ندارد بح رعی و امثا  آن را شـ ت که  و لیکن موارد حدود شـ ود، )و چنان مطلق نیسـ شـ

ــاید و یا اگر زنا کرد تنها برایش طلب میفرت کند و   ــد او را هم ببخش حتی اگر فردی مرتکب قتل ش
ــد باعث   ــته باش ــمو  داش ــازد( چون اگر اطلاق تا این مادار ش ــرعی را بر او جاری نس دیگر حد ش

ــریع میل ــدن تش مر »  گردد، علاوه بر اینکه جمله:یوش هف رر ــاوى رى   و  ش
مر
رَ  ی ا که به ی  لحن عطف بر   «فى

در   «میفرت »  و  «عفو» مســاله عفو و میفرت شــده، خود شــاهد بر این اســت که این دو امر: یعنی
و امـا    دارد گونـه امور اســـت کـه مشــورت بر میچـارچوب ولایـت و تـدبیر امور عـامـه بوده، چون این

 احکـام الهی خیر، پس عفو و میفرت هم در همـان امور اداری جـامعـه اســـت )موســوی همـدانی، 
  .(87ص  4  ، ج1378

 مشورت و پرهیز از خودکامگی   .3.3
نرمش، نظر خواهی از دیگران و   هایشاخصبر اساس آیه شریفه »و شاورهم فی الامر« یکی از  

پرهیز از روحیه خودکامگی اسـت به این معنا که مدیران خود را در جایگاهی برتر نسـبت به کارکنان  
م نکننـد هیچ چون و  بی در موقعیت صــدور فرمان هســتند و کارکنان نیزآنها    ای که تنهاگونهبه  ؛توه 

جایگاه آنان را متزلز  ســاخته و موجب تنفر از   باشــند این حالت مدیران، چرایی ملزم به اطاعت می
ا یصـح  لان »  :شـود.در تفسـیر صـافی چنین آمدهآنان می رى فی لامر الحرب و ایره مم 

مر
رَ  ی ا  مر فى هف رر شـاوى

،  1415)فیض کاشـانی،  « یشـاور فیه اسـتظهارام برلایهم و تطییبام لنفوسـهم و تمهیدام لسـن  المشـاورة للام 
 .(395ص  ، 1ج
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ــوی د ــفارش می ×یگر امیرمومنان علیاز س کرد که در اداره امور به هیچ به کارگزاران خود س
گران ننشــانند. آن حنــرت در عهد مالک اشــتر به او چنین فرمان وجه خود را در جایگاه ســلطه

 دهد:می
طـا ، فـان ذالـک اداـا  فی الالـب ر فـاف ر آمف مف ی مل  نف ان  لییر« و منهکـه للـدین و تارب من ا  »و لا تاول 

دادن است و ام، از من فرمان( مبادا بگویی من اکنون بر آنان مسلط و امرکننده53نامه    ، )نهج البلااه
شــدن به تیییر و تحو  و نزدیک و خرابی دین یافتن فســاد در د کردن، که این عین راهاز آنان اطاعت

 است.
ام علی الـک اشــتر را از زورگویی و ســلطـه×امـ ارت، مـ ا این عبـ طلبی در اداره امور پرهیز ، بـ

گری نمایند. مدیریت درســت  دهد که کارگزارانش برای پیشــبرد امور، ســلطهدهد و اجازه نمیمی
کردن دیگران در مســیرمنتهی به هدف اســت و نه وادارکردن به جبر و عنف در همراه شــدن. همراه

ی بدین معناسـت که حکمران و زمامدار، هرگونه که خواسـت با دیگران رفتار کند بر اسـاس  سـلطه گر
چنین ســیرتی را برخـاســتـه از مرتبـه    ×رلای و نظر مســتبـدانـه خویش عمـل کنـد. امیرمومنـان علی

 خویی سخت پرهیز داده است. جویی و درندهحیوانی آدمی معرفی کرده و کارگزاران خود را از سلطه
ــفانه ــت میبرخی افراد به محض آنکه به جایگاه  متاس یابند حالتی متفاوت با های مدیریتی دس

کننـد گو اینکـه این فرد، آن فرد قبلی نیســت، خود را در موقعیـت والاتر و برتر احســاس  قبـل پیـدا می
ل میمی ود برای نظرات دیگران ارزش و  کند، به تدریج میل به خودکامگی و خودرلایی در او حاصـ شـ

کند گاهی در شــود و تنها بر اســاس رلای و نظر خود عمل میتر از نظر خود قائل میهی پایینجایگا
ی نظر  مواجهه با نظرات کارکنان، به صـراحت می ما نظرخواهی کرد؟ چه کسـ ی از شـ گوید: چه کسـ

دهد. بر رلای و نظر خود سماجت و پافشاری  شما را خواست؟ و... اجازه اظهار نظر به دیگران را نمی
آید مدیریت  کند هرچند اشتباه باشد، نظر او باید به کرسی نشانده شود، از موضع خود کوتاه نمییم

ــه ا  خویش قرار میای برای جولانرا عرصـ د  دادن امیـ دانی نخواهـ دیریتی دوام چنـ د، چنین مـ دهـ
 داشت.

دان امگی،میـ ل خودکـ ابـ ه ماـ ه دیگرانناطـ ه  دادن بـ ــابو بـ ه معمولام حسـ ــت کـ اسـ ا   آوردن آنهـ بـ
خواهی و مشـورت سـفارشـات زیادی شـده ریابد، در منابع اسـلامی نسـبت به نظنظرخواهی ظهور می

ت اورهم فی الامر فاذا عزمت فتوکل  چنین فرمان می  |خداوند در قرآن به پیامبر   ؛اسـ دهد: »و شـ
در امور مشــورت کن و هنگامی که تصــمیم گرفتی به خداوند آنها   ( با159  علی الله« )آ  عمران:
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ــاور ذوی العاو  تأمن من الزلل و الندم«   فرماید:می ×توکل کن. همچنین امیرالملمنین علی »ش
 ها و پشیمانی در امان بمانی. با خردمندان مشورت کن تا از لیزش  ؛(407ص  ، 1، ج1337 ، )آمدی

بعد از مشورت، تبعیت از نتیجه مشورت برای مدیران ممکن است این پرسش مطرک شود که آیا 
ورت نمی میم را تابع مشـ یار متانی وجود دارد که نتیجه تصـ ت یا خیر؟ دلائل بسـ داند از الزام آور اسـ

آیـه شــریفـه: »و شـــاورهم فی الامر فـاذا عزمـت فتوکـل علی اللـه« )آ    انـد از:جملـه این ادلـه عبـارت 
گیرد آن حنــرت  ایی با فرد اســت یعنی خود پیامبر تصــمیم می( که در آن تصــمیم نه159:  عمران

 مأمور به مشورت است اما تصمیم تابع مشورت نیست.
یتک فاطعنی« )نهج البلااه یر علی و آری فان عصـ ( که در آن  313  حکمت  ، روایت »لک ان تشـ

فرماید که حق توســت که نظر مشــورتی خود را به من عباس میخطاب به ابن ×حنــرت علی
پس اگر مخالف نظر تو را برگزیدم تو از من اطاعت کن. این روایت   ؛ی و من در آن ملاحظه کنمبده

 صریحام دا  بر این است که نتیجه تصمیم تابع مشورت نیست.
چه ایر معصـوم،  ای معتادند که طبق آیه مشـورت، حاکمان دینی چه معصـوم و  در ماابل، عده

ــمیمأطور واقعی مبه ــورت کنند و تص ــورت اتخاذ کنند و  مورند با مردم مش ها را بر مبنای نتیجه مش
»فـاذا عزمـت فتوکـل علی اللـه« این،    :فرمـایـداینکـه بعـد از جملـه »و شـــاورهم فی الامر« خـداونـد می

امبردلیـل بریـده ام  |شـــدن عزم و اراده پیـ مبتنی بر نتیجـه   |بر  از شــورا نیســـت، بلکـه اراده پیـ
یرازی  ت )مکارم شـ وراسـ ده که    .(518-519، ص  2  ، ج1413شـ تا چنین اظهار نظر شـ در همین راسـ

میم با خود پیامبر افه »فاذا عزمت فتوکل علی الله« این نبوده که تصـ د   |هدف خداوند از اضـ باشـ
ــرفام برای د  ــورت ص ــورت گیرد. این نو  جمع بین  و مش دو عبارت آیه یعنی  جویی یا امور دیگر ص

اعتبارکردن آرای عمومی اسـت در حالی که آیه  بی »مشـورت صـوری و تصـمیم یکه تازانه« در واقع
بنـد دوم آیه، معطوف به مرحلـه اجرای تصــمیم    ، بنـابراین ؛اندیشــه مردم بهـا دهدخواهد به فکر ومی

د که هرگونه تردید را  دهاسـت که براسـاس مشـورت اتخاذ شـده اسـت و خداوند، حاکم را دلداری می
،  بعـد از مشــورت کنـار گـذاشــتـه و بـا توکـل بـه خـداونـد و بر مبنـای رلای اکثریـت عمـل کنـد )معرفـت 

های آن حنـرت  توان دریافت که تصـمیممی  |با مروری بر سـیره پیامبر   .(94-112، ص1377
م درخصـوص صـوری نبوده اسـت مانند تصـمیآنها   مبتنی بر نتیجه مشـورت بوده و عنصـر مشـورت در

 نحوه جنگ احد و جنگ احزاب.
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 انتقاد پذیری   .3.4
یکی از مصادیق نرمش، ایجاد فنایی از سوی مدیران است که افراد بتوانند در آن فنا به راحتی 

انتاـاد از دیگران کـاملام جـانـب نرمش را  هـای خود را بیـان کننـد و البتـه خود نیز در  انتاـاد کرده و گلایـه
ته هسـتند برخی اصـلام اجازه انتااد نمی ام مدیران چند دسـ اسـ دهند و فنـای سـازمان  مراعات کنند. اسـ

مدیران  اینها   ای که کســی جرئت انتاادکردن را نداشــته باشــدگونهبه  ؛دارندرا کاملام بســته نگه می
ــتند که نمیخودکامه ــندگتأثیرتوانند  ای هس ــته باش ــته دوم مدیرانی    .ذاری مثبتی در کارکنان داش دس

دهنـد منتهی بـه گـذارنـد و اجـازه انتاـاد کردن را بـه دیگران میهســتنـد کـه فنـــا را برای انتاـاد بـاز می
شـنوند دهند گویا از این گوش مینهند و به اصـطلاک به انتاادات ترتیب اثر نمیانتاادات وقعی نمی

اما دســته دیگری از مدیران هســتند که علاوه بر آنکه فنــا را برای    .ســازندواز گوش دیگر خارج می
ــعی میانتااد کردن باز می ــکالات وارده را  گذارند به انتاادات نیز توجه کرده، س کنند انتاادات و اش

ب ذیرند و در جهت اصـلاک امور تلاش کنند این دسـته از مدیران وجودشـان در سـازمان میتنم اسـت و  
 ×در قرآن کریم مواردی از انتااد نسبت به انبیاء خواهند داشت.آنها  پذیری لازم را ازأثیرتکارکنان  
 کنیم:می هایی از آنها را بیانشود که نمونهمی مشاهده

امبر اکرم 1 ار از پیـ ذا می  |. کفـ  ه چرا اـ د کـ اد کردنـ ا را خورد و راه میانتاـ د آنهـ داونـ رود، خـ
خوردند پیامبران پیشـین نیز اذا می  فرماید همهمی |داند لذا خطاب به پیامبرنمی  مسـتحق پاسـ 

ی ؛ »رفتندو در بازارها راه می  فى
ون  ــف ش عام  و  یمر ون  الطف لف کف یأر مر ل  هف نف  لى

لاف ین  لى لى ــ  س رر مف ن  الر ل    مى بر نا ق  لر ــ  س رر و  ما لا 
واقى  ســر

رَ  ان  «ا ا پیش از تو ه؛  (20  :  )فرقـ ذا و مـ ان )نیز( اـ ه آنـ ادیم مگر آن کـ امبری نفرســتـ یچ پیـ
  .رفتندخوردند و در بازارها راه میمی

د، مســلمـانـان از پیـامبر2 حفـ  کردنـد کـه مگر خـدا بـه مـا وعـده انتاـاد می  |. پس از پـایـان جنـگ اف
وی برخی افراد بود اما این ؛پیروزی نداده بود ت خوردیم؟ این در واقع انتاادی از سـ کسـ  پس چرا شـ

د  دهد که وعدهآیه پاسـ  می ما شـ ت شـ کسـ تی و نزا  و نافرمانی عاملى شـ سـ ت بود، ولی سـ ؛  خدا راسـ
رى و  »

مر
رَ  ی ا مر فى تف عر ناز  مر و  ت  تف لر شـى

ذا ف  ی لى
تف هى ح  نى

ذر ىِ مر بى هف ون  سـء حف ذر ت  هف لى د  عر هف و  مف اللف کف ق  د  در صـ  ا  دى ما  و  ل  عر نر ب  مر مى یتف ص ـ ع 
بء  حى

ا تف مر مـ راکف د وعـده«؛  ون  لا  ام خـداونـ ق  و قطعـ گ احـد( محا  ا در جنـ ی خود را )مبنی بر پیروزی شــمـ
ت او می من را با خواسـ یم گرداند، زیرا که دشـ دید و در کار )جنگ و تاسـ ت شـ سـ تید، تا آنکه سـ کشـ

انائم( به نزا  پرداختید و از )دسـتور پیامبر( نافرمانی کردید، با آنکه خداوند )پیروزی و( آنچه را )از 
 انائم( که محبوب شما بود به شما نشان داده بود.

انی را که گمان می3 رافت. خداوند، انتااد کسـ ت و کردند »بیت المادس« از »کعبه« با شـ تر اسـ
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اسـت و خداوند آن را  علت اینکه آنجا وطن پییمبران بوده هسـت که آن همیشـه »قبله« باشـد با  بهتر آن
ت که از آن روی برگردانند.   ت در این صـورت دلیلی نیسـ یده اسـ رافت و عظمت مخصـوص بخشـ شـ

ــاخت با این بیان که همه مکان ــت )باره ها  باطل و مردود س ( هر ی  از آنها را در 142:  مل  خداس
و ف السـء ؛ »بخشـدهر زمانی که بخواهد طبق مصـلحت و حکمت، شـرافت و عظمت می یاف نر سـ  اءف مى ه  ف 

اءف  ــ  نر یش ی م  دى بف یهر رى
یر م  الر قف و  رى

ــر ش م  هى الر
لف  لى

لر ا قف یه  ل  وا ع  انف ی ک  تى
مر الف هى تى

ل  بر نر قى مر ع  هف لاف ا و  اسى م  اطٍ  النف ر  ــى ی ص ل  لى
یمٍ  اى

ت  ســر ای کـه بر آن خرد انتاـاد کرده و خواهنـد گفـت: »چـه چیز آنـان را از قبلـهزودی مردم کمبـه«؛  مف
  هر که را خواهد به راه راسـت هدایت  ؛رویگردان کرد؟« بگو: »مشـرق و میرب از آن خداسـتبودند  

و ف » کند.« در جملهمی یاف اسى   سـ  ن  النف هاءف مى ف  رکین عرب  «السـء فیهان از مردم، یهود و مشـ ، منظور از سـ
هت بود که  و اگر ســفیهشــان خواند، بدان ج  کرد   «ناس»و به همین جهت از ایشــان تعبیر به  اســت

و کلمه سـفاهت هم به همین    و رلایشـان در مسـلله تشـریع و دین، خطا اسـت فطرتشـان مسـتایم نیسـت
  ،1، ج1378و رلای ثابتی نداشـته باشـد )موسـوی همدانی،    معنا اسـت که عال آدمی درسـت کار نکند

 . (480ص
ت که فنـای انتااد کاملا باز بوده افراد به راحتیآیاتی از این  ت حاکی از آن اسـ ند  می دسـ توانسـ

 سخن خود را بگویند که البته پاس  مناسب نیز از سوی خداوند به انتاادکنندگان داده شده است.
کاری خواهد محافظهگشاید و از آنان میفنای انتااد را به روی افراد می  ×امیرالمومنین علی 

یر  .(238نامه   ، داری نکنند )نهج البلااهو از گفتن حرف حق و نظر عادلانه خویشـتن  نکرده اگر مسـ
شود و حاایق وارونه جلوه کاری در سازمان باب میانتااد در سـازمان بسته شد، چاپلوسی و محافظه

شود. ام میکنند که اجرای امور به درستی انجگیرند و خیا  میشود مدیران در توهم قرار میداده می
ت  ×در خصـوص حنـرات معصـومین ام موضـو  »انتااد« منتای اسـ اسـ زیرا معنای انتااد آن   ؛اسـ

اشکالات انتاادشونده را بیان کند و انتظار داشته باشد انتااد شونده آن   است که شخص انتااد کننده، 
  ماام عصــمت، دور از خطا و اشــتباه و ضــعف دلیل به ×را برطرف نماید. حنــرات معصــومین

خواهد  می شــود و امیرمومنان با این بیان خودنمی گونه خطا و لیزشــی از آنها صــادرهســتند و هیچ
کند نادی وارد است آن را در د  نگاه  می فنای انتااد را برای مدیران باز کند یا آنکه اگر کسی تصور

برخورد نکند در واقع حنـرت  کاری نکند و آن را بیان کند؛ چاپلوسـانه با آن حنـرت  ندارد، محافظه
بـا این ســخن راه را برای بیـان آزادانـه نظرات بـاز کرده و از نهـادینـه شــدن فرهنـگ تملق و چـاپلوســی  

تمی  جلوگیری  ت که انتااد به حنـرت وارد اسـ البته   ؛کند. معنای بازکردن فنـا برای انتااد این نیسـ
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ــت ــوم نیس ــخص معص ــد متوجه ش ــت که آن   بلکه ؛حتی اگر انتااد وارد باش ــتگاهی اس متوجه دس
حنـرت مدیریت آن را بر عهده دارد دسـتگاه حاکمیت یا نظام کشـور که معصـوم نیسـت و ممکن  

 است خطا داشته باشد و این امری کاملا معاو  است و اتفاق هم افتاده است.

 دادن مؤثر  گوش .3.5
دادن به کارکنان و به اصـطلاک اسـتما  سـخنان آنان در مدیریت، گوش  یکی از مصـادیق نرمش

ام یکی از هنرهای ارتباطی مدیران موفق، توانایی گوش  اسـ ت اسـ ت؛ گوش اسـ دادن ملثر دادن ملثر اسـ
ــت. ــنگ بنای مهارت ارتباطی مدیران امروزی اس ــخنان دیگران، س ــت که بین  به س باید توجه داش

شـود، ولی هیچ شـنود، کلمات در ذهن او ثبت می. وقتی کسـی میدادن تفاوت هسـتشـنیدن و گوش 
طور فعا  در بهدهد، کلمات  شــود. ولی هنگامی که کســی گوش میانجام نمیآنها   پردازشــی روی

کردن را  توان گوش بنابراین می ؛گیرد شــود و ســ س مورد اســتفاده قرار میذهن او ثبت و پردازش می
ها در نظر گرفت. پس منظور کردن، به یادآوردن و اسـتفاده از شـنیدهصـورت حرکتی از شـنیدن، درگ به

نمودن احسـاسـات طرف ماابل اسـت.  ها و منعکسدهیکردن به شـنهدادن ملثر در واقع توجاز گوش 
ود به عمل آوریم؛ روی آنچه شخص ماابل دادن فعا  باید حداکثر استفاده را از حواس خبرای گوش 

کردن به او گوش دهیم. باید توجه  آورد متمرکز شــویم و با هدف درگ کند و بر زبان میاحســاس می
شــود کـه رفتـارهـا حـاکی از توجـه بـه طرف ماـابـل بـاشـــد. در دادن فعـا  زمـانی نمـایـان مینمود گوش 

و خداوند در قرآن کریم پیامبرش را با این   دادن یک ارزش تلای شــده اســتهای قرآنی، گوش آموزه 
م« )توبه  وصـف سـتوده اسـت: کف رٍ ل  یر نف خ  ذف لر لاف نٌ قف ذف و  لاف ون  هف ولف اف یف و  ی  بى

ون  النف ذف لر ین  یف ذى
مف الف هف نر  از ؛(61:  »و  مى

 بودن او به نفعگویند او گوش اســت!، بگو گوش دهند و میکســانی هســتند که پیامبر را آزار میآنها  
ت. در جمله ماسـ نف » شـ ذف لر لاف مر  قف کف یرٍ ل  افه   «خ  ت  «خیر»  به  «اذن»اضـ افه حایای اسـ و معنایش این   اضـ

نوا اسـت یار شـ شـنود، مثلا وحی خدای سـبحان را  آنچه خیر شـما در آن اسـت می اما  ؛اسـت که او بسـ
ت و از ملمنین خیرخواهیمی ما اسـ نود که مایه خیر شـ ان را میشـ نود که بهای ایشـ ما در شـ از خیر شـ
و معنای آن اینکه   سـت. ممکن هم هسـت بگوییم اضـافه مذکور اضـافه موصـوف بر صـفت اسـتا آن

شـنود مگر او گوش هسـت، لیکن گوشـی اسـت با این صـفت، که برای شـما خیر اسـت، چون نمی
ود می ما سـ وی همدانی، چیزی را که به شـ رری هم برایتان ندارد )موسـ اند و ضـ ص   9 ، ج1378  رسـ

داد و گوش خوبی داد یعنی مجـا  ســخن گفتن بـه دیگران را میخوب گوش می  |پیـامبر  .(422
خن آنان را قطع نمی خنان آنان بود و سـ دیق میبرای سـ در واقع یکی از آنها    کرد.کرد و ملمنین را تصـ

عنوان ناطـه ضــعف نشـــان  را، کـه وجود آن در هر رهبر کـاملام لازم اســـت بـه  |ناـاط قوت پیـامبر
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ان دهدمی این   .دادند و از این واقعیت اافل بودند که رهبر محبوب باید نهایت لطف و محبت را نشـ
ما را جریحه ت! عواطف شـ ما اسـ ما  دار نمیبه نفع شـ ازد و برای حف  محبت و اتحاد و وحدت شـ سـ

 کند.از این طریق کوشش می
 در دسترس بودن   .3.6

آنها   که با مدیرانشـان ارتباط بیشـتری داشـته باشـند تا به راحتی بتوانند با  هسـتند  کارمندان مایل
امـا گروهی از مـدیران بـا این امر   ؛مطـالـب خود را منتاـل کننـد  هنگـام ضــرورت ارتبـاط برقرار کرده و  

ور می یار با احتیاط برخورد کرده و تصـ ترس بودن نوعی به هدمهم بسـ ت  کنند در دسـ ر دادن وقت اسـ
گیرنـد درحـالی کـه در دســترس بودن مـدیران یکی از از این جهـت خیلی در دســترس آنـان قرار نمی

نرمش اسـت اینکه مدیران از کارکنان خود فاصـله بگیرند و اجازه حنـور به کارکنانشـان    هایشـاخص
گی با کارکنان  ندهند یا درجمع آنان حاضـر نشـوند خود خلاف نرمش و رفق اسـت ایجاد نوعی بیگان

و   تند. خداوند درباره رسـ ت گویا اینان از جنس هم نیسـ مر  فرماید: »و  می  |خدا  اسـ نف فیکف وا لا  مف ل  اعر
و    ســف ن   ر  ثیرٍ مى مر فی ک  کف ور یطیعف هى ل 

.« )حجراتالل ـ مر تء نى ع  رى ل 
لامر ان ؛  (7:  ار دا در میـ ای مردم، رســو  خـ

کنید و( اگر او از شــما تبعیت کند، قطعام به ســختی و مشــات شــماســت )و شــما باید از او تبعیت 
بودن آنان مطلوب اسـت  توان اسـتفاده کرد که حنـور مدیران و در دسـترس می خواهید افتاد.از این آیه

گیری کنند تا همچنین مدیران و رهبران باید اسـتالا  رای داشـته باشـند و بتوانند در مسـایل تصـمیم
ه وجود نی ـ ه زیر نیز دلالـت بر این مطلـب دارد:تشــتـت آراء بـ د. آیـ مف »  ایـ یتف اج  ذا نـ وا لى

نف ین  آم  ذى
ا الفـ یه ـ ا لا  یـ

فف  ه  ا  نف اللف ىِ
وا ف  دف جى

مر ت  نر ل  ىِ
رف ف  ه  طر مر و  لا  کف یرٌ ل  ق  م ذلى   خ  د  ــ  مر ص واکف جر ی ن  ین  ید  وا ب  مف دع ا  و   ف  ــف س یمٌ الرف حى  «ورٌ ر 

ــانی که ایمان آو ؛(12 :  )حجر ــو  نجوی میردهای کس ــدقه بدهید این اید وقتی با رس کنید قبلا ص
 برای شما بهتر و به پاکی نزدیکتر است، حا  اگر نداشتید خدا آمرزگار رحیم است.

ا  ان کـاملا  ممکن بود، آنهـ انـ امبر برای مســلمـ ه پیـ امی دارد و آن این کـه دســترســی بـ ه پیـ   این آیـ
صـحبت کنند    |توانسـتند در گوشـی با پیامبرمی توانسـتند به حنـور آن حنـرت برسـند و حتیمی

 کردندنجوی می |شاید وجه وجوب صدقه این باشد که ثروتمندان از مسلمین زیاد با رسو  خدا 
اب آورده، در برابر فاراء خود را  و می و  به حسـ تند این را برای خود نوعی امتیاز و تارب به رسـ خواسـ

و دلهـایشــان   شــدندجه فاراء از این بابت ناراحت میاز خصــیصــین رســو  وانمود کننـد، در نتی
شـکسـت، لذا خدای تعالی به آنها دسـتور داد هر وقت خواسـتند با آن جناب در گوشـی سـخن  می

ها به هم نزدی  شــود و ثانیا  شــود اولا د بگویند، قبلا به فاراء صــدقه دهند، که این عمل باعث می
های درونی زدوده گردد  ها و خشـمبیشـتر گشـته، کینهها  حس رحمت و شـفات و مودت و پیوند د 

 .(328ص   ، 9  ، ج1378 )محمدباقر موسوی همدانی، 
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البتـه بـایـد توجـه داشــت کـه مـدیران نیـازمنـد احتجـاب نیز هســتنـد امـا این احتجـاب نبـایـد طولانی 
   .(53نامه:  باشد )نهج البلااه

 گیری ها و پرهیز از سخترعایت ظرفیت .3.7

نرمش و رفق، اجتناب از سـخت گیری و تحمیل کارهایی اسـت که مورد    هایشـاخصیکی از  
ــته  علاقه افراد نمی ــت دلایل متعددی داش ــت ممکن اس ــد کارهایی که مورد علاقه کارکنان نیس باش

دان سـلیاه وذوق لازم در انجام آن. در از جمله نداشـتن توان وظرفیت لازم برای انجام آن یا فا  ؛باشـد
های فردی و اســتعدادها و ســلایق آنان، افراد را  هر صــورت مدیران بایســتی ضــمن توجه به تفاوت 

بـه آن امـا ادامـه   ؛گیری بـاشـــدالبتـه ممکن اســـت در یـک ماطعی نیـاز بـه ســخـت  ؛کـارگیری نمـاینـدهب ـ
 دهد.را در معر  آسیب قرار میا آنه رساند و به لحاظ روحیهای کارکنان صدمه میانگیزه 

او برای    رسـید و اجیری  ×هنگامی که به حنـرت شـعیب  ×در داسـتان حنـرت موسـی
د صشـعیب به او فرمود: »و  ، مطرک شـ « )قصـ ی   ل  قف ع  شـف ن ا  ریدف ا  خواهم بر تو سـخت  نمی .(27:  ما اف

 گیری نمایم.  
بت به مومنان رفق و مدارا  »الَن   فرماید:می ای خطاب به آناننموده و در آیهخداوند در قرآن نسـ

عفا « )انفا  ن  فیکم ضــ  لم  ا  م و ع  نکف ف  الله ع  ( قنــیه از این قرار اســت که در آیات پیشــین  66: خفف
ما با ده نفر برابری  من ده برابر هم بود امر می  خداوند فرمود: هر یک نفر مااوم از شـ کند پس اگر دشـ

ما ر، خداوند تخفیف داده و  .گرددمی تکلیف  به جهاد بر شـ فرماید هم اکنون خدا به  می در آىیه حاضـ
تند.   ت هسـ سـ ما افراد ضـعیف و سـ د که در میان شـ ما تخفیف داده و معلوم شـ ٌ   »شـ ائ  مر مى کف نر نر مى نر یکف ىِ

ف 
ینى  ف  لر وا لا  بف لى

فٌ ییر لر مر لا  کف نر نر مى نر یکف لى ینى و  ت  ائ  وا مى بف لى
ةٌ ییر ر  ابى

ین  ص  رى ابى
ع  الصف هف م  اللف هى و 

نى اللف
ذر ىِ  .(66: )انفا   «بى

ت تن پیروز گردند)پس اگر از   ند بر دویسـ کیبا باشـ د تن شـ ما یکصـ ما هزار    میان( شـ و اگر از شـ
 و خدا با شکیبایان است. تن باشند، به توفیق الهی بر دو هزار تن البه کنند

یـدف اللفـ »فرمـایـد: می  یـا آنکـه  ایرى یفمـ عى
انف ضــ  نســـ  ى

ق  الْر لى
خف مر و  کف نر ف  ع  فع نر یخ   خـدا.  (28:  )نســـاء  «هف لا 

 .انسان، ناتوان آفریده شده است داند که[]میو   ؛خواهد تا بارتان را سب  گرداندمی
« )باره   :فرمایدمی یا در جای دیگر ر  سـر عف مر الر کف  بى

یدف لا  یرى ر  و  یسـر مر الر کف  بى
هف یدف اللف ( خدا برای  185:  »یرى

 خواهد.نمی خواهد و برای شما دشواریمی  شما آسانی
ــی،   ــخت گیری و انجماد پرهیز نموده و در موارد ماتن ــت مدیران از س ــاس لازم اس بر این اس

ــایی عمل کردن در مدیریت بتوان نام گذاری  ــاید این را نوعی اقتن انعطاف لازم را اعما  نمایند ش
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 کرد.
ل آنکه در نظرگرفتن می، ظرفیت  حاصـ های فکری و سـلایق و علایق افراد در بکارگیری  توان جسـ

رود اگر بیش از توان جسمی و ظرفیت ذهنی و خارج از سلایق و علایق،  می آنها، نوعی رفق به شمار
 از افراد استفاده شود، در واقع با آنها معامله به رفق نشده است.

ت قرآن کریم ملاگ را در بکارگیری  نکته قابل توجه آنکه طاقت هر فرد با   ع« او متفاوت اسـ سـ »وف
سـع معرفی ها» :فرمایدمی کند ومی و انجام وظایف، میزان وف ع  سرـ لا  وف سٌ لى

فر فف ن  لف ک  ؛ (233:  )باره   «لا تف
ف ی را مکل  ع با توان تفاوت دارد کنیم مگر بهنمی ما هیچ کسـ سـ ید وف ته باشـ ع او، توجه داشـ سـ اندازه وف

ایـد تمـام توان کـارکنـان را مبنـای    .تر از درجـه طـاقـت و توان اســـتخیلی پـایین  وســع در مـدیریـت نبـ
سع آنها را در نظر گرفت.هب  کارگیری و ارزیابی آنها قرار داد بلکه باید وف

سع افراد و انعطاف در برخورد  و یا کفارات، در احکام  ها یزان جریمهحتی در مها  در نظر گرفتن وف
ــت مثلا در میزان کفاره خداوند ــوس اس ــی که روزه را با حرام افطار  می الهی کاملا محس فرماید کس

 عمدی کند باید کفاره جمع بدهد اگر نتوانسـت یک کفاره از میان سـه عد  آن بدهد و اگر این را نیز
 ست و باید استیفار کند.ا تواند انجام دهد، اظهار پشیمانی کافینمی

چنان از اکراه و اجبار در اداره امور برای رسـیدن به ماصـود پرهیز داشـت که   ×امیرمومنان علی
یس  لی »  ها متوسل نشد، چنانکه در اواای حکمیت فرمود:ترین شرایط نیز بدین روش در سخت ول 

ون هف کر  لی ما ت  م ع  کف ل  حمى ن ا  مرا نرســد که شــما را به چیزی وادارم که    ؛(208خطبۀ    ، )نهج البلااه  «ا 
 کنم.  نمی انگارید. چیزی که مورد علاقه شما نیست من شما را به آن وادارمی  آن را ناخوش 

 رویی و فروتنی گشاده .3.8
م هنگام تعامل با گرفتن در سـلام این شـاخص شـامل موارد متعددی از جمله پیشـی کردن، تبسـ 

مدیرانی   شـود.می آنان، نام آنها را به نیکو صـدا زدن و رعایت ادب نزد آنهاافراد، احترام به شـخصـیت  
ــاده ــیوه نام آنها را بر زبان جاری ؛کنندمی رویی با کارکنان برخورد که با گش دبانه با  لم و به بهترین ش

واجـد ویژگی نرمش هســتنـد حتی در مواقعی نـام کوچـک آنهـا را صـــدازدن خود   ؛کننـدمی  آنهـا رفتـار
ــمیمیت و جلب محبت آنها ــودمی  موجب ص فرماید: می  |خداوند در قرآن خطاب به پیامبر. ش

ین  » نى مى لر مف نر الر عـ    مى ب  نر اتف م   لى
احـ    ن ـ ضر ج  فى

اخر ه تو را پیروی   (215:  )شــعراء  «و  انی کـ و برای آن ملمنـ
 اند، با  خود را فرو گستر.دهکر

آن حنـرت در عرصـه مدیریت، با یاران خویش متواضـع و فروتن بود. وی همیشـه با لبخندی  
عبدالله نال  بنجریر  کهچنانگردید،  شـد و پذیرایشـان میرو میسـراسـر رحمت و کرامت با یاران روبه
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م نن د با آن حنـرت برخورد کنم و او به من تبسـ ت که نشـ ،  1تا، ج بی  ماید )قاضـی عیا ، کرده اسـ
؛ (416ص  ، 1تا، جبی »کان لاکثر الناس تبسما« )عباس قمی،   :درستی گفته شده استه( و ب157ص

او بیشـتر از هر کس متبسـم بود. و از سـر تکریم یاران خویش، حتی در نگاه کردن به آنان هیچکس را  
بف  فرو گـذار نمی وهم بـأ ح ـ ه و یـدعف ی اصــحـاب ـ ن  د کرد. »یک  ح ـ ع علی لا  م و لا یاط  هف م ـ  ل  کرى لاســمـائهم ت 

.« )عبـاس قمی،  هف اصــحـابش را بـا کنیـه خطـاب    ، بـه منظور احترام کـامـل ؛(415ص    ، 1ج  تـا، بی  حـدیث ـ
تند میمی ت داشـ تر دوسـ می که بیشـ ر تکریم با آن اسـ ی را  کرد و آنها را از سـ خن کسـ خواند و هرگز سـ

اقرقطع نمی ام بـ امـ ا  لکم.« )کلینی  می  ×کرد.  ا تحبون لان یاـ اس لاحســن مـ د: »قولوا للنـ ایـ فرمـ
ــندیده ؛(165ص  ، 2، ، ج1413 ــخن گویند با مردم  ترین به بهترین و پس ــما س وجهی که مایلید با ش

 سخن بگویید.
 تحمّل، مدارا و سازگاری   .3.9

ت که »دری« یا »در ۀمدارا از ماد ناختی اسـ ت. »دری« به معنای آگاهی و شـ تااق یافته اسـ ا« اشـ
از این رو، دربارة صـید   .(168ص :تابی  ، آید )راابدسـت میاز راه مادماتی پنهان و ایر معمو  به

ه می ات ایرمعلوم گفتـ دمـ ه و ماـ ت الظبی« )ابنآهو از راه حیلـ ، 14، ج1408  ، منظورشــود: »دریـ
(. بر  271، ص2، جم 1990  ، »درا« نیز در اصــل به معنای »دفع کردن« اســت )جوهری  .(255ص

ــاس، واژ ــت )ابن ۀاین اس ،  14، ج1408 ، منظور»مدارا« که به معنای »ملاطفت و برخورد نرم« اس
»دری« باشد با معنای اصلی آن در »دریت الظبی« تناسب دارد، گویی آدمی  ۀ اگر از ماد .(255ص

سـازد؛ و اگر  با تحمل طرف مخالف و برخورد ملایم با او، وی را در کمند محبت خویش گرفتار می
ت که آدمی با برخورد ملایم خویش، بدی  بت اسـ د به این مناسـ تق باشـ کند او را دفع میاز »درا« مشـ

 ۀ بنابراین، در مدارا، مفهوم »پرهیز و احتیاط« نهفته اسـت؛ از این رو، کاربرد بیشـتر آن دربار  .)همان(
ت، برخلاف »رفق« که االبا دربار منان اسـ تر از آن، دربار  ۀ مخالفان و دشـ تان و بیشـ  ۀ موافاان و دوسـ

ان کـاربرد دارد  اره در ر؛  ایر مخـالفـ ه، در این بـ وایـات چنین آمـده اســـت: »لاتحملوا علی  برای نمونـ
  ۀ البته واژ .  »واما المخالفون فیکلمهم بالمداراة« .(334ص   8:ج1413)کلینی   شـیعتنا وارفاوا بهم«

شــود؛ مـاننـد: »امرنی ربی بمـداراة  رود و هر دو را شـــامـل میکـار میمـدارا گـاه در معنـایی وســیع بـه
 .(401، ص72، ج1423؛ مجلسی 179، ص  3، ج1413الناس« )کلینی 

بود و آن حنـرت، همان گونه   |مدارا با مردم یکی از دسـتورهای خداوند متعا  به رسـو  خدا 
ــرلوحه   ــت تا واجبات الهی را به پا دارد، مأمور بود تا در برخورد با مردم، مدارا را س ــتور داش که دس
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تور الهی برای مدارا با مردم، مختص به لام  رفتار خود قرار دهد. البته دسـ نبود،    |پیامبر گرامی اسـ
در تبیین این   |بلکـه همـه پیـامبران الهی مـأمور بودنـد کـه بـا مردم مـدارا کننـد رســو  گرامی اســلام 

ی  می  نکته « )مجلسـ رائىضى
أداءى الف  نا بى رر مى

ما اف ، ک  اسى داراةى الن  مف یاءى بى بى
ر  اَنر عاشـى نا م  رر مى

ا اف ، 1423فرماید: »لن 
ــده ایم، همانما جما ؛(53، ص75ج طور که به انجام واجبات  عت پیامبران، به مدارا با مردم امر ش

های قوم خود، کاملام ملایم بودند برای نمونه ســران قوم امر شــده ایم. پیامبران الهی در ماابل هجمه
امبر ا تو را در    ×هود پیـ ت، مـ د: »در حایاـ ه او گفتنـ ب بـ ام تخریـ د در ماـ افر بودنـ ه کـ )نوعی(   کـ

در جواب این تخریب    ×پنداریم. اما حنرت هودمی  بینیم و جدام تو را از درواگویانمی  سفاهت
یس   مى ل  ور « )اعرافبی فرمود: »یا ق  ین  مى

ال  ع  بع الر نر ر  وٌ  مى سـف ی ر  نع کى
ل  ٌ  و  اه  ف  »ای قوم من، در من  ؛(67:  سـ 

ســفاهتی نیســت، ولی من فرســتاده ای از جانب پروردگار جهانیانم. این پاســ  ملایم و منطای در 
کند می  حایات نشـان دهنده روک بزر  و سـعه صـدر این پیامبر بزر  اسـت که آزارهای آنها را تحمل

  ×ئیل خطاب به حنـرت موسـی اسـرا بنینال از ای هم ندارد. همچنین خداوند در قرآن بهو شـکوه 
ســی»فرمـایـد:  می نـا قـا   ع  ت  لر دى مـا جى عرـ نر ب  ینـا و  مى تى

أر نر ت ـ لى لا 
برـ نر ق  وذینـا مى وا لاف .  قـالف مر کف وف دف لىـ   ع ـ نر یهر مر لا  کف بء   « . . ر 

ــراییل )طعنهقوم بنی  ؛(129:  )اعراف ــی گفتند: هم پیش از آمدنت ما در اس ــرت موس زنان( به حن
ای. موســی خطاب به ایشــان فرمود: امیدوارم خداوند دشــمن  ســختی بودیم و هم اکنون که تو آمده
ان ما را به زودی نابود کند. این نشـ یمی شـ قومش چادر   ۀدر ماابل طعن  ×دهد که حنـرت موسـ

 نمود.می کرد و تنها امیدواری خود را در نابودی دشمنان ابرازمی را تحملها  ملایم است این طعنه
نخسـتین موردی که  ؛توان سـرا  گرفتمی  ×امیرالمومنین  ۀهای مدارا را در سـیربیشـترین نمونه

رت در آن، مدارا کرد در برخورد با خواص  منحرف بود، امیرالملمنین انی    ×حنـ برای هدایت کسـ
در صـف مجاهدین اسـلام رزمیده و دین خدا را یاری نموده ولی پس از مدتی فریب زر و   که روزی

ده بودند با بردباری رفتار لام ناب خارج شـ یر اسـ یاطین را خورده و از مسـ عی می زیور و شـ   نمود و سـ
ااوت نجات دهد. حتی المادور لیزش می ان را نادیکرد آنان را از هلاکت و شـ  دهها و نیات آلوده شـ
 روی مسـلمانان صـفکرد. مادامی که آنان آشـکارا روبهمی  گرفت و با رفق و سـماحت با آنان رفتارمی

 ( 473، ص2، ج1411  اعثم، کرد )ابننمی  بردند با آنها برخورد نمی کشیدند و دست به شمشیرنمی
ته ان خواسـ ــنـرت در جای دیگر، وقتی از ایشـ ودمی آن حــ   عثمان برخورد کند، تا با قاتلان شـ

.«؛ )نهج البلااه می ی  واءى الک  ام فآخرف الدف د  د بف جى
م ا  ذا ل  ما اســتمســک  و  اى مســکف الامر  اف ،  فرماید: »و ســ 

ای و هرگاه چاره  کنم تا وقتی که مدارا ممکن باشد( به زودی این مسأله را با مدارا حل می168   خطبۀ
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آن حنـرت در روایتی لازمه  .گذرانم(آنان را از دم شـمشـیر مینیابم آخرین دوا دا  نهادن اسـت )و 
فـرمـودنـد: بـیـان  مـدارا  را  داراتـه«   حـکـمـت  مـف مـن  ام  د  بـف جـد  لای ـ ن  م ـ دار  یـف لـم  ن  م ـ الـحـکـیـمف  »لـیـس 

ــی ــی که چاره 5ص؛ 75، ج1423)مجلس ای جز مدارای با او ندارد، حکیم  ( آنکه مدارا نکند با کس
 نیست.

 گیرینتیجه
چرا که اصـل  ؛نرمش و رفق در مدیریت نظام اسـلامی و مناسـبات داخلی، بیشـترین سـهم را دارد 

بر اسـاس    و حد و مرز هم نیسـتبی اما  ؛مدیریت، بر نرمش اسـتوار اسـت ۀپای  .بر نرمش و مداراسـت
دت نیز لازم  ود. اعمی  روایات در مواردی، اعما  شـ ت. اما شـ ی و دلیل اسـ دت نیازمند ماتنـ ما  شـ

خارج از نظام اســلامی و در تعامل با دشــمنان اســلام یعنی در حوزه ســیاســت خارجی و در ماابل  
یه به نرمش قدرت  ت و اما اینکه در مواردی قرآن توصـ دت عمل حاکم اسـ ل شـ تکباری، اصـ های اسـ

تدای مسـیر مبارزه و همراه با احتما   کرده اسـت حتما دلیل و ماتنـی داشـته اسـت یعنی مثلا در اب
ــتتأثیر ــاخصهمچنین نرمش دارای  ؛گذاری بوده اس ــت که از گنجینه قرآن کریم قابل  هایش ی اس

تفاـد، گـذشـــت و تیـافـل، نظرخواهی و دوری از   :نـد ازاعبـارت هـا  اســتخراج اســـت این شـــاخص
امگی،  ت ظرفی ـ  خودکـ ایـ ذیری، خوب گوش دادن، در دســترس بودن، رعـ ادپـ ا  تانتاـ و دوری از هـ

 .رویی و فروتنیگشاده  گیری، تحمل، مدارا و سازگاری، سخت
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