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الگوى مديريت منابع انسانى بخش دولتى در پرتو نهج البلاغه

صديقه سادات هاشمى1 و سيدمهدى الوانى2

چكيده
زمينه و هدف: به نظر مى رسد كه در واكنش به چالش هاى جدى مديران براى رويارويى با تحول هاى دنياى 
كنونى، هيچ چيز به اندازه سرمايه گذارى روى ارزشمندترين دارايى سازمان ها يعنى «منابع انسانى» سودمند 
نيست؛ اداره اثربخش منابع انسانى در سازمان ها نيز مستلزم همراستايى سياست هاى اين بخش با ارزش هاى 
امام على (عليه السلام)،  بخش دولتى را از ديدگاه  مديريت كارگزاران  فرهنگى است. اين پژوهش، الگوى 

تدوين كرده است. 
روش: پژوهش از نظر ماهيت، كاربردى و از نظر شيوه اجرا، كيفى است و از بين روش هاى پژوهش كيفى، 
روش تحليل مضمون مورد استفاده قرار گرفته است. در اين راستا 165 گزاره از متن نهج البلاغه استخراج و 
پس از كدگذارى و دسته بندى، الگوى پژوهش ارائه شد. پايايى پژوهش با روش توافق درون موضوعى (توافق 

94 درصدى بين دو كدگذار) تاييد شد و اعتبار پژوهش در همه مراحل اجراى پژوهش قابل دفاع است. 
يافته ها: پژوهش نشان داد كه براساس متن نهج البلاغه مى توان شش كاركرد براى مديريت كارگزاران تا 
رسيدن به «پايان كارگزارى» تعريف كرد كه عبارت اند از «انتخاب و انتصاب»، «تامين مالى»، «آموزش و 
تربيت»، «مديريت عملكرد»، «انگيزش» و «تنظيم روابط». اين كاركردها به عنوان تم هاى اصلى پژوهش، 17 

تم فرعى را درون خود جاى داده و الگوى جامعى براى اداره امور كارگزاران به دست مى دهند.
نتايج: اين پژوهش، تناسب و همراستايى واضح الگوى مديريت منابع انسانى برگرفته از متن نهج البلاغه را 
با نظام ارزشى و فرهنگى جامعه ايران آشكار مى سازد و بكارگيرى آن را در بخش دولتى، بسيار سودمند 

دانسته و پيشنهاد مى كند. 
كليدواژه ها: مديريت منابع انسانى، نهج البلاغه، بخش دولتى، ارزش ها، الگو

 ss.hashemi.spo@ut.ac.ir:1. استاديار گروه مديريت منابع انسانى دانشگاه علوم انتظامى امين. (نويسنده مسئول). رايانامه
2. استاد گروه مديريت دولتى دانشگاه علامه طباطبائى

 استناد     :  هاشمى، صديقه السادات؛ الوانى، سيد مهدى (تابستان، 1397). الگوى مديريت منابع انسانى بخش دولتى در پرتو نهج البلاغه
. فصلنامة پژوهش هاى مد  يريت انتظامى، 13(2)،  214-181 . 
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مقدمه 
امروزه تغييرهاى سريع و فشارهاى فزاينده رقابت هاى ملى و جهانى، به چالش جدى براى مديران 
تبديل شده است؛ آن ها با تغيير ساختارها، فرآيندها و فرهنگ سازمان خود سعى مى كنند به اين 
تحول ها واكنش مناسب نشان دهند، اما حقيقت اين است كه هيچ چيز به اندازه سرمايه گذارى روى 
ارزشمندترين دارايى سازمان ها يعنى «منابع انسانى» سودمند نيست و منابع انسانى به عنوان مزيت 
رقابتى پايدار مطرح مى شود. اين بيان كه «اداره اثربخش منابع انسانى» يا كاركنان يك سازمان، 
به واقع  آن  اثبات  براى  كه  است  بديهى  آنقدر  مى شود،  محسوب  سازمان  رشد  و  تحول  بقا،  كليد 
برخى  به  توجه  مستلزم  سازمان ها  در  انسانى  منابع  اثربخش  اداره  اما  نيست،  استدلال  به  نيازى 
قيمت  به  مى تواند  آن ها  به  بى توجهى  يا  توجه  كه  است  مهم  بسيار  اما  ساده  ظاهر  به  ملاحظات 
تحقق يا تحقق نيافتن اهداف مديريت منابع انسانى تمام شود. از جمله مهمترين اين ملاحظات، 
پذيرفتن اين واقعيت است كه سازمان ها با بزرگسالان مواجه اند، موجوديت هايى كه «خودشان» را با 
تمام زمينه ها، ويژگى ها و ويژگى ها به سازمان آورده اند. اين ويژگى ها تا حد بسيار زياد و فراتر از 
تصور، رفتارهاى آنان را در سازمان و واكنش هايشان را به سياست هايى كه براى اداره آن ها گرفته 
مى شود، متاثر مى سازد. به عنوان نمونه، «ارزش» ها از جمله مهمترين مواردى است كه افراد با خود 

به سازمان مى آورند. 
شيوه  يك  جامعه،  يا  فرد  نظر  «از  اينكه  بر  مبنى  هستند  راسخى  اعتقادات  بيانگر  ارزش ها 
برخورد يا حالت غايى بخصوص، به شيوه برخورد يا وجود حالت غايى متضاد آن ارجحيت دارد» 
ص  راكيچ، 1989،  و  هستند (راكيچ  بادوام  و  پايدار  نسبتاً  ارزش ها  ص 5).  (راكيچ1، 1973، 
779) و بخش اعظم آن ها در سال هاى اوليه زندگى و از سوى والدين، معلمان و دوستان كسب 
شده و طى فرآيند جامعه پذيرى در فرد نهادينه مى شوند (رابينز و جاج2، 1389، ص 123)؛ به 
عبارتى ارزش ها در يك جامعه در طول تاريخ آن جامعه شكل گرفته و نسل به نسل انتقال پيدا 
مى كنند (برگر و لاكمن، 1387). ناديده گرفتن و كم رنگ پنداشتن نقش ارزش ها در رفتارهاى 

1.  Rokeach 

2.  Robbins, Stephen P., Tim Judge
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افراد در سازمان و بيرون از آن، عاقلانه نيست، زيرا مقابله با ارزش هاى افراد موجب تقويت آن ها 
مى شود و قراردادن آن ها در شرايطى كه ناگزير به پنهان كردن ارزش ها شوند، براى همه افراد قابل 
تحمل نيست. ممكن است افرادى در واكنش به چنين فشارهايى به نقش بازى كردن تمايل پيدا 
كنند و موفق هم باشند، اما اين اخلاق براى فرد و سازمان دردسرساز مى شود. در صورت شكست 
نيز، تنش هاى ذهنى ناشى از اين تضادها فرد را آزرده ساخته و اثرات سوئى بر رفتار و عملكرد 
فرد در سازمان خواهد داشت. با اين وصف منطقى به نظر مى رسد كه سازمان ها نيز با ارزش هاى 
جامعه اى كه در آن قرار دارند همسو شده و تلاش كنند از اين ظرفيت براى اهداف فرد و سازمان 
جامعه  يك  سازمان هاى  اداره  براى  كه  نظريه هايى  تا  دارد  ضرورت  منظور  اين  براى  ببرند.  بهره 
بكار گرفته مى شوند، برآمده از ارزش هاى همان جامعه باشند. با عنايت به اينكه در حال حاضر از 
يك سو نظريه هاى غربى مديريت و از جمله مديريت منابع انسانى بر سازمان ها حاكم اند، و از سوى 
ديگر اين نظريه ها شكل دهنده رفتار افراد به عنوان اصلى ترين سرمايه هاى سازمان اند، و مهمتر از 
آن، تاثير كارگزاران بر افراد جامعه انكارناپذير است و ارائه الگوى مديريت كارگزاران بخش 
دولتى مبتنى بر ارزش هاى بومى، در راستاى ارائه الگوى اسلامى-ايرانى پيشرفت، به يك دغدغه 
تبديل شده است. در جامعه ايران، ارزش هاى اسلامى  از جايگاه ويژه اى برخوردار است و همه اقوام، 
احزاب و گروه هاى ايرانى، اين ارزش ها را به عنوان ارزش هاى پايدار و متعالى پذيرفته اند، زيرا 
علاوه بر نهادينه شدن در فرآيند جامعه پذيرى، با فطرت بشرى نيز كاملاً همسو است. از سوى ديگر 
مسئله ارزش ها در سازمان، در واقع مسئله اصلى واحد مديريت منابع انسانى است، زيرا همانطور 
كه گفته شد، افراد با برخى تصورات از پيش تعيين شده درباره «بايدها» و «نبايدها» به سازمان 
قدم مى گذارند و ارزش هايشان بر عينيت و عقلانيت سايه مى افكند (رابينز و جاج، 1389، ص 
123). از اين رو تدوين الگوى مديريتى كه برخواسته از ارزش هاى نه تنها مقبول، بلكه ارزش هاى 
آرمانى جامعه باشد، بى شك، براى مديران ارزشمند خواهد بود. در اين راستا اين پژوهش قصد 
دارد الگوى مديريت منابع انسانى اسلامى  را از كلام امام على (عليه السلام) در متن نهج البلاغه، 
استخراج و ارائه كند. علت انتخاب متن نهج البلاغه به عنوان مبناى تحليل، در مرحله اول، عشق و 
ايمان قلبى تقريباً همه مديران جامعه اسلامى  ما به امام على (عليه السلام) به عنوان «نماد ارزش هاى 
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به عنوان  متن  اين  محتواى  مورد  در  كه  است  اطمينانى  و  وثوق  بعد،  مرحله  در  و  انسانى»  عالى 
كلام واقعى امام وجود دارد. توجه به «انتخاب كاركنان» متناسب با اهداف و برنامه هاى سازمان 
به عنوان اولين گام در مسير «از خوب فراتر» رفتن (كالينز1، 2001)، تعامل اثربخش با كاركنان 
و «درپيش گرفتن سياست ها و فرآيندهاى سازمانى به قدر كافى برانگيزاننده» براى حفظ كاركنان 
ارزشمند و متعهد كردن آن ها به ارائه بهترين تلاششان در سازمان و درنهايت، ترسيم دورنمايى 
خوشايند از پايان كارراهه شغلى، به طور ساده آن چيزى است كه از آن با عنوان «مديريت منابع 
انسانى» در سازمان ياد مى شود. در اين پژوهش، سعى شده است اين فرآيند به طور كامل از ديدگاه 
امام على (عليه السلام)، تدوين شود. البته گفتنى است كه در اين پژوهش، پژوهشگر بدون داشتن 
چارچوب نظرى مشخص كار را آغاز كرده و درنهايت پس از شناسايى تم ها و دسته بندى آن ها، 

الگو ارائه مى كند. 
در سال هاى اخير پژوهش هاى زيادى مبتنى بر متن نهج البلاغه انجام شده اند. با توجه به هدف اين 

پژوهش، مى توان پژوهش هاى انجام شده را در سه دسته جاى داد: 
الف) بسيارى از اين پژوهش ها تلاش خود را صرف استخراج اوصاف و ويژگى هاى زمامداران 
كرده اند. پژوهش هايى كه بر معيارهاى گزينش كارگزاران در نهج البلاغه متمركز شده اند نيز 
در اين دسته قرار مى گيرند. از جمله اين پژوهش هامى توان در دسته كتاب ها به كتاب «دولت 
آفتاب» نوشته دلشاد تهراني (1377)، كتاب هاى «اخلاق كارگزارن» و «سيماي كارگزاران 
و  (عليه السلام)  على  «امام  كتاب   ،(1378 و   1381) ذاكرى  نوشته  طالب»،  ابي  ابن  علي 
كارگزاران حكومت اسلامى» نوشته مشايخى (1387)، و در دسته پژوهش هاى دانشگاهى به 
پژوهش هاى ايزدي (1380)، باقرى (1380)، تقوى رفسنجانى (1381)، نادرى (1381)، 
كوثرى (1381)، فلاح (1382)، فهميده وطن دوست (1382)، كهن ترابى (1389)، كلانترى 
(1391) و محمدى (1393)، اشاره كرد. در همه اين پژوهش ها تلاش شده تا برخى صفات 
مانند تقوا، خويشتن دارى، شجاعت و مانند آن، به عنوان اوصاف كارگزاران و شرايط تصدى 
مرحله  به  مى توان  را  پژوهش ها  دسته  اين  شود.  استخراج  نهج البلاغه  متن  از  كارگزارى، 

1.  Collins 
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«انتخاب» منابع انسانى، مربوط دانست. 
قرار  بررسى  مورد  را  على (عليه السلام)  امام  حكومتدارى  آيين  پژوهش ها،  از  ديگرى  دسته  ب) 
داده اند و سعى داشته اند اصول حكمرانى امام على (عليه السلام) را استخراج كنند. كتاب هاى 
«آيين كشورداري از ديدگاه امام علي (عليه السلام)» نوشته فاضل لنكراني (1382)، «دلالت 
دولت، آيين نامه حكومت و مديريت در عهدنامه مالك اشتر» نوشته دلشاد تهراني (1388)، 
امير  «عهدنامه  و  (عليه السلام)»  على  امام  نهج البلاغه  پرتو  در  حق مدار  حكومت  «مختصات 
(عليه السلام)، جان مايه خرد معنوي در حكمراني و سنت انبياء» نوشته پورعزت (1388 و 
1390) و پژوهش هاى دانشگاهى  هاشميان (1381)، صفايى (1387) و پاك سيما (1391) 
از اين دسته اند. اين پژوهش ها تلاش كرده اند تا اصول كلى مورد نظر امام على (عليه السلام) 
براى اداره حكومت اسلامى  را استخراج و ارائه كنند. در درون اين پژوهش ها كه توجه به كل 
امروزى،  اصطلاح  به  يا  كارگزاران  امور  مديريت  حوزه  به  ويژه اى  توجه  داشته اند،  حكومت 

مديريت منابع انسانى نشده است. 
ج) دسته سوم از پژوهش ها نيز به نوعى مسئله ارزيابى عملكرد و برخورد با انحرافات كارگزاران 
حكومت امام را هدف قرار داده اند؛ به طور مثال رضوى (1381) و زارع بيدكى (1388) به 
برخى از جنبه هاى نظارت بر امور كارگزاران حكومت به ويژه در حوزه اقتصادى پرداخته اند. اين 
پژوهش ها را مى توان ناظر بر وظيفه «ارزشيابى» در مفهوم امروزى مديريت منابع انسانى دانست. 
با عنايت به آنچه ذكر شد، بيشتر اين آثار پژوهشى به استخراج تعدادى فضيلت اخلاقى نظير 
عدالت، صداقت، تقوا، بردبارى و مانند آن به عنوان ويژگى هاى كارگزاران بسنده كرده اند و در 
حوزه اداره امور كارگزاران، پژوهش متمركز و ويژه اى انجام نشده است. همچنين هيچ يك از اين 
نداشته  الزام  خود  پژوهش  حوزه  در  الگو  تدوين  به  پورعزت (1382)]،  استثناى  [به  پژوهش ها 
بر اداره امور  حيث تمركز  تصور جنبه كاربردى برايشان دشوار است. اين مطالعه از  بنابراين  و 
كارگزاران يا «مديريت منابع انسانى» به طور خاص در متن نهج البلاغه، مشابهى ندارد و از سوى 
ديگر، با ارائه الگوى مديريت منابع انسانى، مى تواند احتمال كاربردى شدن نتايج پژوهش را در 

پى داشته باشد.
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مبانى نظرى
با توجه به اينكه مديريت منابع انسانى از مهمترين كاركردهاى سازمان محسوب مى شود و روز به 
روز نيز بر اهميت آن افزوده مى شود، تلاش هاى بسيارى براى ارائه الگوهاى گوناگون مديريت منابع 

انسانى ارائه شده است. در اين بخش از مقاله به برخى از اين الگوها اشاره مى شود. 
مديريت منابع انسانى: مديريت منابع انساني در برگيرنده سياست ها و اقدامات مورد نياز براي 
اجراي بخشي از وظيفه مديريت است كه به جنبه هايي از فعاليت  كاركنان بستگي دارد. مديريت 
منابع انسانى تخصص ويژه اى است كه مى كوشد تا براى كسب رضايت كاركنان و تامين هدف هاى 
سازمانى، سياستگذارى، برنامه ريزى و فعاليت كند (ابطحى، 1395، ص 17). به بيان ديگر، مديريت 
و  انگيزش  ايجاد  مديريت،  توسعه،  جذب،  به  راهبردى  رويكردي  از  است  عبارت  انساني  منابع 
دست يابي به تعهد منابع كليدي سازمان؛ يعني افرادي كه در آن يا براي آن كار مي كنند. اين مفهوم 
در دهه 1980 ظهور كرد و توسط طرفداران آن، به عنوان فصل جديدي در مديريت نيروي انساني 
كاركنان  مديريت  جايگزين  انساني  منابع  مديريت  كه  دارد  وجود  توافق  اين  اكنون  يافت.  تكامل 
فلسفه هاي  هم چنين  مي نگرد.  متفاوتي  منظر  از  كاركنان  مديريت  فرآيندهاي  به  بلكه  نمي شود، 
است (آرمسترانگ،  كاركنان  مديريت  سنتي  مفاهيم  از  متفاوت  ملاحظه اي  قابل  حد  تا  آن  اصلي 

1386، ص 33).
الگوهاى مديريت منابع انسانى: الگوهاى مديريت منابع انسانى با رويكردهاى مختلفى تدوين و 
ارائه شده اند. با عنايت به هدف اين پژوهش، تاكيد ما در اين بخش بر الگوهاى فرآيندى مديريت 
منابع انسانى است. در الگوهاى گوناگون مديريت منابع انسانى، دسته بندى هاى مختلفى از وظايف 
مديريت منابع انسانى ارائه شده است كه اگرچه تفاوت هايى در تعداد و عنوان اين وظايف از ديدگاه 
صاحب نظران وجود دارد، اما ماهيت همه آن ها به يكديگر شبيه است. در يك دسته بندى اين وظايف 
عبارت اند از: تدوين راهبرد منابع انسانى در راستاى راهبرد سازمان، تجزيه و تحليل و طراحى و 
ارزشيابى و طبقه بندى مشاغل، برنامه ريزى براى تامين منابع انسانى مورد نياز سازمان، كارمنديابى، 
انتخاب، جامعه پذيرى كاركنان، مديريت عملكرد، جانشين پرورى و طراحى مسير شغلى، طراحى 

سيستم انضباطى و ضوابط اخلاقى، حسابرسى درونى و بيرونى (قلى پور، 1395، ص 17). 
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در دسته بندى ديگرى، وظايف مديريت منابع انسانى عبارت اند از: تجزيه و تحليل مشاغل، 
سيستم  طراحى  مدير،  تربيت  كاركنان،  آموزش  كارمنديابى،  انسانى،  نيروى  تامين  برنامه ريزى 
طراحى  دستمزد،  و  حقوق  سيستم  طراحى  پاداش،  سيستم  طراحى  كاركنان،  عملكرد  ارزيابى 
سيستم رسيدگى به خواسته ها و شكايت كاركنان، وساطت ميان سازمان و اتحاديه هاى كارگرى، 
طراحى سيستم بهداشت و ايمنى محيط كار و طراحى سيستم انضباط (سعادت، 1395، ص 22). 
انسانى،  منابع  توسعه  و  آموزش  گزينش،  و  جذب  به:  انسانى  منابع  مديريت  وظايف  دسته بندى 
طراحى سيستم هاى حقوق و دستمزد، شناسايى استعدادها و انگيزه ها و شخصيت نيروهاى انسانى 
مربوط به  جابجايى كاركنان، امور  مربوط به  انجام اقدامات  از طريق ايجاد ارتباطات سازمانى، 
نظم و انضباط و رسيدگى به شكايات كاركنان، ارزشيابى شايستگى كاركنان، برنامه ريزى نيروى 
انسانى، و درنهايت اقدامات مربوط به از كارافتادگى، بازنشستگى و مستمرى كاركنان (ابطحى، 
1395)، نيز ديدگاه ديگرى است كه ارائه شده است. گرى دسلر نيز، الگوى هفت وظيفه اى منابع 
توسعه،  و  آموزش  استخدام،  و  آزمون  كارمنديابى،  و  برنامه ريزى  وظايف  بر  مشتمل  را  انسانى 

جبران خدمات، روابط كاركنان و سلامت و ايمنى (دسلر، 1395) ارائه كرده است. 
وظايف  از  متفاوتى  ظاهر  با  دسته بندي هاى  مختلف،  مدل هاي  اگرچه  شد،  ذكر  كه  همانگونه 

مديريت منابع انسانى ارائه داده اند، اما همه آنها اجزاى نسبتاً مشابهى را در بر مى گيرند. 

روش شناسى
اين پژوهش از نظر ماهيت كاربردى و از نظر شيوه اجرا، از پژوهش هاى كيفى به شمار مى رود. در 
اين پژوهش از بين روش هاى پژوهش كيفى، روش تحليل مضمون مورد استفاده قرار گرفته است. 
در اين راستا ابتدا با مطالعه متن و شرح نهج البلاغه، يادداشت بردارى و علامت گذارى معانى، آغاز 
شد. سپس با تمركز بر مجموعه داده ها [به جاى اتكا بر نظريه]، كليه گزاره هاى مرتبط با وظايف 
مديريت منابع انسانى، شناسايى و كدگذارى شدند. در مرحله بعد، كدها دسته بندى شده و تم هاى 
اصلى و فرعى شناسايى و چندين بار بازبينى شدند و با دستيابى به نقشه تم آبديده، تدوين الگوى 

اوليه انجام شد. تعداد گزاره ها و كدهاى شناسايى شده، در جدول 1 ارائه شده است.
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جدول 1. اطلاعات مربوط به فراوانى گزاره ها و پايايى پژوهش
پايايى (درصد)تعداد  توافقاتحداقل تعداد گزاره هاموضوع گزاره هارديف

3939100انتخاب و انتصاب 1
383694آموزش و تربيت 2
88100تامين مالى3
242187/5انگيزش4
312580مديريت عملكرد5
2121100تنظيم روابط و حل تعارضات6
44100پايان كارگزارى7

16515594مجموع تعداد گزاره ها 

متن مورد استفاده براى اجراى اين پژوهش متن كامل نهج البلاغه، ترجمه سيدمهدى جعفرى و 
شرح كامل 20 جلدى ابن ابى الحديد از نهج البلاغه ترجمه غلامرضا لايقى است، كه اولى به عنوان 
ترجمه برتر و كتاب سال جمهورى اسلامى ايران در سال 1387 معرفى شده و به اذعان نهج البلاغه 
پژوهان، معتبرترين ترجمه نهج البلاغه است كه مى تواند مبناى كار دانشگاهى قرار گيرد و دومى، 
از معتبرترين شروح نهج البلاغه است كه در 20 جلد نگاشته و در سال 1394 ترجمه آن به فارسى 
انجام شده است. اين مجموعه بيست جلدى، به طور كامل براى اجراى اين پژوهش، مطالعه شده 

و متن اصلى براى نگارش بوده است1. 
اعتبار دانش توليد شده [به ويژه در مطالعات كيفى] تابعي از كفايت طراحي و روش هاى مورد 
استفاده براي موضوع و هدف مطالعه است. اعتبار اين پژوهش در انتخاب موضوع و متن، مرهون 
اعتبار متن انتخاب شده است كه صحت روايى آن مورد تاييد است. در مرحله تحليل، پايايى بالاى 
60 درصد و درنهايت در مرحله گزارش، تلاش پژوهشگر براى تدوين صحيح، اعتبار پژوهش را 
حفظ مى كند. براى محاسبه پايايى تحليل متن نيز در اين پژوهش از ر وش توافق درون موضوعى 
[درصد توافق دو كدگزار] استفاده شده و همان طور كه جدول 2 نشان مى دهد، با توجه به اينكه 

ميزان پايايى بيشتر از 60 درصد است، قابليت اعتماد كدگذارى ها مورد تائيد قرار مى گيرد. 

1.  لازم به ذكر است كه مبناى شماره گذارى نامه ها، خطبه ها و حكمت ها، ترجمه محمد دشتى است كه به دليل دسترسى عامه به آن از 
اين شماره گذارى استفاده شد. 
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جدول 2. محاسبه پايايى توافق درون موضوعى بازآزمون (تمركز بر گزاره هاى متنى)
پايايى (درصد)تعداد عدم  توافقاتتعداد  توافقاتتعداد كل  گزاره هاروش

94٪16515510بين دوكدگذار

يافته ها
براساس متن نهج البلاغه، يكى از مهمترين وظايفى كه كارگزاران در حكومت اسلامى  برعهده دارند، 
انتخاب و اداره مناسب امور كارگزاران زير مجموعه شان است. امام در نامه اى به محمد بن ابوبكر 
فرمان دادند: «اى محمد... احوال زيردستان خويش را به صلاح آر» (شرح نهج البلاغه، ج 6، ص 75)؛ 
و اهميت اين مسئله به قدرى است كه در نامه اى كه امام به مالك اشتر نوشت (نامه 53)، «چون از 
سفارش به امور زيردستان فارغ شد، شروع كرد به سفارش به انجام فرائضى كه خدا به عنوان عبادتش 
واجب كرده و فرمود كه: «همانا نظر در امور زيردستان با نيت درست، و سلامتِ مردم از ستم نيز 
از جمله عبادات و فرائض است» (شرح نهج البلاغه،ج 17، ص 86). امام در اداره امور كارگزاران، از 
كوچكترين امور غفلت نكرده است؛ از انتخاب كارگزاران كه بايد بر مبناى شايستگى انجام گيرد 
گرفته تا «رسيدگى به امور كوچك و بزرگ» (نامه 53) و نظارت بر عملكرد و برخورد شايسته و 

متناسب با آنان. در ادامه هر يك از اين امور از ديدگاه امام على (عليه السلام) شرح داده مى شود. 
على  امام  حكمرانى  در  كارگزاران  مسئوليت  شايسته:  كارگزار  انتصاب  و  انتخاب   .1-2
(عليه السلام) بسيار سنگين است و «از همه سزاوارتر بدين امر (جانشينى)، از همگان نيرومندتر 
آشوب  آشوبگرى،  اگر  پس  است.  باره  آن  در  داناتر  خدا  فرمان  به  كس  همه  از  و  آن،  گزاردن  بر 
برانگيخت، بازگشت به حق از وى درخواست شود، و چنانچه خوددارى ورزيد با او بجنگند (خطبه 
173). و «فرمان خداىِ پاك از هر كاستى را بر پاى ندارد مگر كسى كه به چاپلوسى و سازش با 
ديگران نايستد و خود را به خوارى و پستى نيندازد و به دنبال چشم داشت ها نتازد» (حكمت 110).

سنگينى پذيرش مسئوليت در حكومت اسلامى  را مى توان به وضوح از اين روايت كه از ابوذر 
نقل شده دريافت: «رسول خدا (صلى االله عليه وآله وسلم) فرمود:  اى اباذر! در آنچه به تو مى گويم 
بينديش؛ و شش روز آن را بر من تكرار مى كرد و روز هفتم فرمود: تو را به تقواى خدا سفارش 
مى كنم در نهانت و آشكارت، و اگر بدى كردى، نيكى كن، و از كسى چيزى درخواست مكن حتى 
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اگر تازيانه ات افتاد، و امانتى را به گردن مگير، و ولايتى را عهده دار مشو، و يتيمى  را كفيل مشو، 
و ميان دو تن قضاوت مكن!» (شرح نهج البلاغه، ج 17، ص 68). 

به همين علت، كارگزاران در حكمرانى امام على (عليه السلام) بايد داراى ويژگى ها و صفات 
خاصى باشند؛ «فراخ سينگى» (حكمت 176)، «راستى، وفادارى، نيك خواهى و... » (نامه 53) 
چشم  تنگ  زفتى  مسلمانان،  پيشوايى  و  داورى ها  و  درآمد ها  و  خون ها  و  ناموس ها  بر  و «نشايد 
و  گرداند؛  گمراهشان  خود  نادانى  با  كه  نادان،  نه  و  شود؛  آزمند  دارايى هايشان  به  كه  باشد  چيره 
نه درشتخويى كه با درشتى خود پيوند ميان خودش و آنان را ببرد، و نه بيدادگر در پخش كردن 
دارايى دست به دست شونده و گردان، كه مردمى  را بر ديگران برگزيند؛ و نه رشوه گيرنده در 
نه  و  ايستد؛  باز  كردن  داورى  از  قاطعيت  هنگام  در  و  ببرد،  بين  از  را  حق ها  كه  كردن  قضاوت 
پرتگاه  به  را  امت  خود،  كار  اين  با  كه  گرامى]  پيامبر  آموزش هاى  [و  زندگى  شيوه  فروگذارنده 
و  باشند؛  خانواده اى پاك  از  و  نيك  پيشينه اى  داراى  بايد  البته  و  كشاند» (خطبه 131).  نابودى 
امام معاويه را شايسته زمامدارى نمى داند زيرا «نه سابقه درخشانى در دين، و نه شرافت والايى در 

خانواده» (نامه 10) دارد. 
امام بسيار دغدغه شايستگى كارگزارانى را داشت كه بر مردم حكومت مى كنند «...حسرتى مرا 
گرفته و حزنى با من درآميخته كه مبادا امر اين امت را سفيهان و گناهكاران شان به دست گيرند و 
مال خدا را دولت خويش و بندگانش را زرخريدان خود و تبهكاران را حزب خود گيرند» (شرح 
نهج البلاغه، ج 6، ص 107) و اين نگرانى در مورد انتخاب كارگزاران در نامه اش به مالك اشتر 
كاملاً آشكار است كه او در مورد انتخاب هر دسته كارگزاران، به تفكيك او را توصيه مى كند (نامه 
53) و فرمانش مى دهد كه: «و از روى آزمون آنان را به كار بگمار، و بر پايه دوستى [و پيوند] و 
تبعيض آنان را سرپرست كارى مكن كه آن دو، گونه هايى از شاخه هاى ستمگرى و خيانت است» 
(نامه 53). و اينكه «به كار گماردن از سر محبت و استبداد، فراهم آمدن شعبه هاى جور و خيانت 
است يا انواعى از جور و خيانت را جمع مى كند. و اما جور، همانا عدول از آنكه شايسته است بدان 
كس است كه ناشايست است، كه در آن جور است بر شايسته؛ و اما خيانت از آن جهت است كه 
اقتضاى امانت آن است كه اعمال را بر گردن صاحب كفايتشان انداخت، پس هر آنكه آن كار را 
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نكند، همانا به آنكه او را گماشته خيانت كرده است» (شرح نهج البلاغه، ج 17، ص 70). 
به دليل همين انتخاب نامناسب كارگزاران است كه على (عليه السلام) به عثمان فرمود: «آيا 
اگر  سوگند  خدا  به  نمى دارند!  بر  دست  مسلمانان  اموال  و  ابشار  و  اعراض  از  اميه  بنى  سفيهان 
تو و او  خورشيد غروب مى كند ستم روا دارند، در گناهش  كارگزارى از كارگزارانت آنجا كه 
شراكت داريد» (شرح نهج البلاغه، ج 9، ص 22). و در سرانجام كار عثمان نيز «خداى تعالى در 
زمين سرپيچى شد نه از جانب عثمان، بلكه از سوى واليان و اميران و خاندان او، و حق خدا را 
ميان خويش بردند و جور و ستم سراپرده اش را در ولايت ايشان زد، و فرمان ايشان بر نيكوكار 
و بدكار، ساكن و كوچنده بود، پس منكر شيوع يافت و معروف گم شد. پس على (عليه السلام) 
فرمود: ايشان [مصريان (نامه38)] براى خدا به خشم آمدند و ايشان را مدح و ستايش كرد» (شرح 

نهج البلاغه، ج 16، ص 157). 
كه  نيست  اين  «جز  فرمود:  پيشينيان  هلاكت  علت  توضيح  در   ،79 نامه  در  همچنين  امام 
[فرمانروايان] پيش از شما بدان جهت نابود شدند كه مردم را از حق باز داشتند، و مردم آن را 
خريدند، و آنان را [با اين شيوه] به در پيش گرفتن راه باطل وا داشتند، و مردم آن راه را پيروى 
كردند» (نامه 79)؛ آنان «حق را از مردم بازداشتند، پس مردم حق را به رشوه و مال خريدارى 
كردند، يعنى امور را در جاى خود ننهادند و ولايت ها را به آنان كه شايسته بودند نسپردند و امور 
دينى و دنيايى شان بر وفق هوا و غرض فاسد جريان يافت، پس مردم از آنان ميراث و حقوق را 
خريدارى كردند و...» (شرح نهج البلاغه، ج 18، ص 79). خود امام در انتخاب كارگزاران بسيار 
دقيق بود و زمانى كه طلحه و زبير از او تقاضاى امارت بر بصره و كوفه كردند، به آن ها پاسخ داد 
كه: «...بدانيد كه من كسى را در امانتم شريك نمى كنم، جز آنكه از جمله اصحابم باشد كه بابت 
دين و امانتدارى او راضى بوده، نيتش را بدانم» (شرح نهج البلاغه، ج 1، ص 277). پس از انتخاب 
افراد شايسته براى زمامدارى امور، انتصاب اين افراد و گمارش آن ها در مناصبى كه از عهده آن 

برآيند (نامه 34) و براى آن شايسته باشند (نامه 42 و 13)، بسيار اهميت دارد. 
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جدول 3. گزاره هاى منتخب انتخاب و انتصاب كارگزاران 
انتخاب و انتصاب كارگزاران شايسته [حداقل 39 گزاره] 

انتخاب كارگزار شايسته [حداقل 36 گزاره]، آدرس ها: شرح نهج البلاغه: ج14، ص14 و ص40 ؛ ج15، ص80؛ 
ج18، ص148؛ خطبه هاى: 3- 8- 18- 27- 29- 67- 131- 134- 135- 154- 158- 165- 173- 189- 

205؛ نامه هاى: 1- 6- 9- 10- 34- 38- 53- 62- 64- 65- 79؛ حكمت هاى: 31- 110- 176
هر پيشاهنگ راه جويى بايد به مردم خود راست بگويد، و شايسته است كه خردش را در پيش نهد و سزد كه از 

فرزندان پسين جهان بود، زيرا از آن جهان آمده و به سوى آن باز مى گردد (خطبه 145). 
مردم! از همه سزاوارتر بدين امر (جانشينى)، از همگان نيرومندتر بر گزاردن آن، و از همه كس به فرمان خدا 
داناتر درآن باره است. پس اگر آشوبگرى، آشوب برانگيخت، بازگشت به حق از وى درخواست شود، و چنانچه 

خوددارى ورزيد با او بجنگند (خطبه 173). 
بى گمان كار ما دشوار است و توان فرسا، جز بنده اى كه خدا دل او را براى ايمان آزموده باشد، كسى بار آن را بر 
دوش نتواند گرفت، و گفتار ما را جز سينه هايى امين و درستكار و خردهايى بردبار و استوار فرا نگيرد (خطبه 189).
پس از ميان سپاهيانت كسى را به كار برگمار كه در پيش تو از همگان براى خدا و پيامبرش و پيشوايت نيك 

خواه تر باشد، [و از همه پاكيزه تر] در امانتدارى... آنگاه براى داورى در ميان مردم، كسى را كه به نظر خودت از 
همه شهروندان برتر است برگزين... آنگاه در كار كارگزارانت نيك بنگر و از روى آزمون آن ها را بكارگمار... آنگاه 

درباره دبيران خود بنگر و از همه آنان گزيده تر را بر كارهايت سرپرستى ده. (نامه 53). 
فرمان خداىِ پاك از هر كاستى را بر پاى ندارد مگر كسى كه به چاپلوسى و سازش با ديگران نايستد و خود را به 

خوارى و پستى نيندازد و به دنبال چشمداشت ها نتازد (حكمت 110). 
و شما نيك دانسته ايد كه نشايد بر ناموس ها و خون ها و درآمد ها و داورى ها و پيشوايى مسلمانان، زفتى تنگ چشم 

چيره باشد كه به دارايى هايشان آزمند شود؛ و نه نادان، كه... و نه درشتخويى كه... و نه بيدادگر... و نه رشوه 
گيرنده در قضاوت... و نه فروگذارنده شيوه زندگى [و آموزش هاى پيامبر گرامى] كه با اين كار خود، امت را به 

پرتگاه نابودى كشاند (خطبه 131). 
انتصاب كارگزار متناسب با حوزه كارگزارى [حداقل 3 گزاره]؛ آدرس ها: نامه 34- 42 و 13

به محمد بن ابوبكر: ...قطعاً تو را به سرپرستى جايى مى گمارم كه هزينه تلاش در اداره آنجا بر تو آسان تر باشد... 
آن مرد كه كار مصر را به وى واگذار كرده بودم، بى گمان شخصى بود [براى ما] نصيحت كننده اى خيرخواه و بر 

دشمن ما سختگيرى كيفردهنده... (نامه 34). 
به عمر بن ابى سلمه مخزومى فرماندار بحرين: ...پس آهنگ رفتن به سوى ستمگران از مردم شام را كرده ام، و 
دوست دارم كه [در اين نبرد] تو هم حضور داشته باشى، زيرا تو آنگونه كسى هستى كه بر جهاد با دشمن، و بر 

پاى داشتن ستون دين، از او پشتيبانى مى خواهم، به خواست خدا (نامه 42). 
به اميران لشكر، زياد بن نضر و شريح بن  هانى در حبشه: من مالك اشتر پسر حارث را بر شما دو تن و بر كسانى 
كه در زير فرمان شما هستند فرمانده گردانيده ام... زيرا او از كسانى است كه نه بيم سستى او مى رود و نه لغزش 
او، و نه دير جنبيدن او از چيزى كه شتاب ورزيدن بدان شايسته تر، و نه شتاب كردن او به چيزى كه كندى نشان 

دادن در آن برتر است (نامه 13).

2-2. تامين مالى كارگزاران زيرمجموعه: از جمله امور مربوط به كارگزاران در حكومت امام على 
(عليه السلام)، كوتاهى نكردن در پرداخت حقوق آنان است (نامه 50) كه از جمله ابتدايى ترين آن ها 
حقوق مادى شان است. امام در نامه خود به مالك، او را فرمان مى دهد كه كارگزاران خود را به لحاظ 
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حجت كرده تا نافرمانى و  بر آن ها اتمام  صورت است كه  تنها در اين  مالى كاملاً تامين كند و 
خيانت نكنند!؛ «پس روزى ها را به فراوانى بر سرشان فرو بريز، زيرا چنان كارى براى آنان نيرويى 
از  كردنشان  بى نياز  براى  است  وسيله اى  و  مى  شوند،  خود  كردن  اصلاح  خواستار  آن  با  كه  است 
فرمانت  با  چنانچه  آنان  بر  است  حجتى  و  دارند،  دستشان  زير  در  كه  دارايى هايى  به  دست درازى 
مخالفت كردند يا در امانت تو رخنه اى پديد آوردند» و به سپاهيان، «آن اندازه كه خود آنان و خانواده 
خود را در خانه جاى گذاشته اند به فراخى بسنده باشد، تا اين كه همه آهنگ و همتشان در جهاد با 
دشمن يكجا بشود» و «در بخشيدن به وى [قاضى] چنان گشاده دستى كن كه عذر و بهانه [نرسيدن 

به داورى را] از او بزدايد، و نياز او را به مردم اندك سازد» (نامه 53). 
همچنين در حديث مرفوع است كه «هرآنكه براى ما [حكومت اسلامى] كارى را عهده دار شود، 
بايد كه ازدواج كند و مسكنى و مركبى و خادمى  گيرد، پس هر آن كه جز آن ها را گيرد، در روز 

قيامت عدول كننده اى دزد و سارق آيد» (شرح نهج البلاغه، ج 16). 

جدول 4. گزاره هاى منتخب تامين مالى كارگزاران 
تامين مالى كارگزاران زير مجموعه [حداقل 8 گزاره]؛ آدرس ها: خطبه 46؛ نامه هاى: 31- 50- 53؛ شرح 

نهج البلاغه: ج16، ص38؛ شرح نهج البلاغه: ج3، ص189
و بايسته آنكه برگزيده ترين كس از سران سپاهت در نزد تو كسى باشد كه سپاهيان را در يارى دادن بكوشد، و 
از بهره خود بر ايشان فزون بخشى كند، آن اندازه كه خود آنان و خانواده خود را در در خانه جاى گذاشته اند به 

فراخى بسنده باشد، تا اين كه همه آهنگ و همتشان در جهاد با دشمن يكجا بشود (نامه 53).
آنگاه در كارهاى كارگزارانت نيكو بنگر... پس روزى ها را به فراوانى بر سرشان فرو بريز، زيرا چنان كارى براى 

آنان نيرويى است كه با آن خوستار اصلاح كردن خود مى شوند، و وسيله اى است براى بى نياز كردنشان از دست 
درازى به دارايى هايى كه در زير دستشان دارند، و حجتى است بر آنان چنانچه با فرمانت مخالفت كردند يا در 

امانت تو رخنه اى پديد آوردند (نامه 53). 
سپس رسيدگى به كار قضاوت [چنين كسى] را خود به عهده گير و در بخشيدن به وى چنان گشاده دستى كن 

كه عذر و بهانه [نرسيدن به داورى را] از او بزدايد، و نياز او را به مردم اندك سازد. و آنچنان جايگاهى را در نزد 
خودت به وى ارزانى دار كه ديگرى از ويژگانت در آن جايگاه چشم ندوزد، تا با آن جايگاه والا، از غافلگيرى كسان 

[در وارد آوردن اتهامى  عليه او] در نزد تو آسوده خاطر شود (نامه 53). 
نامه امام به اميران سپاهش براى صفين: ...پس به راستى خداوند شما را در مقابل حق مساوى قرار داد، سياهتان و 
سرختان و شما را نسبت به والى و والى را نسبت به شما به منزله پدر نسبت به فرزند و فرزند نسبت به پدر قرار 
داد. پس حق شما بر او اين است كه به انصاف و عدل ميانتان رفتار كند و از مال شما دست خود را نگه دارد... 

(شرح نهج البلاغه ابن ابى الحديد، ج 3، ص 189). 
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2-3. آموزش و تربيت كارگزاران: يكى از امور مهم مورد توجه همه سازمان ها، پرداختن به آموزش 
كاركنان است. در حكومت امام على (عليه السلام) تنها آموزش دغدغه نيست، بلكه همگام و شايد 

پيش از آن دغدغه تربيت كارگزاران مطرح است.
به  است  آنان  كار  لازمه  كه  را  آنچه  امام  كارگزاران،  به  امام  نامه هاى  در  كارگزاران:  آموزش 
نامه 77)،  (خطبه 31؛  كند  گفتگو  دشمن  با  چگونه  كه  مى آموزد  فرستاده اش  به  مى آموزد.  آن ها 
مردم  با  گيرد (نامه 19)،  پيش  در  ميانه روى  و  اعتدال  هم پيمانان  با  كه  مى آموزد  فرماندارنش  به 
به  و...   (نامه53)  كند  انتخاب  را  كارگزارانش  چگونه   ،(18 (نامه  كند  رفتار  چگونه  وحشت زده 
فرماندهان سپاهش مى آموزد كه كجا و چگونه اردو بزنند (نامه 11)، چگونه و چه وقت حركت كنند 
(نامه 12)، حتى به ماموران مالياتى اش مى آموزد كه چگونه با حيوانات رفتار كنند (نامه 25) و از 

آموزش و يادآورى جزئى ترين امور نيز فروگذار نمى كند. 
تربيت كارگزاران: در نهج البلاغه، همه كارگزاران براى كارگزاران زير مجموعه خود و عموم مردم، 
و  بوده  خود  رفتارهاى  مراقب  بسيار  بايد  كارگزاران  دليل،  همين  به  دقيقاً  و  دارند  «الگو»  نقش 
نهايت تلاش را در خودسازى به عمل آورند و از سوى ديگر وظيفه دارند كه در تربيت كارگزاران 
منتخب خود بكوشند. امام پس از انتخاب افراد شايسته براى كارگزارى، تقريباً در نامه هاى تك تك 
كارگزاران، آن ها را به تقواى الهى توصيه كرده، از دنياطلبى (نامه43، 3،20)، خودپسندى و منت 
(نامه 53)، پيروى هواى نفس (نامه 51، 67) و... منعشان مى كند. امام حتى گاهى فقط نامه اى 
به يكى از كارگزاران مى نوشت تا به او يادآور شود كه در چه جايگاهى قرار دارد و الزامات چنين 
بايد  كه  شود  يادآور  او  به  تا  مى نويسد  نامه اى  هانى،  بن   شريح  به  امام  است.  چگونه  جايگاهى 
ساده زيستى پيشه كند (نامه 3)، و نمى تواند مانند يك فرد عادى (خطبه 209) خانه اى با دينارهاى 

فراوان بخرد و مانند آن.
تربيت كارگزاران در حكومت امام على (عليه السلام) نقش بسيار برجسته اى دارد، زيرا آن به 
استناد حداقل سه روايت معتبر زير، نقش بسزايى در شكل گيرى نظام ارزش ها، باورها و رفتارهاى 

افراد جامعه دارند: 
بيشتر  حاكمانشان،  به  «مردم  بآبائهم»،  منهم  أشبَه  بامرائهم  «الناس  (عليه السلام):  على  امام 
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شبيه اند تا به پدرانشان» (تحف القول، ص 208)؛
پيامبر اسلام (صلى االله عليه وآله): «الناس على دين ملوكهم»، «دين مردم بر طبق دين رهبران و 

حاكمان آنان است» (مجلسى،1404ق، ج102،ص 107)؛
پيامبر اسلام  (صلى االله عليه وآله) فرمودند: «صِنفان من امّتى اذا صلحا، صلحت امّتى و اذا فسدوا 
فسدت امّتى» «هر گاه دو دسته از امت من فاسد شوند همه فاسد مى شوند و اگر صالح شوند در همه 
اثر گذاشته و همه صالح مى شوند. سؤال كردند آن دو دسته كيانند؟ پيامبر فرمودند: دانشمندان و 

حاكمان» (مجلسى، 1404، ج 2، ص 49). 
رفتارهاى كارگزاران و حاكمان، خواه درست، خواه اشتباه، به تدريج از سوى مردم، پذيرفته 
رسول  سيره  برخلاف  بيت المال  بخشش  در  عمر  سنت  چنانكه  مى گذارد؛  اثر  آنان  بر  و  مى شود 
خدا، در حاكمان و مردم چنان تاثيرگذاشت و پذيرفته شد كه همه آن را بديهى انگاشتند و «چون 
امام خواست آن را به ايام رسول خدا بازگرداند، بر آنان دشوار آمد و آن را انكار كردند» (شرح 
نهج البلاغه، ج 7، ص 45). اين امر به صراحت نيز در كلام امام وجود دارد: «هركس كه خود را 
براى مردم به پيشوايى برافرازد، بر او بايسته است پيش از آموزش دادن به ديگرى به آموزش خود 
بپردازد، و پيش از فرهيخته ساختن به زبان، با شيوه رفتار به فرهيختگى دست يازد؛ و آموزگار و 
فرهيختار خويش، به گرامى داشت سزاوارتر است از فرهيختار مردم و آموزگارشان» (حكمت 73) 
و البته «فراخواننده بى هيچ كردارى، مانند تيراندازنده با كمان بى زره است» (حكمت 337). الگو 
بودن نه تنها در اخلاق كارگزاران، بلكه در همه ابعاد زندگى آنان از جمله در زندگى اقتصادى آن ها 
مورد نظر است؛ «بى گمان خداىِ پاك از هر كاستى، بر پيشوايان حق [يا دادگرى] واجب كرده 
است كه خود را با ناتوان مردمان هم اندازه نهد، تا نادارى مستمند او را نيانگيزد و به جوش نياورد! 
» (خطبه 209)؛ و امام على (عليه السلام) خود تجسم واقعى ارزش هايى بود كه ديگران را به آن ها 
دعوت مى كرد: «مردم به خدا سوگند، شما را به بردن فرمانى بر نمى  انگيزم جز آنكه بر انجام همان 
فرمان بر همه شما پيشى مى  جويم، و از هيچ گونه نافرمانى شما را باز نمى دارم مگر اينكه پيش از 

شما، خودم از آن دست بازداشته ام» (خطبه 175). 
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جدول 5. گزاره هاى منتخب آموزش كارگزاران 
آموزش كارگزاران زير مجموعه[حداقل 24 گزاره]؛ آدرس ها: نامه هاى: 5- 11- 12- 14- 18- 19- 20- 25- 

79 -72 -69 -68 -66 -60 -59 -56 -53 -51 -46 -45 -44 -43 -41 -27
به زياد بن نضر حارثى و شريح بن هانى، فرماندهان لشكر امام به شام: پس هنگامى كه بر دشمنى فرود آمديد 
يا دشمنى بر سر شما فرد آمد، بايد در جلو بلندى ها، يا دامنه كوه ها، يا در ميان پيچ رودخانه ها باشد... و ديده 

بان هايى براى خودتان در ستيغ كوه ها، و فرادوش پشته ها بگذاريد... و شما را به سختى از پراكندگى پرهيز 
مى دهم... و آنگاه كه تاريكى شب شما را پوشانيد نيزه ها را گرداگرد خود بگذاريد و... (نامه 11). 

به معقل بن قيس رياحى، پيشتاز سپاه: و در دو خنكاى دو سوى روز راه بسپار، و در گرماى نيم روز مردم را فرود 
آر، و در راهپيمايى نرمش روا بدار، و در آغاز شب راهپيماى نكن، زيرا خدا شب را هنگام آرميدن ساخته است و 
گاه ماندن اندازه گيرى كرده است نه كوچ كردن. پس هم تن خود را در شب آسوده دار و هم ستور و شتر خويش 

را راحت نگه دار و... (نامه 12). 
در [گروه] رايزنى خود هيچ بخيل زفتى را هرگز درمياور كه تو را از فزون بخشى باز مى گرداند و از نيازمندى 

مى ترساند و نه بد دل ترسويى كه تو را از انجام كارها سست مى گرداند و نه آزمندى كه با ستمگرى برايت مى آرايد، 
زيرا زفتى و ترسويى و آزمندى سرشت هاى چندى هستند كه بدگمانى به خدا را فراهم مى آورند... زنهار از شتاب 
كردن در كارها پيش از رسيدن هنگام آن ها، و فرو افتادن آزمندانه در آنها هنگام دست دادن آن ها، يا ستيزيدن 
درباره كارها به هنگامى كه ناشناخته اند، يا ناچيز دانستن آن ها به هنگامى كه مى خواهند آشكار شوند... (نامه 53). 

على (عليه السلام): و از جمله نادانى، شتاب است در انكار آنچه مى شنوى (شرح نامه 69 نهج البلاغه، ج 18، ص 46). 
به فرماندار مكه قثم بن عبّاس: پس به نگهدارى چيزى كه در زير فرمان تو است به پا خيز، چنان چون آينده 

نگرى استوار، و نيك خواه خرد دار، كه پيرو فرمانروايى زبر دست خويش است و فرمانبردار پيشواى خويش. و به 
تو از كارى هشدار مى دهم كه بايد از آن پوزش خواست، و به هنگام فرارسيدن نعمت گسترده سبكسر مباش، و به 

هنگام سختى جنگ، سستى به خود راه مده (نامه 33). 
تربيت كارگزاران زير مجموعه [حداقل 14 گزاره]؛ آدرس ها: شرح نهج البلاغه: ج3،ص 137؛ ج6، ص75؛ 

خطبه هاى: 44- 67؛ نامه هاى: 3- 5- 12- 18- 20- 22- 26- 27- 33- 53- 60- 77
به زياد بن ابيه، جانشين فرماندار بصره: و من به خدا سوگند ياد مى كنم راست سوگندى كه اگر به من گزارش 

رسد كه تو از غنيمت مسلمانان چيزى كوچك يا بزرگ خيانت كرده اى، بى گمان چنان بر تو سخت بگيرم كه آن 
سختگيرى تو را اندك دارايى، گران پشت، و پست كرده در كار خود واگذارد (نامه 20).... [اى زياد] با در پيش 
گرفتن ميانه روى، گزاف كارى را به خود واگذار، و هم امروز، فردا را به يادآر، و از دارايى به اندازه بايسته است 

نگه دار و فزونى را براى روز نيازت پيش فرست (نامه 21). 
به كارگزاران گرفتن خراج: نه از انتقاد خيرخواهانه به خودتان دريغ بورزيد [و آن را در درون خويش نهفته داريد]، و 
نه از نيك رفتارى با سپاه، و نه از يارى دادن شهروندان، و نه از نيرومند ساختن دين خدا فروگذارى كنيد (نامه 51). 

او را فرمان داد به در پيش گرفتن پرواى خدا، و برگزيدن فرمانبردارى او بر ديگر كارها، و پيروى كردن از 
چيزهايى كه در كتاب خدا بدان فرمان داده است... (نامه 53). 

به أسود بن قطبه فرمانده لشكر حلوان: در ستمگرى چيزى را بجاى دادگرى نتوان به دست آورد. از چيزهايى 
همانند آن خود را دور ساز، و اميدوار به پاداش پروردگار و بيمناك از كيفر او، در راه انجام آنچه خدا بر تو واجب 

كرده است جان خود را بباز... (نامه 59). 
به فرماندهان سپاه ها: جز اين نيست كه [فرمانروايان] پيش از شما بدان جهت نابود شدند كه مردم را از حق باز 
داشتند، و مردم آن را خريدند، و آنان را [با اين شيوه] به در پيش گرفتن راه باطل وا داشتند، و مردم آن راه را 

پيروى كردند (نامه 79). 
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آنان  آموزش  و  انتصاب  از  پس  كارگزاران  عملكرد  مديريت  كارگزاران:  عملكرد  مديريت   .4-2
مستلزم اجراى چند گام است:

آگاهى بخشى و اطلاع رسانى حقوق، تكاليف و اخبار وقايع به كارگزاران: آگاهى بخشى حقوق 
و تكاليف كارگزاران از جمله مهم ترين مسائلى است كه در حكومت امام على (عليه السلام) مورد 
توجه قرار دارد؛ امام به مردم و كارگزاران حقوقشان را يادآور مى شد (خطبه 34 و 68 و نامه 
50) و غالباً در عهدى كه با هر كارگزار، همراه مى نمود، حقوق متقابل امام، كارگزار و مردم را 
خاطرنشان مى ساخت. امام همچنين كارگزاران خود را در جريان امور حكومت خود قرار داده (نامه 
33، 35، 60) و حق آنان مى دانست كه «هيچ رازى را جز در جنگ بر آنان نپوشاند» (نامه 50).

اداى  و  امور  اداره  در  هماهنگى  ايجاد  بر  علاوه  آگاهى بخشى  و  اطلاع رسانى  كه  است  بديهى 
امانت1، شرط لازم براى مطالبه اجراى تكاليف و تعهدات از سوى كارگزاران بوده و بهانه جهل به 
موضوع را از بين مى برد و تنها در اين صورت است كه بازخواست از نحوه عملكرد كارگزاران، 

كوتاهى، سهل انگارى و مانند آن معنا پيدا مى كند.
رصد رفتار و نظارت بر عملكرد: امام همواره رفتار كارگزاران خود را رصد مى كرد (نامه 40، 45، 
3، 44، 19و...)، و به مالك فرمان داد كه «از كارهايشان [كارگزاران] رسيدگى و پى جويى كن، و 
را  امر  اين  دليل  امام  بفرست» (نامه 53).  سرشان  بر  باشند  وفادارى  و  راستى  اهل  كه  ديده بانانى 

اطمينان از امانتدارى كارگزاران و مهربانى با مردم مى داند.
نكته جالب توجهى كه در اين زمينه وجود دارد اين است كه هرچه مقام كارگزار بالاتر است 
امانت  در  خيانت  سزاى  و  مى كند  پيدا  بيشترى  اهميت  نظارت  و  مراقبت  نزديك تر،  امام  به  و 
سنگين تر است. اين امر مى تواند دو دليل داشته باشد، اول اينكه هرچه مقام كارگزار بالاتر باشد، 
امكان سوءاستفاده و وسوسه آن بيشتر است و البته خيانت بزرگ تر و پيامدهاى آن فراگيرتر، و 
دوم اينكه، بروز خطا و خيانت از مقامى  كه به امام نزديك تر است به نوعى به امام منتسب مى شود 
و مى تواند وجهه امام را تخريب كرده، بى اعتمادى بيشترى ايجاد كند، ضمن اينكه هرچه مقام بالاتر 

و نزديكى به امام بيشتر باشد، نقش «الگو» بودن برجسته تر است. 

1.  امام حكومت را امانت دانسته و كارگزاران را شريك خود در اين امانت مى داند (نامه هاى 42، 53 و...) 
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نظام پاداش متناسب با عملكرد: كارگزاران در حكمرانى امام على (عليه السلام) وظيفه دارند تا 
عملكرد كارگزاران زيرمجموعه خود را به دقت بررسى كرده و متناسب با آن، پاداش عطا كنند. امام 
در نامه خود به مالك فرمود: «براى هريك از سپاهيان آزمايش دليرى سختى را كه از سرگذرانيده 
است به جاى خود بشناس، و آزمون كسى را در ميان آزمون ديگرى به شمار نياور، و هرگز ارزش 
آزمون كسى را كمتر از اندازه نهايى آن ارزيابى نكن، بلندپايگى كسى تو را وادار نكند كه آزمون 
كوچك او را بزرگ شمارى، و دون پايگى كسى باعث نشود كه آزمون بزرگى را كه از سرگذرانده 
است كوچك بدانى» و فرمودش كه «و هرگز مباد كه نيكوكار و بدكار در نزد تو جايگاهى يكسان 
با هم داشته باشند، زيرا چنان كارى به كناره گرفتن و ناگرويدن نيكوكاران در نيكى مى  انجامد، و 
آموخته كردن بدكاران بر بدى را به دنبال دارد! و هر كدام را با چيزى همراه كن و پاسخ ده خود را 
بدان همراه كرده است» (نامه 53). و البته دليل اين امر آن است كه «و آن هنگام كه نيكوكار را آن 
نباشد كه بالايش برد و بدكار را آنچه كه پايينش آورد، نيكوكار در نيكويى بى رغبت شود و بدكار 
بر طغيان بماند» (شرح نهج البلاغه، ج 17، ص 47). امام در اجراى اين امر بسيار لطيف و مهربان 
است و فرموده: «با پاداش دادن به نيكوكار، بدكار را بيازار [و او را از كار بد بازدار]» (حكمت 177). 
كارگزاران  انگيزه  موجب  مى تواند  كوشا،  كارگزاران  ستايش  كارگزاران:  درست  عملكرد  ستايش 
شود و اثرات تربيتى دارد. امام سپاهيانش را به دليل همراهى او در جنگ صفين ستايش فرمود 
(خطبه 107) و از عمر بن ابى سلمه مخزومى، به دليل رعايت امانت كارگزارى در فرماندارى بحرين، 
تقدير كرد (نامه42). امام همچنين ياد اشرس بن حسان بكرى را كه در برابر تجاوز سپاه معاويه 

مقاومت كرده و شهيد شده بود، گرامى   داشت (شرح نهج البلاغه، ج 2، ص 90). 
برخورد با خطا، كوتاهى و سهل انگارى كارگزاران: در قسمت هاى قبل نهايت رأفت و لطافت 
و مهربانى امام با كارگزارانش را شاهديم. امام رابطه خود با كارگزاران و سپاهيانش را رابطه پدر و 
فرزند مى خواند (شرح نهج البلاغه، ج 3، ص 189) و به مالك فرمان مى دهد كه «آنچنان به جستجو 
و رسيدگى از كارهايشان [سپاهيان] برآى كه پدر و مادر از كار فرزند بر مى  آيد» (نامه 53)، اما با 
همه اين احوال، اين امر مانع آن نيست كه از خطاى كارگزاران چشم پوشى كند، خواه خويشاوند 
او باشد [ابن عباس] (نامه 41)، خواه از اصحاب بسيار نزديك او [كميل بن زياد] (نامه61). «و از 
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ياران خود محافظت كن؛ پس اگر يكى از آنان دستش را به خيانت گشوده و گزارش ديده بانانت، 
همگى بر خيانت او به تو همانند گرديدند، به همان خبرها به عنوان يك گواه بسنده مى  كنى، و 
در نتيجه، دست كيفر را در تنش مى  گشايى، و آنچه را از كارگزارى خود برداشته از او مى  ستانى، 
سپس در جايگاه خوارى مى  نشانى، و به خيانت ورزيدن نشاندار مى  كنى، و گردنبند ننگ و تهمت 

بر گردنش مى  آويزى» (نامه 53).
 امام در برابر خيانت در امانت كارگزارى، به تناسب درجه خطا يا خيانت كارگزاران، به آنان 
هشدار مى دهد (نامه 50)، يا آنان را عتاب و نكوهش كرده (نامه 61)، يا به بازپرداختن اموال 
بيت المال وادار ساخته (نامه 41، 43) و يا عزلشان مى كند (نامه 71). «على (عليه السلام)، سعيد 
كرد» (شرح  عتاب  ارطاه،  بسربن  با  نجنگيدن  دليل  به  شد،  وارد  او  بر  كوفه  بر  كه  را  نمران  بن 
نهج البلاغه، ج 2، ص 23) و ابوموسى را از ولايت كوفه عزل كرد (شرح نهج البلاغه، ج 14، ص 
14) و «چون بر شريح بن  هانى، خشم گرفت، او را از كوفه طرد كرد و به ماندن در قريه اى كه 
بيشتر ساكنانش يهودى بودند امر كرد، ولى از قضاء عزل نكرد و پس از مدتى كه در آن جا بود تا 

از او خشنود شد و او را به كوفه بازگرداند» (شرح نهج البلاغه، ج 14، ص 31).

جدول 6. گزاره هاى منتخب مديريت عملكرد كارگزاران 
مديريت عملكرد كارگزاران [حداقل 31 گزاره]

آگاهى بخشى و اطلاع رسانى حقوق و تكاليف به كارگزاران زير مجموعه [حداقل 4 گزاره]؛ آدرس ها: نامه ها: 33- 
60 -50-35

به عبداالله بن عباس: بدان كه مصر [به دست دشمن] گشوده شد و محمد پسر ابوبكر به شهادت رسيد... مردم را 
به پيوستن به وى برانگيخته بودم و به فريادرسى او پيش از رخ دادن چنين پيشامدى فرمان داده بودم... آنگاه از 
آنان كسى بود كه با نا خوشايندى مى آمد و ديگرى بود كه به دروغ بهانه مى آورد و كسى هم بود كه دست از 

يارى برداشته در خانه نشسته بود (نامه 53). 
به فرماندهان سپاه هايش:  هان بدانيد كه حق شما در نزد من آن است كه هيچ رازى را جز در جنگ بر شما 

نپوشانم، و هيچ فرمانى را جز در يك داورى به رويتان در هم نپيچم... (نامه 50). 
به فرماندار مكه قثم بن عبّاس: ديده بان من در مغرب به من نامه نوشته آگاهى مى دهد كه به مراسم حج از مردم 
شام گروهى گسيل شده اند: كوردل، كر از شنيدن[حق] و نابينا، كسانى كه [هدف] حق را با [ابزار] باطل مى جويند... 

پس به نگهدارى چيزى كه در زير فرمان تو است به پا خيز... (نامه 33). 
به كارگزارانى كه سپاه از حوزه كارگزارى شان مى گذرد: من سپاهيانى روانه كرده ام كه اگر خدا بخواهد، از 

سرزمين هاى شما مى گذرند و به آنچه خدا بر آنان واجب گردانيده از قبيل خود دارى كردن از آزار و بازداشتن 
گزند[خويش به مردم]، به آنان سفارش كرده ام (نامه 60). 
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رصد عملكرد و نظارت بر كارگزاران زيرمجموعه [حداقل 10 گزاره]؛ آدرس ها: نامه هاى: 3- 18- 19- 40- 43- 
71 -63 -53 -45 -44

به يكى از كارگزارانش: از تو به من گزارش رسيده است كه... زمين را [از همه كشت آن] تهى كرده اى و در نتيجه 
هرچه زير پايت بوده بر گرفته اى، و هر چه زير دستانت بوده است خورده اى؛ پس حساب كارهايت را به نزد من 

بياور و بدان كه حسابرسى خدا از حسابرسى مردم بسى بزرگ تر است (نامه 40). 
به فرماندار بصره، عثمان بن حنيف انصارى: به من گزارش رسيده است كه يكى از جوانان بصره تو را به سورى 
فراخوانده پس تو هم بدان جا شتافته اى، خواسته اند خوراكى هاى خوش رنگارنگ در پيش تو نهند، و كاسه هاى 

بزرگ به نزدت آورند (نامه 45). 
سپس رسيدگى به كار قضاوت [چنين كسى] را خود به عهده گير... (نامه 53). 

آنگاه از كارهايشان [كارگزاران] رسيدگى و پى جويى كن، و ديده بانانى كه اهل راستى و وفادارى باشند بر سرشان 
بفرست... و از ياران خود محافظت كن... (نامه 53). 

به شريح بن  هانى قاضى امام: به من گزارش رسيده كه تو سرايى به هشتاد دينار خريده اى و براى آن سندى 
نوشته اى... (نامه 3). 

به زياد ابن ابيه وقتى با خبر شد، معاويه نامه اى به او نوشته: اطلاع يافته ام كه معاويه نامه اى به تو نوشته و 
مى خواهد خردت را بلغزاند، و تيزى آهنگت را كند كند، پس بپرهيز از او... (نامه 44). 

به عمر بن ابى سلمه ارحبى والى فارس: دهگانان شهرت از گونه اى سنگدلى و درشتى و كوچك شمردن و آزردنى 
از تو دادخواهى كرده اند؛ پس در كارشان نگريسته نه آنان را سزاوار آن ديده ام كه به جهت مشرك بودنشان 

نزديك گردانندشان، و نه به علت پيمان داشنتشان [با مسلمانان] بتوان آنان را دور گردانيد و آزرده شان ساخت... 
(نامه 19). 

نظام پاداش متناسب با عملكرد براى كارگزاران زير مجموعه [حداقل 2 گزاره]؛ آدرس ها: نامه: 53؛ حكمت: 177
با پاداش دادن به نيكوكار، بدكار را بيازار [و او را از كار بد بازدار] (حكمت 177). 

براى هريك از سپاهيان آزمايش دليرى سختى را كه از سرگذرانيده است به جاى خود بشناس، و آزمون كسى 
را در ميان آزمون ديگرى به شمار نياور، و هرگز ارزش آزمون كسى را كمتر از اندازه نهايى آن ارزيابى نكن، 

بلندپايگى كسى تو را وادار نكند كه آزمون كوچك او را بزرگ شمارى، و دون پايگى كسى باعث نشود كه آزمون 
بزرگى را كه از سرگذرانده است كوچك بدانى (نامه53). 

و هرگز مباد كه نيكوكار و بدكار در نزد تو جايگاهى يكسان با هم داشته باشند، زيرا چنان كارى به كناره گرفتن و 
ناگرويدن نيكوكاران در نيكى مى انجامد، و آموخته كردن بدكاران بر بدى را به دنبال دارد! و هر كدام را با چيزى 

همراه كن و پاسخ ده خود را بدان همراه كرده است (نامه 53). 
على (عليه السلام): «و آن هنگام كه نيكوكار را آن نباشد كه بالايش برد و بدكار را آنچه كه پايينش آورد، نيكوكار 

در نيكويى بى رغبت شود و بدكار بر طغيان بماند». (شرح نامه 53، ج17،ص 47). 
ستايش عملكرد درست كارگزاران زير مجموعه [حداقل 3 گزاره]؛ آدرس ها: خطبه 27؛ 107؛ نامه: 42؛ شرح 

نهج البلاغه: ج2، ص90
سفيان بن عوف بن غامدى بر انبار حمله برد و عامل على در آنجا، اشرس بن حسان بكرى كه مقاومت كرد تا 

كشته شد. على درباره اش فرمود: برادر شما به شهادت رسيد در حالى كه عزت مى جست و از آنچه پيش مى آمد 
نمى ترسيد (شرح خطبه 27، ج2،ص 90). 

شما بزرگان عرب، چكادهاى بزرگوارى، برجستگان پيشگامى، و والانشينان بزرگ تريد... (خطبه 107). 

ادامه جدول 6. گزاره هاى منتخب مديريت عملكرد كارگزاران 
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به عمر بن ابى سلمه مخزومى فرماندار بحرين: ...تو  [در اين كار] فرماندارى و سرپرستى را به نيكى انجام داده اى، 
و امانت را گزارده اى؛ پس  [به سوى من] روى بياور كه نه گمان بدى درباره ات هست، نه نكوهيده، نه تهمت زده، 

و نه گناهكار شمرده اى.... (نامه 42). 
برخورد با خطا، كوتاهى و سهل انگارى كارگزاران زيرمجموعه [حداقل 12 گزاره]؛ آدرس ها: شرح نهج البلاغه: ج2، 
ص23؛ ج9، ص247؛ ج14، ص14 و ص31؛ خطبه هاى: 25- 165؛ نامه هاى: 1- 3- 31- 41- 43- 50- 53- 

71 -63 -61
به يك كارگزار: ...پس خداى را پروا دار و داراى هاى آن مردم را به ايشان بازگردان، زيرا اگر چنين نكرده باشى و 
آنگاه خدا توان دست يافتن بر تو را به من داده باشد، درباره [كيفرى كه تو را دهم] پوزشى به درگاه خدا آرم، و با 

همان شمشير خود بر سرت بزنم كه هيچكس را با آن نزده ام جز اين كه در آتش درآمده است (نامه 41). 
آنگاه از كارهايشان [كارگزاران] رسيدگى و پى جويى كن، و ديده بانانى كه اهل راستى و وفادارى باشند بر سرشان 
بفرست... و از ياران خود محافظت كن... پس اگر يكى از آنان دستش را به خيانت گشوده و گزارش ديده بانانت، 

همگى بر خيانت او به تو همانند گرديدند، به همان خبرها به عنوان يك گواه بسنده مى كنى، و در نتيجه، دست كيفر 
را در تنش مى گشايى، و آنچه را از كارگزارى خود برداشته از او مى ستانى، سپس در جايگاه خوارى مى نشانى، و به 

خيانت ورزيدن نشاندار مى كنى، و گردنبند ننگ و تهمت بر گردنش مى آويزى (نامه 53). 
به منذر بن جارود عبدى: در گزارشى كه درباره تو به من فرا رسيده [دريافتم] كه از فرمانبردارى از خواست 

درونى خودت دست بر نمى دارى... و كسى كه با نشانى و صفت تو باشد شايسته آن نيست كه مرزى را به وسيله 
او استوار ببندد... هنگامى كه نامه ام به تو رسيد به سوى من روى آور... (نامه 71). 

بر ما نيست جز تلاش و كوشش؛ آنچه بر من واجب است از جمله قيام به شريعت، و عزل واليان سوء و امراى 
فاسد از مسلمانان را انجام مى دهم، اگر آنچه خواستم به انجام رسيد، همان چيزى است كه مى خواهم و اگر نشد، 

عذر قابل قبول دارم. (شرح خطبه 16، ج1،ص 331). 
و على (عليه السلام)، كميل را به دليل عدم مقاوتش در برابر يورش ياران معاويه، نكوهش فرمود (نامه 61). 

على (عليه السلام)، سعيد بن نمران را كه بر كوفه بر او وارد شد، به دليل نجنگيدن با بسربن ارطاه، عتاب كرد 
(شرح خطبه 25، ج2،ص 23). 

از  و  مجموعه  زير  كارگزاران  امور  جوانب  همه  به  توجه  مجموعه:  زير  كارگزاران  انگيزش   .5-2
جمله انگيزه آن ها از جمله امور مهم در اداره كارگزاران است. 

اميدبخشى، تمجيد و يادآورى و نكوداشت: امام به مالك فرمان مى دهد كه: «در دامنه آرزوها و 
اميدهايشان بيفزاى، و نيك ستودن آن ها را پيوسته دار و آزمايش نيكى را كه جنگ آزمودگان از 
ايشان از سرگزرانيده اند هميشه برشمار، زيرا يادآورى بسيار كارهاى نيك آنان، دلير را به جنبش 
بيشتر بر مى  انگيزد و اگر خدا بخواهد، ترسانِ از كار وامانده را به پويايى وا مى  دارد» (نامه 53)، 
و فرمانش مى دهد تا «در مجالس و محافل، كارزار پيكارگرانشان را يادآور شود... هركه از ايشان 
آزمون خود را پس داد به تنهايى يادش كند بى آنكه يادكردِ آزمون او را با ديگرى ضميمه سازد تا 

در كنار ذكر ديگران فرو نشود و گم نگردد» (شرح نهج البلاغه، ج 17، ص 53). 

ادامه جدول 6. گزاره هاى منتخب مديريت عملكرد كارگزاران 
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باريك  نظر  و  ننمايد،  بزرگ  ات  ديده  در  مى  انجامد  آنان  ساختن  نيرومند  به  كه  كارى  «و 
بينانه اى را كه به نيكى در آنان نگريسته اى كوچك مشمار، اگرچه  اندك باشد، زيرا همين نگرش 
آنان را به ارزانى داشتن نيك خواهى شان به تو فرا مى  خواند و خوشگمانى آنان را درباره ات بر 
مى  انگيزد. و رسيدگى به كارهاى خرد و به ظاهر ناچيزشان را، به بهانه رسيدگى به كارهاى كلان 
ايشان به خود وامگذار، زيرا اندكى از ريزبينى تو جايگاهى دارد كه از آن سودمند مى  شوند و كلان 
نگرى تو نيز جايگاهى دارد كه از آن بى نياز نمى  باشند... زيرا مهربانى و توجه به ايشان دل هايشان 
را به تو مهربان و متوجه مى  گرداند (نامه 53). امام حتى زمانى كه سپاهيانش از ميدان گريخته اند، 
آن  از  پس  كه  بشماريد  دشوار  را  گريزى  كه «نبايد  مى بخشد  و اطمينان  مى دهد  انگيزه  آن ها  به 
بازگردانيدنى است و نه خود نمودن و واپس رفتنى را كه پس از آن تاختنى باشد» (نامه16) و 
«اين برانگيختن ايشان است بر آن كه حمله آورند و به جنگ بازگردند، اگر برايشان شكستى واقع 

شد» (شرح ابن ابى الحديد، ج 15، ص 127). 
و انصاف در رفتار با كارگزاران: دليل توجه به انصاف و عدالت در زيرمجموعه، سواى  عدالت 
موضوع حق برخوردارى همه افراد از عدالت و انصاف، بيشتر به جهت حفظ انگيزه كارگزاران است. 
امام مساوات و رعايت عدل و انصاف در برخورد با كاراگزاران را حق آنان مى داند (نامه50؛ شرح 

نهج البلاغه، ج 3، ص 189). 
تكريم كارگزاران و رسيدگى به امور كوچك و بزرگ آنان: امام كارگزاران خود را تكريم و احترام 
فروان مى نمود. امام در نامه اى، از محمد ابن ابوبكر فرماندار مصر (نامه 34)، و در نامه اى، از عمر 
بن ابى سلمه مخزومى فرماندار بحرين، بخاطر عزل آن ها دلجويى مى كند (نامه 42)، و فرماندارش 
در بصره را دلدارى مى دهد كه مبادا براى از دست دادن عده اى گروهى از مردم، افسوس بخورد (نامه 
70). امام به مالك فرمان مى دهد كه از نظر مقام و منزلت، كارگزارش را آنقدر گرامى  دارد تا ديگران 
به نفوذ در او طمع نكنند (نامه 53)، و به فرمانداران شهرهايش مى نويسد كه مبادا افراد سبك مغز، 
فرمان  مالك  به  همچنين  امام  برسانند (نامه60).  زيانى  مى گذرند،  شهرها  آن  از  كه  سپاهيانى  به 
مى دهد كه به همه امور كوچك و بزرگ كارگزاران رسيدگى كند و مبادا كه «رسيدگى به كارهاى 

خرد و به ظاهر ناچيزشان را، به بهانه رسيدگى به كارهاى كلان ايشان» واگذارد» (نامه 53). 
www.SID.ir

www.sid.ir


Arc
hive

 of
 S

ID

 203 الگوى مديريت منابع انسانى بخش دولتى در پرتو نهج البلاغه

جدول 7. گزاره هاى منتخب انگيزش كارگزاران 
انگيزش كارگزاران زير مجموعه [حداقل 14 گزاره]

اميدبخشى، تمجيد و يادآورى، نكوداشت [حداقل 4 گزاره]؛ آدرس ها: نامه هاى: 16- 53؛ حكمت 177
به سپاهيان: نبايد گريزى را دشوار بشماريد كه پس از آن بازگردانيدنى است و نه خود نمودن و واپس رفتنى را 

كه پس از آن تاختنى باشد! (نامه 16). 
پس در دامنه آرزوها و اميدهايشان بيفزاى، و نيك ستودن آن ها را پيوسته دار. و آزمايش نيكى را كه جنگ 

آزمودگان از ايشان از سرگذرانيده اند هميشه برشمار، زيرا يادآورى بسيار كارهاى نيك آنان، دلير را به جنبش 
بيشتر بر مى انگيزد و اگر خدا بخواهد، ترسانِ از كار وامانده را به پويايى وا مى دارد... (نامه 53). 

پس در مجالس و محافل، كارزار پيكارگرانشان را يادآور شود... هركه از ايشان آزمون خود را پس داده به تنهايى 
يادش كند بى آنكه يادكرد آزمون او را با ديگرى ضميمه سازد تا در كنار ذكر ديگران فرو نشود و گم گردد 

(شرح نامه 53، ج 17، ص 53). 
آنچنان به جستجو و رسيدگى از كارهايشان [سپاهيان] برآى كه پدر و مادر از كار فرزند بر مى آيد، و كارى كه به 
نيرومند ساختن آنان مى انجامد در ديده ات بزرگ ننمايد، و نظر باريك بينانه اى را كه به نيكى در آنان نگريسته اى 

كوچك مشمار، اگرچه اندك باشد... و رسيدگى به كارهاى خرد و به ظاهر ناچيزشان را، به بهانه رسيدگى به 
كارهاى كلان ايشان به خود وامگذار، زيرا اندكى از ريزبينى تو جايگاهى دارد كه از آن سودمند مى شوند و كلان 

نگرى تو نيز جايگاهى دارد كه از آن بى نياز نمى باشند... زيرا مهربانى و توجه به ايشان دل هايشان را به تو مهربان و 
متوجه مى گرداند (نامه 53). 

عدالت و انصاف در رفتار با كارگزاران زير مجموعه [حداقل 4 گزاره]؛ آدرس ها: نامه هاى: 27- 50- 53؛ خطبه: 
46؛ شرح نهج البلاغه: ج 3، ص 189

به فرماندهان سپاه هايش:  هان بدانيد كه حق شما در نزد من آن است كه ...هيچ حقى را كه شما داريد از جايگاه 
خود به تاخير نيفكنم، و تا آن را به انجام خود نرسانيده ام دست از آن بر ندارم و اين كه در جايگاه حق، همه شما 

در نزد من برابر باشيد (نامه 50). 
نامه امام به اميران سپاهش براى صفين: ...پس به راستى خداوند شما را در مقابل حق مساوى قرار داد... پس حق 
شما بر او [والى] اين است كه به انصاف و عدل ميانتان رفتار كند... پس چون با شما چنين كند، اطاعت او در آنچه 

موافق حق است و يارى او و دفاع از سلطنت خداوند بر شما واجب مى آيد (شرح خطبه 46، ج 3، ص 189). 
و هرگز مباد كه نيكوكار و بدكار در نزد تو جايگاهى يكان با هم داشته باشند، زيرا چنان كارى به كناره گرفتن و 

ناگرويدن نيكوكاران در نيكى مى انجامد، و آموخته كردن بدكاران بر بدى را به دنبال دارد! و هر كدام را با چيزى 
همراه كن و پاسخ ده خود را بدان همراه كرده است (نامه 53). 

تكريم كارگزاران زير مجموعه شامل: حمايت، دلجويى، احترام، توجه به امور كوچك و بزرگ آنان [حداقل 6 
گزاره]؛ آدرس ها: نامه هاى: 31- 42- 53- 60- 70؛ حكمت: 322

سپس رسيدگى به كار قضاوت [چنين كسى] را خود به عهده گير... و آنچنان جايگاهى را در نزد خودت به وى 
ارزانى دار كه ديگرى از ويژگانت در آن جايگاه چشم ندوزد، تا با آن جايگاه والا، از غافلگيرى كسان  [در وارد 

آوردن اتهامى عليه او] در نزد تو آسوده خاطر شود (نامه 53). 
به كارگزارانى كه سپاه از حوزه كارگزارى شان مى گذرد: من سپاهيانى روانه كرده ام كه اگر خدا بخواهد، از 

سرزمين هاى شما مى گذرند... دستان افراد كم خرد خودتان را از ستيزه كردن با سپاهيان و برخورد با آنان، براى 
آن مقدار از دست درازيشان كه استثنا كرده ايم باز داريد (نامه 60). 
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 چون امام هنگام درآمدن به كوفه در بازگشت از صفين، از كوى شباميان گذشت... حرب پسر شرحبيل شبامى كه 
از سران مردم خود بود به سوى امام رفت... حرب پيش آمده در حالى كه امام سوار بود، پياده با او به راه افتاد. 

امام به او فرمود: «برگرد زيرا پياده رفتن كسى چون تو با كسى چون من، براى فرمانروا انگيزه فريفته شدن است و 
براى مومن نشانه خوارى (حكمت 322). 

به محمد بن ابوبكر: دلتنگى تو از روانه كردن اشتر به كارگزارى تو به من رسيده است، و اين كار را من نه از جهت 
آن كردم كه كندى و درنگى در تلاش تو احساس كرده ام، و نه براى آن كه در كوشش تو فزونى پديد آيد... 

(نامه 34)
به سهل بن حنيف انصارى فرماندار مدينه: به من گزارش رسيده كه كسانى از آنان كه نزد تو هستند دزدانه به 

سوى معاويه مى گريزند. از اين كه شمارى از ايشان از دستت بيرون مى رود، و يارى شان از تو گرفته مى شود دريغ 
مخور... (نامه 70). 

به عمر بن ابى سلمه مخزومى فرماندار بحرين: نعمان پسر عجلان زرقى را بر بحرين گماشته ام، و بى آن كه 
هيچ گونه سرزنشى تو را باشد يا نكوهشى بر تو رود دستت را بيرون كشيدم؛ زيرا تو  [در اين كار] فرماندارى و 

سرپرستى را به نيكى انجام داده اى، و امانت را گزارده اى؛ پس  [به سوى من] روى بياور... (نامه 42). 
آنچنان به جستجو و رسيدگى از كارهايشان برآى كه پدر و مادر از كار فرزند بر مى آيد... و رسيدگى به كارهاى خرد 
و به ظاهر ناچيزشان را، به بهانه رسيدگى به كارهاى كلان ايشان به خود وامگذار، زيرا اندكى از ريزبينى تو جايگاهى 

دارد كه از آن سودمند مى شوند و كلان نگرى تو نيز جايگاهى دارد كه از آن بى نياز نمى باشند (نامه 53). 

2-6. تنظيم روابط و حل تعارض و اختلاف كارگزاران: يكى از وظايف مربوط به اداره كارگزاران، 
تنظيم روابط و حل تعارضات و اختلافات بوجود آمده بين آنان است (نامه 60). بديهى است كه 
بروز  امكان  دليل،  همين  به  و  دارند  متفاوتى  دنياهاى  و  برخوردارند  مختلفى  ديدگاه هاى  از  افراد 
اختلاف بسيار طبيعى است. امام تنظيم تعاملات و حل تعارضات كارگزاران را مهم شمره و آنان را، 
به بازگرداندن امور به قرآن و سنت فرمان مى دهد (نامه 53) و يا داورى بى طرف و آگاه را براى حل 
تعارض انتخاب مى كند؛ زمانى كه بين فرماندهان دو لشگر امام در حبشه، زياد بن نضر و شريح بن  
هانى، بر سر فرماندهى تمام لشگر اختلاف پديد آمد، امام مالك را براى فرماندهى هر دو لشگر 

فرستاد و هر دو را امر كرد تا از او اطاعت كنند (نامه 13). 
جدول 8. گزاره هاى منتخب تنظيم روابط كارگزاران 

تنظيم روابط و حل اختلافات كارگزاران [حداقل 21 گزاره]
تعريف سلسله مراتب خدا- امام- كارگزار [حداقل 18 گزاره]؛ آدرس ها: شرح نهج البلاغه: ج1، ص209؛ ج3،ص 
179؛ ج8،ص 260؛ ج14،ص 12؛ ج17،ص 23؛ خطبه هاى: 3- 27- 34- 46- 92- 130؛ نامه هاى: 1- 5- 12- 

13- 33- 43- 50- 53- 63- 75؛ حكمت هاى: 252- 321
همانا تو از آنان [مردم] برتر، و امام تو از تو برتر، و خدا بر آن كس كه تو را فرماندارى مصر داد والاتر است (نامه 53).

ادامه جدول 7. گزاره هاى منتخب انگيزش كارگزاران 
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و اما حق من بر شما اين است كه... چون فرمانتان دهم فرمان بريد (خطبه 34). 
و بدانيد كه اگر من درخواست شما را بپذيرم، شما را آنچنان كه خود دانم به راه مى برم، و به گفتار گوينده و 

سرزنش سرزنشگر گوش فرا ندهم؛ و اگر مرا به خود واگذاريد، پس من همانند يكى از افراد شما هستم، و شايد 
براى كسى كه فرمان خود را بدو سپاريد از همه شما شنواتر و فرمانبردارتر باشم... (خطبه 92). 

خدا.. جهاد را براى ارجمندى اسلام... امامت را براى نظامواره كردن امت و فرمانبردارى را براى بزرگداشت 
امامت واجب كرد (حكمت 252). 

اين سخن را امام هنگامى به عبداالله پسر عباس فرمود كه با او رايزنى كرده و با راى او موافق نبوده است: تو حق 
دارى كه در پاسخ رايزنى با من راى خود را به من بگويى و من  [در آن] بنگرم، پس اگر از پذيرفتن آن سر باز 

زدم بايد از من فرمان برى! (حكمت 321). 
حل اختلافات كارگزاران [حداقل 3 گزاره]؛ آدرس ها: نامه هاى: 13- 53 - 60

هر پيشامد سختى كه بر تو گران آيد، و كارهاى سختى كه  [حق و باطل بودن آن] بر تو همانند نمايد، به خدا و 
پيامبرش بازگردان... (نامه 53). 

به كارگزارانى كه سپاه از حوزه كارگزارى شان مى گذرد: و من پشت سر سپاه هستم، پس دادخواهى خودتان را از 
ستم ايشان، و هر كار ناشايستى را كه از آنان سرزد و بر شما چيره گرديد، و توان از ميان برداشتن آن را جز به 

وسيله خدا و من نداريد، به نزد من فرا آريد... (نامه 60). 
به اميران لشكر، زياد بن نضر و شريح بن هانى در حبشه: من مالك اشتر پسر حارث را بر شما دو تن و بر كسانى 
كه در زير فرمان شما هستند فرمانده گردانيده ام. از او شنوايى داشته باشيد و فرمان ببريد و او را چون زره و 

سپرى  [براى پاسدارى خود] گردانيد... (نامه 13). 

2-7. پايان كارگزارى: كارگزارى در حكومت امام على (عليه السلام) به سه شكل پايان مى يابد: 
شهادت، عزل يا سالمندى. نكته مهمى كه در مورد پايان كارگزارى بايد مورد توجه قرار گيرد، تامين 
مالى اين افراد است. از آنجا كه در حكومت امام على (عليه السلام)، همه افراد حق بهره مندى از 
معيشت مطلوب را دارا هستند، تامين مالى افرادى كه به هر دليلى نتوانند از عهده خود برآيند، بر 
عهده حكومت است. در مورد سالمندان و ناتوانان از تامين معاش، به صراحت در نامه 53 بر لزوم 
تامين مالى اين افراد تاكيد شده است. اين فرمان تمايزى بين افراد ناتوان و سالمند مسلمان يا 
غير مسلمان، خطاكار يا غير آن و... قائل نشده است، بنابراين اين فرمان افراد عزل شده ناتوان يا 
سالمند را نيز در برمى گيرد. در سيره علوى نيز مصاديقى وجود دارد كه  اين امر را به خوبى نشان 
مى دهد. از جمله آن ها ماجراى پيرمرد فرتوت و نابينايى است كه در حال گدايى بر اميرمؤمنان 
جواب  مى كند؟  گدايى  چرا  و  كيست  مرد  اين  فرمود:  امام  گذشت.  عليه السلام  على بن ابى طالب 
گفتند: «نصرانى است»، امام (عليه السلام) فرمود «تا آن زمان كه قدرت كار كردن داشت از او كار 

ادامه جدول 8. گزاره هاى منتخب تنظيم روابط كارگزاران 
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كشيديد و اينك كه پير شده و قدرت كار كردن ندارد، از تأمين روزى وى دريغ مى ورزيد؟ از بيت 
المال زندگى او را تأمين كنيد» (حر عاملى، 1414 ه.ق، ج 15، ص 66). 

جدول 9. گزاره هاى منتخب پايان كارگزارى
پايان كارگزارى [حداقل 4 گزاره]؛ آدرس ها: نامه 53، 35، 71 و شرح نهج البلاغه جلد 1، ص331

به عبداالله بن عباس: بدان كه مصر [به دست دشمن] گشوده شد و محمد پسر ابوبكر به شهادت رسيد... (نامه 
 .(35

خداى را خداى را  [به نظر آر] درباره طبقه فرودينى كه هيچ چاره اى ندارند، از جمله آنان مستمندان و نيازمندان 
و بينوايان و زمينگيران هستند... در جستجوى كارهاى كسانى از اين مردم باش كه دستشان به تو نمى رسد... پس 

يكى از افراد مورد اطمينان خود را كه خداترس و فروتن است، از هر وظيفه اى آزاد كن تا تنها به كار آنان بپردازد، 
و او بايد كارهاى [مورد نيازشان] را به تو گزارش كند. سپس در مورد ايشان چنان رفتار كن كه روز ديدارت با 

خداى والا جايگاه، عذرت به درگاهش پذيرفته شود (نامه 53).
به منذر بن جارود عبدى: در گزارشى كه درباره تو به من فرا رسيده [دريافتم] كه از فرمانبردارى از خواست 

درونى خودت دست بر نمى دارى... و كسى كه با نشانى و صفت تو باشد شايسته آن نيست كه ... در امانتى او را 
شريك سازند... هنگامى كه نامه ام به تو رسيد به سوى من روى آور اگر خدا خواهد (نامه 71). 

بر ما نيست جز تلاش و كوشش؛ آنچه بر من واجب است از جمله قيام به شريعت، و عزل واليان سوء و امراى 
فاسد از مسلمانان را انجام مى دهم، اگر آنچه خواستم به انجام رسيد، همان چيزى است كه مى خواهم و اگر نشد، 

عذر قابل قبول دارم (شرح خطبه 16، ج1،ص 331). 

بحث و نتيجه گيرى
اين پژوهش تلاش كرد الگوى مديريت منابع انسانى اسلامى  را در پرتو نهج البلاغه ارائه كند. در 
اين راستا، پس از مطالعه متن كامل نهج البلاغه و شرح آن [شرح ابن ابى الحديد]، تمام گزاره هاى 
مرتبط با اداره امور كارگزاران استخراج شد. حاصل اين مطالعه استخراج حداقل 125 گزاره با موضوع 
اداره امور كارگزاران يا به اصطلاح امروزى، مديريت منابع انسانى بود. اين گزاره ها به تناسب محتوا 
و ماهيتشان دسته بندى شده و در جداول بخش يافته ها نمايش داده شدند. مبتنى بر تحليل اين 
يافته ها، نتيجه  اين پژوهش در قالب «الگوى مديريت منابع انسانى در نهج البلاغه» در قالب نمودار 
1 نمايش داده شد. همچنين در جدول 10 اطلاعات مربوط به دسته بندى گزاره ها در قالب تم هاى 

اصلى و فرعى قابل مشاهده است. 
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جدول 10. فراوانى گزاره هاى پژوهش در قالب تم هاى اصلى و فرعى
تم فرعىتم اصلىرديفتم فرعىتم اصلىرديف

انتخاب و انتصاب 1
كارگزاران (39)

انتخاب كارگزاران شايسته (36)

انگيزش (14)5

اميدبخشى، تمجيد و... (4)
انتصاب متناسب با حوزه 

عدالت و انصاف (4)كارگزارى (3)

تكريم كارگزاران (6)-تامين مالى (8)2

آموزش و تربيت 3
(38)

آموزش كارگزاران (24)
6

تنظيم روابط و 
حل اختلافات 

(24)

تعريف سلسله مراتب (21)

حل تعارضات (3)تربيت كارگزاران (14) 

مديريت عملكرد 4
كارگزاران (31) 

آگاهى بخشى و اطلاع رسانى 
(4)

پايان كارگزارى 7
(4)

شهادت

عزل رصد و نظارت عملكرد (10)
پاداش متناسب با عملكرد (2)

سالمندى ستايش عملكرد مطلوب (3)
برخورد با خطا و كوتاهى (12)

شرح الگو: در ادامه، الگوى حاصل از پژوهش حاضر شرح داده شده و مباحث مربوط به آن ارائه 
مى شود.  اين پژوهش الگوى مديريت منابع انسانى در نهج البلاغه را در هفت مرحله ارائه داده است 
كه با «انتخاب و انتصاب» كارگزاران آغاز شده و تا «پايان كارگزارى»، كاركردهاى «تامين مالى»، 
«آموزش و تربيت»، «مديريت عملكرد»، «انگيزش» و «تنظيم روابط» را در برمى گيرد. در سطح اول 
الگو كاركردهاى اصلى مديريت منابع انسانى ارائه شده اند. در سطح دوم، جزئيات هر كاركرد و 

ملاحضات اساسى هر مرحله از الگو بر اساس متن نهج البلاغه ارائه شده است؛ در اين سطح: 
و •  خانوادگى»  «سوابق  فردى»،  «ويژگى هاى  به  توجه  كارگزاران،  انتصاب  و  انتخاب  براى 

«تناسب بين فرد با حوزه كارى»اش، اساسى تلقى مى شود؛ 
«تامين مالى» تا آنجا ضرورت دارد كه نيازهاى فرد و خانواده اش به قدر كفايت و آن هم نه • 

حداقل ضرورت، بلكه «به فراخى» فراهم شود؛
 كارگزار در حوزه كارگزارى خود «آموزش» دريافت مى كند و علاوه بر آن، براى اصلاح و • 

«تربيت» فردى او كه پيامدى جز اصلاح جامعه ندارد نيز تلاش مى شود؛
در «مديريت عملكرد»، در مرحله اول از حقوق و تكاليف خود اطلاع مى يابد تا «نظارت» بر • 
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آن مفهوم پيدا كند و در ادامه به تناسب آنچه از او سر زده پاداش متناسب دريافت نموده و در 
صورت نياز مورد ستايش يا نكوهش قرار مى گيرد؛

«انگيزش» آن ها نيز با اميدبخشى، تمجيد، نكوداشت، عدالت و البته تكريم صورت مى گيرد؛• 
در «تنظيم روابط» نيز، با تعريف يك «سلسله مراتب» شفاف، و «تعيين داور»ى قران و سنت • 

در مرحله اول و رجوع به داورى بى طرف و شايسته در مرحله بعد، سعى مى شود اختلافات و 
تعارض ها برطرف شود؛

و بالاخره با «شهادت»، «عزل» و يا «سالمندى»، كارگزارى خاتمه پيدا مى كند. • 
در سطح سوم نيز، استدلال هاى ضرورت وجود هر مرحله بيان شده است:• 
انتخاب مهم است زيرا حكومت امانت الهى است و كارگزاران شريك آن امانت اند و كارشان • 

توان فرسا است و قابليت هاى ويژه اى مى طلبد؛
تا تامين مالى به فراخى محقق نشود، از نافرمانى و خيانت كارگزار نمى توان ايمن بود، نمى توان • 

انتظار داشت كه كارگزار در اصلاح خود بكوشد و يا دستش را به نياز پيش كسى دراز نكند و 
به تبع آن، زمينه فساد را مهيا نكند و البته تمام همتش را در كارش يكجا كند؛

آموزش مى بيند تا نيرو و دانايى اش فزونى يابد و تربين مى شود تا در مقام الگو، اصلاح جامعه • 
را رقم زند؛

پس از آگاهى از حقوق و تكاليفش، حقش ادا مى شود و عملكرد او مديريت مى شود تا از امنت • 
دارى و مهربانى اش با مردم اطمينان حاصل شود؛

به وقت و به اندازه برانگيخته مى شود تا مبادا در مسير حق بى رغبت شود يا در مسير ناحق، • 
سر به طغيان بردارد؛

در روابط و تعارضاتش به ريسمان قرآن و سنت متصل مى شود كه محكم و گردآورنده است؛• 
در سالمندى نيز به عنوان يك شهروند حكومت اسلامى، تامين مى شود. • 
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الگوى ارائه شده در اين پژوهش از برخى جهات با الگوهاى موجود متفاوت است كه در ادامه 
به تفصيل بيان مى شود: 

انتخاب و انتصاب: اين كاركرد در بيشتر مدل هاى مديريت منابع انسانى تحت عناوين «كارمنديابى 
دسلر  مدل  در  استخدام»  و  دسلر، 1395)، «آزمون  سعادت، 1395؛  پور، 1395؛  انتخاب» (قلى  و 
(1395) و «جذب و گزينش» (ابطحى، 1395) آورده شده است. قابل ذكر است كه در الگوى اين 
پژوهش «انتصاب كارگزاران متناسب با حوزه كارگزارى»، به طور تلويحى موضوع «جابجايى» آن 
ها را نيز ضرورت پوشش مى دهد. در اين باره مصاديق واضحى در متن مقاله آورده شده، از جمله 
انتصاب مالك اشتر به جاى محمدبن ابوبكر براى فرماندارى مصر (نامه 34) و يا جابجايى «عمر بن 
ابى سلمه مخزومى» فرماندار بحرين (نامه 42). اين كاركرد در مدل ابطحى (1395) به عنوان يك 
كاركرد مستقل ديده شده است. قابل ذكر است كه «جابجايى كاركنان» در الگوى ابطحى (1395) 

به عنوان يك كاركرد مستقل مورد توجه قرار گرفته است؛
تامين مالى: به نظر مى رسد از نگاه امام على (عليه السلام)، در بين كاركردهاى مربوط به اداره امور 
بر كارگزاران  حجت  مهمى دارد. امام «پيامد امنيت مالى» را اتمام  كارگزاران، تامين مالى جايگاه 
در اجتناب از نافرمانى و خيانت مى داند و آن را لازمه اصلاح خويش، بى نيازى از مردم و اهتمام 
تمام در كار تلقى نموده است. تقريبا در تمام مدل هاى مديريت منابع انسانى موجود، اين كاركرد 
در درون ساير كاركردها قرار گرفته؛ در مدل قلى پور (1395) اين كاركرد درون «مديريت عملكرد» 
لحاظ شده، در مدل سعادت (1395) و ابطحى (1395) تحت عنوان «سيستم حقوق و دستمزد» و 
در مدل دسلر (1395) تحت عنوان «جبران خدمات» از آن ياد شده است، اما در الگوى اين پژوهش 
ما «تامين مالى» را كاركردى مستقل از «مديريت عملكرد» و حتى نظام «انگيزش» دانسته ايم و 
شده  اشاره  ها  آن  به  كاركرد  همين  ذيل  الگو،  سوم  سطح  در  كه  است  استدلال هايى  نيز  آن  دليل 
است؛ مبتنى بر متن نهج البلاغه مى توان چنين استدلال نمود كه «تامين مالى» كارگزاران قبل از 
«مديريت عملكرد» آن ها ضرورت دارد و تنها با تحقق اين مرحله است كه مى توان به «مديريت 
عملكرد» پرداخت، چراكه امام تاكيد دارد كه اين امر براى «اتمام حجت در نافرمانى و خيانت» لازم 
است و بنابراين مقدم بر «مديريت عملكرد» مطرح مى شود. استدلال ديگر ما نيز حديثى است كه 
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در اين باره نقل شد؛ اين حديث تاكيد نموده كه «هرآنكه... كارى را عهده دار شود» [فرض مبنايى 
شود؛  ثابت  امام  به  آن  خلاف  عمل  در  اينكه  مگر  است،  او  درستى  و  شايستگى  كارگزار،  براى 
بنابراين ابتدا تامين مالى مى شود تا بعد عملكرد او رصد شود]. از سوى ديگر، چون امام «امنيت 
مالى» كارگزاران را لازمه فرمانبردارى و امانتدارى آنان مى داند [يعنى شرط لازم براى اين دو امر]، 
بنابراين «تامين مالى» نمى تواند جنبه انگيزشى داشته باشد. اين استدلال ما را به همرايى با تئورى 
دو عاملى هرزبرگ سوق مى دهد، چراكه هرزبرگ نيز تامين «نيازهاى بهداشتى» را تنها عامل «رفع 
تا   (1395) سعادت  مدل  با  همچنين   ،(1959 (هرزبرگ1،  انگيزه»  «ايجاد  نه  مى داند،  نارضايتى» 
حدودى همخوانى دارد كه بين كاركردهاى «طراحى سيستم عملكرد»، «طراحى سيستم پاداش» و 

«حقوق و دستمزد» تمايز قائل شده است؛ 
آموزش و تربيت: اين كاركرد نيز با عناوين «جامعه پذيرى» (قلى پور، 1395)، «آموزش» (سعادت، 
1395) و «آموزش و توسعه» (ابطحى، 1395؛ دسلر، 1395) در الگوهاى موجود معرفى شده است. 
در همه اين الگوها، صحبت از آموزش هاى حوزه وظيفه و تخصص است و به «تربيت» پرداخته نشده 

و تنها در مدل سعادت (1395) از اين مفهوم نام برده شده است؛ 
و  عملكرد»  «ارزيابى  چون  ديگرى  عناوين  با  عنوان  اين  بر  علاوه  كاركرد  اين  عملكرد:  مديريت 
گرفته  قرار  توجه  مورد  شايستگى» (ابطحى، 1395)  و «ارزشيابى  «حسابرسى» (سعادت، 1395) 
است. مهمترين نكته قابل توجه اين كاركرد در الگوى حاضر، توجه و تاكيد واضح و آشكار آن بر 

«آگاهى بخشى حقوق و تكاليف» كارگزاران است كه آن را از ساير الگوها متمايز مى سازد؛
انگيزش: «انگيزش» به عنوان يك كاركرد مديريت منابع انسانى در برخى الگوها مستقل ديده نشده 
(دسلر، 1395)  خدمات»  «جبران  و  پور، 1395)  (قلى  عملكرد»  «مديريت  كاركرد  درون  عمدتاً  و 
قرار گرفته است. اما به جهت تمايز آن از «مديريت عملكرد» و «تامين مالى» ما آن را تفكيك 
نموده ايم. سعادت (1395) و ابطحى (1395) نيز از اين جهت رويكرد مشابهى در پيش گرفته اند؛ 
انگيزش در اين الگو «اميدبخشى، تمجيد، نكوداشت» و «تكريم» را در بر مى گيرد، واژه هايى كه 
امروزه در نظريه هاى «رهبرى الهام بخش» براى تاكيد بر اهميت احترام به پيروان به كار مى روند 

1. Herzberg
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(كانگر و كانگو1، 1998، ص 94؛ بنيس و نانوس2، 1985، ص 163 ).عدالت نيز به عنوان يك 
عامل انگيزشى نيرومند، امروزه در قالب «نظريه برابرى» (آدامز3، 1963) در نظريات رفتار سازمانى 

پذيرشى عام يافته و پژوهش هاى بيشمارى آن را تاييد نموده اند؛
تنظيم روابط و حل تعارضات: اين كاركرد با عنوان «امور مربوط به نظم و رسيدگى به شكايات 
كاركنان» (ابطحى، 1395)، «رسيدگى به شكايات و وساطت ميان سازمان و سنديكاها» (سعادت، 
1395)، «روابط كاركنان» (دسلر، 1395) و تا حدى«سيستم انضباطى» (قلى پور، 1395) مورد توجه 

قرار گرفته است. 
پايان كارگزارى: اين پايان به هر شكل كه اتفاق بيفتد [سالمندى، شهادت يا عزل]، تامين مالى 
فرد و خانواده اش را به قدر رفع احتياجات اوليه زندگى به دنبال دارد. اين كاركرد در الگوى حاضر 
با كاركرد«اقدامات مربوط به از كارافتادگى» (ابطحى، 1395) و «سلامت و ايمنى» (دسلر، 1395؛ 

سعادت، 1395)، همپوشانى دارد. 
به اين ترتيب، اگر «انتخاب » كارگزاران آنگونه كه امام فرموده مبتنى بر سلامت نفس، سابقه 
نيكو و اصالت خانوادگى، استوار گردد و «تامين مالى» به شكل مورد سفارش امام صورت پذيرد، 
بنيان هاى اداره جامعه شكل گرفته و زمان آن مى رسد تا مدام با «يادآورى» و تذكر، كارگزاران را 
نسبت به مسئوليتشان هوشيار كرد و با «رصد مستمر»، از امانتدارى و مهربانى شان با مردم اطمينان 
حاصل نمود، با «اميدبخشى» و «تكريم» آن ها را دلگرم كرد و چنانچه انحرافى صورت گرفت، 
بايد با «نكوهش»، «عتاب» و درنهايت «عزل»، آن را اصلاح كرد. و بالاخره در هر شرايطى بايد 

نسبت به تامين آن ها به عنوان شهرندان حكومت اسلامى  احساس مسئوليت كرد. 
بخش  در  انسانى  منابع  مديريت  براى  الگو  اين  دادن  قرار  مبنا  پژوهش،  اين  نتايج  بر  مبتنى 
دولتى، به دليل مبتنى بودن آن بر دانشى بدون خطا به دليل اعتقاد به معصوم بودن صاحب كلام، و 

همراستايى آن با نظام ارزشى و فرهنگى جامعه ايران، پيشنهاد مى شود. 

1. Conger and Kanungo

2. Bennis and Nanus

3.  Adams
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