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 گفتارپیش

 

ترین امواج درمیان مجموعه امواج هستی،  سریع
ت و از این جهت حائز تشعشعات فکری اس 

اهمیت است که این علوم نیرومند همواره در 
 اختیار خود ماست. هر زمان که به اندیشه خود که به خرد 
و حکمت الهی متصل است رو آوریم و از این 
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قالب فیزیکی و حواس مادی فراتر رویم،به هوش و 
 1.می بریم پی خرد بیکران در پس هر چیز 

 
 بار ای کسب و کار، رفتاار همکااران و اطرافیاان خاود را عمادت در ابتدای ورود به دنی

میزان پرداخت حقوق و مزایا به آنان ارزیابی  و چگونگی ةمبنای مسائل مادی و از جمل
اماا باا  .زدکردم. شرایط اقتصادی و اجتماعی موجود نیز به این طرز تلقی دامن میمی

رکناان، متوجاه اثرگاذاری های خاا  در هادایت کاگذشت زمان و پذیرش مسئولیت
عوامل دیگری بر رفتار، چسبندگی و افزایش اعتماد کارکنان به ساازمان و یاا مادیران 

شدم. به عبارت  هاشت آنیمع ةحتی در محدود ،رغم سنگینی مشکلات اقتصادیبهآن 
وری در بدترین شرایط اقتصاادی ثر در بهبود بهرهؤم 2نادیده گرفتن سایر عوامل ،دیگر
 شود. می هامدی آناتی، موجب جدایی و یا حداقل کاهش علاقه و کارشیو مع
و اسات متفااوت  ،العمل افراد در سطوح مختلاف مهاارتی و داناشعکستردید بی

 ای ازدر دامناه «آفریننادگی»و  «قادرت بالنادگی»، «نفوذ ةحوز»متناسب با  هارفتار آن

تاوجهی باه . بایخواهد بودنی بیقابل پیش «اثرگذاری»کاهش شدید  تا «ترک سازمان»

اری متقابال، ای از همکااد ناشاماد آنان به دراحتی با وجود نیاز شدی ،«عزت کارکنان»

ان، اازماارک ساآورد. تا داوجود خواهدهای ناگواری را برای مدیران و سازمان بهاماپی
اه کااری را باه همارخراب ،تر از آنوحشتناکو  ،کاریعلاقگی، رخوت، ناامیدی، کمبی

هاا را در طاوع عمار داشت. اثر مثبت و منفی رعایت و عدم رعایت این تکنیک خواهد

                                                           

، چاپ نهم، نشر هامون، 1379، مترجم محمدرضا آع یاسین، عظمت خود را دریابیدوین دایر، . 1

 83 ةصفح

اشاره خواهد شد. بدیهی است این کتاب  درکارگیری و نگهداری کارکنان هعوامل مؤثر در جذب، ببه . 2

 باشد.ا نمیهنی کامل آیاشاره به این عوامل، بیانگر شناسا



 

 

از جمله نیروگاه شهید رجاائی، شارکت  ،های مختلفها و شرکتسازمان در کاری خود
 سابیر و معادن بافق شاهد بودم.

بطلان  ،با قاطعیت ،های مختلفدر سازمانکار  ةامروز بعد از بیست و نه ساع تجرب
کارکناان  ثباات همکااریوریت اثرگاذاری پرداخات حقاوق و مزایاای مناساب در مح

 یباه اتکاا ،دارم. لذا با اعتقااد راسا را اعلام می ،بدون توجه به سایر عوامل ،فرهیخته
پژوهشگران صاحب هایف مختلف و نظریهرَهمکاران، صاحبان حِخود و  ةهزاران تجرب

باا مدار خود ود شرایط پایداری کارکنان دانشبهبجهت در  را هاسازمان ةتوجه هم، نام

نماایم. یجلاب ما «مزیات رقاابتی»عناوان یاک هبکارگیری عوامل ت ثیرگذار در آن، به

نگاری در توجاه مطالب این کتاب کمک ناچیزی به یکپارچگی و جامع ةامیدوارم با ارائ
ایاان از تماام کارده باشام. در پ هااثر باا آنمؤکارکنان و چگونگی تنظیم ارتباطات به 

اناد صامیمانه تشاکر و را یاری کارده جانبایندوستان و آشنایان که به طرق مختلف 
 نمایم.قدردانی می
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 توانا بود هرکه دانا بود                                 
زدانش                                                                            

 دل پیر برنا بود
 





 

 
 ؟موضوع چیست

ساازمان هاا و یاا در قالابگیری تبادع کالا وخدمات توسط افراد، گروهابتدای شکل از
های عمومی و خصوصی نقش انساان ممتااز های اولیه در دنیای کسب و کار در بخش

مانناد مکتاب کلاسایک  ،پردازان مکاتب مختلافها و نظریهبوده است. مدیران سازمان
نقش عامال انساانی  ةناپذیر در دامنمدیریت، مکتب روابط انسانی و غیره، تلاشی وصف

 هاایاناد و باا انجاام پاژوهشدر اعتلای ساازمان داشاته 1«عوامل مدیریت»از مجموع 

ثیر متغیرهاای  های سازمانی، به ناوعی تامستقیم در دنیای فعالیت ةمختلف و یا تجرب
گیری، ارزیاابی و مورد اندازه «عامل انسانی»وری یا کاهش بهره محیطی را در افزایش و

در هر مقطع زمانی باه تناساب شاناخت و  ،عبارت دیگرهاند. بتجزیه و تحلیل قرار داده
ایط و تداوم فعالیت، رفع تهدیدات محیطی و اساتفاده از فرصاتیا نیاز برای بهبود شر

ف رَهای موجود، عامل انسانی مورد توجه خاا  پژوهشاگران، مادیران و صااحبان حِا
مزیات رقاابتی »عناوان تنهاا طور جدی بههب 21مختلف بوده است. این موضوع در قرن

آنچاه در  ده است. هارنام عنوان گردیها توسط اغلب نویسندگان صاحبسازمان «پایدار

از ابتدای خلقت، انسان تنهاا محاور و جانشاین خاالق در دنیاای  ،ادیان الهی نیز همة
در دنیاای کساب و کاار باه تناساب  «اننساا»مادی معرفی شده است. نقش و جایگاه 

زاویه و یا نوع نگاه باه انساان و  محیط و نیاز به آن مورد فهم و درک قرار گرفته است.
عناوان همدیریت متفاوت بوده است. ب ةاندیشسیر تطور  در هادر سازمان آفرینی اونقش
اصلی دیدگاه تیلر بر این اساس اسات کاه اگار  ةهست»در مکتب مدیریت علمی  ،مثاع

قارار گیرناد و دساتمزدهای  بهاای خاود در شاغل مناساکارکنان با توجه به توانایی
برند و مشاکلات کمتاری را بالا میها پرداخت شود، تولید ای به آنمناسب یا منصفانه

وجاوه  کاهتطبیق دادن افراد با نوع کار و حصاوع اطمیناان از این ةشود. شیوایجاد می

                                                           

رساند، سازمان که مدیران را در رسیدن به اهداف یاری می و محیط مجموع عوامل موجود در داخل. 1

 تجهیزات، مواد و آلات ومنابع انسانی، ماشین مانند: منابع مالی، ،شوندنامیده می «عوامل مدیریت»

 اعتبار.و های عملیاتی و شهرت مصالح، روش
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با گذشت  1.«فنی بود ةیا منصفانه است، برای تیلر مسئل وپرداختی به این افراد مناسب 

 ةعتر شدن شرایط محیطی و از جمله افزایش قدرت تباادع نظار، توسازمان و پیچیده
های طرفدار کارگر کسب و کار، حضور رقبا در بازار محلی، ظهور احزاب سیاسی و گروه

و بر ملا شدن اثرات مخرب برخی از مشاغل بر روی جسم و روان کارکناان، مشاکلات 
وری و ثر و ایجاد تفاهم برای نگهداری، افزایش بهارهؤها را در برقراری ارتباط مسازمان

چشمگیری افزایش داد. در شارایط جدیاد مفروضاات مکتاب  طورهوفاداری کارکنان ب
نظریاات جدیادی کاه تاا آن »ها را نداشت. لذا کلاسیک توانایی حل مشکلات سازمان

ها در واقع پایاه و اسااس مکتاب رواباط زمان سابقه نداشت ارائه گردید که این نظریه
ی ناو باه انساان و باا نگااه ،بنیانگذاران این مکتب توجه اصلی خود را 2.«انسانی گشت

هادف اصالی بنیانگاذاران ایان مکتاب  اناد.ها معطوف داشاتهاثرگذاری آن در سازمان
وری کارکناان در بررسی و شناخت عوامل رفتاری و متغیرهای محیطی اثرگذار بر بهره

روابط انسانی در جهت ازدیااد بهاره ةرشت ةتوسع»که نحویبه ،های مختلف بودسازمان

ن مکتاب اکارکنان ناشی از مطالعات بنیانگذاران و پژوهشگران ایاوری و رضای خاطر 
هاای در بلوک 3«پردازصدها نظریه د. از زمان ظهور مکتب روابط انسانی تاکنوناشبامی

مبادرت به پژوهش ،از سازمان 4«نفعانذی»متفاوت فکری برای پاسخگویی به انتظارات 

یا وجاه مشاترک  اند. ویژگی ویدانی کردهو م ایهای زیادی با انجام مطالعات کتابخانه
هاا، ها خارج از گرایشات سیاسی، اجتماعی و فرهنگی محققین آناکثریت این پژوهش
منظاور رفاع تنگناهاای موجاود و اعاتلای ساازمان از به «عامل انسانی»توجه خا  به 

                                                           

 و ن، اجرا، آثار( مترجمان: علی پارساییانی)تدو راژی منابع انسانیااستمشولم،  پیتر بامبو گرولن. 1

 1ةهای فرهنگی، صفح، چاپ اوع، نشر دفتر پژوهش1381سیدمحمد اعرابی، 

، چاپ ششم، نشر 1371، جدید سازمان و مدیریت ةنظریجلاع مقدس،  و پوربوالفضل صادقا. 2

 12 ةمؤلفین، صفح

، چاپ سوم، نشر 1368دیان و آرمن مهروژان، مر، مترجمان: اصغر زاصوع مدیریت ئونارد، کازمایر،ل. 3

 2 ةمرکز آموزش مدیریت دولتی، صفح

کنندگان، سهامداران، کنندگان، توزیعمین : مشتری، دولت، کارکنان، تعبارتند از نفعان سازمانیذ. 4

 .های اجتماعی خا ، گروههمسایگان، مردم عادی
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در شارایط  ،باشاد. از طرفایطریق برقراری یک تفاهم و با ایجاد اهداف مشاترک مای
اناد. تفااوت و تار از گذشاتهبسایار متفااوت ،هاا در ابعااد مختلاف آنکنونی، ساازمان
عناوان زیربناای هاثرگذار محیطی ب 1«متغیرهای عوامل و»دلیل تعدد هها بپیچیدگی آن

مادار در یعنی ناپایداری عامل انسانی فرهیختاه و داناش ،ترین چالش قرن حاضربزرگ
ها باا وجاود ف مختلف ویا مدیران سازمانرَصاحبان حِهمین دلیل . بهدباشسازمان می

عوامال »تارین ، عامال انساانی را از محاوری«باازار شاناور»ناپایداری محیط و از جمله 

فاراز و نشایب  ةزیارا تجربا کنند.برای رسیدن به اهداف غایی خود تلقی می «مدیریت

ا در ایجاد خلاقیت حیات، کفایت و عدم کفایت هر یک از عوامل ر ةها در چرخسازمان
ها به اثبات رسانده است. انسان تنها عامال قاادر باه ایجااد تغییار و و نوآوری برای آن

های سازمان وجود سایر عوامل بدون زیرا در فعالیتاست، ها حرکت در شرایط سازمان
انگیزه نیاز حضور عامل انسانی متضمن موفقیت و پیشرفت نخواهد بود. وجود انسان بی

کارد، بلکاه شارایط را بارای  سازمان نخواهد اعتلای شکوفایی، آفرینندگی و کمکی به
 ،هاای اماروزیعبارتی دیگار، کارکناان ساازمانهند. بکافوع و مرگ سازمان فراهم می

باه  هاادارای هویت و شخصیت مستقل هساتند و وابساتگی آن ،جدای از عوامل تولید
نگاران دع یهاای اماروزکنان سازمانکار ،است. بر خلاف گذشته ابزار تولید قطع شده
عنوان هویت و موجودیت خود نیستند. بلکاه دادن ابزار تولید به قهر کارفرما و از دست

باا  ،مادارهاای داناشثر از آن تبدیل باه انساان ها در تعامل مستقیم با محیط و متآن

                                                           

 عبارتند از: ها در شرایط کنونیدر عدم ثبات محیط سازمان ثرؤمتغیرهای م. 1

 های حمل و نقلتنوع و گسترش شبکهی در اثر یجاهقدرت جاب 

 حضور جدی رقبا در بازار محلی و بازار هدف 

 )...،تغییر ترکیب نیروی انسانی )نژاد، زبان، مذهب 

 اطلاعات( جایی آن ) تکنولوژی ارتباطات وهدسترسی سریع به اطلاعات و جاب 

 های مدافع حقوق بشر و سایر گروهنفعان در اثر تبلیغات رقبا، گروهسرعت تغییر انتظارات ذی

 های سیاسی و اجتماعی

 فارغ از ابزار تولید ،هادارای استقلاع در سازمان ةمدار و فرهیختظهور کارکنان دانش 

 21های قرن پویایی و پیچیدگی روزافزون محیط سازمان 
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رکناان باا اند. این کاکارگیری مناسب آن شدههقدرت یادگیری، تولید ارزش مستمر و ب
و بالفعال مغزهای پیچیده و با درک قوی از محایط و نیازهاای آن دارای تاوان باالقوه 

 باشند.متقابل می «چانه زنی» بالایی در

وری این قبیل کارکناان کارگیری، نگهداری و افزایش بهرههها برای جذب، بسازمان
افتاده در کوچک و عقب ند. اصولاً مغزهایهستفکر نیازمند مدیران خلاق، توانا و خوش

مابین ساازمان و کارکناان شرایط کنونی قادر به ایجاد یک اعتماد متقابل و سازنده فی
وظایف پیچیده و فکری جایگزین وظایف ساده و  یهای امروزسازمان در»نخواهند بود. 

شاده اسات. تکنولاوژی الکترونیاک و بیولوژیاک جاایگزین تکنولاوژی  یفیزیکی قبلا
بازارهای شناور و موّاج جایگزین بازارهاای ثابات و پایادار  ،ه استشده مکانیکی گذشت
کرده و متخصص در جای کارگران بدون سواد و مهارت کارکنان تحصیلوگذشته شده 

 1«اندگذشته قرار گرفته

ههای آینده ضمن استقلاع، دارای قادرت حرکات و جاباکارکنان سازمان ،در واقع
هاای خاصایت انساان»ایان  ؛باشاندهای خاود مایهارتدانش و م یجایی زیاد به اتکا

ها نیز بایاد درک درساتی از جایگااه و نقاش مناابع سازمان ،است. در مقابل 2«فرهمند

آناان را کفایت  قدرت وو داشته باشند،  مجموع عوامل در اختیار نسبت به انسانی خود

                                                           
امینی )جلد الله فضل ا :، مترجمسازمان فرداهلسین، مارشاع گله اسمیت و ریچارد بکهارد،  فرانسیس. 1

 11 ةصفح ،، چاپ دوم، نشر فرا 1380اوع(، 
 مدار:کارکنان دانش هایویژگی. 2

 تولید ا به ابزار و ماشین آلاتهعدم وابستگی آن 
 مللیالای و بینها، منطقهجایی در سطح سازمانهقدرت انتخاب و جاب 
 های جدیدمتمایل به آفرینندگی و تولید ارزش 
 دارای درک سریع و قوی از نیاز و یا انتظارات محیط 
 بینی نگر و دارای قدرت پیشآینده 
 تحرکی و رخوت متنفر از بی 
 گراجمعو جو مشارکت ةدارای روحی 
 قدرت پاسخگویی به نتایج حاصل از آندارای  پذیر وریسک 

 عامل انسانی موضوع چیست؟
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باه  روزیبرای حرکت، آفرینندگی و کسب موفقیات در محایط پارتلاطم و متغیار اما
 رسمیت بشناسند.
کارگیری و نگهداری عامل انسانی هها در جذب، بقدرت و بالندگی سازماندر آینده 
قاادر باه  «21»هایی در قارن سازمان ،عبارتی دیگرهباشد و بتر از رقبا میخود، پیشگام

هاای مزیت»به ایجاد  ،حیات خواهند بود که بتوانند با درک زودهنگام از تغییرات ةمااد

هاای رقاابتی در شاک پایاداری مزیاتجلوتر از رقبای خود اقدام نمایند. بای 1«رقابتی

 ةعرض» و «آفرینندگی»های رقابتی پایدار، یعنی ها منوط به تولید مستمر مزیتسازمان

 2نفعان و از جمله مشتریو انتظارات ذی هاجانبه به نیازبرای پاسخگویی همه «پیوسته

از طریاق  ،ن و مبارک در گرو بالنادگی و ظهاور ساازمان فراگیار. این اتفاق میمواست
دوم  ةافزایش اعتماد، تعهد و پایداری کارکنان دارای مزیت رقاابتی پایادار فاقاد نساخ

                                                           

 ها:های آنرقابتی و ویژگیهای انواع مزیت. 1
   :های رقابتی ناپایدارالف( مزیت

 قابل کپی هستند 

 دانمقطعی و ناپیوسته 
 باشنددارای ت خیر و یا فواصل زمانی نامنظم می 

 اندکنندهجبران 

 های رقابتی پایدار:     ب( مزیت
  هستندغیرقابل کپی 

 پیوسته و مستمرند 

 باشنددوم می ةفاقد نسخ 

 اندذائقه ةتغییردهندو  تولیدکننده 
های رقابتی در سازمان دارای یک سیکل فزاینده، تشدیدکننده و مستمر مزیت ةعرض تولید و .2

 :استتصاعدی 

 

 نیاز و انتظارات جدید

 مصرف کننده

 فراگیری

 عرضة سریع کالا

 به کارگیری

 تست

 تولید ارزش جدید
 تولید نمونه
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، در ‘ناوآوری’ و ‘انقالاب جهاانی’، ‘تکنولاوژی’شک اموری چاون بدون»خواهد بود. 

که گردش هر یک از ایان اماور گذارد، اما فراموش نکنیم می آینده بر مزیت رقابتی اثر
راهبردی و ’مزیت  ،در آینده ،به نظر ما ،انسانی است. بنابراین ةدر گرو استعداد و قریح

شد که بتوانند در بازار بهتر از ساایرین، گروهای  هایی خواهدنصیب سازمان ‘اقتصادی
جااذب ’تاارین اسااتعدادهای انسااانی را اناشااامشااتمل باار بهتاارین و درخ ،متنااوع
 1.«‘نگهدارند.’و  ‘پرورش داده’،‘کرده
اساتعدادهای  ان دارایاناارکاداری کاگهاها چگونه در نازماناران ساراستی مدیهب

خاود  یهای فشرده با رقبا موفق باه حفاب بقااتا در رقابت ،درخشان خود اقدام نمایند
بینای شانجام پذیرد. چراکاه پای هالساعتواند یکباره و خلقواقع، این اتفاق نمیدرشوند. 

مساتمر و وجاود  «هوشایاری»هرگونه تمهیدات برای آینده ، مستلزم وجاود یاک ناوع 

ماداوم دعطاور باه ،. در این صاورتاستدر تمامی ارکان یک سازمان  «استرس مثبت»

نگرانی ناشی از تحولات محیطی سرمنشا  آماادگی بارای پاذیرش تحاوع در برقاراری 
 صارف  داراایاط پااد رواباجاد شد. ایانان خواهمابین سازمان و کارکارتباطات پایدار فی

بینی، جذب جامع و یکپارچه متشکل از مراحل پیش 2«اتیالیاعم» یندافر الب یکادر ق

رت مناابع اباشد. قصد نگارنده پرداختن باه مدیاپذیر میو نگهداری منابع انسانی امکان

)تکنیاک «یریت بااورماد»گاه مباحا  اه تعیین جایابلک یست،انسانی در این مجموعه ن

                                                           

االله فضل :، جلد دوم، مترجمسازمان فردااسمیت و ریچارد بکهارد،  لدسین، مارشاع گلفرانسیس ه .1

 17 ة، چاپ دوم، نشر فرا، صفح1380امینی، 

 یند مدیریت استراتژیک منابع انسانی: افر. 2

 انداز تعریف جدی انتظارات سازمان از کارکنان در قالب اهداف چشم 

 اندازتوجه به انتظارات سازمان در قالب اهداف چشم بینی کمیت و کیفیت منابع انسانی باپیش 

 ریزی و فراهم آوردن شرایط جذب همکاران مورد نیاز برنامه 

 انسانی درسازمان بر مبنای نیازها کارگیری منابعهب 

  نگهداری منابع انسانی  فرهیخته با رعایت روش و متغییرهای مؤثر در آن 

 خدمت و خدمات بعد از آن  ةخاتم 
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خلاق تصاویری جاامع و  انساانی بارای های نفوذ( در نظام مدیریت اساتراتژیک مناابع
 .استها مد نظر مؤثر در نگهداری منابع انسانی در سازمان یکپارچه از عوامل

مدیریت  یندااز فر منابع انسانی 1های نگهداریعنوان یکی از روشهب «مدیریت باور»

طور مستقل قابلیت و وجاهت عرضاه هانی دارای اهمیت خا  و باستراتژیک منابع انس
ای مااورد بحاا  در ایاان عاماال شااامل متغیرهااای مااؤثر در افاازایش هااتکنیک را دارد.

در  «رفتااری»شود که عمدتاً دارای ماهیات و تعهد کارکنان می «دلبستگی» ،«وفاداری»

کاارگیری مناساب هیط بطور قطع و یقین با فراهم آوردن شراهب .هدایت کارکنان است
ها، احساس وفاداری و وابستگی کارکنان برانگیخته های افزایش باور در سازمانتکنیک

وفااداری،  ةا به سازمان افازایش خواهاد یافات. باارزترین جلاوهخواهد شد و تعهد آن

نفعان ساازمان مایان در مقابل ذیاکارکن «ةپاسخگویی متعهدان»و  «پذیریمسئولیت»

کل آرمسترانگ جلوه و مفهوم عملای تعهاد، احسااس دلبساتگی و وفااداری باشد. مای
 کند:می کارکنان را در سه موضوع زیر خلاصه

 عنوان عضوی از سازمانبه ،یک میل قوی به باقی ماندن 

 ها و اهداف سازمانیک باور قوی در پذیرش ارزش 

 2یک آمادگی برای بذع حداکثر توجه به نفع سازمان 

                                                           

 روش نگهداری کارکنان در قالب مدیریت استراتژیک منابع انسانی: .1

 های انگیزشیجبران خدمات و چگونگی پرداخت 

 ارات جانبی کارکنان در راستای افزایش وفاداری کارکنانهای ت مین اننظطراحی روش 

 پایدار روابط کاری ةمدیریت توسع 

 انداز مدیریت طراحی ساختار سازمانی در قالب اهداف چشم 

 منابع انسانی با گرایش به ت مین انتظارات طرفین ةمدیریت آموزش و توسع 

 ش چسبندگی کارکنان به سازمانعنوان ابزار افزایهکارگیری مدیریت ارزیابی عملکرد بهب 

 مدیریت بهداشت محیط کار و پیشگیری ازحوادث 

 های نفوذ(مدیریت باور )تکنیک 

محمد اعرابی و داوود ایزدی، سید  :مترجمان ،مدیریت استراتژیک منابع انسانیمایکل آرمسترانگ،  .2

 124 ة، صفحاوع، ناشر: دفتر پژوهش های فرهنگی، چاپ 1381
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کارکناان ساازمان باا عباور از  ،«وفااداری»و  «همکاری»یجاد میل به در مراتبی از ا

 ،«اعتمااد»، باه «ساازمانی دلبستگی»، «وابستگی شغلی»، «رضایت شغلی»مراحلی چون 

یابناد. هریاک از مراحال تکااملی دسات مای «وفاداری»و  «تعهد»یعنی بالاترین سطح 

باشاد باهمای )نمودار صفحه بعد( انعکاس بیرونی ،عبارتیهافزایش باور دارای علائم و ب
مابین سازمان و تر از گذشته فیکه بیانگر سطحی از ارتباطات و همکاری متفاوتنحوی

سطح همکااری و باروز اعتمااد بیاانگر تعهاد مادیران  یارتقا از طرفی همکاران است.
 باشد.خود می ةحفب و نگهداری کارکنان فرهیخت ت مین انتظارات، سازمان در
یان تعهاد، ا اسات،ان هنوعی بیانگر تعهد مدیران در مقابل آنهکارکنان ب انتظارات
 ،دهادنگام نیازها است که کارکنان را در اوج وفاداری باه ساازمان قارار مایهدرک به

دهاد، و آماادگی طارفین را ها را افزایش مایاعتماد متقابل، تحمل مشکلات و سختی
 برد.هزینه بالا می پرداختبرای پذیرش 

 
 ودار سیر تکامل باور فرد به سازماننم

                                                           
سلیم شدن هرگز بدان معنا نیست که کنترع زندگی خود را به فرد یا سازمانی دیگر وین دایر: ت .1

تسلیم شدن آن است که تنها به نیروها و اصولی که به طور مداوم بر این  ةبسپارید. منظورم از ذکر کلم
 عیار حاکم هستند اعتماد کنید. تسلیم به همان اصولی که شما را، بدون پرسش،هستی، کامل و تمام
، تبدیل کرده است و در این فرایند «داشتنیمولد و دوست»جویی به موجودی تقاضا و بح  و ستیزه

شوید. اعتماد جزء کند تسلیم میفرمایی میشما به اصولی والاتر که بر گیتی و تمام موجودات آن حکم
باور  ←) ماد کنبدشدن، به تکامل و زیبایی کائنات اعت شدن است. با تسلیم یند تسلیماجدانشدنی فر
 .(296صفحه  ،محمد رضا آع یاسین :مترجم ،کنید تا ببینید

 علائم و آثار سیر تکامل باور فرد انتظارات

 1تسلیم آگاهانه اعتماد نیاز به آفرینندگی

 باشدسازمان معرف فرد می دلبستگی ، وفاداری نیاز به مشارکت
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به سازمان حاصل تعامال  «باور فرد»ید سیر تطور یفرماطوری که ملاحظه میهمان

 باشد.کارکنان توسط سازمان و بالعکس می «انتظارات»و درک 

عملی نفوذ اجتماعی مدیریت و راهباری  ةها نتیجه و جلواین موفقیت در سازمان»

آن کارکنان تحت نفاوذ، هادایت و کنتارع قارار مایباشد که طی در یک سازمان می

و ساازمان متباوع  هاااثر نفوذ اجتماعی مادیران، اعتمااد کارکناان باه آن در 2«گیرند.

تنها برای موفقیت سازمان خود حاداکثر تالاش را  ا نههکه آننحویبه ،یابدافزایش می
ا و ریساکهاخطر هاانبلکه در مراحلی از تکامل باور و یا پذیرش مادیران، آ ،کنندمی
پذیرناد. ایمنی خود مای ةحاشی ةناشی از تصمیمات مدیران سازمان را در محدود های

کاناادهای اجتمااعی امااها و نهاسازمان ةلیاعاد مختلف و در کااتفاق این حالت در اب
پذیرش سازمان و مادیران  و ثر در افزایش اعتماد، باورؤباشد. شناخت عوامل مپذیر می
در رواباط  عوامال نایا ةکارگیری صاادقانه، درسات و آگاهاناهکارکنان و ب ةحیآن از نا
کنناده ان تعیاینایشمنظور افزایش پایداری و ماندگاری هکارکنان با سازمان بمابین فی
مقبولیت و مشروعیت ناشی از اعتمااد متقابال و در  یها به اتکامدیران سازمان 3است.

                                                           

 دارد:آبراهام مزلو نیازهای انسان را در پنج طبقه با اولویت زیر بیان می .1

 خودیابی •احترام        •اجتماعی       •ایمنی       •فیزیولوژیکی       •

 167 ةچاپ چهارم، نشر ارسباران، صفح، 1377، شناسی اجتماعیروانکریمی، یوسف  .2
های آتشین در محافل کارگیری ناقص و یا انجام رفتار متناقض با دستورات، بخشنامه و یا نطقهب .3

 1375آورد. یکی از مدیران صنایع در ساع  بار نخواهدهنتایج مطلوب ب ،خصوصی و عمومی معمولاً
نموده  ةفاده از یک پیام ویژبا است ،التحریرلوازمخصو  کاهش مصرف در  ایمبادرت به صدور بخشنامه

 ةجویی سالانها برابر صرفهدفاتر مدیران معادع ده ییپذیرا ةروزان ةکه در همان مقطع هزینبود، در حالی
این  در داد.ای از اصل هزینه را نیز پوشش میبود و احتمالاً بخش عمده در شرکت مورد نظرموضوع 
نحوی هب ،های مختلف قرار گرفتهمذکور مورد تمسخر اکثریت کارکنان در رده ةمفاد بخشنام ،شرایط

← 

 باشدشغل معرف همکار می وابستگی شغلی رفع نیازهای ثانویه

 همکاری ةتصمیم به ادام شغلی رضایت 1رفع نیازهای اولیه
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آن در محایط  یسازمان و حفاب بقاا یر به اعتلاموجود، قاد و همدلی هماهنگی ةسای
تلاش نگارنده در این کتاب معرفی بخشی از عوامال . بود پرتلاطم کسب و کار خواهند

شاما  ةعهده رد و قبوع و یا گسترش آن ب ،باشد. لذانفوذ اجتماعی میافزایش ثر در ؤم
کاار هتجرباه و با ها راخود، آنهای در دنیای فعالیت خواهد بود کهخوانندگان محترم 

 اید.بسته

 اهمیت نفوذ و باور مدیران 
موقاع همتغیار اماروز، عادم درک صاحیح و با طها در محایترین مشکل سازمانبزرگ

 1باشد.تهدیدات محیطی و اقدام هوشمندانه و متناسب توسط مدیران آن می

                                                                                                                           

→ 
مسلماً این  .ه بودواقع شد ا نیز مورد شک و تردید همگانههای مطلوب رفتاری آنبرخی از شیوه ،که

 هند شد.مابین خود و کارکنان خواقادر به جلب اعتماد و ایجاد همدلی فی و قبیل مدیران کمتر موفق

 کارگزاران سازمان: ةموقع تحولات محیطی از ناحییل عدم درک بهدلا .1
 سازمان ةهای گذشتنخوت و غرور ناشی از موفقیت 

 بینیموجود و یا قابل پیش ضعف در شناسایی و درک تهدیدات محیطی 

 و از  نفعانعدم وجود بازخورد مناسب از عملکرد فعلی سازمان در ارتباط با انتظارات ذی
 نجمله مشتریا

 شرایط فعلی ةشده در تثبیت و اداموجود منافع شناخته 

 های مناسبهای سنجش عملکرد و نبودن شاخصضعف در نظام 

 منییا ةحاشی ةدر محدود مدهای دنیای ناشناختهاپرهیز از پذیرش عوارض ریسک و پی 

 های فراگیرریزی و اجرای آموزشبینی، برنامهپیشهای مناسب عدم وجود نظام 

 ی در گردش اطلاعات در سطح سازمانیساوجود نار 

 نفعان سازمانذی های ذهنی با تعهدات و نیازهای جدیدعدم تطبیق مدع 

 از طرف  نظر کارشناسانو پذیرش  هجای جدیت، خلو  و ارائوجود تملق و چاپلوسی به
 مدیران سازمان

 لی فعالیتو به فراموشی سپردن محورهای اص هسطح اشتغاع بالای مدیران در امور روزمر
 های سازمان

 اهیت و باور آنوجود تعارفات و تمجید غیرواقعی از سطوح مختلف مدیر 
 وجود استانداردهای عملکرد پایین در سطح فرد، گروه و سازمان 
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ل پااذیری لازم در مقابااتمهیاادات انعطاااف 1فااراهم آوردن ،رمااز عبااور از ایاان موانااع
هاای پار فاراز و نشایب آیناده بینی در ساعغیرقابل پیش ةفشارهای شناخته و ناشناخت

نفعان ها برای عبور از بحران رو به افزایش ناشی از تغییر مکرر انتظارات ذیسازمان است.

 .دستنهنگر و عمیق ، نیازمند انتخاب یک استراتژی تغییر جامع«ویکمبیست»در قرن 

این  ،عنوان یک تغییر منفرد تلقی شود. در واقعتواند بهسعت میاین تغییر با این و»

شود که در عاین مجارد باودن، ای از تغییرات را شامل میهادگرگونی و تحوع، مجموع
تغییرات بنیاادی،  ةموفقیت در ادار .شوندمیزمان اداره طور همه به یکدیگرند و بهتوابس
عمال  ‘بهبود کیفیت’و  ‘ یادگیری’آن  ربه وضعیتی است که د ‘انتقاع سازمان’شامل 

 مساتمر کاارگیری و بهباود کیفیاتیاادگیری، باه .2«گذاری شاوندطور یکسان ارزشبه

                                                           

 پذیری سازمان:بینی انعطافپیش .1

 مداری در سازمانکارکنان و تثبیت رفتار دانش ةحمایت از تواناسازی گسترد 

 و حمایت تر اجرایی به سطوح پایین اتت به رهبری با تفویض اختیاریدیرسطح م یارتقا

 اهجدی از آن

 فراهم آوردن شرایط امن و یگانگی فرد با سازمان 

 های متعالی منطبق با انجام کار و تلاشتقویت فرهنگ و ارزش 

 ی سازمانیهاانجام فعالیت درگیری نگری در تصمیمتقویت جامع و عمیق 

 و یا ساختار متناسب با نوع  کار گروهی ةکنندعمق و تقویتی ساختار کمطراحی و اجرا

 فعالیت

 کارگیری آنههای نو، خلاق و بایده زقدردانی صریح و مستمر ا 

 یندهای انجام کارادر فر گیریسازی و تصمیمسهیم کردن دیگران در تصمیم 

 یق شناخت مستمر رسانی از طرهای برتر خدمتپذیرش نقش اجتماعی با انتخاب شیوه

  نفعانذی انتظارات

 های مختلفقدرت پذیرش و تحمل سبک 

 های عملیاتی و سازی نظاموسیع از تکنولوژی ارتباطات و اطلاعات برای یکپارچه ةاستفاد

 رسانیاطلاع

 1378نژاد پاریزی، مهدی ایران :، مترجممدیریت تحوع و نوآوری ،وندی پریتچارد و ریچارد بکهارد .2

 32ة وع، نشر مدیران، صفحچاپ ا
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مدار و فرهیختاه های دانشهای انسانها توأم با نگرشی عمیق و جامع، از ویژگیفعالیت
محایطهاای رقاابتی پایادار در است که برای سازمان مزیت هااست و همین ویژگی آن
های رقابتی پایدار باشد، یعنی چنانچه سازمانی دارای مزیت 1کند.های ناپایدار خلق می

باه زباانی دیگار،  .باشادهای برتر نسبت به رقبا مایآن سازمان دارای کارکنان با مزیت
در آن سازمان فراهم شده اسات. در واقاع  ،مدار و فهیمشرایط نگهداری کارکنان دانش

هاای منادی از انساانههای خود را بهرای امروز رمز موفقیت سازمانمدیران موفق دنی»

دانند و بر این باورند که دارایی ارزشمندی که برای ما مزیت رقابتی ایجااد فرهیخته می
رقابات  ةها هساتند کاه ماا را در صاحنکارکنان ما هستند و تنها همین انسان ،کندمی

هاا نیازمناد دارایی ارزشمند، مدیران ساازمان برای نگهداری این .2«دارندپیشتاز نگه می

آن بتوانناد باا افازایش تعهاد  ةباشند که در سایجانبه مییک درک و تفکر قوی و همه
ورداری کارکناان فرهیختاه اناشی از برخ ،کارکنان به یک مزیت رقابتی پایدار بلندمدت

و یکم برخاورداری از بیست  ةها در سدی سازماناتنها امتیاز رقابت»که  دست یابند. چرا

ترین چالشای اسات بزرگ ،وری این کارکنانو بهره ،کارکنان فرهیخته و ارزشمند است

تر برای مادیران، نگهاداری چالش بزرگ .3«رو هستندهکه مدیران در این سده با آن روب

این قبیل کارکنان در سازمان است که با سایرین متفاوت باوده و انتظاارات و نیازهاای 

                                                           

حضور ، افزایش مستمر انتظاراتهای رقابتی پایدار در محیط متغیر و پویای ناشی از وجود مزیت .1

ها ، برای سازمانمدارمحدودیت کارکنان دانشو  ایگزینی مشتریجو  قدرت انتخاب، رقبای جدی

مستمر  ةباشند که تولید و عرضایدار میهای رقابتی پها زمانی قادر به ایجاد مزیتسازمان .اهمیت دارد

زمان آن برای رقبا که قدرت تقلید همنحویبه ،مدت رخ دهددر فواصل زمانی کوتاه هاکالا و خدمات آن

درپی بودن تغییرات، صرفاً از طریق یادگیری، تولید ارزش مستمر، ر نباشد. از طرفی استمرار و پیومقد

تحقق این مزیت صرفاً با  .پذیر خواهد بودکانارقبا به مشتری امآن جلوتر از  ةکارگیری و عرضهب

تاب به یکی از شیوهان کاشود که در ایسر میامدار و فرهیخته در سازمان میپایداری کارکنان دانش

ا به مدیران و سازمان پرداخته شده هنان از طریق افزایش باور آناهای مهم نگهداری این قبیل کارک

 است.

ا رابیلای و ادایااخ :رجمانا، متاای مادیریت مناابع انساانیاراهبرده ،ردآورندهاگآرمسترانگ، مایکل  .2

 ، چاپ اوع، نشر فرا1380حسن موفقی، 

 همان .3
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طاوری کاه قابلاً هماان .استمباح  رفتاری قابل تبیین و درک  ةمدتاً در دامنع هاآن
بسایار سایاع و دارای قادرت  ،ماداریبیان گردید کارکنان مورد اشاره با ویژگی داناش

همین دلیل نگهداری آنان پرزحمت و ایجاد حاس وفااداری، باشند. بهجایی بالا میهجاب
تحقق تعهد بالا و اعتمااد  ةان نیز مشکل است. لازمباور قوی و میل به باقی ماندن در آن

باشد. اهمیات ایان مدیران سازمان می ةمتقابل، نفوذ قوی در این قبیل کارکنان از ناحی
دیران در ااز عوامال ماؤثر در افازایش نفاوذ ما 1بخشای ةآوری و ارائکتاب نیز در جمع
آن اسات. نگارناده نیاز باا  مدار برای ایجاد تعهد به سازمان و یا مادیرانکارکنان دانش

دسات ةهما ةدرک اهمیت و جایگاه این موضوع با جادیت خاا  و باا اتکاا باه تجربا
با تواضع، نتایج تل  و شیرین مباح  را در فصاوع  امیدوارانه و ،ف مختلفرَاندرکاران حِ
 مندان محترم تقدیم خواهد کرد.علاقه ةآتی به هم

 طرف دوم معادله
 باااور نیساات، بلکاه بااازگو کااردن  ةتعریااف از کلما ةارائاا ،لاهقصاد نگارنااده در ایاان مرح

کارکنان، بار افازایش  ةکارگیری عوامل ت ثیرگذار بر باور مدیریت از ناحیهاثرات ناشی از ب
از دیربااز  هاا اسات.زندگی شخصی، کار و ارتباطاات آن ةباور کارکنان به خود در محدود

 ن باه ایان مباحا  از زوایاای مختلاف مناداشناساان، روانشناساان و ساایر علاقاهجامعه
هاای شخصای گاه آن در کسب موفقیتیاین موضوعات را مورد پژوهش قرار داده و به جا

 ةمایلان تقویات باورهاای مثبات را موتاور محرکااند. الکاس ماکاشاره کرده یو سازمان

 یان ا باورهاای ماا از» :داردپیشرفت و موفقیت فارد و نهایتااً جامعاه دانساته و اباراز مای

دهایم رفتارماان باه جهت مهم هستند که وقتی باور خود را نسبت به چیزی تغییار مای
هاای ها و باورها و نیازهاا و عاادتارزش ةهمان نسبت تغییر خواهدکرد. رفتار افراد نتیج

 2.«است هاآن

                                                           

ی بخشی از عوامل یآوری و یا شناساکه در متن اشاره شد، نگارنده موفق به جمعطوریهمان .1

 .رودخوانندگان محترم میانتظار تکمیل آن از طرف  ،ت ثیرگذار شده است، لذا

 ةصفح ،، چاپ اوع، نشر نسل نواندیش1380آرین ایوک،  :، مترجمبلیط موفقیت ،الکس مک میلان .2

231 
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 نماید:دهی زندگی انسان اینچنین توصیف میرا در شکل «نقش باور» اندرو متیوس

در واقع موفقیات و  1.«کیفیت زندگی او هستند ةکنندتقادات انسان، تعیینباورها و اع»

توانناد مای ،و ایان باورهاا نیاز هاا اسات،ها محصاوع باورهاای آنعدم موفقیت انسان
ترین و اولین نهاد اجتماعی یعنی خانواده، ساازمان و فراتار از آن سرنوشت آتی کوچک
هاا خاصی هدایت نمایند. خودبااوری انساان را در جهت هاآن ةکشورها را تغییر و آیند

ثر در افازایش اعتمااد و ؤکارگیری عوامل ماهمستقیم با اجرا و ب ةها در رابطدر سازمان
 باشد.نهایتاً تسلیم در ارتباطات سازمانی می

تر از آن، نقش بااور در داساتان واقعای ژانادارک و اثار آن در در ابعاد وسیع و بزرگ
پوشایده نیسات. اهمیات و  یبار کسا 2هاای یکصاد ساالهدر جنگ برابر قوای انگلستان

اثرگذاری آن در دوران خویش و قرون آینده، چیزی نیست که بتوان با زبان قاصر باه آن 
ماردم و اثار متقابال آن در  ةپرداخت. موضوع باور رهبار کبیار انقالاب اسالامی از ناحیا

خواننادگان  ةهما ثر، بارؤماها متغیار حفب حرمت، عزت و ده یخودباوری مردم به اتکا
قابال انکاار  عزیز و آحاد ملت ایران و سایر آزادگان در اقصی نقاط جهاان روشان و غیار

 است.
توانند نقاش مثبات و یاا منفای در زنادگی یاک شاخص، و باورها می البته عقاید

تاوان خانواده، سازمان و حتی یک ملت داشته باشند. با شناخت باورهای نادرسات مای

اکناون »گویاد:ست و سازنده را تقویت کرد. وین دایر در ایان خصاو  مایباورهای در

وقت آن رسیده که باورها و عقایدی که با واقعیت کنونی ما هماهنگ نیستند، شناخته 
ها را از آگااهی خاویش و یا ترکشان کنیم. نگاهی به بعضی از این باورها بیندازید و آن

واقعیت شما را می ةاین باورها هست شود،میشما از باورهایتان پر  ةخارج کنید. گذشت
آنچه را کاه . بریمکار میهها را برای توجیه چگونگی زندگی امروز خویش بما آن سازد،

                                                           

 62ةصفح ،ریزین، چاپ دوم، نشر 1377، زادهیوحید افضل :، مترجمراز شاد زیستن ،وسیتاندرو م .1

نشر  ،، چاپ اوع1377یرهاشمی، مرتضی مسید :، مترجمچگونه موفق شویم ،ایرام.آر.کوپ م .2

 27 ةصفح منصوری،
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 1.«با واقعیت امروز مناسب نیست رد کنید
هاای عظایم های بزرگ، پایاادار و تمادنفرهناگ ةباورهای مثبت، سازند تردیدبی
ت او در باین ماردم و ساایر ملال و ار در مقبولیااوش کبیاورااند. اثر باورهای کابوده

هاای های بعد و مت ثر شدن منشور سازمان ملل کنونی از مانش و روشهمچنین نسل
همچناین اثار متقابال او بار  .کشور توسط او، برای اثبات ایان ادعاا کاافی اسات ةادار

حقیقات » دعا است.شاهدی بر این مایران پهناور آن روز  ةخودباوری کارگزاران در ادار

خواست او  ةاین است که آنچه که توسط بشر در روی زمین ساخته شده است در نتیج
اناد، انتظار و باور نیز، انرژی لازم برای تحقاق آن خواسات را تادارک دیاده .بوده است

هاا و تواند به بسایاری از آمااعپس انسان می 2.«انرژی که یک انرژی واقعی بوده است

ق افزایش مقبولیت و مشروعیت خود نزد دیگران و افزایش خودباوری در آرزوها از طری
نشین رهبر کبیر انقلاب اسالامی باا توجاه باه خود و اطرافیان برسد. سخن شیوا و دع

هاا از خاود ها و پیاروزیشکست ةاساس هم»: زدنی استشرایط ایشان در کشور مثاع

است، باور انسان اساس تمام  شود، انسان اساس پیروزی و اساس شکستآدم شروع می

بررسی و تحقیق بیشتر در احواع بزرگان دنیای کساب و کاار،  با مطالعه، 3.«امور است

راساتی آنچه را شما به»نظران متوجه خواهیم شد که های صاحباندیشه و قلم و یافته

ایجااد بااور در محادوده زنادگی  4.«تاان مشااهده خواهیاد کاردباور کنید، در زندگی

، ارتباط با دیگران، محیط یک سازمان و در ساطح ملای و فراتار از آن، عامال شخصی
مهمی برای تداوم حیات و ایجاد تغییار در شارایط کناونی و رهاایی از تماام بنادهای 

                                                           

چاپ اوع، نشر نسل  1379مترجم ناهید ایران نژاد،  ،خود مقدس شما )راز نگرش به درون( ،وین دایر .1

  67ة نواندیش، صفح

، چااپ اوع، نشار نسال 1380مجیاد پزشاکی،  :، مترجمبینمدیر روشن، رابرت استون و خوزه سیلوا .2

 119 ةصفح ،نواندیش

، چااپ 1380)کتاب ساوم،جنگ و انقالاب(،  علوم اجتماعی المعارف تطبیقیةدایر ،مهرنعلیرضا شایا .3

 497 ةاوع، انتشارات کیهان، صفح

چااپ ، 1383ع یاساین، آمحمدرضاا  :)راه دگرگونی خویشتن(، مترجم باور کنید تا ببینید ،وین دایر .4

 9 ةصفح هفتم، نشر هامون،
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دیگاران  ةت ثیر متقابل پذیرش از ناحی .باشدناتوانی برای ورود به یک شرایط جدید می
اهمیات خاصای در دگرگاونی و پیشاتازی در و افزایش خودباوری مثبت در اطرافیان، 

ای و تجربیاات و مطالعاات کتابخاناه یدر فصوع آتی باه اتکاا های مختلف دارد.عرصه
نظارات و راهنماایی  تردیدبیاز عوامل ت ثیرگذار اشاره خواهد شد.  ایبه پاره 1،میدانی

 خوانندگان این کتاب منش  کماع و پرباری آن خواهد شد.

 یادآوری
های آینده، یعنی کارکناان فرهیختاه را بارها موضوع تنها مزیت رقابتی سازمانتاکنون 

ایان قبیال  «جذب و نگهاداری»ها را نیز در یادآور شدیم. چالش اصلی فراروی سازمان

کارکنان دانستیم و اشاره کردیم که ایجاد و افازایش تعهاد ساازمانی و میال باه بااقی 
ها، مساتلزم وجاود اعتمااد و بااور از ری مزیتطور حفب و پایداماندن کارکنان، همین

 باشد.کارکنان به مدیران و سازمان می ةناحی

عامل ت ثیرگذار در پذیرش و یا افزایش باور کارکنان ماورد  «35»لذا در فصوع آتی 

مطالعه قرار خواهد گرفت که امید است مورد توجه ونقد خوانندگان محترم قرارگیارد. 
کلیدی و مرتبط باا عوامال ت ثیرگاذار نکات یادآوری ح  اصلی، لذا قبل از ورود به مبا

 :استضروری 
های رقابتی پایدار، کارگیری و نگهداری کارکنان فرهیخته دارای مزیتهبرای ب (1

هاای ناگزیر به جذب ترکیبی از کارکناان از ناژاد، زباان، جنسایت و فرهناگ

                                                           

مادیران و  ةباا همکااری صامیمان 1383و  1382رد اشاره در این کتاب در سااع عوامل ت ثیرگذار مو .1

همکاران شرکت سابیر، شرکت پیماب و بانک صنعت و معدن مورد ارزیابی قرار گرفت که نتاایج حاصال 

 مثبت ارزیابی شد. ،از آن نیز

  ونل، های آبیاری، راه و ت، نوع فعالیت: ساخت سد و شبکه1345شرکت سایبر، ساع ت سیس

 مهندس سیداسماعیل مفیدی :مدیرعامل

  های آبیاری، راه و تونل، ، نوع فعالیت ساخت سد و شبکه1362شرکت پیماب، ساع ت سیس

 مهندس عباس صحت :مدیرعامل

 مهنادس  :، ناوع فعالیات بانکاداری، مادیرعامل1361سااع ت سایس  ،بانک صنعت و معدن

 محسن رادنیا
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ه ا جاذب، باکه ایجاد هرگونه محدودیت در مخاازن و یا چرا ،مهستیمختلف 
نوعی تقویت ه مفهوم محروم شدن سازمان از بخشی از استعدادهای بالقوه و ب

های محدودکننده در جذب گروهای شود از روشباشد. لذا توصیه میرقبا می
 های مختلف جداً خودداری شود.اقوام، نژاد، زبان و یا فرهنگ ةمتشکل از هم

دارندگان سطح تحصیلی خاصی های رقابتی پایدار منحصر به طبقه و یا مزیت (2
سطوح شغلی سازمان باا تحصایلات  ةبه نظر نگارنده هم یست.ها ندر سازمان
 اماا ،باشاند هاهای رقابتی بارای ساازمانتوانند سنگ بنای مزیتمختلف می

 ها با یکدیگر متفاوت خواهد بود.محدوده و میزان نفوذ آن

هاای ویاژه، واند با اجرای طرحتیک همکار خدماتی نیز می ،عنوان مثاعهب     
نفوذ  ةولیکن محدو ،وجود آوردهشرایط اختصاصی و مناسبی را برای دیگران ب

ولای  ،باشاداین فرد حاداکثر محادود به سازمان و همسایگان همجوار آن می
یاک  ،نفاوذ ةاثر و حوز ،در جایگاه خود برای سازمان ارزشمند است. در مقابل

بلکاه در شارایطی ایان  ،دهدرا تحت ت ثیر قرار میکارشناس نه تنها سازمان 
 است.نفوذ خارج از مرزهای جغرافیایی یک کشور نیز قابل مشاهده 

کارکنان اثر مستقیم در افزایش  ةثر در پذیرش )باور( مدیران از ناحیؤعوامل م (3
 کارکناان و ةو به زبانی دیگر بااور مادیریت از ناحیا ،خودباوری کارکنان دارد

. تقویات و یاا ارناداثر متقابال و مساتقیم د یکدیگر ابکارکنان  «ورمدیریت با»

وجاه ت یا تضعیف دیگری خواهد شد. ها موجب تقویت وتضعیف هر یک از آن
 باشد.جانبه و فراگیر در این خصو  مهم و قابل ت مل میهمه

باه ،در این کتاب دارای جایگاه خا  در باور مدیریت و مادیریت بااور «باور» (4

لذا توجه به نظار تعادادی از  است.نفوذ اجتماعی  ةو طرف یک معادلعنوان د
 :شرح ذیل خالی از فایده نخواهد بودهنویسندگان صاحب نام ب

 .1باور داشتن همان اطمینان از درستی عقیده است 

                                                           

 ة، چاپ اوع، نشر نسل نو انادیش، صافح1380ن ابوک، ریآ :ترجم، مبلیط موفقیت ،آلکس مک میلان .1

129 
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 انتظار، همان میل درونی ما هستند که انجام هیچ کاری بدون  و باور، خواست
 1یست.پذیر نامکان هاآن

 2اعتقادهایی که در یک جامعه مورد پذیرش قرار گرفته است. ةموعمج 

 هاای باور یعنی پذیرفتن اندیشه و عمل فرد یا گروهی توساط افاراد یاا گاروه
 3دیگر به صورت الگوهایی قابل استفاده.

  ،4باور داشتن کسی یا چیزی.و باور یعنی عقیده، اعتماد، یقین 

ی ماورد هاکارگیری تکنیکهو باور با ب افزایش وفاداری، تعهد، اعتماد، پذیرش (5
عهد مدیران نیز در حفب  در مقابل وفای به ویافتنی بح  در این کتاب دست

مدیریت بااور کارکناان در جهات  ،عبارتی دیگره. باستشدت ت ثیرگذار هآن ب
 ت مین اهداف مشترک متضمن پایداری اعتماد متقابل خواهد بود.

فصوع آتی )از فصل دوّم الی هفتم( باا اختصاا   وپنج عامل تاثیرگذار درسی (6
 متوالی مشخص شده و مورد بررسی لازم قرار گرفته است. ةشمار

 

                                                           

 193 ة، چاپ اوع، نشر نسل نو اندیش، صفح1381مجید پزشکی،  :مترجم ،کنترع ذهن ،وزه سیلواخ .1

 296 ة، چاپ دوم، نشر دانشگاه تهران، صفح1382، سخن ةفرهنگ فشرد ،حسن انوری .2

، چااپ اوع، انتشاارات 1377 )کتااب اوع(، اجتمااعی بیقی علومالمعارف تطةدایرعلیرضا شایان مهر،  .3

 103 ةکیهان، صفح

 315 ة، چاپ دوّم، انتشارات امیرکبیر، صفح1356 ،فرهنگ عمید ،حسن عمید .4
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 هدفدار بودن

 





 

 

 
و عادم  ترین آفت برای یک سازمان و یا هر یک از نهادهای اجتماعی، پراکنادگیبزرگ

ایل زبلکه بشریت و طبیعت را  ،سازمان و باشد. تفرقه نه تنها انرژی فرد، گروهاتفاق می
کنان یک ساازمان ترسایم مایرغیر قابل تعریف را برای کا ای مبهم وآینده 1.نمایدمی

با گذشت زمان افراد به دلیل عدم دستیابی باه نتاایج حاصال از تالاش خاود، نماید و 
تاابع شارایط محایط خاارجی  نفس و امید به آیناده را نیاز از دسات داده و اعتماد به
یا قابل تصاور و اتکاا بسایار  ای روشن وبینی آیندهحالت پیششوند. دراین مان میساز

حوادث بالاترین نقش را در سرنوشت کارکنان و ساازمان  ،عبارتی دیگره. باستمشکل 
تعامل فزاینده و ایفای نقش سازنده  ند. برای جلوگیری از گسستن پیوندها،کنبازی می

باشد. از آنجایی که آرماانو آرمان مشترک ضروری میو مناسب، وجود یک نماد، آرزو 
درک  تردیاداسات، بیها ساازگار گرایی و رسیدن به اهداف آن با ذات و طبیعت انسان

 کماک بسایار «آرماان مشاترک»به موقع و شناخت مبانی و محورهای اصالی تعریاف 

کاه فضاای  یاا گروهای نمایاد. لاذا افاراد وزیادی در جلوگیری از تفرقه و بیگانگی می
ماورد اقبااع و همیشاه  ،2آورنادوجاود مایهخود ب ةیگانگی را با نفس گرم و پیامبرگون

 ةگرایی و حرکات باه ساوی یگاانگی تنهاا در ساایکل 3گیرند.حمایت دیگران قرار می

                                                           

 (،476 ةروشان، صافح و محمد : هدایتانمترجم) پنجمین فرمان ،ه در کتاب معروف خودگپیتر سن .1

 گرایی دارد:توصیف زیبایی از کل

ناپاذیر ناپذیر است، دقیقاً به همان صورتی که هار یاک از ماا یاک کال تقسایمزمین ما یک کل بخش»

جملاه مرزهاای از وجود آمده اسات. تماامی مرزهاا، های دیگر بههایی درون کلهستیم، طبیعت از کل

هاا بناد آنایام و ناگهاان خاود را اسایر و در وجاود آوردههها را باملی، مفاهیمی اعتباری هستند. ما آن

 .«یافتیم

ایان خاصایت آرماان ؛زیباایی نقش پیامبران الهی در یکتاپرستی با گذشت زمان افزایش یافته اسات .2

 باشد.گرا میهای کل

هاای در برابار قاوای انگلساتان در جناگ شاثر رفتار او در پیاروزی پیاروان داستان واقعی ژاندارک و .3

 طولانی آن دوران بر کسی پوشیده نیست.
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باران مقباوع و ره اساتپذیر وجود رهبرانی مقبوع و با آرمان و اهداف مشترک، امکان
گیرناد. در اعتماد و باور همکاران سازمان قارار مای دمور ،مبانی با کسب مشروعیت در
یت شش عامل مؤثر در ایجاد یگانگی و افزایش باور کارکنان عااین فصل به تفصیل به ر

 به مدیران و سازمان خود به شرح ذیل اشاره خواهیم کرد:نسبت 
 ایجاد آرمان مشترک و احترام به آن .1

 مشترک مصمم در رسیدن به اهداف در قالب آرمان .2

 نفس بودن با اعتماد به .3

 جدی در تعریف صریح و روشن انتظارات .4

 داشتن نظم و آراستگی فردی .5

 توجه به نظم و آراستگی محیط کار .6

 1آرمان مشترک
واحد از کارکنان یک سازمان، پیروان یک  ایامروز نقش آرمان مشترک در ایجاد پیکره

بسیار زیادی که سینه به سینه های مذهب و یا مکتب بر کسی پوشیده نیست. داستان
های طولانی زمساتان یا توسط هنرمندان و نویسندگان برای ما نقل شده و بعضاً شب و

بیاانگر یاک کال واحاد هاا شانیده ةایم. همهای دلنشین آن سپری نمودهرا با حکایت
ای از آرماان مشاترک بارای پیاروان و یش جلاوههابا تمام ویژگی رهبردر واقع  2.است

                                                           

. خداوند در قرآن کریم رمز نجاات و است، ایجاد اتحاد و یکپارچگی «آرمان مشترک»یکی از خصایص  .1

 .(103: هدایت مردم را در عدم پاراکندگی، و بارقاراری الفت و بارادری اعلام کرده است )آع عمران

ح در دو جناگ سااع قبال از مایلاد مسای 71در قیامی بزرگ در  ،گلادیاتور رومی ةاسپارتاکوس، برد .2

 ،ماارکوس کراساوس ،مهم با لژیونرهای رومی پیروز شد. ولی سرانجام در مصاف با ساردار بازرگ رومای

ایاد. مجادداً بارده شاما بارده باوده»گویاد: لشکر اسپارتاکوس مای ةشکست خورد. کراسوس به باقیماند

 .«شادن رهاا خواهیاد شادخواهید بود. اما اگر اسپارتاکوس را معرفی کنید از مجازات به صلیب کشیده 

. پاس از آن، «من اسپارتاکوس هستم»پس از گذشت مدتی، اسپارتاکوس از میان جمع برخاست و گفت: 

مارد دیگاری  ، و بعاد«مان اساپارتاکوس هساتم» :مردی که در کنار او نشسته بود نیز برخاست و گفات

حاضر از جای برخاستند و خاود را  قدر تکرار شد تا اینکه تمامی مردانهمین ادعا را نمود. این ماجرا آن

← 
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آماع و آرزوهای مشترک را در رهباران  ةد. کارکنان یک سازمان همباشداران میدوست
پیوناد اهاداف  وسایلةهنمایند. رهبرانی که باا درک شارایط محیطای بمی خود مجسم
سازمان قادر به ایجاد نیرویی عظیم در اعمااق قلاب و حرکات یکنواخات و و کارکنان 

د. کارکناان نباشامی جدید و فراگیریک کارکنان برای خلق یک ارزش بههماهنگ یک
دهناد. هایچ می خود را به رهبران و سازمان در سرود یگانگی نشاناعتماد و تعهد نیز 

زندگی یک ساازمان و  ةرهبران مقبوع و مشروع در چرخحضور آرمان مشترکی بدون 
وجود نیامده است. از طرفی هیچ رهبری بدون مرید، هزیناه هیا یک حرکت اجتماعی ب

. در واقع رهبر بادون یستحیات ن ةژی قادر به ت مین اهداف مشترک و ادامرف انرو ص
ند. فراگیاری بادون هسات د بدون رهبر، هر دو محکوم به شکست و نابودیید و مریمر

گرایای مطلاق پاو  ،عباارتیهمعنی و بجهت و بیآرمان و آرمان بدون تحرک کاملاً بی
مطلاوب دع کارکناان،  و نطبق با نیاز محایطاست. رهبران در سازمان با خلق آرمان م

دهند. پذیرش آرمان پاس  مناساب کارکناان می ها را به سازمان و خود افزایشباور آن
. رهباران خالاق باا اسات به درک درست مدیران و رهبران سازمان از انتظارات محیط

د که آورنمی وجودهای روشن و قابل دسترس، احساس مشترک در سازمان بخلق آینده
معین با برقراری ارتباطات شفاف، روشان  یی منفرد کارکنان را در جهتهافعالیت ةکلی

در جایگااهی مناساب در  «ساازمان»ناه تنهاا  ،دهند و در پنااه آنمی و قابل اتکا سوق

عناوان تبلاور اتحااد و یگاانگی ماورد نیاز باه «خاود»بلکه  ،گیردمی میدان رقابت قرار

 گیرند.انی قرار میستایش، پذیرش و باور همگ

                                                                                                                           

→ 
اهمیتای نادارد. چیازی کاه مهام اسات  اناسپارتاکوس معرفی نمودند. صحت و سقم این داستان چناد

دانساتند کاه باا ایساتادن و معرفای خاود باه مردان میآن حقیقت عمیقی است که در آن نهفته است. 

ارتش اساپارتاکوس باه شاخص او نباود، روند. وفاداری می به استقباع مرگ ،عنوان اسپارتاکوس در واقع

هاا را انساانآن بود، وفادار بودند. آرماانی کاه آن «سمبل»ا به آرمانی مشترک که اسپارتاکوس هبلکه آن

قدر به آن معتقد بودند کاه ها آندار بودند و آنها به قدری عمیق و ریشهدانست. این آرمانمی هایی آزاد

، پنجماین فرماان ،پذیرفتند )پیتر سانگهگاه مجدداً بردگی را نمییچهرگز حاضر به ترک آن نبودند و ه

 .259 ةروشن، صفحمحمد آقایان کماع هدایت و  ةترجم
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ناوعی تبلاور و عینیات  ،توان این ادعا که دستیابی به اهاداف آرماانت میئجر هب

را ت ییاد  اساتکارکنان  ةها از ناحیرهبری در سازمان «شخصیت»و  «تقاداع»بخشیدن 

 ،تنهاا تفکیاک رهبار از کارکناان ای از اعتماد و تعهاد متقابال، ناهکرد. حقیقتاً درجه
، کنادمی مشاکل را انداز ساازمانو نیاّت رهبر از چشم ،از اهداف فردیاهداف سازمان 

نهایات پیاروزی یاک رهبار در اهد باود. ایان موضاوع وپذیر نخبلکه این جدایی امکان
باشد. بادون شاک آرماان مشاترک ماورد اقبااع و پاذیرش کارکناان سازمان خود می

د و افزایش تعهد متقابال و ، اعتماحرکت، اتحادبخش برای سازمان، منبعی غنی و الهام

 «پنجماین فرماان». پیتر سنگه در کتااب استکارکنان  ةپذیرش و باور مدیران از ناحی
مناسبی به طرز تلقی کارکنان از سازمان محل خدمت برای دستیابی باه آرماان  ةاشار

 مشترک دارد: 

ید بر نیروهاای داخلای شاکل گرفتاه باشاد، کخصو  اگر با ت هآرمان مشترک، ب»

شود که هار فارد، حضاور آن را در کناار خاود نبع الهامی بزرگ و غنی محسوب میم
که با انجاام کاار دهدکند. وجود آرمان مشترک این احساس را به مردم میاحساس می

نماید که تحصیل آن از طریق انجام وظیفه و تر و والاتر را تعقیب میهدفی بزرگ ،خود
ای بلکه وسیله ،ها نیستار آنازمان تنها محل کس ،گیرد. به عبارت دیگرکار صورت می

 1.«سازدها را محقق میکه آرمان و آرزوهای آن است

در کارکناان  2زیادی بارای پاذیرش، مقبولیات و بااور آرماان مشاترکهای زمینه
خاارج نگارناده  ةاز تاوان و حوصال این ماواردیلی به صتف ةسازمان وجود دارد که اشار

 شود:ها اشاره میآن . لذا به اختصار بهاست

                                                           

، ناشار: ساازمان  1377محماد روشان، چااپ دوم،  و، مترجماان: کمااع پنجمین فرمان ،پیتر سنگه .1

 262 ةصفح ،مدیریت صنعتی

 ،هی در پذیرش و اثربخش بودن آن دارد. به عبارت دیگاریند تدوین آرمان مشترک سهم قابل توجافر .2

گیااری آرماان مشاترک کاه بیااانگر مقبااولیت، تدوین چگونگی میزان مشاارکت کارکانان در شااکل

باشد از اهمیت خاصی برخوردار است. لذا عدم پارداختن نگارناده باه پذیرش و اعتماد عمومی به آن می

وین از اهمیت موضوع نخواهد کاست. تلاش نگارنده بیان تا ثیر یاک برخی از مطالب و از جمله فرایند تد

 است. جایگاه مدیران یآرمان مشترک در ارتقا
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 باشد.بخش اهداف مقدس و والا میالهام 

 .بیانگر آرزوهای متعالی و روحبخش است 

 آورد.شادی و نشاط را بر زندگی شخصی و سازمانی کارکنان می 

 1نماید.را تبیین می محیط یک م موریت روشن که انتظارات 

 ورد.آاحساس تعلق، همبستگی و اعتماد متقابل را به ارمغان می 

  دهد.در تحمل مشکلات افزایش میرا جسارت و شهامت کارکنان 

 گیرد.و سازمانی شکل می یفراگیری فرد 

 د.نمایمیفراهم  را پذیری در کارکنانریسک ةزمین 

 شوند.کارکنان وفادار و متعهد به سازمان می 

 شود.تقویت می کارگروهی و تیمی 
 

 حداکثر توجه به ساازمان، در صاورت برای بذعآمادگی کارکنان اثر موارد فوق در 
انداز( و قدرت پیااده کاردن آن توساط تعریف روشن، واضح و مشخص از آرمان )چشم

فرد خود، توافق جمعای را حاوع  به منحصرهای رفتاری که با ویژگی 2باشدمدیران می
محور آرمان کسب، و از این طریق شا ن و اعتباار ساازمان را افازایش و توجاه و نظار 

با تعهد به آرماان  ،عبارت دیگرهد کرد. بننیز به خود جلب خواهآمیز کارکنان را اماحتر

ایان اعتمااد  ةافازایش داده و در دایار «تسالیم»به سر حد مشترک، اعتماد کارکنان را 

 یناداقدرتی کاه بر د.نبرپذیری سازمان را در مقابل رقبا بالا میزنی و رقابتقدرت چانه
ی باه یباشد. این توان در پاساخگوهمسو می یمتشکل از اجزانیروی ناشی از یک کل 

 ل فزاینده عمل خواهد کرد.کصورت یک سیهب ،انتظارات جامعه

                                                           

 تدبیر ةلجم، 1379 ،، مترجمان: سوسن جدی و محمد زنجانیمدیریت اجراییگری دسلر،  .1

 ة)ترجما ای ناوهکار و زمانامادیران کهناهدر کتاب  ،گانیراستاد ممتاز مدیریت باز ،آقای وارن بتیس .2

تعریف روشن و مشخص از آرمان )چشم»االله امینی( یکی از دلایل افزایش اعتماد کارکنان را وجود فضل

در ایجااد امیاد، نشااط،  هاادانسته و تفااوت مادیران را در قادرت آنمی «انداز( و قدرت پیاده کردن آن

 .(57الی 52ت داند )صفحاانداز مشترک میخلاقیت و وفاداری از طریق یک چشم
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 مصمم در رسیدن به اهداف
نمایاد و تر مایدهند راس آنچه انجام می رداف، کارکنان را بادر تحقق اه 1پافشاری
چگاونگی و میازان . هاددآنان به درساتی راه و حصاوع نتاایج افازایش مای اعتماد
العمال کارکناان باه تعهاد عکاسعمادتاً  ،علاقه و پیگیری امور محولاه گی،چسبند
انچه مدیران اباشد. چنیاب آرمان مشترک ماداف در قالاهادستیابی به  درران امدی

های خاود الساعه را در فعالیتت خلقاتصمیماخذ باری به هر جهت و  ةشیوسازمان 
ور طبیعی عوارض خطرناک و نامطلوب ذیل در ساازمان پدیادار طبه ،نمایند نتخابا

 :خواهد شد
 عنوان محور اتحاد و یگانگیهفراموش شدن آرمان مشترک ب 

 و عدم حصوع نتایج مطلوب هاپراکندگی فعالیت 

 هاعدم اتفاق آرا در اتخاذ تصمیمات و انجام فعالیت 

 کاهش ت ثیر و نفوذ مدیران در کارکنان 

 نفعان از سازمانی ذیافزایش نارضایت 

  عدم پایداری کارکنان فرهیخته در سازمان 

 افزایش هزینه و کاهش کیفیت 
 

 مادیران نگااه، میازان اعتمااد و چگاونگی رفتاار وعطبیعای نا ةشرایط فوق نتیج
ترین تا ثیر آن کااهش نفاوذ اجتمااعی عمده .باشدسازمان به ترتیبی که بیان شد، می

ضاعف عماومی ارتباطاات و تباادع  موجابمادیران نفاوذ  ة. کاهش حوزاستمدیران 
شرایط عادم  ارتباطات و تبادع اطلاعات .شودمیاطلاعات در داخل و خارج از سازمان 

طاور قطاع هآورد. بهای موجود در محیط را فراهم میو یا فرصت درک به موقع تهدید

                                                           

ا در رسایدن باه اهاداف هامیزان پافشااری آن بهثر و دارای نفوذ را ؤبنتون، مدیران موفق، م .دبرا ای .1

صددرصد مدیران عاالی از آن برخاوردار  اگر یک خصیصه وجود داشته باشد که تقریباً»نماید: می ارزیابی

عازم، و  ،فشااریپاساا در رؤ بایش ازپافشاری است. هرگز گروه دیگری وجود ندارد کاه  ةباشند، خصیص

تعهاد باه نتیجاه  ؛ثبات قدم شهرت داشته باشند. پافشاری لجاجت نیست که تا سطح حماقات باالا رود

 .(63و  62 اتایرج پاد، صفح ة، ترجمچگونه چون یک مدیر عالی بیندیشیماست )
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ا فاراهم ر نیازهاای محایط عدم شناخت ةزمین «اطلاعات» و «ارتباطات»، «نفوذ»کاهش 

. ایان اساتمادیران  کارکنان و )عدم درک( متقابلتغییر رفتار   منشکه خود،  آوردمی
فزاینده، جدایی مدیران از کارکنان و کارکنان از ساازمان  کلموضوع به صورت یک سی
که برخی از آثار ناامطلوب شارایط عادم  دهدافزایش می را و فراموشی اهداف و آرمان
یت و بررسای ؤشرح زیر قابل ره ب ،ای مبتلا به این ناهنجاریهدرک متقابل در سازمان

 :است
 کاهش امید به آینده در سازمان 

  و افزایش موانع ارتباطات مدیران دسترس نبودندر 

 کاهش قدرت شنوایی و درک متقابل 

 گیریسازی و تصمیمعدم مشارکت کارکنان در تصمیم 

 تقلیل توان کارشناسی سازمان 

 وانایی مدیران تردید کارکنان در ت 

 رویکاهش همکاری، همگرایی و افزایش تک 

 

اهداف  در تعریفقدرت بالایی فوق، مدیران باید  ةبرای فرار از شرایط تل  و شکنند
ساازمان در مدت و بلندمدت در چارچوب آرمان مشترک داشاته باشاند. اهاداف کوتاه

نقاش  «اهاداف»کنند. میراغی کارکنان را از اعماق تاریکی به روشنایی هدایت چمانند 

کنناد. باانی فاانوس همان روشنایی و یا فانوس دریایی را در تاریکی مطلاق باازی مای
 ،. ایان موضاوع در ساازمان نیازاستدریایی همیشه مورد احترام جویندگان روشنایی 

دار توانند باا هادفبرای مدیران دارای اهداف و متعهد به آنان صادق است. مدیران می
خودبااوری هادایت نمایناد.  نفس و ن، کارکنان خود را به سرمنزع عزتساختن سازما

شادمانی و امید به آینده را در کارکنان ایجاد و باور آنان را نسبت به خود  ،تر از آنمهم
این قبیل مادیران هماان مشاعلو سازمان برای تلاش و همدلی بیشتر افزایش دهند. 

. کارکناان همچاون دنعلائام و نشاانه هساتداران هدایت و رهبری در کویر تاریک بای
شتابان پاذیرای مشاارکت حاداکثری خاود باا باروز آفریننادگی و  ،پروانه بر گرد آنان

عنوان پلاهبه ،های رقابتی پایدار با دستیابی مستمر به اهدافخلاقیت برای ایجاد مزیت
یازهاای هاای هدفمناد و پاساخگو باه نسازمان خواهند بود. انسان یهای ترقی و ارتقا
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محیط، سازمان خود را به یک نهاد اجتماعی الگو، پیشتاز و مورد احترام و باور دیگران 

کنند و انتظارات بلند پیروان ارتباط برقرار میبا »نمایند. در واقع این رهبران تبدیل می

اثر این رفتاار  بخشند.ی مییبه انتظارات )اهداف( اعتماد و توانا نبه پیروان برای رسید

ع آن افازایش تباه و با .1«زایش احساس صلاحیت در پیروان و خوداثربخشای اساتاف

 .انگیزش امری طبیعی است

 با اعتماد به نفس بودن
رهبری دیگران خواهند باود کاه دارای اعتمااد باه نفاس  و تنها کسانی قادر به هدایت

از بااور آفرینی است. اعتمااد باه نفاس برای نقش «جاذبه» ةباشند. اعتماد به نفس لازم

شود. مادیران باا اعتمااد باه نفاس عنوان یک انسان قادر و آفریننده آغاز میخویش به
انارژی  ةهاا و ایجادکننادند و با امیدواری خا ، خالق موفقیتهستدارای افکار مثبت 

ها سرشار از امید باه آیناده و مولاد مضاعف در اطرافیان خود هستند. رفتار و گفتار آن
عیاار و ماورد پاذیرش دیگاران ها الگوی تماامباشد و آندیگران میاعتماد به نفس در 

های خاصای کارگیری روشه، ناشی از باعتماد به نفس آنانخواهند بود. نفوذ اجتماعی 
هاا اشااره که ذیلاً به ماواردی از آن ستا مدیراندر زندگی شخصی و اجتماعی توسط 

 :2شودمی
 ر انجام امورتقویت ارتباط با خداوند و توکل به او د 

 به خود عشق ورزیدن 

  خود و احساس شایستگی کردنعدم سرزنش 

 تقویت ذهنیت و تفکر مثبت و پرهیز از ی س و ناامیدی 

  ا حفب آراستگی پوشش خودبرفتار مناسب با جسم خود و 

  )پرهیز از تحقیر دیگران وقدرت پاسخگویی مناسب )مثبت و منفی 

 عام حضور قاطع و مطمئن در ملأ 

                                                           

 57 ةصفح ،70شماره  ،فولاد ة، نشریتفکر مثبت راهی به سوی خودباوریزهره رئیسی،  .1

 ة، چااپ اوع، نشاری1380،های رهبری و رفتاری ساازمانیمبانی فلسفی و تئوریاکبر امجد، . سیدعلی2

 423ة صفح ،انتشارات وچاپ دانشگاه تهران ةمدرس
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 بی مثبت  از خود و انجام تشویق درونیارزیا 

 پذیرش مسئولیت هدایت و رهبری دیگران 

  آمیز به دیگرانمحبتتوجه 

  هاخواهی)نخیر( در مقابل زیاده «نه»قدرت گفتن 

 متشخص بودن و اقدام با متانت در مقابل کارکنان 

 

 «ریخودبااو»و  «اعتمااد باه نفاس»سطح باالایی از  ازمدیران با رعایت موارد فوق 
هاای فاردی و اجتمااعی بسایار فعالیات ةبرخوردار خواهند شد کاه آثاار آن در حاوز

 باشد.می و مثبت ارزشمند
باه ساخن آن باشد. بسیاری از آماع و آرزوهای انسان دارای باور، قابل دسترس می

 :توجه کنید ،امام خمینی ةپیر فرزان

 اسااس د. انساانشاوهاا از خاود آدم شاروع مایها و پیروزیشکست ةاساس هم»

هاین سخن شیوا با .1«و اساس شکست است. باور انسان اساس تمام امور استپیروزی 

و ساازمانی  یتر و نقش و اهمیت بااور در زنادگی شخصاسادگی درک مطلب را آسان
متزلازع و فاقاد کفایات و  ی افارادکناد. بارای جلاوگیری از رجزخاوانافراد را بیان می

تعدادی از علائم و آثار بیرونی افاراد دارای  ، بهرای خودباوریاطمینان درونی با افراد دا
 شود:ارزشمند اشاره می ةاین خصیص
 نفعان سازمانذی ةبا کلی ثرؤدارای قدرت برقراری ارتباطات م 

 حفب آرامش در شرایط بروز بحران 

 گیری در شرایط عادی و بحرانیسازی و تصمیمتوانایی تصمیم  

  نفعانذی به صریح و به موقع ولیت و پاسخگوییتردید در پذیرش مسئعدم 

 ییبرای پاسخگو شجاعت در پذیرش اشتباه توأم با حضور قدرتمند در اجتماع 

                                                           

، چااپ 1380)کتاب سوم جناگ وانقالاب(،  یی علوم اجتماعالمعارف تطبیقةدائرعلیرضا شایان مهر،  .1

 497 ةاوع، انتشارات کیهان، صفح
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 خود و افراد های واگذاری به مسئولیت نتایج حاصل از فعالیت ةپذیرش شجاعان
 نظارت خود ةحیطتحت 

 

. باا اساتبالا  «به نفساعتماد »نوعی بیانگر وجود ه مت ثر از خودباوری ب هایویژگی

برای درک بهتر نقاط قوت و ضعف خود و  در فرد ، نوعی خودآگاهیهاوجود این ویژگی
تقویات  بارایکند. فارد در ایان شارایط تماام تالاش خاود را سازمان متبوع بروز می
دارد. این رهباران باه افزایش باور دیگران نسبت به خود معطوف میرفتارهای مؤثر در 
و دارای جاذابیت بوده ادابی، امید و متانت مورد احترام عموم کارکنان دلیل جدیت، ش
ند. کارکنان از حضور مدیران متکی به نفس لاذت خواهناد بارد و هستو کشش خا  

پایاه نیاز میال دارناد مادیران بلند»واهند داشت. خای را به یاد فرخنده ساعاتهمواره 

 1.«ندکار داشته باش و بیشتر با اشخا  متکی به نفس سر

 تعریف صریح انتظارات
حرکت در ابهام، صدور دستورات نامفهوم و مشخص نبودن توقعات، شارایط ناامطلوب 

آورد که کمترین عوارض آن کااهش وجود میبلاتکلیفی همکاران را درسطح سازمان به
ساطوح  ةگیاری را در کلیاگریزی و کاهش قادرت تصامیمتوان کارشناسی، مسئولیت

آورد. آثار هریک از عوارض نامطلوب ذکر شده به تنهایی بارای باروز سازمانی فراهم می
ریازی ان برناماهاظارات، امکااافی است. عدم تعریف صریح انتاابل رقبا کاضعف در مق

کناد. باه عباارتی ها را سلب مایسطح دانش و مهارت یی و سازمانی را برای ارتقافرد
وح مختلف، چراغ هدایت کارکناان نفعان در سطذی ةلاقه و خواست کلیعتعیین  ،دیگر

باشد. با یک نگاه سااده باه نماودار زیار ایان سازمان می ةبرای دستیابی به اهداف عالی
 موضوع قابل درک خواهد بود.

 
 

                                                           

، چااپ دوم، نشار 1382ایارج پااد،  :متارجم ،چگونه چون یک مدیر عامل بیندیشیمبنتون، ای. را بد .1

 47صفحه  ،شرکت سهامی انتشار
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 نفعان در تولید محصوع و یا خدماتنمودار ت ثیر انتظارات ذی
 
 جدید مشتری اراتانتظ                 درک محیط                توجه به رقبا     

 

 
 کارکنان یو فراگیر مشارکت               تعیین اهداف           مدیران و سهامداران

 

 
 های مستقل درک گروه             تولید ارزش جدید              کنندگانت مین
 

 عرضه به مشتری   
 
 

اهاداف ساازمان  بیانگر انتظارات محیط و اثار آن در تعیاین ایگونهبه نمودار فوق
یناد انفعاان را در فرهریاک از ذی ةمیزان مشارکت، اثرگاذاری و علاقا ،از طرفی است.

. مدیران نیاز باا داردکالا و یا خدمت به جامعه را بیان می ةتعیین اهداف، تولید و عرض
نفعاان خادمات برتار و کساب رضاایت ذی ةسطح هوشیاری، خود را برای ارائا یارتقا

ها در قرن حاضار شاناخت دقیاق و جایگااه ذیند. تفاوت سازمانکنمیسازمان آماده 

باا »هاا باشد. مدیران این سازماننان در دنیای کسب و کار میاعان و از جمله کارکانف

و اعطاای اختیاارات لازم در  1«تعیین انتظارات و اساتانداردهای شارکت و یاا ساازمان

ظهور خلاقیت کارکنان، از یک  ضمن فراهم آوردن شرایط ،های محولهمقابل مسئولیت
نوع مشروعیت و مقبولیت عام نیز برخاوردار خواهناد شاد. چنانچاه ایان انتظاارات از 

نه تنهاا از رخاوت  ،باشد هاهای آنکارکنان به تناسب جایگاه سازمانی، دانش و مهارت
 شود. در ایانبلکه موجب افزایش تعهد آنان به فراگیری نیز می ،کندآنان جلوگیری می

گیارد. آنان در بالاترین سطح نسبت به ساازمان قارار مای ةطور طبیعی علاقهب ،شرایط

                                                           

نشار نسال  ،، چااپ ساوم 1381لعیا موسائی،  :، مترجماشتباه مهلک مدیران 13استیون بران،  .دبلیو .1

 274 ةنواندیش، صفح
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 تواننادراحتی میهعلاقه، میل به همکاری و اعتماد موجود ب ةها در سایمدیران سازمان
های فراروی خود نجات دهناد. عادم تعریاف حاداقل انتظاارات از چالش ازسازمان را 

عوامال »ه مقتضیات محیطی و از جمله سطح اثرگاذاری کارکنان در سازمان با توجه ب

 :ها ضروری استنماید که توجه به آنآثار نامطلوبی را ایجاد می «مدیریت

 هابلاتکلیفی و روزمرگی کارکنان در انجام فعالیت 

 کاهش نفوذ مدیران در کارکنان 

 مدارترک سازمان به توسط نیروهای فرهیخته و دانش 

  تحرکی در سازمانو بیافزایش ناامیدی، ی س 

 پراکندگی و کاهش تمایل به یادگیری و یاددهی 

 افزایش مؤثر حضور نیروهای فاقد کفایت 

 

دانام کاارم نمای»، «معلوم نیسات کاه چکااره هساتیم»های شاید عبارت :بلاتکلیفی

کم و بایش افاراد را و  ،های مختلف شنیده باشیمو موارد مشابه را در سازمان «چیست

هاا قارار گارفتن درک کارده یند فعالیاتافر ةاثر شدن و خارج از دایرن، بیدر رها بود
توجهی به ایفای مناسب نقش توسط کارکنان خارج از دلایال آن، آناان را از باشیم. بی
دهاد. ها ایجاد و رشاد مایخاصیت بودن را در آنو نوعی احساس بی هدردرون تهی ک

عدم تعادع بهداشت روان کارکناان  ةزمیننوعی تداعی فراهم شدن بروز این احساس به
ایان  .شاوندتفاوت میکارکنان نسبت به خود و سازمان بی ،با گذشت زمان و دکنمیرا 
را در مقابل تهدیادات محایط کااهش خواهاد داد. پاایین  هاتفاوتی درک و فهم آنبی

 .استترین خطر برای سازمان بزرگ ،هاحساسیتبودن 
و مناساب در مقابال نیازهاا، وجاود کارکناان هوشایار،  موقاعهالعمل بعکس ةلازم

د. خطار شاخواهاد مترتب خود و سازمان  ةآیند و آثار آن بر ،سرزنده و آگاه به محیط
کاه در ایان  است ارشد سازمان مدیران ناتوانیتر بروز احساس و باور همگانی در بزرگ

کارکناان وجاود  جمله نفعان و ازذی ةصورت احتماع بحران فراگیر در سازمان از ناحی
 یعادم پاذیرش و اجارا باروز رخاوت، ،هااخواهد داشت. کمترین آثار این نوع بحاران

 دستورات و فرامین مدیران توسط کارکنان است.
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قضاوت کارکنان در مورد نقش مدیران با زبانی بسیار ساده  :کاهش نفوذ مدیران

ی و یاا درت جایگاه سازمانپذیرد. وجود احترام ناشی از قعمومی انجام می ةدر محاور
این نوع اظهار نظرهاا از  ةکنندو یا برطرف ندهها از عواید سازمان، کاهبذع و بخشش

را  هااناوع قضااوت آن ،اکثرهای مختلف نبوده اسات. حادسازمان کارکنان در ةناحی

 ،دهادتقلیال مای «باشدکار میآدم خوبی است ولیکن ندانم»درسطح جملاتی مانند 

 ةباشد. مدیران سازمان برای افزایش حاوزنفوذ مدیران می ستییت از کاکه خود حکا
بایست ضمن تعیین دقیق انتظارات و صدور دساتورات شافاف و قابال می ،نفوذ خود
متناسب با موقعیت سازمانی خود برخوردار باشاند، تاا  و از درک تخصصی لازم ،فهم

کاملاً »و مدیران را با عبارتی مانند نوع نگاه کارکنان به آنان تغییر یابد  ،از این طریق

ماورد  «کاار بلاد اسات»تار و یا به زبان سااده «نگر و فهیم استجامع»، «استمسلط 

ناه  ،طور یقین، با فراهم آوردن شارایط مناسابدهند. به حمایت، پذیرش و باور قرار
بلکاه احسااس وفااداری و دلبساتگی  ،تنها شاهد کاهش نفوذ مدیران نخواهید باود

باه ساازمان خواهاد شاد. در  هااکنان برانگیخته شده و موجب افزایش تعهاد آنکار

، کارکنان برای ابراز احساس وابستگی به ساازمان، «وفاداری»و  «دلبستگی»مراتبی از 

ایان نفاوذ و بینناد. شخصیت مدیران سازمان متبوع معرفی و یا می بخود را در قال

 ،«چگاونگی»ی در یگردد. بخشی از این داناای مدیران حاصل مییتوانایی صرفاً با دانا

و در  ،فرامین و انتظارات سازمانی مدیران مساتتر باوده «یقابلیت اجرا» و «شفافیت»

باشاد. کااهش تفاسایر از طرف کارکنان قابل فهم، درک و تفسیر مای ،ابعاد آن ةهم
جانبی کارکنان، بیانگر درایت، شافافیت و صاراحت دساتورات و انتظاارات ساازمان 

 است.
کارکنان فرهیخته کمترین وابستگی را به سازمان دارند و به ساادگی : ترک سازمان

شاکل  هاابر خلاف گذشته، داناش و مهاارت در وجاود آن 1.ندهستجایی قادر به جابه

                                                           

عت جدایی کارکنان از سازمان در قرن حاضر را به این صورت بیان مایپیتر دراکر دلیل سادگی و سر .1

برناده باه روند تا به جاای آن نیروهاای پایشیعنی زمین، کار و سرمایه، می ،عوامل سنتی تولید»نماید: 

عناوان منباع شناسد و باهعوامل بازدارنده تبدیل شوند. در عوض این دانش است که مرز جغرافیایی نمی

← 
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 .استپذیر در سازمان امکان هابه شرط حضور آن ،پذیری نیزرقابت وگرفته 
در تولیاد ارزش  خودکارگیری توان هب ،ارمداصلی کارکنان فرهیخته و دانش ةانگیز
یدی به جامعه و یا مشتریان اسات. اارزش تول ةعرض ها،ی آنالذت نهای .باشدجدید می

مادار، ساازمان از کارکناان داناش ةدر صورت عدم توجه به موقع مدیران به نوع علاقا
د. در ایان بهاره خواهاد شای رقابتی پایدار بیهاعنوان منبع اصلی مزیتوجود آنان به

، بلکه بااور ساایر کاسته شدهدر مقابل کارکنان  مدیران سازماننفوذ از ه تنها ن ،شرایط
 کاهش خواهد یافت. ایشاننفعان نیز به ذی

حرکات در جهات و در ساازمان وجاود اهاداف  فوایادیکای از  :افزایش ناامیدد 

ف، علائام و . چارا کاه اهادااساتکناان رس به امیاد در کا ، تبدیل یهادستیابی به آن
ای روشن و خالی از ابهام است. مدیران با تعیین ی مسیر حرکت به سوی آیندههانشانه

دهند و کارکنان ا بشارت میر «امید به زندگی» اهداف ریز و درشت برای کارکنان خود

پاساخگویی  ةمحادودبه در قالب اهداف پیش رو،  ،حداکثر انتظارات سازمان اطلاع ازبا 
و  هااز مسائولیت آگاهیمنی خود واقف خواهند بود. لذا با یا ةدر حاشیپذیری و ریسک

کارگیری بیشترین توان خود بارای هزندگی شخصی، مبادرت به ب آثار آن در سازمان و
 .ی سازمان خواهند کردهارسیدن به برنامه

از نوعی بیانگر نیاگرایی و تعیین انتظارات در قالب اهداف سازمان، بهآرمان :یادگیر 

باا  مادیران ،عباارتی دیگارمای باشاد. باه هاابه نوع و میزان دانش و مهارت هاسازمان
ی هااآموزش ةریازی و اجارای برناماترسیم فلش حرکات، امکاان نیازسانجی، برناماه

ان را اای سازماافضا ،های هدفمنادآورند. آموزشان فراهم میاهدفمند را برای کارکن
هاای آورد. در ساازمانوجاود مایی کارکناان باهگیراپرنشاط و انرژی مضاعف را در فر

کنناد. بینای مایلف پایشاهای مخترای انجام آموزشای را باهای مناسبایران بودجه
باشد. ایان نتایج حاصله از آن برای سازمان بسیار اندک می هارغم انجام این هزینهعلی

                                                                                                                           

→ 
 ةترین چاالش مادیریتی در سادوری و نگهاداری کارکنان فرهیخته، بزرگآید. بهارهد درمیکلیدی تولی

فضل االله امینی، جلد اوع، نشر فرا،  :، مترجمسازمان فرداهمکاران، و )فرانسیس هیلن  «ویکم استبیست

 .(11 ةصفح
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ی اداری هاسیاساتو یاا بارای اعمااع  «مارتبطغیر »، «پراکنده» اًعمدت هاقبیل آموزش

ی احتماالی هااتاوان و مهارت ،آماوزش ،پذیرد. در بعضی از موارد نیازخا  انجام می
باا  هاجایی سریع و عدم تطبیاق یافتاههکارگیری غیر مرتبط، جابهدلیل ببه ،شدهکسب
بیانگر عدم تطبیاق آماوزش  هاد. این واقعیتنشوکار گرفته نمیهی موجود، بهاواقعیت

انجاام هرگوناه آماوزش در شارایط تردیاد بی. اسات هاانتظاارات ساازمان کارکنان باا
مشخص نبودن انتظارات، هدر دادن منابع بدون کسب نتیجاه و یاا نتاایج مثبات مای

 باشد.
و  هااولین چیزی کاه در طای دوران فعالیات در ساازمان :نظم و آراستگی فرد 

استگی متداوع در همکااران و آر یوجود نظم ظاهر ،برای من بسیار مهم بود هاشرکت
گو را با همکاران خاود وکمترین بح  و گفت ،در این خصو  ،در محیط کار بود. البته

ت باه نساب ،داشتم. لذا برای انتقاع انتظارات به همکاران، در اجرای هار یاک از ماوارد
نوع لباس و یا شکل برخورد  ،. هرگز تحت ت ثیر شرایط موجودمتر بودقدمدیگران پیش

متعادع به نظم متعارف و قابل قباوع  یبلکه سعی کردم در شرایط ،د را تغییر ندادمخو
ناخودآگاه  اینهوگبه  ،سی از این شیوه خاطر دارم اغلب همکاران ضمن ت روی آورم. به

درس  ،کردند. ایان پیاروی و علال آندر گسترش نظم و آراستگی مورد نظر تلاش می
تا ثیر ایان روش را نیز، بود. شاید خوانندگان عزیز من  ةی تجربهابزرگی در طوع ساع

عقیاده باشاند. مسالم  بخشای از خود تجربه کرده باشند و باا مان هامکار در محیط 
 هاماسات. شااید شاما  هاپذیرش مدیران سازمان مت ثر از نظم و آراستگی ظاهری آن

در را  «ساازمان هوای با ،تواناد جماع کناداین خودش را نمای»متداوع و معروف ةجمل

اید. این عبارت مصداق بارز عادم بااور ی کاری و حتی روابط خانوادگی شنیدههامحیط
تشخیص  ةنظم است. من فراتر از باور کارکنان نسبت به مدیران، مبنای اولیمدیران بی

 ةکه در مراحال اولیانحویدیدم. بهآنان میانظباط  موفقیت و عدم موفقیت افراد را در
دادم و اعتقااد دی ظاهر آنان را مورد توجه قرار مایاطور جهدید، بان جاانتخاب کارکن

داشته و دارم که افراد دارای نظم و آراستگی ظاهری، دارای باطن سازگارتر باا محایط 
 ینظام ظااهر ،عباارت دیگارخواهند بود و به پیرامونخارجی و ت ثیرگذارتر در محیط 

 خصوصایاماور محولاه و روش زنادگی ایجاد نظم در  بهحکایت از اعتقاد عمیق  ،آنان
شادت باه وضاع کارگیری کارکناان در مزرعاه باههب ایربخاطر دارم که پدرم دارد. به
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سار  ةکفش، بسته باودن دکما ةبستن بند کفش، نخواباندن پاشن ، مانند:افراد یظاهر
ای را مکاررأ توجه عمیق داشت و جمله ،پیراهن ةیق ةآستین پیراهن، بسته بودن دکم

 «خود نخواهند رساید. ةگشاد، هرگز در راه رفتن به گیوی گیوههاآدم» :آوردان میبه زب
و آن را یکی از مفروضاات اساسای در انتخااب  ماندگارفوق همیشه در ذهن من  ةجمل

م. لذا حداکثر تلاش را در رعایات نظام و آراساتگی ظااهری اههمکاران جدید قرار داد
ام. ام و نتاایج حاصال از آن را نیاز عینا  دیادهتهکار بسی مختلف بههاخود در سازمان
محبوبیات افازایش نه تنها موجب پیروی همکاران و  ،با نظم و آراستگی ،مدیران موفق

بازرگ ساازمان را تحات تا ثیر همااهنگی و  ةخاانواد ةبلکه مجموع ،خود خواهند شد
 قرار خواهند داد. یشوجاهت ظاهری خو

 
 ،رساوخ نمایاد هادر سازمان به طریقی به خانواده 1ندیراو آراستگی م ، نظافتاگر نظم
اند. آثار مثبت گسترش نفاوذ تحت ت ثیر فرهنگ سازمان قرار گرفته هاخانواده ،در واقع

همکااران  ةبه سازمان، موجب الگو واقع شدن مدیران و افزایش علاق هاو پیوند خانواده
نایاب رئایس  عنوان مادیر عامال وبه ،. آقای رابرت الوترشودبه پایداری در سازمان می

را رمز پایداری  «آراستگی ظاهری»وجود برخی خصوصیات و از جمله  ،شرکت کرایسکر

 2.داندآنان به مدیران در سازمان می ةنیروها و علاق

 نظم و آراستگی و بهداشت محیط کار
. ز جهاات مختلاف دارای اهمیات اساتتوجه به نظم، آراستگی و بهداشت محیط کار ا

و مراجعین متفاوت خواهد بود. مادیران  هانآ ةرات آن نیز در همکاران اداری، خانواداث
مد ای این حقیار و سارهاصاحبان اندیشه، نتایج حاصل از فعالیت ةحرف مختلف، نظری

                                                           

نگارناده بساط و تعمایم باشاد، مای توجاهها مورد تعیین حداقل «هااستانداردسازی»که در  ییاز آنجا .1

 را بارایهاا بینای آنو پایش هرا به امری مانند: نظافت، نظم و آراستگی پیشانهاد نماود یاستانداردساز

 داند.حداقل شرایط احراز مشاغل ضروری می

، چااپ اوع، نشار 1380حقیقای،  دماریم نوشاا :، مترجمتجارت ةجرئت در اصوع هفتگان، ررابرت الوت .2

 236الی  197کوهسار، صفحات 
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بیاانگر وجاود یاک  ،ما مسلمانان صو خهبسخنان بزرگان ادیان مختلف و  ،هاآن ةهم
 باشد:ارد زیر میرعایت برخی از مو ی درتوافق ضمن
 ی سازمانی و شخصیهادر رابطه با فعالیت شناسیوقت 
 زمان به کار و زندگی )خانواده(توجه هم 

  انجام امور محوله در ساعات اداری و پرهیز از انجام آن در ساعات غیر اداری 

 های اداری در ساعات غیر اداری و منزعپرهیز از انجام فعالیت 

  در محیط کارعدم نگهداری وسایل شخصی 

 آراستگی محیط کار 

 رعایت بهداشت محیط کار 

 حفب تعادع در بهداشت روان کارکنان 

 سطح بهداشت عمومی کارکنان یتوجه عمیق در ارتقا 

 کارکنان های همگانیورزش ةتنظیم برنام 

 سلامت کارکنان عمومی ةتنظیم برنام 

 ییافزایش نظارت بر کمیت و کیفیت موارد پذیرا 

 ی بهداشتی عمومی کارکنان سازمانهارویستوجه ویژه به س 

 

شناسی و ت ثیر مستقیم آن بر افزایش علاقاه، تعهاد و امروز ابعاد وقت شناسی:وقت

ی هانفعان به سازمان و عوامل اجرایی آن بر کسی پوشیده نیست. یکی از جلوهباور ذی

تحقق بخشی از . در مقابل دیگران است «شناسیوقت»بروز تعهد فرد، گروه و یا سازمان

انجام تکالیف در زمان مقرر و موعاد  ةشناسی از دریچدر گرو حق ،عدالت اجتماعی نیز

سازی کالا و یا خادمت آماده» شناسی در سازمان از سه منظرباشد. وقتمورد توافق می

اً و نهایتا«کالا و یا خدمت در زمان مناساب از دیادگاه ساازمان ةعرض» ،«در زمان مقرر

باشاد. قابل تعمق و بررسای مای «نفعو یا خدمت در زمان مورد تقاضای ذی کالا ةارائ»

بلکاه  اسات،توجه به هر یک از موارد فوق نه تنها بیانگر انجام تکلیف و تعهد سازمانی 
 را خصو  کارکناان باه ساازماننفعان و بهاین نظم موجبات افزایش اعتماد و باور ذی

 نناوعی مشاتری ساازمابه ،کنان نیزراشیم که کاآورد. همیشه به یاد داشته بفراهم می
 گردند.تلقی می
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روان کارکنان تحت ت ثیر متغیرهاای  بهداشت زمان به کار و زندگی:توجه هم

از  «همراه خاانواده باودن»و  «کار»کند. تنظیم زمان فراوانی گرایش به تعادع پیدا می

انه اکثریات ماا باه کاه مت ساف اساتترین تعهدات مدیران به خود و کارکنان سخت
یم. یساتدلایل مختلف اداری و غیر اداری قادر به انجام و بعض  درک درساتی از آن ن

در زنادگی شخصای مادیران و  «زندگی»از  «کار»اثرات ناملایمات روانی عدم تفکیک 

اغلاب  ةکوا. شااسات هااهده و مطالعاادی آنان قابل مشاای نسل بعاکارکنان و حت
ها مت ثر از مشکلات بزرگ مدی آنابه موقع همسران و ناکارها از عدم حضور خانواده

ایاان رویااه توسااط ماادیران  ةباشااد. ادامااقاباال درک ماای ،ییو کوچااک ایاان نارسااا
هاا را در دهاد و یاا آنای از ابهام قارار مایلههارا نیز در های آتی سازمانهاموفقیت

 «زنادگی»از  «ارکا»سازد. جدیت در تفکیک زمان ور میاضمحلاع قطعی غوطه ةورط

را از سازمان به دنباع خواهد داشت. امروز تارجیح  هاکل سازمان، رضایت خانواده در
همکااری همسرانشاان باا ساازمان و مادیران متعهاد باه انظبااط و  هااغلب خانواده

 ةهمکااران دایار ة. آثار توجه به این نیاز و یا انتظار خانواداست تفکیک کار از زندگی
کاارگیری و هازمان را باه شادت گساترش داده و قادرت جاذب، بانفوذ اجتماعی س

کاه نحاویباه ،دهادی رقاابتی را افازایش مایهانگهداری منابع انسانی دارای مزیت
 ، ونماینادمایهمکااران شارایط پایاداری و تحمال همسرانشاان را فاراهم  ةخانواد

نازد  ،نوعی مشاروعیت ساازمان و مادیران آن در ساطح قابال قباولیمقبولیت و به
تصمیم به جادایی از ساازمان برای کارکنان  ، وکندکارکنان افزایش پیدا می ةخانواد

 غیر ممکن خواهد شد. اًامری دشوار و بعض

تالاش بارای انجاام وظاایف محولاه در  انجام امور محوله در سداعا  ادار :

ن انجاام آن مساتلزم فاراهم آورد اًین سادگی، بسیار پیچیده و بعضعساعات اداری در 
ا پاسای از تا. این سبک از مدیریت که وقت خود را استتمهیدات بسیاری در سازمان 

روناد با حجمی از اسناد و مدارک به منازع مای ،شب در اداره گذرانیده و در پایان نیز
اعتماادی یندهای( انجام کاار، وجاود بایای )فرهایی در روشهاییمت ثر از وجود نارسا

کفایتی در مدیران میبی اًکارکنان و نهایت ةاولیه و ثانوی هایمفرط، پایین بودن مهارت

عادم ». اساتایان روش در ساازمان ناشای از آثار و مشکلات  ،حائز اهمیت ةباشد. نکت
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مشاارکت نداشاتن »، «تفکیاک نشادن فضاای کاار و زنادگی»، «پاسخگویی باه موقاع

، عموم «م امور محولهعدم انجام کارشناسی لازم در انجا»، «یند کاراکندی فر»، «کارکنان

تار اینکاه نمایاد. وحشاتناکهمکاران را از سازمان و مدیران آن دلسرد و خساته مای

از خاود »، «شناسیوظیفه» ةط را جلواهای سرپرستی این شرایدیران و ردهای از مابرخ

نمایند، در این سی از آن دعوت می تلقی و دیگران را نیز به ت «کار و تلاش»، «گذشتگی

گیارد. حاصال سازمان غیر قابل تحمل و در سراشیبی سقوط قرار می ةجموعصورت م
ای ای گرفتن رقباماندگی، پیشاین تفکر و رفتار، فهم دیرهنگام تغییرات محیطی، عقب

 1است.رت و اعتبار سازمان اهات دادن شانفس و از دستازه
قبال  هاطاقمت سفانه اثاثه و وسایل اداری داخل ا تناسب اثاثه و وسایل ادار :

وجاود  .باشادگیر میاز اینکه متناسب و مرتبط با کار باشد، بیانگر یک نوع رقابت نفس
و سایر موارد مشاابه، تماایز و  مان، میز کنفرانس، مبلهامیزهای تحریر بزرگ، کتابخانه

نفعاان و از ذی ها از نگااهآورد. همگی آنوجود نمیویژگی خا  را در ذهن دیگران به
 ،جاایی مادیران نیازهباا جابا کاه گرددد تلقی میینوعی تشریفات زابه ،کنانکار جمله
سادگی اطاق محل کار با وسایل مرتبط به کار،  ،شوند. برعکسخوش تغییرات میدست

کناد. بیشترین جلوه، باور و گرایش اولیه را در کارکنان نسبت باه مادیران ایجااد مای
آن اندکی دقات و توجاه باه محایط  ة. لازمستاانگیز ها بسیار ساده و دعایجاد تفاوت

 .استاطراف خودمان 
با حفب تناسب اثاثه و وسایل با نوع و شرایط کار، اولین پیغام مدیریتی خاود را در 

را  «اهمیت قایل شدن به اصل کار»و  «بهینه از امکانات ةاستفاد»، «اسراف»جلوگیری از 

تماام ةغلین سایر سطوح سازمانی، آینفراموش نکنیم که شا .به کارکنان ارساع نمایید

سرعت از طریق به «رفتار»ی برخاسته از هانمای مدیران ارشد سازمان خواهند بود. پیام

در قالاب  هااد. اثر آموزشی این نوع پیامیابن انتقاع میآ ةسلسله اعصاب سازمان به بدن

است به آنچه کاه  . کافیاستی آموزشی هامراتب بیشتر از سایر روشبه «داریا رفتار»

                                                           

 اش عمل کند و کاار اماروزش را باه فاردا وا مگاذارد.ترین مردمان کسی است که به وعدهدوراندیش .1

 (50/2م، کَالحِ رُرَ)امام علی علیه السلام، غُ
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که در انتقاع مفااهیم و انتظاارات  دمطمئن باشی ؛طور جدی عمل کنیمهاعتقاد داریم ب
 شد. دموفق خواهی

نگهداری و انباشت وساایل شخصای در محایط  عدم نگهدار  وسایل شخصی:

عنوان الگوی رفتاری ساایر ساطوح سرپرساتی و کارکناان نمایبه ،مدیران ةکار برازند
زایای، بخشای از ضمن ایجااد تاوهم ،حل کار با انباشت وسایل شخصیغی ملوباشد. ش

. از طرفای پاذیرش خواهاد دادزمان رسیدگی به وظایف محوله را به خاود اختصاا  
مادار و فرهیختاه، دهد. کارکنان داناشبسیاری از فرامین اداری را تحت ت ثیر قرار می

ی اداری را هاان از فعالیتمدیرانی که توانایی ساماندهی امور شخصی خود و تفکیاک آ
نگاه تردیدآمیز کارکنان مای ةکنند. لذا این عدم باور مقدمنداشته باشند کمتر باور می

ی تفکیاک محایط هااشود. عدم نگهداری وسایل شخصی در محال کاار یکای از جلوه
 .اساتهاای مشاخص کااری محایط ضروری در یهابندیزندگی و کار از سایر تقسیم

بهترین گزینه در کشوی میز کار است. تصاور  ،میردندانخسواک و نگهداری حداکثر م
و مت سافانه اقالام تحاویلی از تعااونی  هااینکه در غیبت شما وسایل شخصی، یادداشت

کننادگان تنظایم تفحصجلسه و یا بعض  مورد مصرف در محل کار شما کشف، صورت
مت سفانه در بسیاری از اوقات برانگیز خواهد بود. آور و ت ملبسیار چندش ،گیردآن قرار 

متاداوع شاده اسات و هنگاام تارک  ةنگهداری وسایل شخصی در محیط کار یک روی
 نماید.برای طرفین ایجاد می یاسازمان نیز مشکلات عدیده
کار با توجاه باه ابعااد و شاکل نظم و چیدمان اثاثه و وسایل آراستگی محیط کار:

 ة. اولاین جلاواستاهمیت خاصی برخوردار  هندسی اطاق در اثرگذاری بر مراجعین از
طاور طبیعای باشاد. باهبارز آن حکایت از وجود یک نظم منطقی در تفکر و رفتار مای

. البتاه ستقرار، آراستگی محیط کار آنان استعد از اب ،اولین ارزیابی همکاران از مدیران
 ةبلکاه اساتفاد یسات،اداری متارادف ن ةوازم و اثاثالمفهوم آراستگی با اسراف و تراکم 

ها در انجام درست امور محوله مد نظر است. لاذا باا درک، پاذیرش و بهینه و ت ثیر آن
ا ماورد تردیاد جادی از رو ادارات  هارواع متداوع و دامنگیر ساازمان ،انجام این تغییر

. سادگی اطااق، اساتقرار مناساب اثاثاه، شارایط ناور، عادم دهیدهمکاران قرار  ةناحی
زیباایی و  آن، خصی، وجود میزهای اداری باا حاداقل کشاو و امثااعانباشت وسایل ش

کند که کاملأ با اسراف و انباشت اناواع و اقساام خاصی در فضای اداری ایجاد می ةجلو
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. مطمئن باشید که نگارناده استوسایل اداری ضروری و غیر ضروری در اطاق متفاوت 
ییرات اندک و جزئی پیرامون خود نای اثرگذاری رهبران را در انجام تغبم ،طور جدیهب
اختیاارات موجاود کاه کمتارین تانش اداری را  ةدر دامنتغییر را داند. یعنی می هاآن

. فیزیک و شرایط اطاق کار شما بیشاترین پیاام را باه شروع کنید همراه خواهد داشت
 د.کنایجاد میها لوبی در آنمراجعین منتقل و ت ثیر مط
همکااران  ةمحیط کار ماورد علاقاه و توجاه خاانوادبهداشت  بهداشت محیط کار:

کاه نحاویباه اسات،طور مستقیم و یا غیر مستقیم به ،ی عمومی و خصوصیهاسازمان
هاا، پشاتیبانی آن زو بعضا  اقارار گرفتاه رعایت آن از طرف مدیران مورد توجه خا  

باه حضاور مناد ههاا علاقابرخوردار بوده است. خانواده ،انجام درست این موضوع برای
 ا حداقل مشخصات زیر هستند:ی کاری بهاوابستگان خود در محیط

 توجه به حفب تعادع بهداشت روان کارکنان 

 سطح بهداشت عمومی محیط کار کارکنان یجدیت در ارتقا 

 ریزی برای ترویج ورزش همگانی برنامه 

 ریزی، اجرا و نظارت بر حفب سلامت کارکنانبرنامه 

 ةخاانواد یرفع برخای از مشاکلات عماومی اعضاا بررسی، شناخت و پیگیری 
 کارکنان

 

ی رقاابتی لازم را در هاامزیت قاادر خواهناد باودی فوق هامدیران با ایجاد ویژگی
باه ،کارگیری و نگهداری کارکناان فرهیختاه افازایش دهنادهمقابل رقبا برای جذب، ب

پایبندی درازمادت  رایآنان ب ةعلاقه و تعهد کارکنان و خانواد ،که با استمرار آننحوی
 .یابدافزایش به سازمان 

 یادآوری
در فصلی که مورد مطالعه قرار گرفت بیشترین توجاه باه اقبااع، پاذیرش و مقبولیات 

ساازمان ة. ت ثیرگذاری این موضاوع در اداربودی در سازمان شده یگراناشی از تفکر کل
دهناد، شخص ترجیح مای گرا منافع جمع را به منافعهای کل. انساناستبا اهمیت ها 

گرائی شرایط پذیرش دیگاران را ند. کلهستکه حافب منافع همراهان خود نیز درحالی
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ی هاآورد. به همین دلیال انساانی فردی و اجتماعی فراهم میهامشخصه ةغ از همرفا
رایش و ملیات، از هر نژاد، مذهب، زبان، گ ،کارکنان ةهم ةگرا در سازمان مورد علاقکل

خاطر داشاته هبا توجه به آنچه گذشت، باید موارد زیر را ب به این ترتیبگیرند. قرار می
 باشیم:
 اسات،نفعاان ساازمان ذی ةیک آرمان خوب برخواساته از نیااز واقعای هما .1

مراتاب پاسخگوی انتظارات جامعه، دارای جایگاهی به هایمجریان و سازمان
 . کساب و کاار هساتند و موفاق در دنیاایی فعااع هابالاتر از سایر ساازمان

 هاا در مسایر پاساخگویی مساتمر خاود، تغییار ماهیات داده و چارا کاه آن
ها یک نیاز واقعای کنند. به نحوی که وجود خود آنوجودی متفاوت پیدا می

 شود.می

 دسترسایتعیین و تعریف اهداف کوچک و بزرگ و فراهم آوردن تمهیادات  .2

را  «میال باه فاداکاری » و«همکاری امتداد» ،«امید به آینده »ها مستمر به آن

درپای، پاذیرش اجارای دهاد. موفقیات پایدر کارکنان سازمان افزایش مای

یاک  «ةسارمای» تاریننماید. این نفوذ بازرگقوانین را در سازمان تسهیل می

 .استیک مدیر موفق  ةسازمان و بهترین تجرب

از  «منفای» و یاا «مثبات»اً مفهوم ارزیابی صرفه ب «پاسخگویی مناسب» هرگز .3

. بخشای از قادرت اباراز یساتکننده و از جمله مشتری ندرخواست مراجعه
باوده، پاس  مناسب ناشی از تعریف، ارائه، تفهیم و توافق در انتظارات متقابل 

ی هااز جمله ویژگی ،جدیت در تعیین انتظارات و پذیرش تغییر مستمر آنو 
 .فای نقش مدیران در سازمان استمؤثر در ای

 «بهداشت»، «آراستگی» ،«انظباط» ،«نظم»خاطر داشته باشیم که وجود بهباید  .4

 . یگاانگی اساتهاا درون دارنادگان ایان ویژگای ةجلاو، از نگاه دیگارانو ... 
 نمایااد. را مضاااعف ماای آنااان شاارایط اثرگااذاری ،در ظاااهر و باااطن افااراد
 ناانآ کاارفردی و محال مت ثر از ظواهر ، اولیه و پذیرش ضمن اینکه تمکین

 خواهد بود.

 



 47 فصل دوم: هدفدار بودن

 

 
 
 
 

 





 

 

 فصل سوّم
 صراحت و صداقت

 





 

از هم، توصیف رفتاار و انتظاار کارکناان از  «صراحت»و  «صداقت»جدا کردن دو صفت 

 ةو صاداقت لازما ،صاداقت ةناوعی آیناکند. در واقع صراحت باهمدیران را مشکل می
ز صفات نیاک صراحت است. رفتار و گفتار افراد دارای این دو ویژگی متضمن بسیاری ا

باشد که مبنای موفقیت و کسب اعتماد خواهد بود. مورد نیاز در دنیای کسب و کار می
گاری، نیرناگ، دورویای پرهیاز از حیلاه ،عبارتیهدرستکاری، راستگویی، امانتداری و ب
هاای افاراد دارای صاداقت و کاری از جمله ویژگی)نفاق(، ریا، دروغ، کژدستی و مخفی

بوده راحتی در تعامل با دیگران قابل لمس و درک هاین دو ویژگی بآثار  است.صراحت 

دهاد. همکااران، را تحت تاًثیر خود قرار می «زندگی»و  «کسب و کار»سرعت دنیای و به

ضامن برخاورداری از ایان نعمات  ،باا شاما ینافراد خانواده، همسایگان و سایر مرتبط
، اساترس و هاکااهش دغدغاه ةواساط هبزرگ متعلق به شما مدیران و یا همکارانتان، ب

ها، از آرامش خااصی برخوردار خااواهند شاد. ی متداوع در سازمانهابسیاری از تنش
ساازد. وجاود ایان این آرامش شرایط افزایش اطمینان و اعتماد متقابال را فاراهم مای

طور خا ، سازمان را در ساطح باالایی از هطور عام و مدیران بهخصایص در کارکنان ب
مساتمر در طور باه هادهاد. مادیران و رهباران ایان قبیال ساازمانلامت قارار مایس

همواره مورد وثوق و قابال »ند، به همین دلیل هستسوی حقیقت هجوی راهی بوجست

نمایاد. اعتماد عمومی متاقابل و مناسبی نیز در مناسباات کاری باروز مای 1.«اعتمادند

به سازمان خود جلاوه و اعتباار خاصای  2تمدیران برخوردار از ویژگی صداقت و صراح
های سازمانی، با دستیابی به اعتماد، حاداکثر تالاش بخشند. کارکنان فارغ از رقابتمی

گیرناد و کار میهخود را در تحقق اهداف سازمان با انجام همکاری در تبادع تجربیات ب

                                                           

 ،، نشار رساا1377محماود طلاوع مکانیاک،  :، متارجمبا شتاب به پایشنیتین نوریا،  جیمز چمپی و .1

 300 ةصفح

ماریم نوشااد  ة)ترجم گانة تجارتجرئت در اصوع هفتنام هنز در کتاب معروف خود بآقای رابرت ا. لو .2

بلکاه باا  ،دانادهای بالا ولیکن پراکناده را یاک ارکساتر نمایموزیسین با مهارت یحقیقی( وجود تعداد

را آورد و اعضا را هماهنگ، متعهد و همگاوجود میههای ویژه بها، یک ارکستر با قابلیترهبری موزیسین

( 21هاای آیناده )قارنهاای صاداقت و صاراحت را بارای ساازماننماید. ایشان مدیران دارای ویژگیمی

 .(236الی197داند )صفحات اعتماد عمومی و رقابت پایدار می ةرا لازمضروری دانسته و آن
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اعضاا باا  «کاریمیل حداکثری هم»و  «اعتماد»وجود  ةاز طرف دیگر مدیران نیز در سای

سازمان، قادر به ت مین اهداف مورد انتظار خواهند بود. افزایش تعهد و میل باقی ماندن 
از آثار مثبت گفتار و رفتاار متضامن دو ویژگای صاداقت و  ،عنوان عضوی از سازمانبه

ساازد. کاه شارایط یاادگیری و آفریننادگی در ساازمان را فاراهم مای اساتصراحت 

رقابات در دنیاای  ةقادر به حضور جدی در عرص ،«مزیت»از این  ی برخوردارهاسازمان

آمیز دیگران در ایان سرنوشت موفقیت ةمستقیم و یا مطالع ة. تجربهستندکسب و کار 
خصو ، مدیران را تشویق به رعایت حداقل موارد زیر برای تقویت نفوذ خود در قلاب 

 نماید:کارکنان می
 کارشجاعت در دفاع صریح و روشن از هم 

  قدرت پذیرش اشتباهات و اعلام آن 

 راست بودن  و رک 

  تطبیق رفتار با گفتار 

 کاریاعلام حقیقت و پرهیز از مخفی 

 بحران و تلاش در تغییر آن ةپذیرش صادقان 

 داشتن ثبات رویه در مبانی 

 صداقت و صراحت عوامل تأثیرگذار
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 1شجاعت در دفاع از همکار

صاریح و  در ساازمان، دفااع «مسائولیت پاذیری»بهترین گزینه برای بسط و سانجش 

حمایت از لختای، بای ةمنزله . این دفاع باستروشن از همکار در انجام وظایف محوله 
کااری و یاا ساواری مجاانی در گاروه انگاشتن ضوابط، کمخواهی، نادیدهتحرکی، زیاده

بلکه تحریک اشتیاق کارکنان به قدرشناسی از طریق پاسخگویی باه انتظاارات  یست،ن

، همکااران را تشاویق باه مشاارکت «نظرات کارشناسای»از. توجه و دفاع استسازمان 

راهای کاه رهاروان آن بایاد  ؛نمایادو بروز خلاقیت و ابتکار مای یم با فراگیروأجدی ت
 ی باشند.ینواندیشی و شکوفا ةعاشق و شیفت

توجه به موقع مدیران به کارکنان شرایط را برای درک انتظارات جدیاد در محایط 
کند. موضاوعی کاه در شارایط کارگیری آن فراهم میهو ب نتایج حاصل ةسازمان، عرض

سادگی و بدون حضور رقیب قابل ت مین نخواهد بود. در پاذیرش مسائولیت و هعادی ب
ترین آثار از بدیهی ،آن نیز حادث شدنامری طبیعی و  «اشتباه»قبوع پاسخگویی، بروز 

ی هاامکااران در بحرانموقع و انجام پشتیبانی و دفااع از هه. درک صحیح و باستآن 
، آنان را دلگرم به قبوع، توساعه و انجاام تکاالیف «های محولهمسئولیت»ناشی از انجام 

کند. آساودگی خااطر از عادم عقوبات، سازمان برای پاسخگویی به نیازهای محیط می
ساازمان را در مسایر  یانگااری، اعضاافهمای و تفکیاک اشاتباه از ساهللجاجت، کج

دهاد. ایمنی خود قرار می ةحاشی ةی ناشی از ریسک در دامنهاینهفداکاری و قبوع هز
عناوان عضاو ساازمان مایهاین واکنش طبیعی میل به امتداد همکاری و باقی ماندن ب

                                                           

دفاع از ایرج پاد( شجاعت در  :)مترجم چگونه چون یک مدیر عالی بیندیشیمدر کتاب  بنتون .را ایبد .1

 نویسد:نماید و میکارکنان را یک جنگ تلقی می

ا حمایت کنیاد، ها حمایت کنید، از آنهخواهید کارکنانتان از شما حمایت کنند، از آناگر می»

ا حمایت کنید. به سمت پایین وفادار باشید، امتیاز و افتخار را باه سامت پاایین پخاش هاز آن

کنید و رهبری را قسمت کنید، رئیس برای رسایدن باه نشاط را تقسیم  شادی و ةکنید. روحی

رؤیای خویش نیاز به فراهم آوردن وفاداری دارد. رؤسا اگر در ابتدا وفاداری خاود را نسابت باه 

شاکوه کنناد؟ شاما  هااتوانند در مورد فقدان وفااداری در آنمرئوسان نشان ندهند چگونه می

 .(178)صفحه  «گیریددهید میچیزی را که می
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تشخیص همکاران تلاشگر خود، قاادر باه تفکیاک و توانایی باشد. مدیران موفق ضمن 
 هدایت سوارکاران مجانی نیز خواهند بود. 

حضور عناصر وفاادار، شارایط را بارای تغییار رفتاار  غالب مت ثر ازاز طرفی فضای 
آورد. لذا نوک توجه و حرکات اندک همکاران غیر همسو با انتظارات سازمان فراهم می

برای ایجاد جو مطلوب و خانوادگی، تعلق خااطر و »مدیران صاحب سبک و با نفوذ باید 

 باشد. 1«دلبستگی به سازمان

نحویهدهند، بی رفتاری، محیط را تحت نفوذ خود قرار میهامدیاران دارای جاذبه
خود را در دستیابی به  ةاکثریت همکاران فهیم و فرهیخت ةکه حضور پررنگ و فداکاران

س خواهند کرد. از طرفی اقلیت احتمالی را نیز تشویق باه همکااری حاهداف سازمانی 
مادیران  ةچگونگی مواجه ،وجهقابل ت ةند. نکتکنبیشتر برای ت مین اهداف مشترک می

فعالیات ایان  اسات.فاقد خروجی کمیّ  ،ی مهم و ارزشمندهابا کارکنان دارای فعالیت
نفعاان ساازمان عباارتی ذیهدیگران و ب ةبینانقبیل کارکنان کمتر مورد ارزشیابی واقع

تاوهم دچاار  هاکنندگان در ارزیابی عملکرد این نوع فعالیتگیرد. اغلب ارزیابیقرار می
و  «باازار ةمطالعا»، «پایادار ةتوساع»واحدهایی مانند  ،کارکنان ،عنوان مثاعهب .شوندمی

رشد، توساعه  ةکه لازمدرحالی ،دهندمهری خود قرار میرا مورد بی «تحقیق و نوآوری»

ی رسامی و غیار هااموقع در مقابال تهاجمهحمایت ب ،و پاسخگویی به نیازهای محیط
پااداش در مقابال زحماات و  یموقاع و حتای اعطااهوجاه با. تاساترسمای از آناان 

آنااان، شاارایط را باارای پایااداری، جاادیت و  ةباادون نتیجاا ةی انجااام گرفتااهاجاادیت
کاه  ،ازخودگذشتگی، توأم با باور و پذیرش مدیران در جهت ت مین انتظاارات ساازمان

بارای  تارین دساتاورد ساازمانآورد. این بزرگ، فراهم میاست 2همان نیازهای محیط
 .هد بودای فشرده در قرن حاضر خوهاپیروزی در میدان رقابت

                                                           

مناابع انساانی(،  ة)مجموعه مقالات اولین کنفرانس توسع نقش دع در مدیریتدکتر مجتبی کاشانی،  .1

 422 ةصفح ،وری و منابع انسانی، نشر مؤسسه مطالعات بهره1382
های پیشتاز در مسیر تکامل خود موفق به انطباق خدمات و کالای تولیدی با نیازهاای واقعای سازمان .2

نفعاان و بلکه ساایر ذی ،کوشا خواهند بود هانها کارکنان در حفب این قبیل سازماننه ت ،شوندجامعه می
ایان موفقیات درک  ةک نهاد اجتماعی مواظبت خواهند کرد. لازمیعنوان هب هااز جمله عموم مردم از آن

 باشد.آن می ةکارکنان و ت مین متعهدان ةمستمر نیاز و انتظارات جامعه توسط هم
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 قدرت پذیرش اشتباه و اعلام آن
. آن اساات، پااذیرش اشااتباه و اعاالام «صااراحت»و  «صااداقت»ی بااارز هااایکاای از جلوه

غالباً پذیرش اشتباه را با کاهش نفوذ، اعتبار، منزلت، ش ن و جایگاه ساازمانی  ،مت سفانه
ی متفااوت سیاسای و هاا. ایان موضاوع در ساطوح مختلاف و موقعیتندینماتلقی می

در صاورتی کاه اثرگاذاری نتاایج انتخااب روش  است،اجتماعی قابل لمس و مشاهده 
هار  .ه با اشتباهات انجام گرفته، آثار مطلوبی را بر جا خواهد گذاشتهمناسب در مواج

اعت و عاوارض یک از ما در طوع زندگی شخصی و یا سازمانی خاود شااهد ایان شاج
ی باارز آن در روناد زناادگی هانحوی قادر به قضاوت هستیم. نمونههبعدی آن بوده و ب

ت ثیر مثبت و یا منفای  بوده وسیاسی و اجتاماعی رهبران بزرگ معاصار قابل مشاهده 
کاارگیری هه با انعکاس درست وقایع و بهایم. طرز تلقی ما در مواجآن را ملاحظه کرده

ی کوچک و بزرگ دارای نتایج یکسان با توجه باه مقتضایات هاو سازمان آن در نهادها
مدیران و رهبرانی قادر به پذیرش اشتباه، اعلام عمومی و  تردیدبی. استها محیطی آن

 ،در غیر ایان صاورت .دار باشندری خا  برخوهاند که از ویژگیهستحتی عذرخواهی 
 ار خواهد بود.ببینی و بعضاً مصیبتنتایج آن غیر قابل پیش

باشد، به شرح که مورد احترام و پذیرش دیگران نیز می هابه تعدادی از این ویژگی
 شود:زیر اشاره می

  هانجدیت، تلاش، پشتکار و امید به آینده در آ 

  نفعانشهرت و اعتبار از نظر ذی 

  عمومی یتوجه و اتکا به نظر کارشناسی و آرا 

  ج حاصل از آنو نتای هاگیر بودن موفقیتچشم 

  هاموقع آنهو حل و فصل ب هاتوانایی و قدرت حضور در بحران 

  پایه ندانستن دیگرانحقیر، خوار و دون 

  هار بودن آنپذیقبوع مسئولیت، پرتحرک و ریسک 

 

را بارای خاود نگاه نخواهناد داشات و آن را باه ساازمان و  هاامدیران این ویژگی

پذیری، مسئولیت ‘21قرن ’ی هاسازمان ةبرجست ویژگی»کارکنان منتقل خواهند کرد. 

خودگردانی، خطرپذیری و ناپایداری است. شاید محیط آینده، محیطی آرام نباشد، اماا 
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ی برجسته خود هااین محیط انسانی را مدیران با ویژگی 1.«محیطی بسیار انسانی است

 خواهند ساخت.
خلاقی و رفتااری شاناختهعنوان خصایص اهی فوق و استمرار آن بهاوجود ویژگی
هاا بارای کارکنان، قدرت و توان لازم را باه مادیران و رهباران ساازمان ةشده از ناحی

دهاد. خصوصایات را مای بحرانآمیز از و عبور موفقیت هاپذیرش اشتباهات، عواقب آن
کننده در افزایش اعتماد و تعهد کارکنان به مادیران و ساازمان مورد اشاره عامل تعیین

کارکناان و پیاروان، کاساتی و  ةوجود اعتماد، باور و پاذیرش باالا از ناحیا ا است.هآن
انادام را باه مجااع عارض هاازیبایی ،عباارتی دیگارهنماید و باشتباهات را کمرنگ می

هاای نمایی آن در مقابل زیباییها نخواهند داد. فضایی برای بروز اشتباه و بزرگکاستی
باا اعاتلای  ،تقویت این فضای معنوی و تبدیل آن به تعهادماند. برای مینموجود باقی 

سازگار و متناسب پاسخگویی به نیاز و انتظارات محیط، باازگوکردن  «فرهنگ سازمانی»

 شود.کامل اشتباه توصیه می
اعتراف عادی و بدون حاشیه به اشتباه، بیانگر بزرگی روح، اعتماد به نفس و پاذیرش 

 کارد.اشد و شاما قابال اتکااتر از همیشاه جلاوه خواهیاد بی ناشی از آن میهامسئولیت
همکاران، دوستان، نزدیکان و حتی رقبا، شما را فاردی متعهاد و قابال اعتمااد خواهناد 
پنداشت. هرگز از این ناحیه، ارزش، حرمات، جایگااه معناوی وساازمانی شاما مخادوش 

رای پاذیرش اشاتباه ی لازم، داشتن اعتماد به نفس کافی بهایکی از ویژگی»نخواهد شد. 

پاذیرش صاادقانه،   . از طرفایاسات، 2«شودآبرویی نمیو قبوع اینکه این خطاها باع  بی

ه نمایاد. بایاد همیشاه بای بیشتر به شما فراهم مایهاشرایط را برای واگذاری مسئولیت
باشد و نبود اشاتباه و خطاا نیاز خاطر داشته باشیم بروز اشتباه ناشی از انجام فعالیت می

 انگر پذیرش مسئولیت، وجود فعالیت، انجام کار و یا کسب موفقیت نخواهد بود.بی

                                                           

، چااپ 1382فضال االله امینای،  :)سازمان فردا، جلد اوع( مترجم های جدیدروح سازمانمایکل همر،  .1

 63 ةدوم، نشر فرا، صفح

، نشار نسال 1383لعیا موسائی، چاپ ساوم،  ة، ترجماشتباه مهلک مدیران 13استیون بران،  .بلیو. دا .2

 28 ةنواندیش، صفح
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دور و یا فعالیت آناان قابال درک ههای فاقد تلاش و تحرک از اشتباه بمسلماً انسان
چیزی که برای یک مدیر، رهبر و همکار دردنااک  ،توسط دیگران نخواهد بود. از طرفی

 1.«است هاباه خا  در روند فعالیتتوجهی و  تکرار یک اشتبی»باشد می

دهاد. توجه قرار مایهای بیآدم ةمدیران و رهبران را در دامن «اشتباه خا »تکرار 

این موضوع هرگز از دید دیگران مخفی نخواهد ماند و کمتار قابال تاوجیح و عباور از 
یگاران باشد. معترفین کامل به اشتباه و با اعتماد به نفس، خود را نازد دعوارض آن می

ه نمایناد و از صادمه زدن بای مایفادارای سبک، منعطف، صبور، شانوا و جساور معر
 نمایند.دیگران با اتخاذ رفتاارهای زیر خاودداری می

  نسبت ندادن اشتباه به دیگر همکاران 

  اشتباهات در خود ةجوی ریشوجست 

   توانایی رفع آثار نامطلوب اشتباهات 

   2اشی از پذیرش مسئولیتی نهااستقباع از خطا و شکست 

  حضور با اعتماد به نفس در محافل 
 

عدم پذیرش اشتباه و نسبت دادن آن به دیگران، بادترین حادثاه و اتفااق در یاک 
دلیال نزدیکای ه شود که باتر میزمانی خطرناک ،سازمان است. آثار و عواقب منفی آن

س و ناامیدی سراسار  ی خا ، شرایط یهابه مراکز قدرت و برخورداری از حمایتفرد 
سازمان را فرا گیرد. اغلب نیروهاای فرهیختاه از محاور کاار و تالاش فاصاله خواهناد 

توانایی سازمان در مواجهه با پیچیادگی محایط و عادم اطمیناان ناشای از آن  ،گرفت

                                                           

مادیریت در کتااب ، اسیوناع، پاناسونیک و... های نمؤسس و مدیر شرکت ،آقای کونوسوکه ماتسوشیتا .1
 کند:شرح زیر بیان میه تکرار اشتباه ب ةزهرا روغنی( دیدگاه خود را دربار ة)ترجم ماتسوشیتا

توان افاراد را مجااز دانسات. شااید بارای اولاین در دنیای سرشار از رقابت امروز فقط تا حد معینی می»

 «که فرد صادقی باشید با مشکل مواجه خواهید شدحتی درصورتیاشتباه بخشیده شوید اما تکرار اشتباه 

 .(62 ة)صفح

 ة، نشار فاردا، صافح1381االله امینی، چاپ اوع، فضل :نو، مترجم ة، زمانکارمدیران کهنهوارن بنیس،  .2
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گاردد. ناوع رفتاار شرایط شکست سازمان در مقابل رقبا فاراهم مای ، ویابدکاهش می
دهاد. به اوج قادرت و یا در سراشیبای سقوط و ذلت قارار مای مدیران، یک سازمان را

جای نسابت دادن مشاکلات باه دیگاران، باهبرای سعادت خود،  همکاران و ساازمان، 
ولای  ،جو نماییم. انتخاب این روش دشوار اساتورا جستدلایل و عوامل اصلی بروز آن

هاد کارد، چارا کاه طوع گذشت زمان آثار فواید، تلخای را باه شایرینی مبادع خوا با
سازمانی متکای باه استعداد، خلاقیت و نوآوری افراد در انسجام و استحکام روابط درون

 یک اعتماد متقابل مشاهده خواهد شد.
مدیران با کفایت و دوراندیش با پذیرش مسائولیت، حضاور پررناگ و پاساخگویی 

مسائولیتدهناد و باا مناسب، مقبولیت و مشروعیت خود را در ساازمان افازایش مای
دست و مدیران ارشاد بالادسات پذیری، نسبت به ت مین اطمینان خاطر کارکنان پایین

 نمایند.سازمان اقدام می

 رک و راست بودن
چنانچاه رک و راسات  .رک و راست باودن اسات «صداقت و صراحت»یکی از مصادیق 

ی فضاای ساازبودن با نزاکت و رفتارهای متعارف اداری همراه شود و در راستای شفاف
نماید. دفااع از ماورد کسب و کار قرار گیرد، توجه و اعتماد دیگران را به خود جلب می

و اظهاار نظار کارشناسای  1پذیر، راستگوییظلم واقع شده، حمایت از همکار مسئولیت
در هر شرایط از علائام و  های درون سازمانی و عدم کتمان واقعیتهافارغ از کشمکش

. مدیران و رهباران استعام و یا محافل خصوصی  بودن در ملأی رک و راست هانشانه
گیرناد. در شارایط چون و چرای کارکنان قرار میبی ةدارای این خصوصیات مورد علاق

باشند. همکاران شاما طالاب فضاای متعارف مورد حمایت مافوق سازمانی خود نیز می
اهداف سازمانی مایمناسب برای پذیرش مسئولیت و انجام حداکثر تلاش برای تحقق 

                                                           

 السلام فرمود:امام علی علیه .1

اش، شجاعت او به قادر ننگای اسات همت اوست، راستگویی او به میزان جوانمردی ةارزش مرد به انداز»

 «غیرت اوست ةکند، پاکدامنی او به اندازکه احساس می

 (635 ة، صفح47محمد دشتی، حکمت  ة، ترجمنهج البلاغه)
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باشند. فضای کسب و کار صرفاً با رفتارهای متعارف، صداقت و شفاف باودن انتظاارات 
کارشناسای طفاره  گیرد. اگر شما از بیان صریح انتظارات، واقعیت و اظهارنظرشکل می

ای از ابهام مطارح نماییاد، بادون شاک رواج رفتارهاای غیار لهها رفته و مسائل را در
 دور از انتظار نخواهد بود.ه اسر سازمان بمتعارف در سر

رک و راست بودن باا جساارت در تاوهین، افتارا، تهمات و ناسازا گفاتن  تردیدبی
 ،گیارد. در رک و راست بودن، هیچ کس مورد تهااجم و نفای قارار نمایاستمتفاوت 

امنیت فردی و اجتماعی دیگران مورد تعرض قرار نخواهاد گرفات. بارعکس فارد و یاا 
 گیرد.مورد رجوع دیگران قرار میدلیل احساس امنیت بهرای این خصیصه، مدیر دا

حفاب تعهاد و پایاداری نیروهاای  ةآقای رابرت ا. لونز، رک و راست بودن را لازما»

طاور مساتمر هبرای حفب این تعهد و اعتماد همیشه و ب 1.«داندی مزیت رقابتی میادار

د یای زاهاا شافاف و بادون حاشایهی محولاه رهااصریح، صادق و رک باشاید. فعالیت
پیگیری نمایید. هرگز پیچیدگی، گنگی، ابهام و انحراف در کار ایجاد نکنید. باا شافاف 

را آساان  «کارهاا»بودن و صدور دستورات صریح، انتظارات خود را باه ساادگی بیاان و

ی مناسب توسط همکاران باا هماان صاراحت و یاا هاحلطور قطع و یقین راههکنید. ب
، چیازی هاامصالح سازمان به شما پیشنهاد خواهد شد. از پیچیده کاردن فعالیت حفب

اعتمادی حاصل نخواهد شد. اگار علاقگی، عدم پذیرش مسئولیت و بیجز خستگی، بی
شاما باا  ةپرده بیان کنیاد خواساتانتظارات سازمانی خود را برای همکاران روشن و بی

کناد ی که همکاران شما را دع نگاران مایپذیرد. چیزرضایت و بدون دغدغه انجام می
بلکه نامشخص بودن انتظار، حواشی دستورات و نتایج حاصال از  ،باشدسختی کار نمی

آمیاز باودن نایافتگی از عوارض قطعای ابهاامآن است. تردید، پراکندگی خاطر و سامان
مااد، همکاران شما را غیار قابال اعت ،در این صورت 2.استدستورات و گزارشات اداری 

                                                           

، چااپ اوع، نشار 1380مریم نوشاد حقیقی،  :، مترجمگانة تجارتجرئت در اصوع هفت رابرت ا. لونز، .1

 236الی  197کوهسار، صفحات 

ایارج پااد(  ة)ترجما دیر عالی بیندیشیممچگونه چون یک تاب معروف خود بنام کنتون در بی دبرا. ا. 2

 تغییر زیبایی از نوشتن خوب و مراحل آن دارد:

← 



 مدیریت باور و باور مدیریت 60

طلب تلقی خواهند کرد. با ایان ناوع رفتاار اداری، ساازمان منفعتو حقه باز، نادرست، 
 دلیل کاهش باور و اعتماد کارکنان متحمل خواهد شد.هبیشترین آسیب را ب

 1تطبیق گفتار با رفتار

 ةتلا  میاوه و ثمار مکرات طعاه شاید هر کدام از کارکنان سازمان و یا شما مدیران، ب

ی ساازمانی و شخصای خاود هاارا در طوع فعالیت «نمای جوفروشگندم» کسب و کار

                                                                                                                           

→ 

نویسند. در یک یا دو جمله خواننده را از چگونگی امر آگاه ساخته، رؤسا تقریباً کامل صریح و روشن می»

کنند. یک جمله را به توصایه یاا درخواسات اختصاا  ماده مینمایند و زمینه را آموضوع را خلاصه می

کنند تا به خواننده کمک کنند توصایه یاا دهند. یک یا دو جمله را صرف ارائة دلایل، آمار و ارقام میمی

خواهناد تاا آن هنگاام کنناد و از خوانناده میدرخواست را درک کند، سپس زمانی مشخص تعیین می

، نشار شارکت 1382)چااپ دوم،  «کنناد. هماینوة ارسااع پاسا  اشااره میپاس  خود را بدهد و به نح

 (.201سهامی انتشار، صفحة 

 آمیز، نامرتب و دو پهلو نوشتن، از ما رفع مسئولیت نخواهد کرد.خاطر داشته باشیم که ابهامهباید ب

ونادا در امریکاا را رمز موفقیت مدیران ژاپنای ه ،ایرج پاد( :)مترجم هوندا ،رابرت اع. شرک در کتابش .1

هاا در کتاب تفاوت واقعی هوندا را با دیگار شارکت ةا در شرکت ذکر کرده است. نویسندهرفتار آن ةنحو

 ،های خا  رفتااری و از جملاهوفاداری کارکنان به مدیران و شرکت دانسته و دلایل آن را وجود ویژگی

 داند.تطبیق رفتار با گفتار مدیران آن می

ا انجام بازدیدهای مکرر و مصاحبه با مدیران ارشد شرکت هوندا در امریکا باه پاارهرابرت اع. شرک ب

 :(1251الی  181کند )صفحات اشاره می هاای از این ویژگی

                                  صداقت و راستگویی 

 پاسخگو بودن 

 تطبیق گفتار با رفتار 

 همکاران اتاحترام به آرا و نظر 

 ایستگی و لیاقترعایت سیستم ش 

 رعایت عدالت 

   احترام و حفب حرمت کارکنان 

 سهولت  ارتباط و در دسترس بودن 
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ناموفق گذشته، کماکاان در ابعااد مختلاف ایان  ةرغم تجرببهچشیده باشید. مت سفانه 
تارین، ساادهکنیم. ساریعناخودآگااه تکارار می یطور روزمره و گاهاهرفتاار را ب ةشیو

میزان تطبیق رفتار با گفتار  ،کنانترین شاخص سنجش مدیران توسط کارترین و مهم
طارف مقابال  ،کاه. درصاورتیکنناد. اغلب مدیران از این موضوع غفلات میاستآنان 

صاداقت، راساتگویی و حتای عماق  ةتطبیق رفتار آنان را با ادعاهای بیاان شاده نشاان
پاذیری و اعتمااد وفاداری و اعتقاد ارزیابی نموده و بر مبنای آن میزان تعهد، مسئولیت

ین سادگی، بسایار ساخت، پیچیاده و عنماید. رعایت این موضوع در خود را ترسیم می
طلبد. اغلب والادین از دروغگاویی نیازمند تمرین مداوم و اعتقاد عمیق به باورها را می

آن، خود را منزه  ةیابی عوامل ایجادکنندو در ریشه کردهفرزندان خود، شکوه و شکایت 

ناد. کنزباان جااری می ررا ب «کندسی می بچه از چه کسی تاین »دانسته و این عبارت 

عوارض راساتگویی و دروغگاویی در جماع خاانواده از ما از باب نصیحت،  ،اغلب اوقات
خاانواده تاذکر داده یسادگی نیز هنگام زنگ خوردن تلفن به اعضاهایم و بسخن گفته

در ان غفلات بازرگ اسات. . این هما«اگر بامن کار دارند، بگویید در منزع نیستم» :ایم

بیشاترین نقاش  ،خصو  فرزندان به گفتار ماهب خانواده و یگیری عدم باور اعضاشکل
ی ماا نیاز هادر ساازمان ،طور روزمارههب ،نیم. اتفاقاتی از این دستکرا خود ما ایفا می

همکاران در یک قضاوت ساده از گاوش و جاان ساپردن  ،شود. با همین شیوهتکرار می
کنند. این خطار، تری زده و عبور میعنوان یک تکلیف اداری، پل محکمهح ما ببه نصای

. همیشه بایاد روزهاای ساخت تهدیادات است گوهمان عادم باور سخن چوپاان دروغ
محیطی که نیازمند همدلی، همراهی و یکرنگی ناشی از اعتماد و باور کارکنان باشاد را 

باور و پذیرش رفتار خود ما  ةسنگ بنای اولی خاطر بسپاریم کههبه یاد داشته باشیم و ب
مادت و نصاایح نیی مکرر و طاولاهاباشد. لذا نیازی به سخنرانیدر محیط سازمان می

ما منطبق با نیت، تفکر  ة، کافی است که عملیات روزانیستآور نکننده و کسالتخسته
خواهند کرد و به ماا  سادگی ما را درکهآوریم باشد. کارکنان بزبان می رو یا آنچه که ب
نفروشایم و بارای وجاه تارین تارین دارایای را باه ارزانکنند. ایان بااارزشاعتماد می

 خاطر داشته باشیم که:هجلوگیری از این اتفاق ناگوار ب

  کاری که توان انجام آن را نداریم به دیگران ندهیم ةوعد. 
   خود دوست نداریم از دیگران نخواهیمانجام آن را عملی که. 
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  یمان هماهنگ کنیمهاو خواسته هارفتار خودمان را با ادعا. 

  مکنیی خود عدوع نهاو از گفته ردهخلف وعده نک. 

  و همان باشیم که به آن اعتقاد داریم ودهبا خود صادق ب. 

  1اعتداع را در رفتار و گفتار خود پیشه کنیم. 

  و شرایط مختلف رعایت کنیم هاهمسانی رفتار را در محیط. 

 

کاری، تقلاب و حیلاهبه انجام دورویی، نفاق، مخفی ایعلاقهیک از ما شک هیچبی
مواظب شرایطی که ممکن است ما را دچار دردسر نماید باشایم باید گری نداریم، پس 

مازاج شایراز گفتار و انجام امور مصلحتی متداوع، باری به هر جهت بودن )خاکجداً و 
و دسات اناداختن باردن ی روزماره هار دامان شاوخیدرا ی واقعای هابودن(، فعالیت

هاا دارای دیادگاه، برداشات و دیگران در محیط کار پرهیز کنیم و ایان نکتاه کاه آدم

مراودات و  ةرا درکلی «اعتداع» مخاطر داشته باشیههای متفاوت هستند را بالعملعکس

یشاه در ابعااد کارگرفتاه و همهعنوان یک اصال غیار قابال تغییار باهب ،ارتباطات خود
از نبایاد . البتاه مخود را تجزیه و تحلیل و برای آیناده تمارین نماایی ةگذشت ،مختلف

همکااری بیشاتر  «اقبااع» با رعایت ایان نکااتد. رد و از آن فرار کونگران بگذشته دع

بااطنی و  ةعلاقا ه، وکلام ما در دیگران با نفاوذ شاد ،داشت مدیگران را با خود خواهی
 یابد.یگران با ما افزایش میمیل به تعامل د

 کاریپرهیز از مخفی
ایان در  .تر شده اساتجایی اطلاعات در دنیای امروز پیچیدههارتباطات و چگونگی جاب

 ،کااران کاساته و در برخای ماوارد نیازکااری از مخفایحالی است که قادرت مخفای
انتقااع شاکل  ،غیرممکن شده است. البتاه منکار تا ثیر اقادامات تا خیری و از جملاه

                                                           

 امام صادق علیه السلام فرمود:. 1

 .انِ شِئتَ انَ تُکرَمَ فَلنِ وَ انِ شِئتَ انَ تُهانَ فاَخشنُ

تحقیار و اهانات مورد خواهی میبه نرمی و ملایمت برخورد کن و اگر  ،خواهی مورد احترام باشیاگر می

 تندی و خشونت در پیش گیر. ،باشی
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م. شااید یساتیهای مختلف تبلیغاتی، برای مخفی نگهداشتن مسائل ناطلاعات در روش
شاما  و سرعت رو به اتمام خواهد باودهاین  ت خیر صرفاً یک فرصت باشد، فرصتی که ب

باا آثاار منفای آن، تنهاا و  هماراه ،غیرقابال برگشات ،مقابل یک عمل انجام گرفته در

به دلایلی که اشاره خواهد شد، مورد پسند و  «کارانمخفی» درمانده باقی خواهید ماند.

کنناد. نفرت را نصیب خود مای ،و در برخی از موارد نیز گردیدهاعتاماد دیگاران واقع ن
سرعت آشکار، پخش و دهان باه دهاان نقال هکاری بدر محیط سازمان، عوارض مخفی

تارین که بارای کوچاکنحویهب ،کندفردی و سازمانی لطمه وارد می «اعتبار»و به  هشد

موضوع و مشکل سازمانی، برطرف کردن تردید، شک و دودلی دیگران و کسب حاداقل 

، «پذیرش»، «باور»شود. اعتماد عمومی برای مقابله با مشکل بسیار سخت و پیچایده می

شادت مااورد تردیااد و لطاامه هتر و بمدیران حساس «مشروعیت»حتی  و «مقبولیت»

کااری را نبایاد متارادف یاا د. مخفایگاردبرای سازمان نیز پرهزینه می قرار گارفته و

دانست. حفب اسرار شخصی دیگران یاک حسان بازرگ و یاک  «اسرار»معادع با حفب 

کاری و حفب اسارار، زیاان و های مخفی. یکی از تفاوتاستعمل اخلاقی قابل ستایش 
 ؛ی فاردی و یاا گروهایطلباطلبی دیگران است. زیان دیگران یعنای منفعاتیا منفعت

کااری چیزی که مصالح سازمان در آن لحاظ نشده باشد. ذکر برخی از مصادیق مخفای
های ناشای از آن در ذهان خواننادگان ییبرای ایجاد تصویری روشن از عوارض و نارسا

 گرامی خالی از فایده نخواهد بود.
 نفعانکتمان ضوابط، مقررات و قوانین از نظر ذی 

 های سازمانی برای حفب مناافع فاردی و ییط از حوادث و نارساتصویر غل ةارائ
 گروهی یا

 ی همسوهانادیده انگاشتن خطاهای افراد و گروه 

 عدم صراحت در اعلام انتظارات سازمان به کارکنان 

 عدم افشا و کتمان حقایق و حوادث سازمانی 

 نفعان سازماناطلاعات صحیح به ذی ةی در ارائینارسا 

 

بارای را هاا ی ذکر شده، عمق ضرر و زیاان ناشای از آنهااز نمونه توجه به هر یک
تار و شااید غیار قابال جباران کااهش د. زیاان بازرگکنسازمان قابل درک و فهم می
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باشاد. نفعان و از جمله کارکنان به مدیران و ساازمان مایاطمینان، اعتماد و تعهد ذی
مادار در ساازمان هیختاه و داناشدشواری در نگهداری کارکنان فر ،آن نیز ةمد اولیاپی
کارگیری و ه، جذب، ب21بینی در قرن ی قابل پیشهااین مشکل افزون بر چالش .است

طور جدی خودنمایی خواهد کرد. مسالماً رقباای هنگهداری منابع انسانی در سازمان، ب
ی هاایترین آناان، هماانآیند و موفقتر از گذشته به شکار میشما با کمان خود، آماده

هاای رقاابتی خاود شاکار ها را بارای افازایش مزیاتهستند که زودتر از همه بهترین
خواهند کرد. در صورتی که مدیران با حداقل توجه و استمرار آن، قادر به ایجااد امیاد 

که متعاقب آن آرامش، پایداری، علاقه و میل  خواهند بودبه آینده و نگهداری کارکنان 
. شودمیعنوان عضوی از سازمان پدیدار هب ،فهیم و فرهیختهبه باقی ماندن در کارکنان 

 ی شیرین و ماندگار افزایش باور کارکنان به مدیران و سازمان است.هااین یکی از جلوه

 1پذیرش وجود بحران و تعهد در تغییر آن
کاار هما در سازمان بالاترین تلاش را برای پاک کردن اصل مسئله تا حل آن ب ،مت سفانه
کفاایتی ی قباوع بایاران نوعااحای از مدیران، پذیرش بااه برخاریم. شاید از دیدگبمی
و عواقاب ناامطلوب  هاو شاید هم نوعی فرار از پذیرش مسئولیت سنگین عبور آن است

بینی آن است. از طرفی تلاش و جدیت بارای تغییار شارایط موجاود باه غیرقابل پیش
ریزی و اتخاذ تصامیم بهیناه قدرت برنامه وجود تفکر، تعقل و مندنیاز ،وضعیت مطلوب

های فوق، مادیران رحاع صحیح و یا غلط بودن گزینههایم و بهبهرهکه ما از آن بی است
ا هها دیر یا زود گریبان آنمد بحرانای نخواهد کرد و پیاهای سازمانرا مبرا از مسئولیت

                                                           

 «صداقت در پذیرش و اعالام بحاران» ،علی پارسیان :مترجم، مدیریت بحرانجک گاتز چاگ در کتاب . 1

 نماید:را مهم ارزیابی می

یک نفر باید کاری انجام دهد و اگر سازمانی بکوشاد  ،موضوع اصلی این است که چون اشتباهی رخ دهد»

ایان  .مرتکب اشتباهی نخواهد شاد ،اجعه مردم را آگاه سازد و در گفتار خود صداقت داشته باشدف ةدربار

تواناد رویادادی را پنهاان تواند نامعقوع باشد. هیچ سازمانی از بخش خصوصی یا عمومی نمایرفتار نمی

ساکوت  حارانهنگاام ب ،در واقاع .چنین کاری برآمد ةتوان از عهدنماید و با هیچ تخصص یا مهارتی نمی

 .(9 ة)صفح «خطاست
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کتماان اصال موضاوع و  تحرکی،را خواهد گرفت. فرار از پذیرش مسئولیت، لختی و بی
ساازی در جهات حفاب مناافع فاردی و یاا گروهای از جملاه بینی تمهیدات آرامپیش
. عوارض نامطلوب این نوع رفتاار، ساازمان را استی مذموم برای منافع سازمان هاشیوه

ترین نیاز هنگام بحران جدیت، پشتکار، شجاعت، دهد. ضروریدر پرتگاه سقوط قرار می
نگام و تاوأم باا پاذیرش اشاتباهات همشکل و اتخاذ تصمیم باه ةارچجامع و یکپ نگرش

خود  ةرا پیش هاباشد. ترس، وحشت و فرار از واقعیتگذشته در مسیر اصلاح و تغییر می
 ترین سم در حفب یکپارچگی سازمان خواهد بود. نسازید که مهلک

بلکاه  ،ایادتهرا باه نماایش گذاشا باودن خاود 1«متهور»و «محق»تنها در این صورت نه

اقبااع همکااران باه  تردیادبی و رساانیدرا نزد دیگران به اثباات مای های خودمهارت
منادی هگاردد. علاقابحران و عباور از آن فاراهم مای مشارکت بیشتر با شما برای حل

سای از شاما  با ت هادهد. آنهمراه با جدیت شما، اعتماد و تعهد سایرین را افزایش می
ها رخ ماییند فعالیتاو یادگیری در فر هاهند کرد. بهترین آموزشسختی تلاش خوابه
طاور اعجاازآمیزی همدیران در بحاران، با ةرفتار، طرز برخورد و همکاری متعهدان .دهد
را باا ساازمان  هاافراگیری و مهارت در سایرین را افزایش و میل به همکااری آن ةعلاق

بیفتاد. کاار تاوأم باا دلساردی،  اتفااق تواندنماید. عکس این موضوع نیز میبیشتر می
تعهاد مادیران، کارکناان را  مشکلات، نخوت و عدم ها، کتمانناامیدی، فرار از واقعیت

 هاا و مشاکلاتییمحیطی، نارسا نماید. تحولاتو ناامید می علاقهجهت، بی باری به هر
هیر را باز سازمانی را هوشمندانه پیگیری کنید و برای حفب و افزایش هوشیاری نکات

 ید:بسپارخاطر 
 داریدمجاری مختلف تبادع اطلاعات را فراهم و باز نگه. 

 طور کامل در دسترس همگان قرار گیردهب ،های سازمانینتایج ارزیابی. 

 طرق مختلف تهدیدات محیطی پررنگ شودهب. 

                                                           

 کندی: .جان اف .1

ها کارهاای متهوراناه انجاام خواهناد شوند و آنهای بزرگ باع  پیدایش مردان و زنان بزرگ میبحران»

 .(2 ة، چاپ اوع، نشر ترمه، صفح1383علی پارسائیان،  :، مترجممدیریت بحران)جک کاتز چاگ،  «داد
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 نفعان سازمان به گوش مدیران و کارکناان رسااندهانتظارات ذیطور مستمر به 
 .شود

 

مشاکل، خاروج از رخاوت، بای لازم برای پذیرش ةترین شرط و زمینین و مهماول
های گذشته، وجاود مباادی ورودی مختلاف بینی مفرط ناشی از پیروزیحالی و خوش
. مدیران موفاق باا ایان شایوه استمجاری سازمانی  ةآن از کلیمداوم عبور و اطلاعات 
دهناد وه در سازمان را افزایش میهای بالقییبینی مسائل، مشکلات و نارساقدرت پیش

و اقادام متناساب باا آن  1نگام بحارانهبینای باهها قرار نگیرند. پایشتا در دام بحران
طرفای درک  آورد. ازدادن دیگاران فاراهم مای تا ثیر قارار شرایط لازم را برای تحات

تحلیال و در  و بنادی، تجزیاهآوردن شرایط طبقاه دیگران برای فراهم اهمیت قضاوت
بینی درسات ناوع دادن اطلاعات، کمک شایانی به پیش رض و دسترس همگان قرارمع

کناد. مجماوع نفعاان و یاا وجاود مشاکل در ساازمان مایالعمل ذیانتظارات و عکس
آورد. کارکناان در پذیری سازمان را فراهم مایساز شرایط انعطافمتغیرهای فوق زمینه

کناونی پیادا ة های پیچیددر محیط را پاسخگویی بیشتری های منعطف، قدرتسازمان
پاذیری اهااداف ساازمان باا نیازهاای انطباااق ،کنند. افزایش پاسخگویی در واقاعمی

خاود و ساازمان  ةنداارکنان نیز به آیاابه همین نسبت ک .دهدیاماحیط را بشاارت م
 باشد.وفاداری آنان می ةشوند. افزایش امید کارکنان آینامیدوارتر می

 ویهداشتن ثبات ر
فهمای و عادم پاذیرش رأی و مفهوم لجاجت، یکدندگی، حماقت، کاجه ثبات رویه را ب

                                                           

 ،متارجم: غلامرضاا صاالحی معاوا، مادیریت بحارانکتاب خود بناام  ماتیس وینتر و اولری  اشتگر در .1

 اند:بینی مدیران را راهکار مؤثر تلقی کردهقدرت پیش

هاای منظور پیشاگیری از بحارانالوقوع بهیک راهکار مؤثرتر، شناسایی زودهنگام موارد بالقوه و محتمل»

ور اتفاقاات )بحاران( گردناد. اتفاقاات، یعنی کندوکاوی که منجر به ظه ،بعدی است. شناسایی زودهنگام

تواناد بینی باشند. اما چیزی که میتوانند قابل پیشذاتاً، آنی و غیر مترقبه هستند و به همین دلیل نمی

 .(52 ة)صفح «نفعان( در مقابل آن واقعه استالعمل جامعه )ذیبینی باشد عکسقابل پیش
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 نظر دیگران و یا نپذیرفتن تغییر تلقی نکنید. ثبات رویه یعنی:
  متفاوت عمل نکردن در یک موضوع خا 

  نتایج حاصل از رأی و نظر کارشناسی  «کارگیریهتوجه و ب»ثبات در 

 ی متفاوت در مواجهه با همکارانهاروش کارگیری رفتار وهپرهیز از ب 

 حفب اعتداع در رفتارهای اداری و عمومی 

 

یاباد کاه مادیران پذیرش، باور و اعتماد عمومی زمانی شاکل گرفتاه و تاداوم مای

داشاته باشاند.  «اقادام»و  «اتخااذ تصامیم»های مشخص و شافاف بارای سازمان رویه

خاویش در یاک  ةی و یا تحقق خواستکارکنان باید بدون دغدغه از حصوع نتایج مساو
مات باروز آن خواساته، اطمیناان الزامشروط به وجود شرایط مساوی و  ،موضوع خا 

هاای مختلاف قلبی داشته باشند. تصور اینکه مدیران سازمان در مقابال افاراد و گاروه
در یک موضوع خاا  متفااوت  هاداشت و نتایج اقدام آن های متفاوت خواهندواکنش

بینای چندان دلنشاین نخواهاد باود. قابال پایشای کارکنان و نهایتاً سازمان براشد، ب
رنجاش خااطر عماوم  ةنبودن رفتار مدیران در مسائل عماومی و بعضااً خاا ، زمینا

این رویاه  ةآورد. اداممدار را فراهم میخصو  نیروهای فرهیخته و دانشهکارکنان و ب
. وجاود تبعایض در رفتاار و اختصاا  کندطور قطع سازمان را از درون متلاشی میهب

عوامال انساانی را  ،باشاد مرتبط با شاغل بودن و یا ناشی از شغلآنکه اعم از  ،امتیازات
هاا و روانای، زمیناه سازد. عدم وجاود تعاادعخاطر مینگران، مشوش، دودع و پریشان

ساازمان  برد.فرصت بروز استعداد، خلاقیت، نوآوری و آفرینندگی کارکنان را از بین می
ایان شاروع یاک  .دهادنیز توان رقابت خود را با کاهش انگیزش کارکنان از دست مای

. اساتهای فشارده در دنیاای پیچیاده و متحاوع اماروز بزرگ در میدان رقابت ةفاجع
هنفاس و باه با ها بر اثر عدم همکاری مؤثر کارکنان، اعتماادمدیران این قبیل سازمان

تارین ترین بحران به بزرگکوچکو دهند، ست میخصو  قدرت اعتمادبخشی را از د
رویاه باه مفهاوم خاا  ماورد اشااره، دارای باالاترین  . ثبااتگارددچالش تبدیل می

باشد. توجه بخشی و افزایش باورکارکنان به مدیران و سازمان میاثرگذاری در اطمینان
جود مراکز قدرت و ها لازم است. وکارگیری این عامل در سازمانهای در بو اهتمام ویژه

دوری و نزدیکی برخی از کارکنان به سلسله مراتب فرماندهی سازمان از جملاه مواناع 
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اجرای صحیح این عامل هستند. مدیران با وقوف به ت ثیرگذاری چگونگی اتخاذ تصمیم 
باید حداکثر تلاش و جدیت لازم را برای حفب مصاالح  ،و اقدام خود در مقابل کارکنان

کار بندند. لذا وجود ثبات به مفهومی کاه هافزایش چسبندگی کارکنان ب یعنی ،سازمان

و  1«متابعت نیز ناشی از اعتماد و اطمیناان اسات» .دهداشاره شد تبعیت را افزایش می

 باشد.ناشی از باورکارکنان به مدیران و سازمان می ،اعتماد و اطمینان نیز

 یادآوری
داقت نهفته در درون شما مطلع نیست. آینة هیچ کس بهتر از خود شما از خلو  و ص

. ایان اساتی یگاونمای صداقت در شما، درستکاری، امانتداری، انصاف و حقیقاتتمام

کناد. ی دیگر پیدا ماییبودن، جلا «صریح»و  «رک و راست»در بستر  هاصفات و ویژگی

قیقت درستکاری و شجاعت شما در دفاع صریح و روشن از ح ةجلو ،اعتماد دیگران نیز
 لذا باید توجه کافی داشته باشیم که: است.

دفاع شما از همکار با حفب منافع و مصاالح طارف مقابال بیاانگر درساتی و  .1
در غیر این صورت، حتی فرد مورد حمایت، در باطن شما  است.صداقت شما 

 را باور نخواهد کرد.

 ار ووانساان را نازد دیگاران خا «کااریمخفی»هیچ چیزی مانند برملا شدن  .2

ب اعتمااد و جلاشاده، ذلیل نخواهد کرد. پس از آشکار شدن موضوع مخفی
 باور دیگران نه تنها مشکل، بلکه غیر ممکن خواهد شد.

. پاس باا استتطبیق رفتار با گفتار بهترین شیوه برای نفوذ کلام در دیگران  .3
دقت تمام آن چیزی را ادعا و بیان نمایید که عمیقاً به آن اعتقاد و قاادر باه 

ناد. تعهاد و کنطاور دائاام شاما را کنتارع میه. کارکنان بهستیدجام آن ان
 .خواهد بودها و گفتارتان ا مت ثر از وفاداری شما به وعدههاعتماد آن

طاور مسااوی و هدر تغییر شرایط و حل بحران، منافع کارکنان و سازمان را ب .4
ران رهاا موازی ببینید. اطمینان داشته باشید کاه همکااران شاما را در بحا
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نکرده و با تمام قدرت به یاری شما شتافته و توقع خود را به بزرگی صاداقت 
 شما کاهش خواهند داد.

از طرفای بارای مسائولیت .هرگز اشتباهات خود را به دیگران نسبت ندهید .5
 هاای محوله اغمااض و از آنهاپذیری کارکنان، از اشتباهات ناشی از فعالیت

 ةشده را نیز حاصال تالاش و فعالیات صاادقانی کسبهادفاع کنید. موفقیت
همکاران خود جلوه داده و مناافع آن را در ساطح ساازمان تقسایم نماییاد. 

 اقباع عمومی کارکنان متوجه شما خواهد شد. تردیدبی
 





 

 صل چهارم
 
 

پذیری و مسئولیت

 امانتداری





 

 

 
همکار مناسب  «خابانت»ناپذیر کارفرمایان های همیشگی و پایاناغراق یک از دغدغهبی

کاارگیری و هبینای، جاذب، بانحوه و چگونگی پایشاز دیرباز . لذا استبرای همکاری 
ی خدماتی هاسازمان ةترین موضوع در ادارترین و مهمیینگهداری منابع انسانی از ابتدا

اساتخدام ،ی عماومی و خصوصای باوده اسات. از طارف دیگارهااو صنعتی در بخش
د. هر یاک از هستنشرایط و محیط سازمانی مورد انتخاب خود نگران شوندگان نیز دع

طرفین نیز در طوع همکاری طرف مقابل را متهم به نادیده انگاشتن حقوق خاود مای
ی مختلف سیاسی، اجتماعی و اقتصادی در طوع تاری  وجود تعارض هانمایند. در نظام

یر قابل انکار و سایر ات محیطی همان مقطع غیو نهایتاً تعامل طرفین به تناسب مقتض
ربط پردازان و محققین ذیید اکثریت نظریهیتکاملی مناسبات و روابط طرفین، مورد ت 

بوده است و با پیچیدگی روابط و ت ثیر متغیرهای محیطی، نه تنها لازوم وجاود متاولی 
ی مادیران مناابع هااید است، بلکه نقش، جایگاه و ویژگییخا  در این زمینه مورد ت 

نقاش ساایر مادیران و  ،نیز مورد توجه خا  قرار گرفته است. از طارف دیگارانسانی 
طور جدی ماورد ارزیاابی، و هیند مدیریت منابع انسانی باصف در فر سرپرستان ستاد و

هویادا  هانفعان سازمانطور روزافزون بر ذیهاهمیت آن در نگهداری این منبع حیاتی ب
مراتب فرماندهی صف و ستاد کاه دارای سلهسطوح سل ةهم ،عبارتی دیگرهشده است. ب

کاارگیری و هبا ةناوعی تا ثیر مساتقیم در نحاوهبا ،باشاندحداقل یک همکار سازمانی 
 1نگهداری منابع انسانی سازمان خود دارند.
نقش از یک طرف دار بودن فعالیت راهبردی، لذا مدیریت منابع انسانی ضمن عهده

 یالطرفینامرضینقش دیگر از طرف و سرپرستان مدیران و  ةکننده را در حلقهماهنگ
باشد. یکی از وظایف اساسی مدیریت مناابع دار میمابین کارکنان و سازمان عهدهرا فی
ها باه طارف حفب حقوق طرفین از طریق درک و انتقاع انتظارات هر یک از آنانسانی 

                                                           

ناوعی مادیر مناابع انساانی تلقای همدیران و سرپرستان دارای همکار، ب ةهم «پیشتاز»های در سازمان .1

 ردند و نیازمند آموزش در مباح  علوم رفتاری و ارتباطات مؤثر در سازمان هستند.گمی
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مادیران و  ةکیفی این نقش، مستلزم توجاه و احتارام هما ی. حفب و ارتقامقابل است
. در این فصل به برخی از عواماال استسرپرستان به راهبردهای مدیریت منابع انسانی 

 :شودکارگیاری و نگهاداری مؤثار کارکنان اشاره میهیند بات ثیارگذار بر فر
 1سالاری(کارگیری همکاران بر مبنای شایستگی و لیاقت )شایستههب 

 کارکنان ةپذیرش مسئولیت تصمیمات متخذه از ناحی 

 توجه به برخورداری یکسان کارکنان از امکانات عمومی 

 ی برابر برای کارکنانهاایجاد فرصت 

 دستی و پرهیز از نادرستیامانتداری، پاک 

 مابین کارکنان و سازمانالطرفین بودن فیمرضی 

 

کاار ساازمان از  یندهای مدیریت منابع انسانی با اساتراتژی کساب واهماهنگی فر
 .استل فوق ایر عواماهبردها و افزایش ت ثارقیت مدیران منابع انسانی در موفملزومات 

 ی برابرهاسالاری و فرصتشایسته
های یک سازمان پیشتاز انتخاب همکااران جدیاد خاود از باازار آزاد بار یکی از ویژگی

همکاران موجود در سازمان به سطوح مختلف کارشناسی  یمبنای شایستگی و یا ارتقا
 .ستشرایط ااحراز راتب سازمانی بر اساس مو سلسله

هاای باشاد. وجاود شااخصید و اقبااع کارکناان ماییشرایط احراز مدون، مورد ت 
نوع شغل و سایر شرایط حاکم بار محایط داخلای و خاارجی ساازمان  یمناسب اقتضا

خاطر داشاته باشایم کاه، یعنی سازمان و کارکنان است. باید به ،متضمن منافع طرفین
 نیاز تا مین خواهاد را دوم خود منافع طرف خودیهطرف، ب نافع هر یک از دوت مین م

هاای لازم یند اساتخدام و شااخصاکرد. کارکنان با وجود ضوابط و مقررات حاکم بر فر
 کارگیری، از ورود غیر متعارف همکار جدید به ساازمان اطمیناان حاصال نماوده هدر ب

 شاغلی، پااداش  یپسات ساازمانی، ارتقااعدالتی در تخصیص و از این طریق شاهد بی
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 و سایر امکانات عمومی نخواهند بود.
بینی در یک رقابت ناساالم، نتاایج شاید اشاره به برخی از رئوس عوارض قابل پیش

 :عزیز ایجاد نماید ةتری برای شما خوانندملموس
 کارگیری اقوام و نزدیکان صاحبان قدرتهب 

 ی خا هاوهافزایش توان و نفوذ افراد و یا گر 

 ی لازم هنگام استخدامهاورود همکاران فاقد حداقل مهارت 

 افزایش فشار روحی و روانی ناشی از عدم هماهنگی افراد جدیدالاستخدام 

 بان ترقی برخی از همکاران خارج از ضوابط جاریداحتماع طی نر 

 ی غیر رسمی مخربهاگیری سازمانافزایش ناامنی ناشی از شکل 

 اداری و کاهش کار کارشناسی افزایش تعارفات 

 مدارکاهش امید به آینده با توجه به کاهش همکاری نیروهای دانش 

 

جاایی نیروهاای هتنها یکی از عاوارض فاوق بارای کااهش اعتمااد عماومی و جابا
. کاهش اعتماد کارکنان بالاترین و شااید وحشاتناکاستیک سازمان کافی  ةفرهیخت
 باشد.انی دو ماراتن برای مدیران یک سازمان میپای ةیز و نقطاانگغم ةترین حادث

اعتماد متقابل قادر به حفاب  یها تنها در شرایط حفب تعهد و ارتقامدیران سازمان
باشند، خواهناد مدار میکه همان کارکنان فرهیخته و دانش ،های رقابتی سازمانمزیت

 ةو یاک تجربا ینداناخوشا ةصورت دورنمای سازمان تنهاا یاک خااطربود. در غیر این
 باشد.ناموفق 

ماد و فاقاد حاداقل شارایط احاراز، ابا حضاور نیروهاای غیار کارسازمان از طرفی 
حیاات آن باه دلیال  ةد، تا جایی که امکان اداموشمیبیشترین ضرر و زیان را متحمل 

 حضور رقبای متکی به نیروهای دارای مزیت رقابتی پایدار بسیار ضعیف خواهد شد.
یناد جاذب، و اکارگیری یاک فرههای پیشرو طراحی و بسازمان ایهیکی از ویژگی

. اثرات مثبات شافافاستنگهداری منابع انسانی مطلوب با توجه به مقتضات محیطی 
بخشاد. باه انسانی، جایگاه سازمان را در محیط ارتقاا مای یند مدیریت منابعاسازی فر

 شود:اشاره میآن در دنیای کسب و کار اثرگذار وتعدادی از عوارض مثبت 
 امکان دسترسی به منابع متعدد و متفاوت ت مین نیرو 
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  افزایش سرعت شناسایی و جذب بهترین نیروهای مساتعد از میاان متقاضایان
 همکاری سازمان

 1کاهش هیجانات منفی متقاضیان شغل  

 هارضایت خاطر متقاضیان، خارج از پذیرش و یا عدم پذیرش آن 

  نفعان سازمانان نزد ذیسازم «شهرت و اعتبار»افزایش 

 

های بازار خواهناد ها نه تنها قادر به جذب بهترینعلاوه بر آثار مثبت فوق، سازمان
توانند با حفب تعهد و اعتماد کارکنان، بااور آناان را این موفقیت می ةبود، بلکه در سای

مطلاوب  ایسرمایه «اعتماد»طور مستمر به مدیران و سازمان افزایش دهند. این هب ،نیز

هاای فاراروی ساازمان در شارایط و ارزشمند در دستان مدیران برای عباور از چاالش
 باشد.قرن حاضر می ةگونپرشتاب و آشوب

ی هارنجی کاه کارکناان از مهیاا نباودن شارایط و فرصات: امید به شرایط بهتر

برند به مراتب بیشاتر از شایرینی دساتیابی باه ارتقاا و کساب برای ارتقا می 2مساوی
. این همان چیزی است که اغلاب مادیران آن را کمتار درک استموفقیت در سازمان 

وجود فرصت و شرایط یکسان برای دساتیابی باه وضاعیت مطلاوب  تردیدبیکنند. می
 باشد.یکی از اهداف فردی در سازمان می

ی یکسان موجب آرامش خااطر و امیاد هالذا باید توجه داشته باشیم وجود فرصت
یناد اشود. با افازایش شافافیت در فررقبا در کارکنان می ةوأم با کاهش جاذببه آینده ت

                                                           

رضاایت ةلازم را برای انجام یاک مصااحب «فرصت»فراهم آوردن شرایط کاهش هیجانات، به متقاضی  .1

ی خاود درصاد، اثرگذاری پنجااه«باور خود»که متقاضی با حفب نحویهب ،دهدبخش، فارغ از نتایج آن می

پاذیرش و عادم پاذیرش همکااری باین ساازمان و  ،عباارتی مهامهرا در نتایج مصاحبه احساس کند. ب

 متقاضی باید مساوی باشد.

آقایاان: ساید محماد اعرابای و  ة)ترجم مدیریت استراتژیک منابع انسانیمایکل آرمسترانگ در کتاب  .2

های برابر برای جلب و جاذب بهتاریند فرصتد ایزدی( یکی از اهداف مدیریت منابع انسانی را ایجاوداو

 داند و معتقد است مدیریت منابع انسانی باید:ها می

 .(21)صفحه  «اعضای سازمان یکسان است ةها برای همتضمین کند و مطمئن شود که فرصت »
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کارکناان حتای در صاورت عادم دساتیابی باه  ةکارگیری و نگهاداری، علاقاهجذب، ب
 یابد.آرزوهای خود، به سازمان افزایش می

وجود فضای مناسب و شرایط مساوی برای کارکنان، باه تنهاایی بارای  ،به عبارتی
باشد. عدم برقراری عدالت در این خصو  موجب واکنش کافی می هاآن رضایت خاطر

خواهد شد. کام هامنفی در تمامی سطوح سلسه مراتب سازمانی به اقتضای بضاعت آن
کاه  . درصاورتیاساتجایی و ترک کار، از آثار قابل مشااهده در کارکناان هکاری، جاب

عدم احساس عادالت در شارایط  برخی از رفتارهای غیر متعارف کارکنان در واکنش به

ی و یا ترک کار برای سازمان یجاه، بسیار شکننده و زیانبارتر از جاب«ارتقا»و  «استخدام»

 .خواهد بود
سان و مسااوی بارای اط یکاار شرایاااگا: سدازمانی مخدر ها  درونرقابت

احتمااع فاراهم شادن  ،متقاضیان شغل در بازار خارج و داخل ساازمان فاراهم نگاردد
ظهور برخی از رفتارهای غیار متعاارف در ساازمان وجاود دارد. گساترش باازار  ةنزمی

فهم و فاقد داناش کاافی استفاده از صاحبان نفوذ، چاپلوسی، تملق، نزدیکی عناصر کج
طور طبیعی در فضای مساموم ماورد اشااره، هبه سازمان از جمله آثار آن خواهد بود. ب

باا اناواع  ،از سازمان دور و در برخی موارد نیزهای گوناگون کارکنان فرهیخته به روش
درایت مدیریت سازمان  تردید بابیها مجبور به ترک محل کار خود خواهند شد. تهمت
نه تنها شرایط رشد فضاای ناامطلوب و از  ،های مورد توافق مصوبکارگیری روشهدر ب

کاه در تماامی بل ،سازمانی فاراهم نخواهاد شادهای ناسالم و مخرب درونجمله رقابت
خواهاد سطوح حضور عناصر وفادار، فهیم، کارشناس و متعهد به سازمان قابل مشاهده 

واقعای ساازمان بارای رشاد و  ةافزایش اعتماد و باور این قبیال کارکناان، سارمای شد.
 .خواهد بودنفعان ی مناسب به انتظارات ذییپاسخگو

 ةبینای بارای همال پایشاابااق روشان و قاود یاک افااوج: وابستگی درازمد 

ریزی در دنیای زندگی شخصی امکان برنامه ،متقاضیان همکاری خارج و داخل سازمان
نگاری، امیاد و نشااط از جملاه این آینده ةسازد. در سایو کاری را برای آنان فراهم می
کارکنان نیز  دةهای سازمانی خواهد بود. خانواموفقیت ةنتایج بسیار مهم، مؤثر و فزایند

ایان  ةلازما ه، کاهریازی شادافزایش بهبود شرایط زندگی خود با انجام برناماه قادر به
شاغلی  ةریزی، وابستگی درازمدت به سازمان در پناه یک اطمینان خاطر از آینادبرنامه
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کارکنان و  ةهای برابر، این خواست. لذا با کمی دقت مدیران در ایجاد فرصتاستشاغل 
خود را در مقابل محایط پرآشاوب بیماه مای ةآیند ،ها ت مین و سازمان نیزآن ةخانواد
 نماید.

 های کارکنان در تمامی سطوح در دو قسامتاصولاً دانش و مهارت: افزایش مهار 

ساطح  یبندی هساتند. آماوزش و ارتقااقابل تفکیک و طبقه «اختصاصی»و  «عمومی»

ریازی و اجارا کار قابل تعریف، برناماه و های عمومی فارغ از نوع کسببرخی از مهارت
های خا  در هر حرفاه خواهاد باود. ها نیز دارای ویژگیاین نوع مهارت شکبی. است

این تفاوت در اصوع مباح  چنادان اثرگاذار نباوده و صارفاً بیاانگر زوایاای محیطای 
هاای های اختصاصی صارفاً حاوع محاور فعالیاتباشد. مهارتهای مربوطه میسازمان

کاارگیری هریزی هستند، لذا آثار مفیاد و مساتقیم بامهکار قابل برنا اصلی هر کسب و
ت در علاقاهاگی و لیاقاکارکنان بر مبنای شایست یهمکاران جدیدالاستخدام و یا ارتقا

برناماه»، «بینایپایش»ی اختصاصی و به تبع آن عماومی باا هامندی فراگیری مهارت

رکنان به فراگیری، مندی کا. علاقهیستآن بر کسی پوشیده ن «پیگیری جدی»و  «ریزی

. از طرفی دستیابی به جایگاه استهای رضایت آنان از همکاری با سازمان یکی از جلوه
هاای شاغلی های اجتماعی، مستلزم کسب دانش و مهارتشغلی مناسب و یا مسئولیت

به مفهاوم گساترش  «امنیت شغلی»توانند برای ایجاد و افزایش خواهد بود. مدیران می

عناوان عوامال انگیزشای هبا ،شغلی )مسیر شاغلی( ةان، از ترسیم آیندتوانمندی کارکن
قادر به افزایش اعتماد عمومی به سازمان، توأم با بااور  ،استفاده نمایند. از این منظر نیز

 بود.خواهند اهداف آن 
نفعاان و کساب رضاایت آناان نیازمناد درک هار یاک از ذی: نفعدانرضایت ذ 

نوع و میزان ت ثیر هر یک از عوامل مادیریت باه عناوان  . فارغ ازاستابزارهای مناسب 

یکای از ت ثیرگااذارترین  «منابع انساانی»نفعان، ابزار و منابع لازم در کسب رضایت ذی

توفیاق حضاور  هساتند.پاذیری ساازمان امل در ایجاد نوآوری، پیشتازی و رقاباتوعا
تاوان باشد. زمانی مییآمیز سازمان در محیط، مدیون منابع انسانی فرهیخته مموفقیت

کارکنان در ت مین اهداف سازمان اطمینان حاصل کرد که شرایط تا مین  ةاز ت ثیر بالقو
مد، مبتکر و وفاادار باه ساازمان فاراهم شاده باشاد. بایاد باا او جذب عناصر لایق، کار
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مبتنی بر جذب شایستگان  «نظام استخدام»قاطعیت اعلام کرد که تعریف و اجرای یک 

 ةسازمانی و کسب رضایت کلی ةسالاری(، بستر لازم را برای ت مین اهداف عالی)شایسته

 ،چرا که انتخاب اثربخش مبتنی بر ایان اصال اسات کاه»سازد. نفعان را فراهم میذی

مناد باه هموفقیت سازمان در گرو برخورداری از منابع انسانی متخصص، متعهد و علاقا

بار دوش  هاهاای قارن حاضار در ساازمانکاه اسااس پیاروزی ییاز آنجا 1.«کار است

کاارگیری و هی عملیااتی جاذب، باهاابذع حداکثر توجاه باه روش است،فرهیختگان 
هاای در شرایط فعلی، ساازمان .دور از انتظار نخواهد بودهنگهداری این قبیل کارکنان ب

موقع از طریاق کارکناان فرهیختاه ه ی بیهایی هستند که بتوانند با پاسخگوموفق، آن
 نفعان را ت مین کنند.خود رضایت ذی

ی یی هساتند کاه در شناساایهاا، هماان ساازمان«نفعاانرضایت ذی» ةکنندت مین

 باشند.تر از سایرین نیازهای محیط پیشگام

 کارکنان ةاز ناحی هپذیرش مسئولیت تصمیمات متخذ
ساب و تغییار رناگ باه تنا «بوقلماون»ی برخی از همکاران همان حکایت یرفتار اقتضا

باشد و یا حضور پررنگ آناان در عروسای و فارار از عازا را در شرایط محیط اطراف می
نماید. موفقیات همکاار را باه حسااب تیزهوشای، جساارت، مادیریت، ذهن تداعی می

های خانوادگی خود گذاشاتن، و بارعکس شکسات و ناکاامی را کاردانی ذاتی و ویژگی
فهمی همکار قلماداد کاردن را بعضاً عناد و کجکاری و بینی، ندانمناشی از غفلت، کوتاه

ی عمومی و خصوصی مشااهده کارد. هاطور محسوس در بسیاری از سازمانهتوان بمی
که فارغ از عوارض رفتاار خاود، بارای  استمدیرانی  ةبینی شایستکه کوتاه در صورتی
ی آن را در یارامدیران اج ةمدت، سازمان و حلقجا و کوتاههای از امتیازات نابکسب پاره

عادم  ،آن ةبینانکه نتایج خوش ،دهندکارکنان خود قرار می «ناباوری»سراشیبی سقوط 

کارکناان  ةی و کاهش ابتکار و نوآوری از ناحیایپذیرش مسئولیت، احتیاط در پاسخگو

                                                           

 ، چاپ دوّم، نشر ساازمان، مطالعاه و تادوین1384، مدیریت منابع انسانی پیشرفته ،عباس عباس پور .1

 143کتب علوم انسانی دانشگاه ها )سمت(، صفحه 
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نگاه به نتاایج حاصال از  ة. چنانچه عوارض مثبت و منفی چگونگی و زاویاستسازمان 
کمتر مدیری باه خاود  ،کارکنان برای مدیران ترسیم گردد ةناحیپذیرش مسئولیت از 

دهد تا منافع بلندمدت ساازمان متباوع را فادای ایان قبیال رفتارهاای غیار اجازه می
 ةمتعارف نماید. باید با آغوش باز، اعطای پاداش باه نتاایج پاذیرش مسائولیت از ناحیا

ا را هتا از این طریق اعتماد آن ،کارکنان را فارغ از مطلوب و نامطلوب بودن آن بپذیریم
ی ما حداکثر تالاش هاخلقیبتوانند فارغ از کج هابه خود و سازمان افزایش دهیم و آن

خالاف  ةخاطر داشته باشیم کاه یاک نتیجاهبکار برند. باید هخود را برای آفرینندگی ب
 گردد.مطلوب تلقی  ةتواند یک نتیجمی ،انتظار نیز
عوارض تلاش صادقانه و پیگیری کارکنان، آناان را نسابت باه موقع و قبوع هدفاع ب

های ناشی از نتایج فعالیت، تر خواهدکرد و فارغ از ترس و نگرانیپذیرش ریسک مصمم
گرفات و در کمااع  کاار خواهنادهحداکثر تلاش خود را برای کسب موفقیت سازمان ب

چرا که پیوند  ،پندارندمی دید که منافع سازمان را مقدم بر منافع خود ناباوری خواهیم
 وجود آمده است.هعمیقی در اهداف سازمان و فرد در ذهن و احساس کارکنان ب

قابال بررسای و ت مال در  ةدو پدیاد «پاذیریسکری»و «حتاط بودن» :پذیر ریسک

باشند. شماتت، سرزنش، اقدام تنبیهی و به خطر افتادن امنیت اقتصاادی می هاسازمان
سااز زمینه ،شدهدلیل عدم دستیابی به انتظارات از پیش تعیینه ن بو اجتماعی کارکنا

کااهش ناوآوری، خلاقیات و شک خواهد شد. بی «محتاط شدن»افراط در احتیاط و یا 

. چنانچاه باین استها از نتایج نامطلوب این نوع رفتار در سازمان انجام ناموفق فعالیت

، «تحرکایبی» و «کاریندانم»ری را با اشتباه و یا شکست ناشی از جساارت در تغییرپذی
موقاع از همکاار تلاشاگر خاود دفااع و باه او پااداش نادهیم و هتفاوت قائل نشویم و ب

العمال مناساب نشاان نادهیم مسالماً تفاوت خود عکسدر مقابل کارکنان بی ،برعکس

 «آهسته برو، آهسته بیا، که گربه شااخت نزناه»المثل معروف کارکنان، خود را با ضرب

باه انگیاز بیشاترین لطماه و خساارات غام ةیند و حادثاتطبیق خواهند داد. در این فر
سارعت از ساازمان هی رقابتی بهادارای مزیت ةشود. نیروهای فرهیختوارد میسازمان 

دفاع که در مقابل تهدیدات محیطی بی دکننتحرک میای بیگونهه ب آن راجدا شده و 
های کوچک و بازرگ، د. این مطلب در سطح سازماننشبچراحتی طعم شکست را هو ب
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چنانچاه  ،نهادهای اجتماعی و حتی در سطح یاک کشاور نیاز صاادق اسات. بارعکس
طلب و مدار، خلاق و نوآور خود در مقابل هجوم عناصر فرصتمدیران از کارکنان دانش

پاداش  آنان ارزش و ةی مثبت و به ظاهر فاقد نتیجهاجو دفاع و حتی به فعالیتعاقبت
طاور هقائل شوند و حمایت خود را در قالب پذیرش مسئولیت عواقب اقادامات آناان با

پذیری کارکناان در پیشابرد اهاداف ساازمان مندی و ریسکهعلنی اعلام نمایند، علاق

برای آناان تفریح و  «چسبندگی محیط»و  «انجام کار»که لذت نحویهب ،یابدافزایش می

 گردد.مان تلقی میعاامال پاایاداری در ساز
اعم از بزرگ یا کوچک، انجام هار کااری مناوط باه  هادر سازمان: پذیرش دستور

در غیر این صورت، دریافت دساتور خاا  از  .باشدمیهای عرفی و یا مدون وجود رویه
حکایات از انجاام احتیااط  ،عمومی کارکناان نیاز ةمافوق سازمانی متداوع است. تجرب

به دلایل زیادی منجار باه خساارت و  شارع در شرایط حاد و فاگرچه این موضو 1دارد،
داری یاک اطاور معماوع هضرر و زیان سازمان بشود. این طرز تلقی و رفتار کارکنان با

. اماا ایان اسات «عدم انجام فعالیات»و  «اتخاذ تصمیم و انجام فعالیت»وسیعی از  ةدامن

باه ثباات رفتااری مادیران  «انعدم اطمین»در شرایط  ،کارکنان ةقبیل رفتارها از ناحی

نمایناد. که بارای نوشایدن آب هام کساب تکلیاف ماینحویهشود. ببسیار حادتر می
توانند باا پاذیرش مسائولیت نتاایج دساتورات اعام از کتبای و که مدیران میدرحالی

را در سازمان افزایش دهند. کارکنان نیز باا اطمیناان  «اعتماد متقابل»شفاهی، شرایط 

ی یی خود، حداکثر تالاش را در شارایط حااد و اساتثناهااقب انجام فعالیتخاطر از عو
گیرند. این حالات می کارهدستورات شفاهی ب یبرای حفب منافع سازمان، حتی به اتکا

عمیق کارکنان باه مادیران خاود در پاذیرش دساتورات  «اعتماد و باور»نوعی بیانگر هب

 حاذف اباتوانناد مای شرایطیدر چنین . مدیران استریسک بالا  ةشفاهی دارای دامن
حساس و یاا عادم دسترسای  موقعگیر در یندهای وقتافر مکاتبات بیهوده واز بخشی 
اماور باا درایات و مسائولیتنحوی که بهمطلوب را ببرند و  ةحداکثر استفاد ،)رودررو(

                                                           

بلکه هدف جلب نظر همکاران باه  یست،قصد نگارنده ترویج هرج و مرج در اتخاذ تصمیمات سازمانی ن .1

 .پذیری همکاران استعوامل ت ثیرگذار بر پذیرش مسئولیت و ریسک
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 ةناوع، پیچیادگی، حساسایت و اناداز تردیادبید. شوپذیری کارکنان هدایت و کنترع 
احتماع وقوع اتفاقات موردی فاقاد مساتندات کاافی و یاا نیااز باه  ة، محدودهامانساز

کسب دستور را برای کارکنان تعیین کرده و چگونگی مواجه شدن با آن را روشن مای
در دساتورات شافاهی باا باروز حاداکثر  ،ی اتخاذ تصمیم نیازهاشیوه ،نماید. از طرفی
ن به کارکنان قابال انتقااع خواهاد باود. طرفین از طریق مدیرا یگوومشارکت و گفت

 ةرحاع ظهور اطمینان و اعتماد در پذیرش این قبیل دستورات مستلزم وجود خاطرهبه
جدی نگارناده  ةمدیران در ذهن کارکنان است. توصی ةشیرین از سوابق عملکرد گذشت

، «پاذیری در صادور دساتورات شافاهیمسائولیت»به مدیران رعایت مواردی همچون 

رفتاار ماافوق  ةاطالاع کارکناان از شایو»و  «هااع از همکار و پذیرش نتایج فعالیتدفا»

اگار  باشاد.مای «ی ناشی از پذیرش مسائولیت توساط کارکناانهاییهنگام بروز نارسا

ای از همکااران خاود در ادهعاالنتوانیم به عهد خود وفادار باشایم، نبایاد انتظاار خاارق
آنان نسبت به رفتار و حتی دستورات ما با تردیاد  طور طبیعیهسازمان داشته باشیم. ب

 اعتمادی جلوگیری کنیم.نگاه خواهند کرد. باید با تمام قوا از بروز بی
هاای موقاع از نتاایج فعالیاتهپذیرش مسئولیت و حمایات با: افزایش چسبندگی

 نآورد. کارکناامندی و پایاداری آناان را در ساازمان فاراهم مایهعلاق ةکارکنان، زمین
سازمان را متعلق به خود پنداشته و حداکثر تلاش لازم را در جهات بهباود شارایط از 

زماانی کاه  ،کاار خواهناد بسات. از طرفایهطریق پذیرش ریسک، ابتکار و ناوآوری با
کارکنان احساس آرامش توأم با نشاط ناشی از روابط حسنه و تعامل مثبات باا محایط 

ی نحوه و چگونگی رفتارهای غیر متعارف و هاهکار خود را داشته باشند،  فارغ از دغدغ
ریازی مافوق سازمانی، محل کاار خاود را بارای رشاد، بالنادگی و برناماه ةدلسردکنند

ریازی ی سازمانی و شخصی خواهند یافات. انجاام برناماههافعالیت ةبلندمدت در دامن
نادگی برای پیشبرد فعالیت و دستیابی به اهداف مورد نظار ساازمان و همچناین در ز

شخصی امن بعد از سااعات کاار، بیاانگر وجاود ناوعی تمایال باه مانادن در ساازمان، 

امید »د. توجه به حفب و تقویت دارچسبندگی و امید به امتداد همکاری فرد با سازمان 

 ،آورد، شارایط وفااداری و اعتمااد فارد باه ساازمان را فاراهم مای«به امتداد همکااری

وارد تفکیک اهداف و منافع فارد در مقابال ساازمان قابال ای از مکه در پاره ایگونههب

 فصل چهارم
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ای از این حالت هویت فرد و سازمان یکی شده و حل مشکلات در مرتبه ، وتصور نبوده
طاوری کاه بعضاااً در حااع اساتراحت و هشود، باسازمان جزء لاینفک زندگی فرد می

و  «چسابندگی»اوج  «حالت»یابند. این دسات می «روش حال مشکل»خواب عمایق به 

ی همکاار از یدهد. در ایان شارایط جادافرد در سازمان را نشان می «پذیریمسئولیت»

، بلکه خانوادة ایان قبیال همکااران فلسافه و یستسازمان نه تنها برای او قابل تصور ن
 ند.نمایمیریزی زندگی خود را نیز با سازمان محل خدمت همسر هماهنگ برنامه

مفهوم امکان امتداد همکاری توأم باا حفاب حرمات و ه ب وجود افق روشن: یادگیر 

پاذیر، فاارغ از نتاایج وجود حمایت مدیران از کارکنان ساعی، متعهد، مبتکر و ریساک
ی تشاویق کارکناان در هاا، یکی از بهتارین روشهای محوله به آنهاحاصل از فعالیت

شارایط مناساب باشد. ایجااد ی جدید میهاکسب شرایط لازم برای پذیرش مسئولیت
ی جدیاد و یاا باالا رفاتن از نردباان ترقای، هماان تان دادن باه هابرای انجام فعالیت

ی هااهزطاور طبیعای یکای از انگیهبا اسات.ی لازم هافراگایری دانش و کسب مهارت

 ةقاباال تصااور و ناشاای از یااادگیری در محاادود «ارزش» ةیااادگیری، امکااان عرضاا

ی جدیاد نیاز هااز طرفای پاذیرش مسائولیت اسات.ی محوله به کارکنان هامسئولیت
ساازمان در کمیات و کیفیات کاالا و یاا  ةمنوط به میزان اثرگذاری کارکنان فرهیختا

 ةی بیشاتر، در ساایهااباشد. رشد رغبت کارکنان در انجاام فعالیتسازمان می خدمات

 خواهاد باود.پاذیر ، امکاان«اثرگذاری»در ت مین رضایت آنان در  «تعهد مدیریت»وجود 

پذیری، در کارکنان با احساس آرامش و اطمینان خاطر از عواقب غیر متعارف مسئولیت
در انجام درست و صحیح وظایف مشارکت داوطلبانه خواهند  ،یک رقابت سالم سازمانی

بیشاتر  «داناش و مهاارت»ت وجاود و کساب ااین رقاب موفقیت در ةاه لازماک ،داشت

 باشد.می «مان فراگیرساز»ی ها. این حالت یکی از ویژگیاست

 کارکنان از امکانات عمومی برابربرخورداری 
ی هاکمک ة، ارائ«حقوق و مزایا»از طریق پرداخت  هاجبران خدمت کارکنان در سازمان

رسد پرداخت حقاوق و مزایاا نظر میه . باستغیرنقدی و سایر خدمات رفاهی متداوع 
ز طرف کارکنان و کارفرماا پاذیرفتنی ی شاغل، اهاتبع شغل و بعضاً برخی از ویژگیه ب
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 ی هاااااخاااادمات رفاااااهی و برخاااای از کمک ةدر صااااورتی کااااه ارائاااا ،اساااات

کارکنان، بدون توجه به نوع و سطح سازمانی شاغل آناان  «شاغل بودن»غیر نقدی تابع 

ی فاردی هار هااویژگیو باشد. وجود اختلاف پرداخت به شاغلین با توجه به شغل می
ی هاعای و ماورد اقبااع عماومی باوده و در اکثااریت ساازمانها، امری طبییک از آن

پذیرد. اما انتظار عمومی کارکناان این موضوع انجاام می ،عمومی و خصوصای ایران نیز
 ی هاایکنواخت و مساوی خادمات رفااهی و یاا برخای از کمک ةو یا عرف متداوع، ارائ

 باشد.شاغل می و فارغ از جایگاه سازمانی «شاغل بودن»غیر نقدی بر مبنای 

ی نقادی و خادمات هااکمک ةقانونی و یا غیر قانونی در ارائا «تفاوت»تصور وجود 

، بسیار شکننده، غیر انسانی و خالاف اخالاق اسات. عادم «نوع شغل»رفاهی بر مبنای 

برخورداری یکسان کارکنان از امکانات قابل واگاذاری باه تباع شااغل باودن، شارایط 
مادار، کاه نیروهاای اصایل، دانااشنحاویهب ،آوردوجود میهنامساعدی را در سازمان ب

تحرک در مقابل تهدیدات محیطای فرهیخاته و دارای مهاارت، سازمان را ترک و یا بی
سازمان مت ثر از حضور نیروهاای چااپلوس و متملاق  ةدر مقابل بدن .باقی خواهند ماند

کساب امتیاازات بیشاتر ی غیر متعارف نسبت باه هاخواهد شد که با استفاده از شیوه
نگر برای حفب مزیت رقابتی که مدیران فهیم، موفق و آیندهنمایند. در صورتیاقدام می

برخاورداری یکساان کارکناان از امکاناات  به و افزایش اعتماد عمومی با جدّیت خا 
ی هاای ناشی از شغل و ویژگیهاتبع صرفاً شاغل بودن ت کید نموده و تفاوته ب ،رفاهی
کارگیری و نگهاداری همثبت برای جذب، ب ةعنوان یک جاذبها نهادینه و از آن بشاغل ر

دارای قدرت آفرینندگی استفاده خواهند کرد. نفوذ این قبیل مدیران و کارکنان پیشرو 
کاه نحاویهدهاد، باهمکاران سازمان و خانواده آنان را نیز تحت ت ثایر خود قارار مای

شهرت و »آورند. از این طریق در سازمان فراهم میرا رضایت خاطر و پایداری کارکنان 

یاباد. کارکناان باا اطمیناان از عادم نفعان افزایش میذی ةنزد کلی ،عمومی نیز «اعتبار

ی رقابت باه هات ثیر سایر متغیرها در کسب این قبیل مزایا با جدّیت بیشتری در عرصه
 آفرینی همت خواهند گماشت.ارزش

امکاناات  یکه مدیران در اعطازمانی: مهار  و دانشافزایش رقابت در کسب 

طور شفاف عمل نمایند و مبانی عملیاات خاود را هب ،رفاهی و یا پرداخت حقوق و مزایا
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بیانگر وجود تفااوت عادلانااه در  هاوضوح عملیات آنهدر اختیار دیگران قرار دهند و ب
ردی و برخاورداری برابار هاای فاپرداخت حقوق و مزایا بر مبنای نااوع شغل و ویژگی

 ایگوناههکارکناان ب ،کارکنان از امکانات رفاهی و عمومی شاغل بودن در سازمان باشد
سازمانی برای کسب مزایا و پااداش بار مبناای طبیعی به سمت یک رقابت سالم درون

ی محوله به شغل ماورد تصادی های فردی مؤثر در انجام وظایف و مسئولیتهاویژگی
ی مورد لزوم در هاتلاش جدی برای یادگیری و افزایش مهارت و به شد هدایت خواهند

ی هاو با سابقت در پاذیرش مسائولیت ،دستیابی به اهداف سازمانی روی خواهند آورد
ضمن برخورداری از مزایای ناشی از  ،های لازمفراگیری دانش و مهارت یجدید به اتکا

باا  ،نند. سازمان نیزکه مشاارکات میدر یک مسابقه و رقابت سازندطور مستمر بهآن، 
 ةشدت رقاابتی قاادر باه اداماهخود در محیط متغیر و بازار ب ةبرندحفب نیروهای پیش

ی ناشای از واگاذاری و پاذیرش هااکارکنان وجاود تفاوت ،حیات خواهد بود. از طرفی
صالی ا ةراحتی پذیرفته و آن را سارمایهی فردی را بهاشایستگی یبه اتکا هامسئولیت

 نمایند.سازمان تلقی می
ی در حفب تعادع رفتاری همسرانشاان یسزاهها نقش بخانواده:   مخر هامقایسه

امکانات واگذارشده از طریق ساازمان باه ساایر کارکناان،  ةبا مقایس هاد. آنننکایفا می
که بعضاً منجار باه نحویهب ،نماینده را بر همسرانشان تنگ میصسخت و عررا شرایط 
استفاده  گویی با سوءمانند تملق ،های منفی و رفتارهای غیر متعارف اداریالعملسعک

ها اساساً برای سازمان انتقاع اطلاعات محل کار به خانواده ،شود. مت سفانهاز شرایط می
تاوجهی خاود، باه آتاش ها نیاز باا بایو همکاران دردسرزا بوده است. مدیران سازمان

هاای )هوشامند( باا درک درسات روش «هوشایار»هاای مانزنند. سازموجود دامن می

جبران خدمت و قدردانی، نوع و میزان اقلام پرداختی و یا واگذاری به کارکنان را بر دو 

دهند که قادرت نحوی سامان میهب «شاغل بودن»و  «ی فردیهاشغل و ویژگی»مبنای 

یی از امنیات و ی و کسب رضایت خاطر کارکنان در سطح باالایشفاف نمودن، پاسخگو
 ةهای منفی کارکنان و خاانوادآثار واکنش ،صورتاین در غیر .اعتماد متقابل قرار گیرد

هاای کوچاک، شد. مت سافانه در محایط آنان دامنگیر مدیران ارشد سازمان نیز خواهد
خلوت مدیران، محل مشاوره، دادوساتد و حال و فصال مساائل ساازمان توساط حیاط

هاای ناشای از عملکارد مادیران، . وجود این قبیال مقایساهشودهمسران کارکنان می
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امکاان اینکاه تملاق و  ،داشت. در این حالت دنباع خواهدهرا نیز ب «ی مخربهارقابت»

هاای نقش آدم ،چاپلوسی جزء رفتارهای متداوع سازمان درآید زیاد است. در این میان
استفاده به تناساب دوری و  سوءتر و بستر لازم برای پرنفوذ، مرتبط و یا اثرگذار پررنگ

بضااعت روناق های بینمو آدم و رشد ةنزدیکی آنان به مراکز قدرت فراهم و بازار آشفت
های رقابتی پایادار ساازمان را مدار و یا دارای مزیتیابد. کارکنان فرهیخته و دانشمی

 «عتباارشاهرت و ا»یکای از عوامال  .ننادکگیری را انتخاب میترک و یا به ناچار گوشه

امکاناات  یسازمان و مقبولیت مدیران آن توجه باه چگاونگی جباران خادمت و اعطاا
های فاردی و شااغل . تفاوت قائل شدن بین مزایای ناشی از شغل، ویژگیاستعمومی 

یکسان مزایای شاغل بودن، نه تنها اطمینان از صحت عملکارد ساازمان  یبودن و اعطا
و در  فتاهسطح روابط کارکنان با ساازمان ارتقاا یا ، بلکههددافزایش میرا نزد کارکنان 

 گیرد.راستای رشد و اعتلای سازمان شکل می

 و پرهیز از نادرستی دستیامانتداری، پاک
و  «ساطح»کن ی. ولاست پذیرفراهم شدن شرایط اعتماد متقابل از زوایای مختلف امکان

باا میازان تعهاد  «اعتمااد»اعتماد برحسب موارد متفااوت خواهاد باود. ساطح  «عمق»

. اثار برخای از متغیرهاا در میازان استمتقاابل دارای یک ارتباط منطقای و مستقیم 
اعتماد و تعهد متقابل طرفین نسبت باه یکادیگر بسایار عمیاق و پایادار اسات. ماثلاً 

گاردد. ایان موضاوع در تقویت ارتباط مؤثر و پایداری اعتماد مهم تلقی می «امانتداری»

دارای جایگااه و ارزش ویاژه اسات. شاخص امانتادار از  ،امعه نیزدر فرهنگ عمومی ج
ها به تناساب شود. امانتداری در سازماندیدگاه عمومی، محترم و از آن به نیکی یاد می

کارکنان در  است،جایگاه شغلی کارکنان و ت ثیرگذاری آنان از اهمیت خاصی برخوردار 
عباارت هاین ویژگی برخوردار باشند. بابرند که از حادترین شرایط به اشخاصی پناه می

توانند به اعماق تاریک زندگی شخصای همکااران زیبا می ةاین خصیص مدیران با ،دیگر
تاوان باه ها را مایآن در تقویت روابط پایدار استفاده نمایند. این ویژگی خود نفوذ و از

بارای کااهش  ،«رازدار»و یاا  «ساازمان امانتادار»عناوان یاک هرا باسازمان تعمیم و آن

برای گسترش این  تردیدبیتقویت نمود.  ،ی منفی و افزایش همکاری متقابلهااسترس
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قبیل رفتارهای مطلوب در سطح فرد، گاروه و ساازمان، نیازمناد یاک تالاش مانظم و 
ی عملیااتی و برخای از هاتوانند با اصلاح روشمی هاباشیم. مدیران سازمانمستمر می

 ین مهم دست یابند:رفتارهای سازمانی به ا
 عدم اخذ اطلاعات اضافی از متقاضیان شغل 

 اطلاع همگانی از مقررات و ضوابط جاری 

 ی مختلفهاشفاف بودن عملیات سازمان در عرصه 

 کاری(زا )عدم مخفیی عملیاتی توهمهااصلاح روش 

 بودن تقویت فرهنگ سازمانی حافب حقوق طرفین 

 تایج ناشی از آنو ن هاپاسخگو بودن در مقابل مسئولیت 

 هااعلام زودهنگام اشتباهات توسط مدیران و پذیرش مسئولیت آن 

 موقع نتایج مثبت فعالیت آنانهدفاع از همکار و اعلام ب 

 

گیری حداقل اعتماد لازم بارای طور طبیعی متضمن شکلهوجود بسترهای فوق، ب

بینای باا پایش «نتداریاما»ابعاد و زوایای ناشی از  ةهم تردیدبی. استامتداد همکاری 

یناد از اهمیات اباشد. چیزی که در این فرکارهای مورد اشاره قابل مشاهده نمیو ساز 
اثرات مثبت امانتداری در سازمان است که بارای همگاان قابال  است،ی برخوردار یبالا

هتری بالمس خواهد بود. در این صورت یقین و باور کارکنان به مدیران نیز شکل ثابت
 گیرد. مدیران و از جمله مدیر منابع انسانی باید به برخی از عوامال ت ثیرگاذارخود می

 مانند موارد زیر حساسیت بیشتری نشان دهند:
 عنوان یک امانت الهیهسطح دانش و مهارت همکاران ب یارتقا 

 آن در هر شرایط یحفب اسرار همکاران و عدم افشا 

 مراحل همکاری ةتوجه به منافع همکار در کلی 

 های همگرابه نفع افراد و گروه «عوامل مدیریت»غیر مجاز از  ةعدم استفاد 

 نفعانذی ةرعایت اعتداع و توجه به منافع کلی 

 ی سازمانیهاپرهیز از اعماع سلیقه و رفتارهای غیر متعارف در رقابت 

 عدم استفاده از امکانات سازمان به نفع خود و پرهیز از نادرستی 
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طور هب ،توسط مدیران، حافب منافع کارکنان و سازمان «نتداریاما»رعایت  تردیدبی

مقبولیات و مشاروعیت عاام ساازمان و مادیران آن یکای از مصاادیق  .باشدموازی می

گاردد. اخلاقای تلقای مای صورت ریا و یاک عمال غیاراین . در غیراست «درستکاری»

در بادترین شارایط،  هیچ حقی را ضایع و هیچ ناحقی را ت یید نخواهد کارد. «امانتدار»

سازمان پیدا  امانتداران فارغ از شغل سازمانی، جایگاه واقعی خود را در میان کارکنان و
زماان ماورد اعتمااد دو طارف طور هامههایی هستند که بکنند. بهترین مدیران آنمی

کاه هایچ شاخص حقاوقی و حقیقای ثاالثی نحاویه)کارکنان و سازمان( قرار گیرند، ب
م رقابت را در حل و فصل مسائل داخلی ساازمان باا حضاور آناان نداشاته توانایی انجا

بازرگ ارزانای  ةعناوان یاک هدیاهب ،را به امانتدار «اعتماد»تواند می «امانتداری»باشد. 

 .است «مقبولیت»و  «پذیرش»ای از نماید که خود جلوه

 الطرفین بودنمرضی
تار سایار ساخت اسات، مشاکلب «گیریتصمیم»و  «قضاوت کردن»در  «عدالت»رعایت 

ی که اغلب یجا ؛نفع باشدداور در انتفاع یکی از طرفین دعوا ذی ،نحوی از انحاهب ،اینکه

پرهیاز از »گیرند. شاید سفارش بزرگان در در سراشیبی خیانت در امانت قرار می هاآدم

ی در بعضا هااماا آدم ةهما ،حکمت نباشد. اما به ناچااربی «قضاوت هنگام مدعی بودن

طاور طبیعای در هبا هاهساتیم. در ساازمان هامواقع مجبور به انجام این ناوع قضااوت
زمان در مقام مادعی گیری هم، شاهد صدها قضاوت و یا تصمیمهامراحل انجام فعالیت

توجه و رعایت حقوق و مصالح هر یک از طرفین در یک ساازمان از  ،رحاعههستیم. به
با آن دست به گریبان بوده و در نهایت نیز از خیر  اًدائمجمله مواردی است که مدیران 

ماناد. مت سافانه آثاار زودهنگاام برخای از  ندو شر چگونگی قضاوت خود مصون نخواه
دهد، که بعضااً جباران شدت کاهش میه، ت ثیر و نفوذ کلام مدیران را بهاطلبیمنفعت

ارض مطلاوبی را در عاو «امانتاداری» ،، از طرفیاستآن بسیار وحشتناک و غیر ممکن 

ها بارای اثباات حفاب و رشاد ایان آورد که اشاره به تعدادی از آنوجود میهسازمان ب
 ارزشمند کافی خواهد بود: ةخصیص
 سهولت پذیرش و انجام انتظارات سازمان 
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 افزایش اعتماد عمومی کارکنان به مدیران 

 1ی غیر رسمی در کارکنانهاکاهش نفوذ سازمان 

 ی بیرونی مدعی در کارکنان سازمانهاکاهش ت ثیر سازمان 

 افزایش قدرت حل و فصل مسائل کارکنان در داخل سازمان 

 

ی مدیران سازمان، افزایش اعتماد عمومی کارکناان هاترین موفقیتیکی از شاخص
این گرایش بیانگر نوعی اطمیناان  2باشد.برای حل و فصل اختلافات داخل سازمان می

. همیشه باید به یاد داشته استسازمان و کارکنان آن  ةحیخاطر و احساس امنیت از نا

ساازمان بارای حفاب و  هایتارین سارمایهیکای از بازرگ «احساس امنیت»باشیم که 

باشد. تداوم بقا و حیات سازمان نیز مدیون حضاور خود می ةنگهداری کارکنان فرهیخت
ست. گسترش اندیشه و مدار دارای قدرت ابتکار و آفرینندگی ااین قبیل کارکنان دانش

در سازمان دارد. هایچ ساازمانی قاادر باه  «امنیت»زایش آن بستگی مستقیم به وجود 

ایجاد این احساس و آرامش ناشی از آن، بدون توجه به نوع و شرایط قاضاوت مادیران 
 خود نخواهد بود.
الطارفین را دچاار زحمات و ها، مدیران مرضایها در سازمانخواهیمت سفانه زیاده

هاای رفتااری، ماد ناامطلوب ایان ناهنجااریاپیکاه ند کسازمانی میهای درونچالش
 ةناد، ولای توصایکخااطر می، و غالباً آناان را آزردههدامنگیر مدیران منابع انسانی شد

                                                           

باشند. باه بالا میه ه همکار بهای رسمی دارای حداقل سهای غیر رسمی جزء لاینفک سازمانسازمان .1

های با سه کارمند و بیشتر، رواباط غیار رسامی باه ماوازات رواباط رسامی سازمان ةعبارت دیگر در هم

ت ثیرپذیریشاان از » ،«پیچیادگی رواباط» ،«تعاداد اعضاا». تفاوت سازمان غیر رسامی در گرددپدیدار می

 .استها و قدرت آن «محیط بیرونی

اند، احتماالاً این باور باشند که کارفرمایان در رفتار خود معقوع و منصفانه عمل کردهاگر کارکنان بر » .2

ا رفتااری منصافانه و هاکنند. اگر کارکنان بر این باور باشند که باا آنکمتر به دادگاه رفته و شکایت می

 «کنناد.تحمال  بار بیشاتریشود شاید تمایل بیشتری داشته باشند که برای حفب شغل خود معقوع می

، چاپ دوّم، نشر دفتار 1381اعرابی، و محمد  علی پارسائیان :، مترجممدیریت منابع انسانی ،)گری دسلر

 .(327 ةهای فرهنگی، صفحپژوهش
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مکااری متقابال در تا مین شارایط مطلاوب بارای ه «پایاداری»و  «حفب رویه»نگارنده 

 .کارکنان و سازمان است

 یادآوری
ی ساازمان یسالاری و یا انتخاب همکار مناسب، به تنهایی برای رشاد و شاکوفاهشایست

ی مفید و سانجیده در ارتبااط باا هاکافی نیست. درک درست همکاران و اعماع روش
 هاای آنهاا، مسائل و مشکلات از اهمیت زیادی در بالندگی و باروز خلاقیتهافعالیت
 کننده است:سازمان تعیین. لذا توجه به موارد زیر در استبرخوردار 

ساازی افکاار و یاا مشاابه هاهرگز در جذب برای ایجاد یکنواختی در دیدگاه .1
. تلاش نمایید استترین خطر برای یک سازمان تلاش نکنید. این تفکر بزرگ

ی هاباارای افاازایش آفرینناادگی در سااازمان کارکنااانی بااا ساالایق و دیاادگاه
تفااوتی در ز یکناواختی، رخاوت و بایکار گیرید. برای خاروج اهمتفاوت را ب
 .استا ضروری ه، وجود آنهاسازمان

ی برابر و جلوگیری از اعماع نفوذهای خاا ، شارایط هافراهم آوردن فرصت .2
مناد به فعالیت و ت ثیرگذاری مهیا ماینیاروهای علاقه ةرا بارای حضاور هم

و  هااگرایش ةمترین مخزن متنوع از هنماید. شما از این به بعد دارای بزرگ

عادالت را  «فرصت برابر»د. هستیپذیری افزایش ظرفیت رقابتبرای  هاسلیقه

عماومی را بارای  «شاهرت و اعتباار»منادان باه همکااری و هعلاق ةبرای هم

 سازمان به ارمغان خواهد آورد.

یعنای حرمات، احتارام، حفاب  ،«نوع شاغل»با  «شاغل بودن»تفکیک فضای  .3

زایای مساوی و برابر ناشی از شاغل باودن، فاارغ از م یکرامت انسانی و اعطا
ی هاادفااع از تفاوت ،. در ایان حالاتاساتموقعیت سازمانی برای کارکناان 

از همکاار شود. دفاع واقعای تر میاصولی ناشی از نوع شغل، برای همه آسان

در حقوق ناشی از شاغل باودن  «برابری»تلاش، یعنی رعایت  و کار ةدر عرص

ی فردی و موقعیات های ناشی از ویژگیهااعماع تفاوت در «التعد»و اجرای 

 باشد.سازمانی )نوع شغل( می
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مناسب از آن در جهت دساتیابی باه اهاداف  ةو استفاد 1وقوف و توجه به مبانی قدرت

ارکنان، اپاذیرش کا . یکی از عوامل اثرگذار دراستی برخوردار یسازمان از اهمیت بالا
 ةلازما اسات.های تخصاصی و عماومی ها از مدیران دارای مهارتورداری سازمانابرخ

درک بهتر فضای کار و ایجاد مشروعیت و مقبولیت در هدایت کارکناان، وجاود داناش
کافی است. ت ثیر این منبع در مقایسه با سایر مناابع قادرت، باه  ةهای محوری و تجرب

آن بدون توجه به قادرت  ةاگر دارند ،خصو هندگارتر خواهد بود. بتر و مامراتب عمیق
عنوان یک کارشاناس تباادع هب ،دوشادوش سایرین در شرایط مساوی ،سازمانی)پست(
کاری نظار خاود پذیری لازم را نیز در چکشآمادگی و انعطاف ،طریق نماید ةنظر و ارائ

پاذیر ساادگی امکاانهب «حالت»ین . مسلماً دستیابی به اخواهد داشتدیگران  ةاز ناحی

نخواهد بود. قدم گذاشتن در این مسیر مساتلزم قباوع زحماات، ساختی راه و توجاه 
 باشد:مستمر به متغیارهای مؤثار مانند ماوارد زیار می

 قدرت برقراری ارتباط مؤثر 

 توجه ویژه به گوش دادن 

 توانایی ایجاد امید به آینده 

 های محوریداشتن تخصص 

 ابعاد کار ةجه به همدقت و تو 

 هیدای متفاوت یادگیری و یادهتوجه به شیوه 

 

طور مستقیم و برخای نیاز غیار مساتقیم بار قادرت ناشای از هبعضی از متغیرها ب
 تخصص اثرگذارند.

                                                           

: قدرت مبتنی بر زور، قدرت مبتنی بر پاداش، قدرت قانونی، قدرت مبتنای بار ند ازمنابع قدرت عبارت .1

 تخصص و قدرت مرجع.
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 ارتباطات مؤثر
هها در دنیای روابط خانوادگی، کساب و کاار، سیاسات و باترین مهارتیکی از پیچیده

نحوی که بتوان با کمتارین هب ،باشدبرقراری ارتباط مؤثر می ،«زندگی جمعی»طور کلی 

وری را کسب کرد. ایجاد ارتبااط مناساب یاک نیااز کاک، بالاترین راندمان و بهرهصطا
تار از زندگی جمعی است. از طرفی در دنیای اماروز چیازی ضاروری ةقطعی برای ادام

 وجود ندارد. «زندگی اجتماعی»

نیازمند تبادع اطلاعات، کسب نیازهای مادی، ایجاد  ما در یک شرایط مساوی ةهم
تعادع روانی، ت ثیرگذاری و تا مین آراماش در زنادگی اجتمااعی باا برقاراری و حفاب 

یم. با کمی حوصله و بازنگری در دلایل ذکار هستارتباطات و مناسبات اجتماعی مفید 
هاا مشاخص از آن ما برای برقراری ارتباطات، اهمیت و جایگاه هر یاک ةشده و یا علاق

که قصد ما در این کتاب بیان اثر ارتباطات در میزان ت ثیرگاذاری و  ییشود. از آنجامی
باشاد، بیشاترین توجاه خاود را معطاوف باه آن باور همکاران به مدیران و سازمان می

محیط »کرد. برای ارتباط مناسب با همکاران خود در سازمان نیازمند شناخت  خواهیم

 ةیم. میازان، عماق و گساترهسات هااآن «انتظاارات»و  «یات فاردیخصوصا»، «عمومی

ر نحاوه و چگاونگی اثرگاذاری آن بار روی باشناخت و آگاهی ما از ساه محاور فاوق، 
مانناد  ،هاای عماومی محایطفهام ویژگای ،عنوان مثاعهنماید. بمخاطب نقش ایفا می

های ل در تعامل با ویژگیها بر نیاز و انتظارات متقابو ت ثیر آن ،رسوم و ها، آدابگویش
 شخصی کارکنان، کمک زیادی به ما در برقراری یک ارتباط مفید و مؤثر خواهد کرد.

بار و در برخای تارین مسائله هزیناهبدون توجه به این قبیل موضوعات، حل ساده
های مختلف در سطح کشور وجاود کلماات شد. در گویش ممکن خواهد موارد نیز غیر

دارد. لاذا عادم درک و فهام آن می  متفاوت، انسان را به حیرت وامشابه با معانی کاملاً
داشت. همچنین باید نقش خصوصایات  خواهد نیز در ارتباطات، عوارض نامطلوبی دربر

فردی و انتظارات را نیز در ارتباطات پذیرفت و از آن به بهترین شکل ممکان اساتفاده 
 1قاادر باه اساتفاده از فناون نمود. با حصوع اطمینان از صحت درک و شناخت خاود،

                                                           

 ون ارتباطات مؤثر:ها و فنمهارت .1

← 
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بود. برقراری یک ارتباط سازنده و مؤثر، شرایط افزایش بااور و  خا  ارتباطات خواهیم
. البتاه دوام و عماق اعتمااد در ارتباطاات کنادپذیرش متقابل را در کارکنان مهیاا می

ساتر عناوان بهب ،ای از متغیرهای اثرگذاربستگی کامل به ایجاد، حفاب و توجاه به پاره
 :به شرح زیر است ارتباطات

  به جای مجادله «گووگفت»گسترش 

  دیگران و قبوع اصلاحات «نظرات»تحمل و پذیرش 

  به جای انتقاد «نقادی»فراهم آوردن شرایط 

  های مخربهیجان»ایجاد فضای کاهش» 

  متقابل «اعتماد»کاهش عوامل ت ثیرگذار بر 

 ناامنی»علائم ایجاد احساس  ةحذف هم» 

 نظرات کارشناسی»ام به بیان صریح احتر» 

 

کارگیری فنون ارتباطات در یک بستر مناسب، ضمن افزایش میال باه همکااری هب
های متناساب باا نیازهاای واقعای درازمدت، فضای روانی یادگیری را برای تولید ارزش

نماید. رضایت خاطر کارکنان از توجه به کرامت و حرمت انسان در ارتباطاات ایجاد می

و  «اعتمااد» ةسازمان دارد. این هماان جلاو ةلاترین اثر را در توجه به خواست و علاقبا

 باشد.در دنیای کسب و کار می «تسلیم»

 گوش دادن
کاه  ییاماا از آنجاا است،گوش دادن یکی از فنون مهم و مؤثر در برقراری ارتباط مؤثر 

ر اسات، بررسای و ماؤث «گوش کاردن»های مدیریتی نیز ترین مهارتیکی از با اهمیت

                                                                                                                           

→ 

 خودآشکاری  •های کلامی                    پیام  •گوش کردن                        •  

 قدرت پذیرش  •          های غیر کلامی     پیام  •اعتماد کردن                      •  
 .(51 ة، صفح1378، جزوة شماره یک سازمان مدیریت صنعتی)دکتر ابیلی، 

 اثرگذار متغیرها  فصل پنجم
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طور مستقل بیان خواهیم کرد. اکثار هاثرگذاری آن را در افزایش اعتماد و باور متقابل ب

گاوش دادن »اناد کاه تقویات مهاارت های مدیریتی بر این عقیدهپردازان مهارتنظریه

 انداثر مستقیم در موفقیت فرد دارد و بعضاً پا را فراتر از آن گذاشته و ابراز داشته «مؤثر

فاقاد کفایات  ،وقت خود را به شنیدن اختصا  ندهنداز که افرادی که یک حد معین 
درک  ةدادن ماؤثر لازما کاه گاوش ند. چاراهستهای سرپرستی اوّلیه در تصدی پست

گوی خوب، اعتمااد و. تفاهم حاصل از یک گفتاستمتقابل، انجام تفاهم و حل مسئله 
 آورد.وجود میههمکاری را ب ةتمایل به ادامو ه و باور طرفین را به یکدیگر افزایش داد

خاا   مورد توجاه ،خصو  اسلامهب ،آن در ادیان مختلف دادن مؤثر و آثار گوش
 1است. مژده داده ةخنان دیگران وعدساست. خداوند به شنوندگان  گرفته قرار

بودن از نظر خالق هستی چیست؟ آیا محدود باه  «خوب ةشنوند»راستی اهمیت هب

. البته آثاار هماین یاک نکتاه بارای اداره استها بهترین سخن از میان سخنانتخاب 
 ةعیان و مورد اشاره در ماتن آیا ةاز نکت کردن امور کافی است. اما اعتقاد نگارنده فراتر

. البته بضاعت نگارنده در خصو  ادیان و از جملاه اسالام بسایار انادک و استکریمه 
د. لذا آنچه که در این مختصار اباراز مایبوهد قطعاً پاسخگوی خوانندگان محترم نخوا

 ةشخصی در دنیای کسب و کار تلقی و کاستی آن را از ناحی ةتجرب ةشود صرفاً در دامن
 :استفوق متضمن حداقل اهداف زیر  ةرسد توصینظر میهاین حقیر بپندارید. ب

 )انتخاب بهترین سخن )کار کارشناسی 

 ورکاهش سوءتفاهم و افزایش اعتماد و با 

 درک طرف مقابل و بروز رفتار مناسب با آن 

 گووافزایش شناخت و ارزیابی طرفین گفت 

 حفب حرمت، احترام و کرامت انسانی 

 تقویت اعتداع و تحمل در انجام نقد 

 افزایش توان کارشناسی 

 های فردیکاستن از اعماع سلیقه 

                                                           

که چاون را به رحمت من بشارت ده آن بندگان  ؛الََّذینَ یَسْتَمعُِونَ الْقَوْعَ فَیَتَّبعُِونَ اَحْسَنهَُ یفَبَشِّر عِبادِ .1

 (18و  17سورة زمر: ) را عمل کنند. نیکوترین آن ،سخن بشنوند
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پاذیرش ت مین اهداف فوق که متضمن آرامش، اطمینان خاطر، همدلی، رضاایت و 
اثاربخش مای 1، مستلزم شناخت موانع و یا متغیرهای مؤثر بر گوش دادناستمتقابل 

هاای فاردی، خاانوادگی، باهذشنیدن، اثرات تخریبی بسایاری در جاخوب باشد. موانع 
ساازمان ةدر ادبیات عادی و روزماری گروهی و توفیق سازمان دارد. آثار این موانع گاه

هماه باه فکار »و یاا  «کنادی باه حارف آدم گاوش مایک»، «کو گوش شنوا»مانند  ،ها

باشد. مالکین قابل شنیدن و مشاهده می «رسدصدای خر به خدا نمی ،خودشان هستند

کارکناان را باه قضااوت مای ،مشاکلات ةرغم وجود همبهگوش شنوا با عبور از موانع، 

وش مایا حارف آدم را گاال این آقااحداق»ی مانند ام جملاتاند، و شاید شما هنکشا

دفعات شنیده باشاید. ه را ب «کند شکر خداحرف آدم را گوش می»و یا همین که  «کند

. برای تبادیل رضاایت باه است «شنیدن»این جملات حکایت از رضایت از حداقل آثار 

اعتماد، گوشی به بزرگی سازمان نیاز اسات. باا گاوش کاردن درسات و ماؤثر، ضامن 

باه  «غیار قابال اعتمااد باودن»گاه خود را از برقراری یک ارتباط خوب با مخاطب، جای

تصویر شما در ذهن دیگران مایدر اثر شنیدن خوب تغییر دهید.  «قابل اعتماد بودن»

باشد. ساختن این تصویر در دستان شاما  مزدترین و با ارزش ینتربزرگعنوان بهتواند 
تار از هماه مهم شده از شما بیانگر میزان علاقاه، تعهاد، اعتمااد واست. تصویر ساخته

 .پذیرش شما در سازمان است

 ابعاد کار )ریزبینی(
زمان باا طور همهبو  ،یعنی حفب تعادع در پرداختن به جزئیات ،ابعاد کار ةتوجه به هم

. در دساتور کاار قارار دادن ریازهاساتدقت و سماجت در پیگیری اصوع کلی در کار 

                                                           

 عوامل مؤثر بر گوش دادن اثربخش: .1

 مطالب ةسبک ارائ  •     حجم اطلاعات                              •     

 زدگی و حالت عصبیهیجان  •احساس امنیت                                  •     

 تکرار و ت کیدها  •صبور بودن شنونده                             •     

 میزان اعتماد به نفس     •جذابیت مطالب                                  •     
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کند. این شناخت به شاما فعالیت میها، شما را قادر به درک و شناخت بهتری از کاری
کند. همکاران شما نیز به همان نسبت ها کمک میها و هدایت فعالیتگیریدر تصمیم

مفهوم دخالت ه های محوله دقت خواهند کرد. ریزبینی بو شاید بیشتر در انجام فعالیت

ترس اسا»و  «هااحساسیت»نوعی افزایش ه و یا کاهش اختیارات کارکنان نیست، بلکه ب

خباری باشد. از طرفای ایان روش، ماادیران را از باینظر می دوردر کارکنان م «مثبت

دور نگااه خواهاد داشات. ه هاا باکااریمدهای سنگین عدم توجه به ریزهابیدار و از پی
های سازمانی، یکی از دریچاهریزبینی و دقت در اصوع کلی کار در قالب برنامه و هدف

ابعااد کاار،  ة. توجه عمیق و جامع به هماستها عالیتهای اطمینان در صحت انجام ف
نفعان سازمان و از جمله مشاتری را فاراهم شرایط درک بهتر محیط و یا انتظارات ذی

آورد. حساسیت سازمان به نیازهای واقعای محایط بیاانگر عادم غفلات مادیران از می
را مانادگار،  . مدیران آگاه و پاسخگو به انتظاارات محایط، ساازمان خاوداستتحولات 

ها مدیرانشان در افکاار ها و در رأس آننند. لذا این قبیل سازمانکپیشتاز و نهادینه می
نفعان محو نخواهد ها از ذهن ذیآن ةعمومی زنده باقی خواهند ماند. هرگز یاد و خاطر
جوگر و جویای علل وجودی یک پدیاده و وشد. اصولاً مدیران دارای این ویژگی، جست

تارین موضاوع در دقت بررسی و از کوچاکهمحیط کار خود را ب هاند. آنهسته یا واقع
تعماق عباور نکارده و تحات تا ثیر هیچ موضاوعی بایاز محیط سازمان مطلع بوده و 

و به پاسخی قانعنموده گیرند. بیشتر از دیگران سؤاع دیگران قرار نمی یجنجاع و اغوا
زوایای فیزیکی سازمان و رفتار کارکنان  ةهم طور مستمر ازهب هاآناندیشند. کننده می

بندی و مرتباً ارزیابی نموده و نتایج حاصال از جمع آوری، طبقهرا بازدید و یا اطلاعات 
هایشاان از کارکناان گیرناد. خواساتهکاار مایهیندهای عملیااتی بااآن را در بهبود فر

تیاارات را آگاهاناه . از دخالت پرهیز کرده و با تمام قدرت مسئولیت و اخاستمشخص 
 چون: ،کنندبه سطوح میانی واگذار می

 هاا مدت خود را برای دریافات گازارش و ابالاغ برناماهجلسات منظم و کوتاه
 .کنندترک نمی

 ابعاد کار، مسیر اصلی و آرمان ساازمان را فراماوش نمای ةبا ریزبینی در هم
 کنند.
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 ان ات کارکناام تاان بااه مشااارکااذ تصمیاااگو و اتخااودر میاادان نقااد، گفاات
 دهند.فرهیخته می

 .مبادی ورود و خروج اطلاعات را باز و گردش آن را زیر نظر دارند 

 نمایندها را پیگیری و مرور میروزه آننکات کلیدی را یادداشت و همه. 

 نند.کاز آفرینندگی، خلاقیت و پرسشگری دیگران حمایت جدی می 

 ت به جلاو اوند و آن را حرکشجل و شرمنده نمیاستن خاداناهرگز از ابراز ن
 دانند.می

 را قاطعانه باا حفاب  «نه» ةصراحت نظر خود را اعلام و در صورت لزوم کلمهب

 دارند.رفتار متعارف اداری ابراز می

 هی روان دیند یادگیری و یادار در فرامستمطور بهجوگر و وتاپرتحرک، جس
 .هستندو سیاع 

 

با اندکی اطلاع، دقت و توجه به جزئیاات  هابسیاری از مشکلات موجود در سازمان

، مشروط باه اینکاه است «مهارت مدیریتی»باشند. این ویژگی یک قابل حل و فصل می

باشاند. نکتاهسنج نیاز مایضمن دیدن اجزا، کل فراموش نشود. مدیران ریزبین، نکته
 ةتقویت احساس حضور ماؤثر مادیران در میادان کاار و تالاش از ناحیا ةسنجی لازم

، هاو علاقاه هانشاانه ةکار و تالاش، فاارغ از هما ةباشد. با حضور در عرصکاران میهم
 آورد.بستر افزایش اعتماد عمومی را فراهم می

 یادگیری و یاددهی
انسان قرار گرفته است و جزء لاینفاک  ةالهی در نهاد اوّلی ةعنوان یک ودیعهیادگیری ب

ی کاودک از بادو تولاد تاوأم باا تجرباه و شعور انسانی است. اوّلین حرکت و اقدام عمل
 .زدنای اساتنظیار و مثااعابعااد آن بای ةیادگیری است. سرعت این یادگیری در هما

کردن نیاز باه او از دیدن و لمس .دهدکودک فراگیری را منحصراً با شنیدن انجام نمی
ر نظاهبا .کنایمها در بزرگسالی فراموش میرسد، موضوعی که ما انساناهداف خود می

هی و انتقاع مطلب به دیگاران، از نیازهاا و ددر کودک و یاد این حقیر، رشد و بالندگی

در کودک به بهتارین شاکل و در چاارچوب  «هافراگیری و انتقاع یافته». استلذایذ او 
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بارد. اطرافیاان آموزد لذت میدهد. کودک از آنچه مییند کاملاً طبیعی رخ میایک فار
شوند. والدین در مقابل تلاش کاودک، حاداکثر همراهای و اد می)والدین( نیز از او دلش

هاای زنادگی در کاودک همکاری خود را برای افزایش ظرفیت و توان فکری و مهاارت
کااملاً ریاضای در اوج همراهای و اعتمااد متقابال،  ةدهند. طرفین این معادلاانجام می

مناد باه هاهوش و علاقاکنند. مدیران بابالاترین لذت و شادکامی را نصیب یکدیگر می
خااطر هسرنوشت سازمان، کافیست دوران کاودکی خاود و هازاران ماوارد مشاابه را با

آمیز توأم با همکااری والادین خاود را مارور نماوده و راز نشااط، بیاورند. توجه محبت
وابستگی، تعهد و اعتماد متقابل را کشاف نمایناد. مطمائن باشاید در بزرگساالی و در 

تار خواهیاد باود. تفااوت شارایط ازمانی خود با درک این راز موفقی سهاطوع فعالیت
کنونی شما با دوران کودکی صرفاً در تغییر جایگاه اطرافیان، نوع انتظاار و انتفااع مای

ی حاصل از آن، همان تحمل، پذیرش، تعهد، اعتماد و نشاط در یکن نتایج نهایول ،باشد
قوی به آنچه که اعتقااد  ةنباشید و با ارادنگران مدهای آن دعاطرفین ماجرا است، از پی

 ید:یدارید اقدام نما
 ید.یطور مشهود برای فراگیری تلاش نماهب 

 .برای افزایش دانش و مهارت همکاران متعهد باشید 

 جای سازمان مشهود باشد.آثار فراگیری در جای 

 مستمر انتظارات محیط به سازمان منتقل شود.طور به 

 1.گانه به کارکنان را فراموش نکنیدهای پنجانتقاع مهارت 

 هی استفاده کنید.دهای روز در فراگیری و یاداز فناوری 

 نظر داشته باشید. ات محیطی را مدیضتمق 

 ابعاد معلم باشید. ةدر هم 

 .تمایل به یادگیری در کارکنان را افزایش دهید 

 .تناسب شغل و یادگیری را رعایت کنید 

                                                           

گاناه، هاای پانجکماع هدایت و محمود روشان( مهاارت ة)ترجم پنجمین فرمانه در کتاب گسن پیتر .1

اناداز مشاترک را بارای های فردی، یادگیری تیمای و چشامهای ذهنی، شایستگیتفکر سیستمی، مدع

 .(297، 259، 228، 176داند )صفحات یادگیری و ایجاد سازمان یادگیرنده ضروری می
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 دمت تولید درآورید.مهارت و دانش کارکنان را به خ 

 .انطباق یادگیری، تولید ارزش با انتظارات جامعه را فراموش ننمایید 

 

خااطر هین حالی که مدیر هستید، معلم باشید، یااد بگیریاد و یااد بدهیاد. باعدر 
داشته باشید که کارکنان شما همان کودکان مشتاق و عاشقی هساتند کاه در غیبات 

 رد.تابی خواهند کای والدین بیلحظه
هی را با فراگیری بیشتر در دیعنی همان یاد ،پس بکوشید تا بخشی از نقش والدین

 و هرگز فراموش نشوید.شده یند مناسب ایفا نمایید تا مورد اعتماد آنان واقع ایک فر

 امید به آینده
 ةعنوان یک متغیر اثرگاذار در افازایش بااور مادیران از ناحیاهب ،«امید به آینده»ایجاد 

های عماومی پیچیاده در های شخصیتی خا  و مهارت، نیازمند وجود ویژگیکارکنان
کوش، منضابط، هدفمناد و باا پشاتکار . جدی، آرام، پیگیر، صبور، سختاستمدیران 

امیاد باه »ی و نمااد یاگراآن مظهر آرمان ةهایی هستند که دارندبودن، از جمله ویژگی

 باشد. می «آینده

یناد اهاای لازم در فرییوجود تعهد سازمانی و تواناا ی مستلزمیگراتوفیق در آرمان

مناساب کاالا و خادمات  «ةعرضا»و  «کارگیری ارزش جدیادهتولید و ب»، «ییافزادانش»

های فردی، تعهد سازمانی و . ترکیب و تعامل متوازن ویژگیاستنفعان مورد انتظار ذی
انی و پاذیرش مسائولیت از ی را در ایجاد تعهد سازمیی بالایافزاهای مدیران، هممهارت
های محولاه انجام فعالیتدر نوعی رقابت مثبت را هآورد که بوجود میهکارکنان ب ةناحی

رقابت در پذیرش مسئولیت، میل به فداکاری، قبوع ریسک و  ،نماید. در واقعتقویت می

قویت و باشد. تمی «امید به آینده»عنوان عضوی از سازمان بیانگر افزایش هباقی ماندن ب

 :استپذیر های زیر توسط مدیران امکانماندگاری این نشاط با اتخاذ روش
 پافشاری در دستیابی به اهداف مورد انتظار 

 هاپذیرش حداکثر رنج و زحمت در قبوع مسئولیت 

 بروز خلو  در تعهد سازمانی 

 های برترهای سازمان در تصرف موقعیتشایستگی ةاشاع 
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 نفعانانداز سازمان برای ذیمترسیم جدی مسیر حرکت و چش 

 راه و دستیابی به اهداف ةعدم مسامحه، تزلزع و تردید در ادام 

  مورد انتظار «سازمان فردای»جایگاه کارکنان در 

 مشارکت جدی کارکنان در نتایج حاصل از دستیابی به اهداف 

 

. اساتن عیار کارکنان ساازماها آینه و الگوی تمامگفتار و رفتار مدیران در سازمان
ها باشند، کارکنان نیز باا چنانچه مدیران با علاقه، جدی و مستمر، پیگیر انجام فعالیت

ر فعالیت خواهند کرد. کارکنان با پیروی از مدیران، تلاش و تکوشا سختهسی از آن ت
آن نیاز امیادوارتر  ةهمراهی بیشتری با سازمان در جهت تحقق اهداف کرده و به آیند

ران باید با اعلام نتایج حاصل از زحمات و ساهیم کاردن کارکناان در خواهند شد. مدی
کاه طوریهذهن کارکنان نمایند. ب ةتر را ملکهای بزرگمنافع آن، قطعی بودن پیروزی

در دستان خود احساس کنند. در این  «مومی»کارکنان دستیابی به اهداف آتی را چون 

ا کرده و پیشاپیش اهداف سازمان را زوایای سازمان حضور پید ةصورت همکاران در هم
 و های آتی خواهناد دانساتپیروزی ةیافته تلقی، و هدایت راهبردی شما را لازمتحقق

همکااران شاما  ،تر از گذشته انجام خواهد پذیرفت. در این شارایطدستورات شما روان
ن کنند، در خدمت ساازماخود را خوب درک می ةهمانند سربازانی که فرمانده و وظیف

 خواهند بود.

 ی محوریهاتخصص
یکی از عوامل ت ثیرگذار بر نفوذ کارکنان و کسب قدرت سازمانی، وجاود آگااهی، درک 

اغاراق اثار باشاد. بایوله مایاهای محاقوی و دانش تخصصی به تناسب نوع مسئولیت
دانش تخصصی در مشروعیت بخشیدن به قدرت رسمی و پاذیرش همکااران در میاان 

بارای ایفاای  «دانش تخصصای»مدیران برخوردار از  1باشد.ممتاز می سایر منابع قدرت

 مناسب نقش خود، باید متفاوت ظاهر و جلوه نمایند، یعنی:

                                                           

، مترجم: علی پارسائیان و سید محمد اعرابای، چااپ ششام، مبانی رفتار سازمانی ،نزاستیفن پی. رابی .1

 249، نشر دفتر پژوهش های فرهنگی، صفحه 1382
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 .در جلسات کاری کارشناس باشیم 

 .با مطالعه از آخرین تغییرات تکنولوژی مطلع باشیم 

 یم.باشسنج ریزبین و نکته 

 ها بدهیم.جلوتر از سایرین تن به سختی 

 ات محیطی خود را فراموش نکنیم.یمقتض 

 دیگران احترام بگذاریم. ةافتادگی پیشه کرده و به تجرب 

 .کار ناتمام دیگران را تمام کنیم 

 .از ت ثیر عوامل غیرمرتبط با کار جلوگیری کنیم 

 های متفاوت و متحوع را بپذیریم.نگاه 

 

عمااع نفاوذ و با حضور مؤثر در سازمان همراه با درک فضای فنای کاار، قاادر باه ا
نفعاان و از جملاه کارکناان خاواهیم باود. مادیران دارای برقراری ارتباط مؤثرتر با ذی

ند. قادرت ناشای از هساتدر ساازمان  «قدرت تخصصی»مهارت و دانش، قادر به اعماع 

 :استهای کاملاً متفاوت ها و جلوهی دارای دو جهت با ویژگییدانا
  و سازمانی و توأم باا کساب امتیاازات اعماع قدرت برای تثبیت موقعیت فردی

 خا  فردی و گروهی

 گسترش نفوذ برای افزایش تفاهم، همدلی و اعتماد در سطح سازمان 

 

. چرا برای اعماع نفوذ در باور است «قدرت تخصصی»توجه نگارنده در این کتاب به 

ز که کارکنان در مواجهه با مدیران مطلع، آگاه و باا مهاارت و داناش، ضامن تمکاین ا
دهناد و باا ا، جسارت بیشتری در پذیرش مسئولیت و ریسک از خاود نشاان مایهآن

ا، با آغوش بااز پاذیرای هیند انجام فعالیتای در فریحضور دانا یاطمینان خاطر به اتکا
یاد حضاور پررناگ مادیران لایاق و موفاق در ید. این هماان ت وامور محوله خواهند ب

 باشد.ها میسازمان

 یادآوری
 شود:تر میذشت انجام تفاهم در خصو  موارد زیر آسانافصلی که گ ةعبا مطال
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ن بااور اهاداف ساازمان و کااهش تضاادهای ابرقراری ارتباطات مؤثر در میز .1
که کارکنان حل مسائل سازمان را بار مشاکلات نحویهسازمانی مؤثر است، ب
دهند. این شاخص بهترین محک برای موفقیت شما تلقی شخصی ترجیح می

 گردد.می

ها نجات خواهد داد. این اتفاق ییگوش دادن خوب، انسان را از بسیاری نارسا .2
آن  ةگاردد. بساتر اوّلیاهاا حاصال نمایصرفاً با بکارگیری برخی از تکنیاک

 .استدیگران  «قدرت پذیرش»و  «تحمل»، «خلو »

ی دارای ی، چراکاه باه تنهاااساتدارای جایگاه ویاژه  «ییدانا»قدرت ناشی از  .3

نفاوذ ساایر مناابع  ةعبارتی دیگار حاوزهی در محیط است. بیت اثرگذارقابلی
 ی کوشاتر باشید.ی، پس درکسب دانااستی کمتر یقدرت نسبت به قدرت دانا

بینی، تمرکز اختیارات و رها مفهوم دخالت، کوتاهه ب «ابعاد کار»ة توجه به هم .4

، «ریزبینای»ز تر مراد اعبارت سادههبلکه ب یست،کردن مسائل اصلی سازمان ن

 . ها استاز فعالیت «فهم کامل»کسب 

، «هاایناد انجاام فعالیاتافر»تاوان در را مای «یاادگیری و یااددهی»بهترین  .5

ساازمان مساتقر کارد. انجاام ساایر  «فضای فیزیکی»و  «رفتارهای سازمانی»

فاوق، فاقاد ت ثیرگااذاری لازم  ةگانابدون توجه به محورهای ساه هاآموزش
 .است
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از نظر مدیران یک سازمان کجا واقع شده اسات؟  «حرمت و احترام»حد و یا مرز حفب 

ای بارای شروع و خاتماه ةتوان نقطآیا کارکنان مرزی برای آن قائل هستند؟ اصولاً می
جایی هخوش جاباین موضوع تعریف کرد؟ آیا مرزها با دخالت متغیرهای محیطی دست

 «حرمت و احترام»وجود فقر و روش و شرایط ت مین آن در  ،به عبارت دیگرشوند؟ نمی

العمال کارکناان گذارد. عکاسطور عام اثر میهها بطور خا  و عموم انسانهکارکنان ب
ات محیطی مختلف و عموم کارکنان در یاک شارایط مسااوی ییکسان در مقتض ةنسخ
شارایط باه حفاب  ةها در هموم انسانعم ةبینی کرد. نگارنده اعتقاد راس  به علاقپیش

حاالات یکساان  ة. لذا ممکن است باروز ایان احسااس در همااردد «حرمت و احترام»

هاا، ساختی ةآشافته باا وجاود هما زده ونباشد. به همین دلیل در یک سازمان بحران

باشاند. کارکناان مای ةمورد عنایت و پذیرش خا  از ناحی «حرمت و احترام»حافظین 

اکثریات نظریاه ةدر قرن حاضر بسیار حائز اهمیت است. چرا که به عقیاداین موضوع 
های رقابتی در مقابل رقبا، فراهم آوردن ها و یا حفب مزیتپردازان برای عبور از بحران

متغیرهاای  ةبخاش عماد ،. از طرفیاستشرایط نگهاداری مطلوب کارکانان ضاروری 
دارد. موضوع این فصل نیز از ایان قاعاده علوم رفتاری قرار  ةمؤثر در نگهداری در دامن

مفهوم انتخاب، ارج ه ب ،توجه به حرمت دیگران در واقعدر نزد کارکنان . یستن امستثن

توجاه »گاردد. ایان برداشات از نهادن، پذیرش زحمات، ابتکاار و خلاقیات تلقای مای

و  رفتاار مادیرانایان ساز خودبااوری در کارکناان اسات. اثار متقابال ، زمینه«مدیران

طور فزاینده افزایش خودباوری، تعهد و اعتماد را در طرفین هماراه خواهاد هب ،کارکنان

خاود را افارادی  «احترام»و  «حرمت»، «عزت»کارکنان پاسداران  ،عبارت دیگره داشت. ب

در  ،اقداماین پاس ه بکارکنان لذا  ،دانندشایسته، معتمد و مظهر عدالت در سازمان می
خود را برای باذع حاداکثری توجاه باه اهاداف متعاالی ساازمان شرایط آمادگی  ةهم
 مدیران نیز باید متعهدانه عمل نمایند، یعنی:متقابلاً واهند داشت. خ

 همکاران توجه کنند. اتبه آرا و نظر 

 .به تعهدات خود در مقابل کارکنان پایبند باشند 
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 .عزت نفس همکاران را حفب نمایند 

 بگیرند. مشارکت کارکنان را در امور جدی 

 و توجه کنند.گذاشته ی اجتماعی و فرهنگی کارکنان احترام هابه ارزش 

 د.نهمکاران را همیشه به یاد داشته باش 

 احترام به آرا
احترام به رأی و نظر کارکنان فراتر از مشارکت بوده و دارای جایگاه، رفتاری، اخلاقی و 

 ،عباارتیهباشاد. باراگایری مایای است. احتارام به آرا دارای شمولیات عاام و فحرفه
شاود. اتفااق نظار آناان در طیاف وسیع کارکنان را در تمام سطوح سازمانی شامل می

های فاردی ، تحصیلات، سن و منفعتهاموضوعات مختلف فارغ سطح سازمانی، گرایش
بایست مورد توجه مدیران قرار گیرد. مفهاوم ایان ساخن قباوع و یاا رد و گروهی، می

به  «احترام»و  «اصل پذیرش»جانبه و کارشناسی نیست، بلکه همه ةمطالعموضوع بدون 

آن بار  «قباوع»و یاا  «رد». در این صورت استرأی و حفب جایگاه و وجاهت آن مطرح 

مبنای کار کارشناسی، ضوابط و عرف متداوع مورد قبوع و یا اقباع اکثریت قرار خواهد 
دیدگاه  ةتفاهم برای ارائ و گو، نقدونی گفتبیها پیشیند بررسیادر فر تردیدبیگرفت. 

مات بررسی و انتخااب یاک رأی و نظار مایالزای از یمشترک، انتخاب راه و روش اجرا
های رفتااری و اخلاقای خاا  مدیران، وجود ویژگی ةاحترام به آرا از ناحی ةباشد. لازم
 :استدر آنان 
 دیگران یحوصله و تحمل آرا 

 أی و نظرفراهم آوردن شرایط ابراز ر 

 نشینیپذیر بودن و قدرت عقبانعطاف 

 همکاران اتکارگیری آرا و نظرهصداقت در ب 

 

های موفاق . سازماناستتر از نتایج آن ماان، مهادهندگاحترام به آرا و حرمت رأی
کارکنان  ةبا درک این موضوع، باید برای کاهش فشارهای جانبی و افزایش تعهد و علاق

های لازم را از چگونگی ابراز دیدگاه، نظر ای ارزیابیمستمر و دوره صورتهبه سازمان، ب
طور مستقیم و یا غیر مستقیم انجام داده و نتایج حاصال از آن ههمکاران خود ب یو آرا
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کارگیرند. پذیرش، اعتمااد، مقبولیات و هابراز رأی و استفاده از آن ب ةرا در بهبود و نحو
تار همکااران از همین توجه باه مشاارکت جادی مشروعیت مدیران سازمان نیز ناشی

 خواهد بود.

 تعهد در مقابل همکاران
مادیران  .رسااندرا مای «مدیر»وابستاگی عاطافی  ایگونههب ،تاعهد در مقابل هماکاران

دهناد. باروز خود را در مقابل کارکنان نشان مای وفای به عهد و پیمان، تعهدبا متعهد 

 باشد، مانند:پذیر میشکاع مختلف  امکانمدیران به ا ةاز ناحی «تعهد»

 موقع از همکارهدفاع ب 

 بینی تمهیدات افزایش بهداشت روان همکارانپیش 

 فراهم آوردن شرایط افزایش دانش و مهارت کارکنان 

 همکاران ةحفب استقلاع رأی و اندیش 

 جلوگیری از بروز تبعیض در قراردادهای روابط کار 

 افزایش امنیت شغلی همکاران 

  طراحی و اجرای نظام ارزیابی عملکرد متضمن افزایش چسبندگی کارکنان باه
 سازمان

 ی فرهنگی و اجتماعی همکارانهاتوجه به ارزش 

 

به سازمان را فراهم می هاتعهد مدیران نسبت به کارکنان، شرایط افزایش تعهد آن
دهناد. در می که در سطحی از تعهد، کارکنان سازمان را معرف خود قرارنحویهب ،آورد

هخاود با ة، مدیران قادر به حفب و نگهاداری کارکناان فرهیختا«اعتماد»این سطح از 

عنوان یک مزیت رقابتی پایدار در مقابل رقبا خواهند بود. مسلماً شناخت عوامال ماؤثر 
در خاود و هاا را آن، که مدیران باید استدر افزایش تعهد متقابل بسیار مهم و حیاتی 

 نمایند، مانند:همکاران تقویت 
 ی فردی مؤثر در افزایش تعهدهاشناخت و تقویت ویژگی 

 تطبیق خصوصیات شغلی با روحیات فردی 

 درک و پذیرش روابط فردی، گروهی و سازمانی 



 مدیریت باور و باور مدیریت 112

 تقویت روابط با رهبری و کارکنان 

 های فرهنگی سازمانتوجه خا  به ویژگی 

 

ر ابعااد مختلاف آن بارای آور ثبات، امیاد باه آیناده و امنیات دتعهد مدیران پیام
مند، ه. در مقابل کارکنان نیز عملاً به سرنوشت سازمان و مدیران آن علاقاستکارکنان 

 متعهد و وفادار باقی خواهند ماند.

 عزت نفس
ها و یا کارکنان در یک سازمان برای صافات و یعنی ارزشی که عموم انسان ،عزت نفس
ارزشامند و از نظار دیگاران ماورد قباوع و های خود قائل هستند، و یا خاود را ویژگی
و علائام  هاهاا، نشاانهداشتنی تلقی نمایند. مدیران باید شناخت کافی از ویژگیدوست

هاا مورد علاقه کارکنان پیدا کرده و ارتباط خود را بر مبنای این شااخص «عزت نفس»

باطاات فایتر باشاد، مناسابات و ارتتنظیم نمایند. به هر میزان که این شناخت عمیق
شود. استحکام ارتباطاات در دنیاای رسامی و تر بنا میمابین کارکنان و سازمان محکم

ی یهاادهاد. ویژگایغیر رسمی تداوم همکاری، تعهد و اعتماد متقابال را افازایش مای
ساازی، مانند، اطمینان از توانمندی، قادرت انتخااب، فکار کاردن، آماوختن، تصامیم

بینای، خلاقیات و برخاورد بااز در حمال انتقااد، واقاعگیری، پذیرش اشاتباه، تتصمیم

توانناد باا رعایات . مادیران مایاساتا هادر آن «عازت نفاس»کارکنان بیاانگر وجاود 

 های یاد شده کوشا باشند.ی زیر نسبت به تقویت ویژگیهاتوصیه
 عام بر مبنای  در انجام تشویق در ملأو پرهیز های مخرب در سازمان سهیاز مقا

 کوشا باشید. ابی عملکردنتایج ارزی

 پاذیری انتقاع اشتباه به کارکنان بدون صدمه زدن به باورها و سطح مسائولیت
 انجام شود. اهآن

  تحقیر  ایهای حرفهتوانمندی ةاز جهات مختلف و از جمله در دامنرا کارکنان
 نکنید.

 توجه شود. هامتغیرهای اثرگذار در نتایج حاصل از فعالیت ةه ارزیابی همب 

 ثر حفب کنید.ؤرا برای ارتباطات مرامش خود و کارکنان آ 
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  جدی بگیریدرا گسترش و حفب ارتباطات مؤثر و متقابل با همکاران. 

 .کارکنان را از لذایذ و تفریحات مباح و حلاع محروم نکنید 

 ها را تقویات و ی نقاط قوت، آنیجلسات نقادی را پررنگ کرده و پس از شناسا
 ید.یی عبور نمااز نقاط ضعف به آرام

 سطوح ساازمانی محتارم شامرده و از آن باه  ةجایگاه شغلی کارکنان را در هم
 نید.کنیکی یاد 

  نحوی که شاغلین از عنوان کاردن آن هب ،نیدکعناوین شغلی را درست طراحی
 شرمنده نشوند.

  هرگز خود را بر فراز قله و دیگران را در دامنه نبینیاد. ایان غارور بارای شاما
 آور است.برای کارکنان نیز عذاب شکننده و

  در مقابل کارکنان متواضع و در مقابل متجاوزین به حقوق دیگران مقتدر عمل
 ید.ینما

 گاری و پاذیرش آن از سالطهو دار باشاید هدایت و رهبری کارکناان را عهاده
 خودداری کنید.

 از هر عملای کاه بااور کارکناان باه خودشاان را ضاعیف نمایادطور جدی به، 
 ید.یری نماخوددا

 طاور جادی پرهیاز کنیاد، و  تاذکر هعام با های فردی در ملألغزش یاز افشا
در چاارچوب رفتارهاای  ،با رعایت شئوناتهمراه اختصاصی را در جهت اصلاح 
 ید.یمتعارف اداری فراموش ننما

 

آور نیسات و بارای انساان نشااط «حرمت و احتارام»حفب  ةهیچ موضوعی به انداز

 «عازت نفاس»نیز وجاود نادارد. لاذا حاافظین  «عزت نفس»ماع شدن تر از پایشکننده

ند. بایاد هساتقبوع کارکنان و ها، همیشه مورد احترام، پذیرش مرزبندی ةخارج از هم

در برابار  «مزیات رقاابتی»برای سازمان یاک  «انسان با عزت»خاطر داشته باشیم که هب

 گردد، چرا که:رقبا تلقی می
 ست.او پاسخگو کوش پذیر، سختمسئولیت 

 دارد. هاو شکست های در شداید، سختییتحمل بالا 
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  استانسانی مستقل، متفکر و خلاق. 

 استهای شخصیتی لازم برخوردار ابعاد و ویژگی ةاز هم. 

 استنفوذ و قدرت گسترش مرزهای سازمان  ةدارای حوز. 

 1مشارکت

نادهای آن، دارای یااست. این مهارت فاارغ از ناوع و فر «مهارت»پذیرش مشارکت یک 

هاا، ارزش ةتوان به افراد آموخت و کلیاعبارت دیگر، آن را میهقابلیت یادگیری است. ب
کاارگیری آن را در همکااران ههای بها را به کارکناان منتاقل و قابلیترفتارها و روش

بلکه در منازع،  ،روزه بح  مشارکت را نه تنها در سازمانافزایش داد. مدیران باید همه
ان نهادینه شود. امروز روششخیابان و مراکز تفریحی تمرین نمایند تا در اعماق وجود

های بسیار زیادی برای افزایش ظرفیت پذیرش دیگران در دنیای کسب و کاار تجرباه 
 کنیم:اشاره می مواردآن ای از نیاز به پاره یشده است. ما هم به اقتضا

 ارکنانپررنگ کردن نتایج حاصل از مشارکت برای ک 

 های عملیاتی گروهی و تیمیطراحی روش 

 دهندگان به کارگروهی و تیمیپاس به پاداش مناسب  یاعطا 

 افزایش باور کارکنان به توفیق بیشتر با انجام مشارکت 

 ی انجام مشارکتهاهای مرتبط با گسترش مهارتآموزش ةتوسع 

 مشارکت کارکنان  ةکنندهای تقویتتوجه و گسترش ارزش 

 

های فوق قادر باه گساترش فرهناگ مشاارکتکارگیری مستمر روشهن با بمدیرا

مجادلاه باه »و  «انتقااد باه نقاد»پذیری در سطح سازمان خواهند باود. در مشاارکت، 

صداقت و اشاتیاق مادیریت بارای شود. مشارکت محلی برای بروز تبدیل می «گووگفت

 هونادادر کتاب  رت اع. شوکگردد. رابشنیدن عقاید با حفب احترام کارکنان تلقی می
باطنی مدیریت به امر مشاارکت  ةت ثیر مشارکت در خلاقیت کارکنان و صداقت و علاق

 دارد:ی بیان مییرا به زیبا
                                                           

 دهخدا: شرکت کردن، همکاری کردن .1
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که در یک جاو خالاق قارار داشاته باشاند، احتمااع داند که افراد زمانیهوندا می»

ویاژه وقتای مصاداق هباهایی تازه دست پیدا کنند. این امر بیشتری دارد که به اندیشه
های آنان ارزش قائل اسات، و بدانناد مایکند که بدانند مدیریت برای اندیشهپیدا می

توانند تفاوتی به وجود آورند. نه تنها باید عقایدشان را شنید، بلکه هنگاامی کاه عقایاد 
دارند، بایستی به مورد اجارا درآیاد. گاوش دادن، بادون اقادام یاا اباراز خوبی ابراز می

 1.«برداکنش، در نهایت، شوق کارکنان را برای ابراز عقیده از میان میو
 

هشاد کاه با کارکنان در امر مشارکت زمانی محقاق خواهاد ةبااور مدیران از ناحی
آن به مشتریان توسط ساازمان  ةآنان برای تولید ارزش جدید و عرض ةکارگیری اندیش

ایجااد ناوعی احسااس اعتمااد باه تارین ابازار بارای مشاارکت انجام پذیرد. شاید مهم
روز ایان احسااس، پایبنادی مادیران باه ای باهای از راهاکاشایستگی مدیران باشد. ی

هاا و اعتمااد که متضامن روش واگاذاری مسائولیت است 2عملی مشارکت ییندهاافر
های ساازمانی مزایاای ا به کارکنان خواهد بود. مشارکت کارکنان در فعالیتهواقعی آن
آورد. به برخای از مزایاای مشاارکت ای سازمان و مدیران آن به ارمغان میخاصی را بر
 3شود:شرح زیر اشاره میه کارکنان ب

 .مدیران قادر به افزایش زمان و مدیریت آن خواهند شد 

 یابد.های کارکنان افزایش میدانش، مهارت و قابلیت 

  دهد.افزایش میرا پذیرش، باور، اطمینان و اعتماد متقابل کارکنان و مدیران 
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 شارکت کارکنان:های متداوع در افزایش مروش .2

 های مدونگیری در سطوح مختلف سازمانی در قالب رویهسازی و تصمیمتشکیل جلسات تصمیم 

 ویض اختیار به سایر سطوح سازمانیفت 

 هایندهای انجام کار و ضوابط حاکم بر آنااصلاح فر 

 اصلاح ساختار سازمانی 

بدرالادین اورعای  :، متارجمفویض اختیارتواناسازی و ت ،کیم اس. کمرون و دیوید ای. وتن اقتباس از: .3

 68 ةصفح ،، نشر مؤسسه تحقیقات و آموزش مدیریت1381یزدانی، چاپ اوع، 
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 یابد.گیری بهبود میسازی و تصمیمیند تصمیمافر 

 آید.وجود میههای سازمان بیکپارچگی در انجام فعالیت 

 شود.ارتباطات سازمانی تلطیف می 

 گردد.میمابین مدیران و کارکنان ، همکاری و درک فییموجب سهولت دسترس 

 یابد.ش میسطح پذیرش مسئولیت و قبوع ریسک در سازمان افزای 

 ی اجتماعی و فرهنگیهاارزش
ی از دو دیادگاه یاهاای اجراهای تفکار و روشتوجه به باور، ارزش، نشانه، علائم، شیوه

های فرهنگای و اجتمااعی ساازمان، باا باشد. اثر تعامل ارزشفردی و سازمانی مهم می
ثیر زیاادی در سازمان با اهمیت است. ارتباط این دو موضوع ت  ةعلایق کارکنان در ادار

مابین کارکنان و سازمان دارد. ی و همکاری فییصدالازم برای همدلی، هم ةایجاد انگیز
هاای اجتمااعی و فرهنگای کارکنااان متاا ثر از محیااط، آن مراد از تاوجه باه ارزش

های ساازمان شود که غالب بوده و یا به نوعی با ارزشهایی را شامل میدساته از ارزش
های سازمانی را باازی کننده در ثبات و پذیرش ارزشنقش تسهیل ،نهایتاً خورده و گره
کاک و بایصاطبادون ایجااد ا ،عبور محترمانه از کناار آن ،کند. در غیر این صورتمی

 شود.حرمتی و حتی با حفب احترام توصیه می
هاای فاوق، شارایط را بارای توجه جدی به پررنگ کردن فرهنگ سازمانی توصایه

سازد. مدیران بر مبنای یک های سازمان توسط کارکنان مهیا میقویت ارزشرعایت و ت
نظارت خود  ةفرهنگ سازمانی قوی، قادر به هدایت و رهبری مؤثر کارکنان تحت حیط

هاای فرهنگای خاود را مساتتر در و ارزش که کارکناان علایاق ییخواهند بود. از آنجا
شمرده، و رعایت و رفتار بر مبناای آن  بینند، قطعاً آن را محترمهای سازمان میارزش

دانند. این یاک توافاق باین واجب می ةضیرا یک عمل انسانی، سازمانی و بعضاً یک فر
 ای در سازمان دارند:کنندهها نقش محوری و تعیین. ارزشاستسازمان  یاعضا
 کند.سازمان سازگاری، اتحاد و یکپارچگی ایجاد می یدر اعضا 

 مان و رفتاار کارکنان را با انتظارات محیاط آساان مایهاای سازتطبیق ارزش
 کند.نماید. یعنی ثبات سازمانی ایجاد می
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  تعهد سازمانی را در اعضاا )کارکناان( افازایش و قادرت دساتیابی باه اهاداف
 برد.سازمان را بالا می

 

های مسلط و مثبت محایط طور طبیعی بتوانند از باورها و ارزشهچنانچه مدیران ب

های سازمانی حاداکثر اساتفاده را نمایناد، در تقویت ارزش «کنندگیتسهیل»یژگی با و

دالوصفی که بیانگر توافق و یگانگی اعضا )کارکنان( در سازمان باشاد یقدرت فرهنگی زا
موفقیت چندانی در انتظاار ساازمان نخواهاد  ،را ایجاد خواهند کرد. در غیر این صورت

 ی به این موضوع دارد:کامل ةبود. ریچارد اع. دفت اشار

اگر فرهنگ سازمانی نتواند با عوامل خارجی سازگار گاردد، نااموفق خواهاد باود. »

محکوم به شکست اسات و زیاان  ،فرهنگ سازمانی که با محیط خارجی ناسازگار باشد

 1.«اش استآن بیشتر از سود و فایده
 

ن سازمان و از جمله نفعااولین پیامد این ناسازگاری افت شدید نفوذ مدیران در ذی
بیاانگر نیازهاا، اولویات و  ایگوناههب ،. اگر بپذیریم که فرهناگ ساازمانیاستکارکنان 

بارای حصاوع اطمیناان از تا مین، نااگزیریم درک قاوی از  ،باشاداهداف سازمان مای
انتظارات محیط و متغیرهای اثرگذار بر آن داشته باشیم تا از این طریق امکان واکانش 

خاواه و انجام این مهم وجاود مادیران فکاور، لایاق، تحاوع ةگردد. لازم مناسب فراهم
های مورد توافق اعضا با ساازمان در . ت ثیر این ویژگی در استتار ارزشاستپذیر ریسک
 ، مانند:استی اعلامی هاگیریجهت
 ی باه نیازهاا و یعملکرد سازمان )م موریت( در راساتای پاساخگو ةتعریف حوز

 انتظارات محیط

 یاافتنی، هاای دساتانداز( یعنای مزیاتیین جایگاه سازمان در آینده )چشمتع
نفاوذ، درک زودهنگاام محایط )انتظاارات( بارای پاساخگویی  ةگسترش حاوز

 مناسب
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  ی هاهاا، قاوانین و سانتمتضمن باورهاا، ارزش «منشور اخلاقی»اعلام عمومی

 ای و اخلاقی سازمانسازمان در راستای تعهدات حرفه

  و ضوابط حاکم بر آن در چارچوب ت مین اهاداف  «ی انجام کارهاروش»طراحی

 انداز سازماندر قالب چشم

 انداز، وجود سازمان و تعهد عملی وکلامی مدیران به چشم ةپذیرش قلبی فلسف
 ی عملیاتی و انجام بهبود مستمر آنهامنشور اخلاقی، اجرای دقیق روش

 راساتای نزدیکای فرهناگ  پذیرش نقش اجتماعی توسط مدیران و سازمان در
 سازمان با نیاز و انتظارات موجود در محیط

 طرفای مادیران و ساازمان در ماوارد ارزش، هنجاار و دقت و رعایت اصال بای
 باورهای حساس محیطی

 های زبانی، نژادی، مذهبی، قومی و جنسیتهااحترام به اقلیت 

 به فکر همکار بودن
است. به فکار  «فکر همکار بودن»به  هاخانوادهمدیران و یا سازمان در  ةترین جاذببزرگ

فراغات بااع، دفااع از  ،گرفتاری ،درک و فهم خوشی و ناخوشی ایگونههب ،همکار بودن
و حال و فصال  ،موقع لوازم کارها، توجه به مسائل خا  و شخصی، ت مین بهحدود آن
سیر تطاور و  . توجه مستمر و یکسان به همکاران دراستهای اداری همکاران یینارسا

چسبندگی »و  «پایداری کارکنان»، «شهرت و اعتبار»حیات یک سازمان بسیار مهم و در 

ی یموقع و اقدام برای جداهفهم و درک ب .باشدمیاثرگذار به سازمان  «همکاران ةخانواد

ها توسط مدیران شرکت، شرایط بسیار لطیف و دوساتو جبران تلاقی «کار از زندگی»

 ةالعمل شاما باه مسائلکند. نوع عکساو ایجاد می ةبرای همکار و خانوادرا  ایداشتنی
 :دهدنشان می زیر، میزان توجه شما را به این موضوع

ی مالی و روز پایاانی مهلات قاانونی هاصورت ةشرکت شما در آخرین مراحل تهی»

 اسات. تسلیم اظهارنامه، دچار یک نوع توهم در اسناد و مدارک مبنای محاسبات شاده
در این شرایط حضور همکاران مؤثر در رفع نگرانی موجود تا پاسی از شب آخارین روز 

م خاود ن. یکی از مؤثرترین کارشناسان شما سفارش بلندی را از خااستمهلت ضروری 
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رساد همکاار نظر میه نماید. ببرای برگزاری تولد فرزند در صبح همان روز دریافت می
، شما باه ناوعی از موضاوع استوضوع کار و یا زندگی شما قادر به انتخاب یکی از دو م

عناوان هب ،راستیهد، بهستینگرانی و برافروختگی همکار خود اید و شاهد دعمطلع شده

 «کنید؟می هیک مدیر چ

یعنی تقدم رفع نگرانای از همکاار و در  ،حقیر نگاه دوجانبه است ةسفارش و توصی
فکر همکار بودن باا پرداخات حقاوق و . به استبعدی انجام درخواست شرکت  ةمرحل

 باشد، مانند:خدمات جنبی و گوش دادن، کاملاً متفاوت می ةمزایا، پاداش، ارائ
 های همکاردرک دغدغه 

 واکنش به نیازهای معقوع و متعارف قبل از درخواست 

 همکاران ةهای شخصی و خانوادپیگیری مستمر گرفتاری 

 صی کارکنانفکری و مشاوره در امور شخدردی، همهم 

 رسانی در شرایط ویژههای خا  خدماتایجاد رویه 

 زمان صدور حکم( اثاثه و لوازم اداری همکارموقع )همهت مین ب 

 کارهصدور احکام شغلی و حقوقی کارکنان قبل از شروع ب 

 نگام از کارکنانهعیار برای دفاع بهجدی و تمام ةمبارز 

 الم و کار مفیدمراقبت جدی از کارکنان برای یک زندگی س 

 توجه به زمان بعد از بازنشستگی همکاران 

 

سازمان برای همکااران مهام اسات کاه احسااس نمایناد  ةزمانی سرنوشت و آیند
هستند. لذا چنانچه باور کارکنان به اینکه سازمان به  هافکر آنه سازمان و مدیران آن ب

نیاز باا  هااهمراهی آندلسوزی، اعتماد و  ،فکر آنان است تقویت شود، شرایط همکاری
دا رفتار مایانان هوناطوری که کارکناماشد. ه ران آن متفاوت خواهداسازمان و مدی

 کردند:

اسات،  هااوقتی کارکنان باور داشته باشند که شرکت هوندا صمیمانه باه فکار آن»

دهند که به فکر شارکت هساتند، و کارکناانی هم به این طریق واکنش نشان می هاآن
 ةشرکت باشند، نه تنها برای دستیابی به کیفیات بهتار در کاار خاود انگیاز که به فکر
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ترند. این حالت توجه چندجانبه، همچون جواهر، به کرّات بیشتری دارند، بلکه باوجدان

 1.«ی وابسته به آن تجلی پیدا می کندهادر کار هوندا و شرکت

 یاد آوری
کاه تارمیم آن بسایار پرهزیناه جاایی  است،حرمتی به انسان تحقیر بدترین شکل بی
فراد را اتحمل  ةهای متفاوت عدم عبور از آستاندفعات شیوهه صل بفخواهد بود در این 

ها و احترام همکااران یاادآور ماینکاتی را برای حفب حریم ،در پایان نیز .بیان نمودیم
 شویم:

. ساتة بهتار ساازمان اناپذیر برای اداردیگران یک منبع پایان ینظرات و آرا .1
با توجه باه آرا  .باشدمدار شما میعظیم متعلق به کارکنان دانش ةاین سرمای

 افزایش دهید.را خود  «ةسرمای»ا، ه، ضمن حفب حرمت آنهاو نظرات آن

کنید، انتظار یاری دیگران را داشته میزانی که شما به تعهد خود عمل میه ب .2

 «باور و اعتمااد»سازمان،  باشید. برای افزایش توجه و تعهد کارکنان به منافع

ماابین را باا مشاارکت، احتارام باه هنجارهاای محیطای و حفاب عازت فی
هاای ای از موارد تفکیاک هویاتکه در پارهنحویهید، بیهمکاران، تقویت نما

 فردی و سازمانی به سادگی انجام نپذیرد.

تا ثیر باشاد. تا مین تواند از فرهناگ محایط خاود بایفرهنگ سازمانی نمی .3
ها، بهترین گزینه برای فهام لذا درک ارزش است.ناپذیر ظارات متقابل امری اجتنابانت

باشد. برای انجام بهتار ی مناسب به آن، برای تداوم حیات سازمان میینیازها و پاسخگو
 این موضوع سطح هوشیاری خود را افزایش دهیم.
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 فصل هفتم
 

 همگرا، خلاق و نوآور





 

 

 
صدر،  ةهای وسعت دید، سعوآوری در سازمان وجود ویژگیی، خلاقیت و نیبرای همگرا
. ویژگایاستنگری در مدیران ضروری آیندهو وشی، کمنشی، پرسشگری، سختبزرگ

تواند بساتری مناساب بارای توجاه و شاناخت پیچیادگی محایط پویاا، های فوق می
ز ساایر جایی رقباا، مناابع انساانی آزاد اهتغییرات تکنولوژی، قدرت حضور سریع و جاب

های عنوان چالاشهو نهایتاً تغییر انتظارات و قدرت انتخاب مشتاری، ب ،عوامل مدیریت
وری مناابع های برشمرده، نگهاداری و افازایش بهارهقرن حاضر باشاد. از میان چالش

سااز شاده کننده و سرنوشتها برای مدیران تبدیل به یک مزیت تعیینانسانی سازمان
های مورد اشاره در تحرک کارکنان در محیط متغیر، اری ویژگیاست. از طرفی ت ثیرگذ
ی کارساز نخواهد بود. لذا پیوناد خصوصایات فاوق باا یآمیز به تنهاپیچیده، پویا و ابهام

 و های عمومی مؤثر و خا  به شارح زیار بارای ایجااد شاوق، علاقاهها و مهارتروش
 باشد:نشاط ضروری می

 ثبتتوانایی ایجاد انرژی و استرس م 

 مؤثر از همکاران ةقدرت استفاد 

 کردنمتفاوت فکر و عمل 

 دار کردن کار و جلوگیری از بیهودگیمعنی 

 درپیهای پیکسب موفقیت 

 پذیرش انجام امور بر مبنای نظر کارشناسی 

 

ی و آفرینندگی محدود به ماوارد یگراهای اثرگذار در کلها و مهارتروش تردیدبی
تر شدن محیط کیفیت عوامل ت ثیرگذار دساتخوش ا پیچیدهب ،باشد. از طرفیفوق نمی

 .استروری ادر این زمینه بررسی مستمر ض ،ذااتغییر تدریجی خواهند شد. ل

 انرژی مثبت در کارکنان
هاا و نگرانایبیانگر شاناخت جاذباه ،ایجاد انرژی و استرس مثبت در همکاران در واقع

باشد. حفب طور عام میهو کل سازمان بطور خا  ههای محوله بهای نهفته در فعالیت
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های اثرگذار در افزایش انرژی در همکاران توأم با یک نوع خوف و بیم، و استمرار جاذبه
ها است. بسط و گسترش خصایص و ویژگایهای مدیران سازماناز وظایف و مسئولیت

های مولد انرژی و استرس مثبت، ضمن افزایش تالاش و جادیت بارای دساتیابی باه 
نماید. از طارف اهداف، به نوعی امید به آینده و خودباوری را نیز در کارکنان تقویت می

نفعاان و از جملاه نتایج مثبت حاصل از خودباوری جلوه و نفوذ مدیران را در ذی ،دیگر
ای از متغیرهاای اثرگاذار در جاذباهذیلاً به پاره 1دهد.کارکنان دگرگون و گسترش می

 شود:اشاره میهای شغلی و سازمانی 
 سازمان ةایجاد تصویر و دید مثبت از آیند 

 کارکنان «ةکار و حرف»با اهمیت بودن  یالقا 

 نفعانی مستقیم کارکنان به ذییفراهم آوردن شرایط پاسخگو 

 های واگذاریاصلاح مستمر و گسترش سطح و عمق مسئولیت 

 ت ثیر ارزیابی عملکرد در افزایش توان کارکنان 

 شغلی یها و شرایط ارتقاسازی فرصتشفاف 

 هاافزایش امیدواری و پرهیز از گسترش ناتوانی 

 های واقعی سازمانحفب آرامش و خونسردی در بحران 

 هاسطوح سازمان و هدایت و کنترع آن ةهای خودساخته به همانتقاع بحران 

 ظهور با حرارت، محکم و با اطمینان در جلسات و محافل عمومی 

 های لازمروشن توأم با پیگیری صدور دستورات واضح و 

 اندیشی در سازمانگسترش فرهنگ مثبت 

                                                           

 1387الای  1382های رمز موفقیت خود در ساع ،مدیر عامل شرکت رینگ سایپا ،آقای حسین لطفی .1

 کند:را چنین بیان می

ماة جانباه فاارغ از هما همة مشکلات شرکت را در کماع ناباوری با همکااری، تعامال و مشاارکت همه»

هاای آتای شارکت های فاردی حل کردیم. همکااران من متوجه اهمیات و نقش خود در موفقیتتفاوت

ها قادردانی و کار بستند. شرکت هم متقابلاً از آنشده بودند و حداکثر تلاش خودشان را برای پیروزی به

ا با هم خاوب کاار سهم قابل توجهی از منافع حاصله را به همکاران من به طرق مختلف اختصا  داد. م

 .«کنیم، شفاف، واضح و امیدوارمی
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هاای ی مثبات صارفاً باا پرداخاتیزابرخلاف تصور برخی از مدیران، نه تنها انرژی
منفای و  ةها جنبی از موارد در سازمانعضبلکه در ب ،پذیردمختلف و متفاوت انجام نمی

از حضاور در محایط کاار تلقای مای به ناشیسعنوان مجموع حقوق مکتهب ،یا حداقل
ای کار و تلاش، بیانگر ناوعی غفلات از وجاود آینادهو گردد. این طرز تلقی از سازمان، 

نگرانای، شارایط را بارای زا باا دعهای اساترسوجود برخی از محرک ،. لذااستمبهم 
ا را در جهات حال هاآورد، و آنسطوح فاراهم مای ةافزایش جدیت در کارکنان در هم

ای دارد. از این گذشته برای افزایش یقین باه آینادهمی ت به ابتکار و خلاقیت وامشکلا
تصویری روشن از آیناده،  ةها و کاهش رخوت، ارائروشن، تلقی مثبت از اهمیت فعالیت

باشاد. دعنفعان با اهمیت میی مستقیم کارکنان به ذییگسترش ارتباطات و پاسخگو
قابل تصور در آینده شارایط اساتقباع از  ةلفعل و بالقونگرانی از دست دادن امتیازات با
آورد. ی استعدادها و باروز ابتکاار و خلاقیات را فاراهم ماییپذیرش مسئولیت و شکوفا

ی یازاآفرینی مؤثر در انرژیتوانند با آگاهی از شرایط محیطی خود و با نقشمدیران می
هان و از جملاه کارکناان بانفعان ساازمو ایجاد استرس مثبت، جایگاه ممتازی نزد ذی

 دست آورند.

 مؤثر از دیگران ةاستفاد
که طرفین ایان  «مندهعلاق»و  «گراکل»، «انتخاب مناسب»مؤثر از دیگران یعنی  ةاستفاد

این از ایجادشده ببرند، چنانچه  ةیعنی سازمان و همکار حداکثر انتفاع را از رابط ،رابطه
ضامن رضاایت کامال از رواباط موجاود،  ناانکارک ،رد حاصل گارددرد بُشکل بُ رابطه

شاکلی بار نفاوذ اجتمااعی ه دهند و بمدیران را نیز مورد لطف و حمایت خود قرار می
تعهد و وفاداری خود را نسبت به یکدیگر اعلام میطرفین رابطه ا مهر ت ئید زده و هآن

ؤثر در یاک دارند. برای کوتاه کردن سخن توجه خوانندگان عزیز را به برخی از نکات م

 نمایم:جلب می «انتخاب درست»

 ا مورد توجاه قارار ههمکاران را فارغ از نژاد، زبان، مذهب، ملیت و جنسیت آن
های شاغل، ساازمان و انجاام درسات ویژگی ةا را صرفاً در محدودهدهید و آن
 .های خود انتخاب کنیدفعالیت
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 شد. از عواملی مانند ها متناسب با دانش و مهارت کارکنان باواگذاری مسئولیت
هااا در انتخاااب هاا و تکااذیبدوری، نزدیکای، خویشاااوندی، دوسااتی، حمایاات

 .یدیجلوگیری نما

  ت ثیر شرایط و نوع روابط کار را در میازان و شاکل تعهاد، وفااداری، اعتمااد و
کسب و کاار خاود طراحای  ةدر محدود ،اثربخشی کارکنان فراموش نکنید. لذا

 .ط کار با کارکنان داشته باشیدمناسبی از استراتژی رواب

 ةها و چگونگی انتفاع از آن را برای هممیدان رقبت سالم در پذیرش مسئولیت 
طاور جادی ههاای مخارب باید، و از بروز هرگوناه رقاباتیکارکنان روشن نما

 .نیدکجلوگیری 

 را وارد  هااهرگز وارد مسائل غیر کاری در ارتباط با کارکناان خاود نشاده و آن
نید، تا از این طریق مسائل غیرکااری باه حاشایه راناده کار و فعالیت میدان ک
ضامناً  .با دستور و سخنرانی این امر مهام اتفااق نخواهاد افتااد تردیدبیشود. 

فراموش نکنید که شما صرفاً در ساعات اداری و در چارچوب روابط کار مسئوع 
 .هستید

 هاا د در واگذاری مسائولیتها و شرایط فیزیکی افراهای رفتاری، دیدگاهویژگی
 .یدیرا لحاظ نما

 های ارزیابی و ارزیابی کارکنان را تحات تا ثیر مراکاز قادرت و مساائل شاخص
 .غیرکاری قرار ندهید

 ها به کارکنان در میزان آمادگی روانی و میل به همکاری را در واگذاری فعالیت
 .نظر بگیرید

 باوع مسائولیت و شاروع همکاران و یا متقاضایان شاغل، قبال از اساتخدام، ق
زوایای شغل اطلاعات کافی را کسب کرده باشند و باا آگااهی  ةهمکاری، از هم

کامل قباوع همکااری نمایناد. در ایان صاورت باا رضاایت بیشاتری فعالیات 
 .ا نیز کاسته خواهد شدهخواهندکرد و از توهمات، انتظارات و اعتراضات آن

 

ت شاغل و نگاه سازمان به او صارفاً در صورت یک انتخاب درست، سازگاری انتظارا
گردد و طرفین رابطه، بیشترین رضاایت در چارچوب یک روابط کار مناسب حاصل می
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های ناشای از دخالات عوامال را از تعامل با یکدیگر کسب خواهند نمود. مسلماً دغدغه
 او از ةکاری نیز در مناسبات کار کاهش خواهد یافت. آسایش خاطر شاغل و خانواد غیر

آورد. باه هماین دلیال این رهگذر، شرایط ماندگاری و همکاری درازمدت را فراهم می
اعتماد متقابال باه  ةایجادکنندگان این شرایط مطلوب مورد اقباع قرار گرفته و در سای

 اهداف خود دست خواهند یافت.

 متفاوت فکر و عمل کردن
ی همکااران روشان و قابال زمان برامتفاوت بودن شما باید از بدو ورود با گذشت اندک

ید. یارزیابی باشد. همه چیز را با دقت در محیط کار جدید وارسی، کنترع و ارزیابی نما
ی همکااران، یها گرفته تاا چگاونگی پاساخگواز میز تحریر، کتابخانه، فایل، دکور اطاق

زوایاای  ةطاور کلای هماهها و باهای انجام کار، ضوابط و مقررات حاکم بر فعالیترویه
دقت زیر نظر داشته باشید. مفهوم این کار غرق شدن و غفلت از مساائل محل کار را به
باار تردیاد کاردن جاایز و کننده نیست، بلکاه در بسایاری از ماوارد یاکو امور تعیین

ضرورت دارد. باید توجه کرد که بسیاری از کارهای مهام، از هماین جزئیاات تشاکیل 
توجاه باه جزئیاات و  ،کنایم. از طرفاین عبور میراحتی از مقابل آهشده است که ما ب
هبا .گارددتر در مسائل اصالی ساازمان مایها موجب بررسی عمیقدگرگون کردن آن
میزان توجاه و دقات  ةکنندها تعییناهمیت مسائل و اثربخشی آن ةدرج ،عبارتی دیگر
لف متفاوت . به همین دلیل میزان توجه و دقت ما در امور مختخواهد بودها لازم به آن

هاا مایفارغ از کوچک و بزرگ بودن آن ،اهمیت مسائل ةکننداست. این تفاوت تعیین

، کساب «هااضارورت وجاودی آن»و  «اهمیت»کردن از دو بعد متفاوت نگاه ةباشد. لازم

که راز ماندگاری نیز در متفاوت نگاه و  یی. از آنجااستشناخت کافی از محیط سازمان 
تردیاد وجاود اطلاعاات و کساب شاناخت لازم در اثربخشای، باشد، بیکردن می عمل

کاه اکثریات همکااران از  ییباشاد. از آنجااکردن با اهمیت مای تفاوت در نگاه و عمل
کانم طور جدی پیشنهاد میهنمایند، بکوه میدردسر بودن این موضوع شِ مقاومت و پر

کاار نیااز باه مجاوز  ریزبین باشید. برای ایجاد تفاوت از اطاق خود شاروع کنیاد. ایان
. ضمن اینکه اثرگذارترین موضاوع بار یستنداشته و مقاومتی نیز برای آن قابل تصور ن
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اختیاارات خاود یاک  ةتوانید با ایجاد تفاوت در محدودباشد. شما میاطرافیان شما می
 سازمان را تحت ت ثیر قرار دهید، پس:

 منتظر دریافت مجوز نباشید 

 فرصت را از دست ندهید 

 وجود نخواهد آمدهط جدیدی بشرای 

 یدیقبل از اقدام دیگران عمل نما 

  استآینده خارج از قدرت شما 

 یدیاز اختیارات خود حداکثر استفاده را بنما 

 کنندسازی میخاطر داشته باشید که دیگران نیز آیندههب 

 یدیقبل از هر اقدام تفکر و با سرعت عمل نما 

 یدیننما ها را مختلاز ترس عواقب کار فعالیت 

 ها هستیدافتادگیدر یکرنگی، شما نیز شریک عقب 

 

ها، کمبود فضای مناساب کاار باود. هنگام ورود به ستاد وزارت نیرو، یکی از گلایه
بینایم. وقتای مت سفانه ما هنر استفاده از امکانات موجود را نداریم و عمدتاً آن را نمای

در  مملو از کتاب هایقفسهابل توجه وجود تعداد ق ،اوع ةوارد اطاق کارم شدم، در لحظ
لباسی، حاداقل ساه دساتگاه ، میز تحریر بزرگ، میز کنفرانس، بغل میز، چوبکتابخانه

اداری، من را متحیر نمود. اطاق همکاران آتی من نیز از این  ةتلفن رومیزی و سایر اثاث
هاا باود. بعاد از نبود، تنها تفاوت در ابعاد، شکل و میزان فرسودگی اثاثاه اقاعده مستثن

هاای لازم در خصاو  اولیّه با انجام همااهنگی ةاستقرار کامل )سه روز( و انجام مطالع
 موارد زیر اقدام نمودم:

 ها توسط منشی تحویل کتابخانه شد.کتاب ةکلی 

 های خالی و میز تحریر به واحد اداری تحویل شد.کتابخانه 

  دادم. سوقای اطاق وسط به سمت چپ و حدوداً انتهاز میزکنفرانس را 

 روی درب ورودی بارای ههای میاز کنفارانس را در رأس و روبایکی از صندلی
 خود مستقر نمودم.

 .سمت چپ صندلی یک میز تلفن )فایل دو کشو( گذاشتم 
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  قابال توجاه قارار  ةاطاق باا فاصال ةگوشدر میز کامپیوتر سمت راست صندلی
 گرفت.

 بود در یکی دندان ک و خمیر ل شخصی خودم را که شامل یک عدد مسوایوسا
 از کشوهای میز تلفن قرار دادم.

  )ین کردم.ییادداشت و خودکار تزدفتر حداکثر یک را با میز کارم )کنفرانس 

 شد.های وارده در هر روز، هامان روز داده میناماه ةدستور و یا پاس  کلی 

 

کاه طاوریهین حاع زیباا و بازرگ شاده باود، باعنهایت ساده و در اطاق کارم بی
اداری  ةآماد و از اثاثانظار مایهشدند. اطاق بازرگ باهمکاران در بدو ورود متحیر می

 که قدرت تحرک و انجام فعالیت در آن مناساب شادهدر حالی ،مزاحم هم خبری نبود
هاای مشاابه و بادون بود. هنگام برقراری جلسات نیز از همان میز کنفرانس با صاندلی

کردم. این تحاوع ناشای از های خا  جداکننده استفاده میهیچگونه علائم و یا نشانه
اداری بدون مجوز، مقاومت و یا تردیاد اداری  ةها و چیدمان اثاثنوع نگاه من به ضرورت
همکاران در دگرگونی فضای اداری شد. البته دیگر استقباع   انجام پذیرفت که سر منش

دیاد خاصای  ةیاری موارد، با زاویمتفاوت بودن را منحصر به اطاق کار ننمودم و در بس
نفوذ حکم صادره، بدون درخواست و یا انتظاار مجاوز  ةبرای انجام دگرگونی در محدود

لازم وارد شدم. قطعاً عوارض آن را نیز پذیرا بودم. شما باید متفاوت فکر کردن و عمال 
 کردن را از همان چیزی که در اختیار داریاد شاروع کنیاد و منتظار معجازه نباشاید.

اناد و های ساده همیشه مسیر ابتکار، خلاقیت و آفرینندگی را لایروبای کاردهدگرگونی
هاای اثار ایان قبیال اقادام .انادها باودهبسیاری از تحولات بزرگ در سازمان  سر منش

افزایش را نیز کوچک ضمن ایجاد امیدواری به انجام دگرگونی، باور کارکنان به مدیران 
ه ابساا کا کارها را جویا شد، چه ةرایی و دلایل هماو باید چ دهد. نباید غفلت کرد،می
اند. اگر شما هم ها بیهوده باشند و صرفاً عادت جاری سازمان شدهام بسیاری از آناانج

ایاد. مواظاب باشاید دیگاران شاما را به این عادت تن بدهید، اسیر و زندانی آن شاده
ا از هاابی مادیران اساتقلاع آنهاای مهام بارای ارزیاند. یکی از شاخصیمتزلزع ننما
یاد یها نیز نوعی فضاسازی در سازمان است. پرساش نماعادتتغییر . استها فضاسازی
دانناد ندهناد. یت آن را نمایاوری که ماهااران از پرسیدن نهراسند و تن به اماتا دیگ
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در ایان  .جدید را در خود و همکاران تقویت کنید ةتوانایی دیدن و عمل کردن به شیو
جای سیلوباس حمال سایمان فاراهم هکامیون یا اطاق فلزی ب یورت امکان جایگزینص
ی و کااهش تارس و یجااهشود. این تغییر موجب سرعت، افزایش حجم تولید و جابمی

یکی از دوستان داستان جالبی را از زناادگی  1شود.بزرگ ملی می ةهزینه در یک پروژ
آن، اصال موضاوع جالاب و  عادم درساتیا ی یکرد، که فارغ از درستناپلئون ناقل می
 باشد.های کهن میمصداق عادت

شاد و چناد روزه اوّع وقت )صبح زود( داخل باغ قصار مایگویند ناپلئون همهمی»

دور از ه. در یکی از ایان ایاام باداداختصا  میای را به ورزش و تماشای اطراف دقیقه
ی گال، نااپلئون یزیبا .او را جلب کردی نظر یای از باغ، گل زیبامحل نگهبانی در گوشه

نااپلئون، افسار  ةروزخلاوت باودن و حضاور هماه و کشااند. دورروزه به باغ میرا همه
محال فاوق  ،بینی یک نگهبان در محل استقرار گل انداخت، لذامحافب را به فکر پیش

تاا ها بعد از فوت ناپلئون مورد حفاظت قرار داشت، و کسی از علت آن جویا نشاد ساع
متفااوت در قصار حضاور پیادا کارد. هماین نگااه  یاینکه افسر محافظی دیگر با نگاه

را در دستور کاار قارار ارزش بودن محل مورد حفاظت را هویدا و حذف آنمتفاوت، بی
 داد.

 «عاادت دیریناه»یعنای  ،آیا بسیاری از رفتارهای ما در ساازمان باه هماین شاکل

کاردن، مشاکلات و ی موجاود فکرکاردن و عمالهافراتر از چارچوب تردید،بینیست؟ 
پیامدهای خا  خاود را دارد، ضامن اینکاه بایاد بادانیم هرگوناه دگرگاونی، ابتکاار، 

های جاری قابل انجاام نخواهاد باود. بایاد خلاقیت، آفرینندگی و یا کار نو در چارچوب

 .متفااوت را بارای نجاات خاود و ساازمان متباوع تجرباه کارد «فکر و عمل»شجاعانه 

 تمهیدات لازم برای این تجربه را فراهم آورید:
 ا کامل کنید ولی در چگونگی هنام آنهجویی نکنید، کار خوب دیگران را ببعی

 انتخاب مناسب است. ةچرا که تفکر مقدم ،انجام آن تفکر کنید

                                                           

 1377ساع  ،3 اجای سیلوباس در کارون هاستفاده از کامیون ب .1
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 اسایر  تاا ها را مورد توجه و تردید قرار دهیادابعاد جزئیات و نقش آن ةدر هم
 ع نشوید.های متداوعادت

 های ناشی از آن شکوه نکنید.همیشه شاکر و از پذیرش مسئولیت و ریسک 

 ی و قدرت دید خاود را یبرای افزایش فهم خود پرسش کنید. از این طریق توانا

 به ذهن شما خطور خواهد کرد. «ی نوهاروش»بالا ببرید. در این حالت 

  هاای ی درک فعالیتیتواناقبل از هر تصمیمی همکارانتان را به تفکر وادارید تا
اتخااذ تصامیمات  ،ا آساان گاردد. در ایان صاورتهابزرگ و پیچیده برای آن

 نگری فراهم خواهد بود.آگاهانه و با آینده

 .نتاایج  بادون شاک، شرایط بروز تفکر متفاوت و نو را در جلسات فراهم آوریاد
 تحولات مثبت و متفاوت در آینده خواهد شد.  اندک امروز سر منش

 نفعاان، ی باه انتظاارات ذییرا در قدرت پاساخگو «فکر و عمل»زیابی تفاوت ار

 ید.یجو نماوجست

 ایجاد معنا در کار
های لازم بارای اعمااع مادیریت ماؤثر و کارسااز در معنادار کردن کار از جمله مهارت

یاک از عوامال هایچ ،باشاد. بارخلاف تصاوروری کارکنان مایافزایش اثربخشی و بهره
مانناد  ،صادها امتیااز دیگار یکار و اعطاانند پرداخت حقوق، پاداش، اضافهانگیزشی م
کند. کار و فعالیت دارای معنای ی نمییکردن کار ایجاد تحرک، اشتیاق و پویا دارمعنی

 یعنی: استهای انگیزشی و احساس رضایت درونی برای همکاران متضمن محرک
 هااحساس هدفمند بودن فعالیت 

 وق مؤثر بودنافزایش هیجان و ش 

 های کارکنانتطبیق اهداف سازمان با بخشی از هدف 

 مندی در پذیرش مسئولیت و افزایش کارعلاقه 

 های محولهرضایت خاطر از انجام فعالیت 

 ی به نیازیافزایش تمایل به فراگیری در راستای پاسخگو 

 بروز احساس با ارزش بودن در شخص 
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دچاار  ،معنا احساس کنندای محوله را بیهاز طرف دیگر، چنانچه همکاران فعالیت
تفااوتی، دلزدگای و نهایتااً احسااس بیهاودگی شاده و میلی، رنجوری، بیخستگی، بی

هاا ناه تنهاا دانند. در این حالات ساازمانفایده و فاقد ارزش میماهیت کار خود را بی
دارای ا نیاز هاشوند، بلکاه کاالا و خادمات تولیادی آنآور میهای سرسامدچار هزینه

کاردن کاار، نقاش  توانند برای معناادارمدیران می ،کیفیت مناسب نخواهاد باود. لاذا
، و با اطلاع گرددل یبدتتحرکی به تلاش و دلزدگی به نشاط بی تا اصلی را بازی نمایند

ر نشاط معنادار بودن کاار در فراگیاری، حاداکثر جادیت خاود را باه ایان مهام اثآاز 
 ا انجام دهند:اختصا  و اقدامات زیر ر

  تعیین اهمیت و میزان اثرگذاری فعالیت هر یک از کارکنان در ت مین انتظارات
 نفعانذی

 کنندگان نهایی محصوع و خدمات سازماناطلاع کارکنان از نظرات استفاده 

 یند و انجام کارهااترسیم اهمیت نقش هر یک از کارکنان در فر 

 نفعان از عدم انجام درست حتمالی ذیهای اها و میزان زیانییتعیین نوع نارسا
 وظایف محوله به هر یک از کارکنان

 هاهای محوله به آنی حاصل از فعالیتیانجام بازدید کارکنان از محصوع نها 

 هاای محولاه باه هار ها و مسئولیتتوجه مشهود مدیران و مسئولان به فعالیت
 یک از کارکنان

 و عماق وظاایف افازایش ساطح های محوله از طریق بخش نمودن فعالیتلذت
 و انجام گردش شغلی هاآنبخشیدن به 

 

کارکنان منتقل و  ةآثار رضایت خاطر ناشی از معنادار بودن کار به سرعت به خانواد
نشااط و آراماش  ،ا را تحت ت ثیر مثبات خاود قارار خواهاد داد. از طرفایهزندگی آن
ه باه مناافع ساازمان و جماع ها، آمادگی کارکنان را برای بذع حداکثری توجاخانواده
 نماید.ایجاد می
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 کسب موفقیت
درپی در کارکنان در بسایاری از های کوچک و پیانرژی و امید ناشی از کسب موفقیت

پاردازان و مادیران ها تجربه شده است. اغلب پژوهشگران، نویساندگان، نظریاهسازمان
ه اهاداف بازرگ دستیابی ب ةهای کوچک را مقدمحرف مختلف، کسب مستمر موفقیت

های بازرگ کسب موفقیت ةدیگر این موضوع را لازم ایگونهاند. ما نیز بهارزیابی نموده
های مداوم و پیروزی ،دانیم. از طرفیآنان می ةو افزایش باور کارکنان به مدیران و برنام

یم. چارا کاه ینماارفتن در ساکوی پارش تلقای مایاقرار گ ةدرپی را مقدمه و لازمپی
 ةهای خود، امید باه آینادکردن نتایج عملی و مکرر حاصل از فعالیاتن با لمسکارکنا
کنند و در چتر هدایت و رهبری سازمان، حداکثر تالاش خاود را تری پایدا میمطلوب

خلق ارزش و آثاار  أبندند. تلاش توأم با امید، مبدکار میهتر ببرای پیشبرد اهداف عالی
. البتاه اساتهای متاوالی حاصل استمرار کسب موفقیت. این نتایج استنو در سازمان 

تر خواهد داشت که در زندگی کارکنان نیز نقاش ایفاا آثار مثبت آن زمانی ت ثیر عمیق
هاا را باین کارکناان خاود طور جدی بخشی از نتایج پیروزیهمدیران باید ب ،نماید. لذا

هو پشتیبان سازمان نمایناد، باآنان را نیز، همراه  ةتوزیع نمایند تا از این طریق خانواد
طور عملی هب دهند.کارکنان گسترش  ةنفوذ خود را تا اعماق خانواد ةحوز ،عبارتی دیگر
توان نیروی عظیم اندیشه، تفکر، خلاقیت و ابتکاار نهفتاه در کارکناان را در چگونه می

گشاا کارگیری موارد زیار رههشاید توجه و ب ؟راستای اهداف سازمان به حرکت درآورد
 باشد:
 اندازاعلام اهداف اصلی در قالب چشم 

 مدتشکستن اهداف بزرگ به اهداف کوچک و قابل دسترس در کوتاه 

 تعریف زندگی بهتر در سایه ت مین اهداف 

 های تفکر و خلاقیتیافزاترویج فرهنگ مشارکت برای هم 

 های نو در سازمانجانبه از ایدهحمایت همه 

 ارات و خلاقیت کارکنانها به ابتکگره زدن موفقیت 

 هاآنان از پیروزی ةانتفاع کارکنان و خانواد 

 نفعانهدایت و هماهنگی مستمر اهداف با انتظارات ذی 
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 هاایدرپی و مستمر با افزایش تالاش کارکناان بارای خلاق ارزشهای پیپیروزی
به سازمان طور فزاینده امید به آینده و وفاداری ه. این رابطه باردمستقیم د ةجدید رابط

دهد. شرایط ایجاد شده فضای سازمان را تلطیف و و مدیران را تحت ت ثیر خود قرار می
 دهد.تعاهد طرفین را به یکدیاگر افزایش می

 انجام امور بر مبنای نظر کارشناسی
گذشتگان، اطلاع از نظر همکاران در سازمان و مشااورین  ةتجرب ةشاید بررسی و مطالع
ندرت مدیری عدم اساتفاده بهها باشد. رؤسا و مدیران سازمان ةه همبلندپایه، مورد توج

و یاا آشاکارا از کناار کارده خود را بر زبان جاری  ةاز کارشناسان و یا همکاران با تجرب
، بهتر اسات بگاویم در کندمیهای خود عبور از آن به افتخار یاد ا در انجام فعالیتهآن
 ،دانند و بعاضاً نیزعهد به استفاده از نظر دیگران میمتولیان امور خود را مت ةهم ،گفتار

پس چارا عمالاً در  .دکننی و خودمحوری قلمداد مییسرپیاچی از آن را نوعی خودستا
بسیاری از موارد، مدیران در اتخاذ تصمیمات مهم از نظر خبرگاان و جماع غافال مای

موضاوع باه ساتند، دار مسائولیت هعهاده ایناهوگکسانی که به  ةهم تردیدبیشوند. 
مقبولیت و مشروعیت توجه به نظار کارشناساان و فرهیختگاان و یاا عماوم کارکناان 

از ایان را سازمان واقف هستند و هرگز تمایل به از دسات دادن نفاوذ اجتمااعی خاود 
های شخصیتی مانناد غارور، . مت سفانه واقعیت این است که برخی ویژگیارندناحیه ند

گرایی مانع از پذیرش نظرات جانبهبینی و یکه، خودبزرگنخوت، تکروی، حسادت، کین

را در  «خاود محاوری»هاا و متملقاین، وجاود چااپلوس ،شود، علاوه بر ایندیگران می

هاای که سخن مغایر با باورها و مادعویانح، بهدهدیامدیران و صاحبان قدرت رشد م
نمایند. چاه منزوی می رد وطی موارد گویندگان سخن را ای خود را رد و در برخاذهن

چگونه با اتخااذ  ،عبارتی دیگرهباید کرد تا از عوارض منفی این موضوع رهایی جست؟ ب
از اجمااع نظار فرهیختگاان قادر به اساتفاده ها، های مناسب، ضمن انجام فعالیتروش

احترام، عزت، پذیرش و باور کارکنان قارار دهایم؟  ةسازمان نیز باشیم و خود را شایست
 است: بهتر
 های خود را در جمع طرح و به نظر دیگران توجه کنیدتصمیمات و فعالیت. 

 های ذهنی خود فاصله بگیریدها و مدعفرضنظر از پیش ةدر ارائ. 
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 نظر در جمع کارشناسان باشید ةتلاش کنید آخرین نفر در ارائ. 

 ببریدها را از بین و آثار آن ییابراز نظرات را شناسا ةعوامل بازدارند ةکلی. 

 1از هرگونه تعرض به صاحبان اندیشه و فکر در سازمان جلوگیری کنید. 

 یدیپرده و بدون حاشیه بیان نماعلاقه و انتظار خود را صادقانه، بی. 

 یدیابعاد کار را برای انجام توافقات کارشناسی روشن نما ةهم. 

 ظرفیت فراگیری خود و همکاران را توسعه دهید. 

 کارگیری، اجرا، عرضه و بازنگری را جازء هید، چگونگی بجد یند تولید ارزشافر
 .نظرات کارشناسی قرار دهید ةلاینفک ارائ

 نشینی از عقاید خود شجاع باشیددر تغییر، پس گرفتن و عقب. 

 مدار و فرهیخته را با جادیت ی مورد توافق جمع کارکنان دانشیاجرای نظر نها
 .یدیمدیریت نما

 شیدپرده و جسور بادر اجرا بی. 

قالاب  کاارگیری نتاایج آن درهپذیرش انجام امور بر مبناای نظار کارشناسای و با
های عملیاتی بارای کارکناان ها تا اصلاح روشاز تشکیل کارگروه ،یندهای گوناگونافر

. چیازی استبینی گیری قابل پیشسازی و تصمیمدر تصمیممیدان مشارکت مناسبی 
هاای حاداکثری از ظرفیات ةشارایط اساتفاد که در اینجا اهمیات دارد فاراهم آوردن

                                                           

 معتقد است: ،مدیر عامل شرکت پیماب ،عباس صحت .1

در یک سازمان پویا و هدفدار هر نوع دفاع اصولی مدیر ارشاد از مادیران و عماوم کارکناان، باه مفهاوم »

رود انجاام آن الواقع دفاع از حقیقت است. به همین علت، انتظاار مایدرها است و درست آندفاع از کار 

ت ثیر مافوق رضایت یا خوشایند فردی بارای بقاای سیساتم باه ارمغاان آورد. ایان رویاه موجاب ایجااد 

 گاردد و تاداوم آن پاس از مادتیکارگیری معرفت در اصوع اجرایی میهای بهجامعیتی فراگیر در شیوه

ای که بازتاب آن هام در حاوزة عملکارد فاردی و گونهرساند، بهت ثیر شگرف خود را به عمق سازمان می

های اجرایی سیستم، در رفتارشناسی سازمانی به شکل عینای قابال مشااهده و قابال هم در عرصة روش

ی سیساتم سنجش خواهد بود و در صورت استمرار مداوم و پایادار ایان رویاه، نتاایج حاصال از آن بارا

ای را شود. این شیوه روحیاة امیاد و قادرت اساتدلاع و افازایش حمیات حرفاههمیشگی و ماندگار می

 .«شودموجب می
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کاارگیری روش مناساب باه هی در سازمان اسات کاه باا بایکارشناسی و ایجاد همگرا
 پذیر خواهد بود.اقتضای شرایط محیطی سازمان امکان
مدار و انجام تعامل، یادگیری و انتقاع داناش باه با حضور حداکثری نیروهای دانش
پاذیرد. قادرت راستای افزایش آفرینندگی انجاام مایکارکنان و سازمان و بالعکس در 

از تا ثیر  ،از طرفای .باشادحاصل همین تعامل و همکاری مای ،ی سازمان نیزیپاسخگو
مانند ساختار منعطف و گسترش ارتباطات  ،هاسایر عوامل بر انجام تعاملات و همفکری

فکار و »یوناد های سانتی متاداوع ماانعی بازرگ در پسازمانی نباید غافل شد. سازمان

تحرکای و حالات کنناد. لختای، بایهستند و عملاً نقش بازدارندگی را بازی می «عمل

یی. مدیران برای فرار از این قبیل نارسااستها های این قبیل سازمانتدافعی از ویژگی
ای هاا چاارهیند انجام فعالیاتاکارکنان به یادگیری و یاددهی در فر ةها و افزایش علاق

با توجه به ضرورت  ،های عملیاتیی عمیق در اهداف، ساختار سازمان و روشجز بازنگر
 د.ننگام ندارهی بهیشناخت انتظارات جامعه و پاسخگو

 یادآوری
های خا  نان، نیازمند وجود ویژگیای توأم با خلاقیت و نوآوری در کارکیایجاد همگرا
ی ماؤثر داناش و مهاارت کاارگیرهها بستر مناسبی برای ب. این ویژگیاستدر مدیران 

باشد. لذا برای افزایش بیشاتر وفااداری، سازمان می ةکارکنان در خدمت به اهداف عالی
 :نندگی توجه به موارد زیر ضروری استکار و آفریای، ابتیگراکل
  ًباه کارکناان را نتایج حاصل از آن  وها اهمیت ت ثیرگذاری فعالیت ةدرجمکررا

 ید.ییادآوری نما

 رواباط »تیاق پاذیرش مسائولیت توساط کارکناان را باا تنظایم شادابی و اشا

 مناسب و فارغ از متغیرهای محیطی مزاحم افزایش دهید.«کاری

 های شغل، محل فیزیکی کار، انتظارات سازمان و امکانات و مزایای قابل ویژگی
اعطا را در واگذاری مسئولیت جدید به همکاران و یا به متقاضیان شغل کااملاً 

زودی هید، چارا کاه باکنید. هیچ موضوعی را در این رابطه مخفی نیاتشریح نم
 ،نفوذ شما نیز کاسته خواهد شد. ضمن اینکاهاز کاری شما عیان شده و مخفی

 شود.میل به همکاری درازمدت کارکنان نیز لطمه وارد میو به وفاداری 
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 ها را یتهدفمند بودن فعال و احساس معنادار بودن کار، مفید و مؤثر بودن خود
ای از نتایج حاصله از کاار، انجام بازدید دوره ،نفعانبا انعکاس رضایت خاطر ذی

 ید.یبه کارکنان منتقل نما

 هاای بینی کسب موفقیاتتر، پیشحرکت به سوی اهداف بزرگ ةموتور محرک
هاا را باا پررناگ کاردن ، ت ثیر ایان موفقیاتاستدرپی در سازمان مستمر پی

 ید.یدو چندان نما «منافع کارکنان»و  «خلاقیت»ارتباط پیروزی با 

 سالیقه و یاا شده، همکاران خود را هامبرای اتخاذ تصمیم درست و کارشناسی
یاد، و از تعارض باه صااحبان اندیشاه و فکار کنخود انتخاب ن ةشدسازیشبیه

 ید.یجلوگیری نما

 





 

 فصل هشتم
 
 

 هایویژگی

 آینده سازمان





 

 

 
رک و »نگارنده در ارتباط با  ةروی انگوران اولین تجرب در معدن سرب و 1365در ساع 

آن برای من شروع یک زندگی  با همکاران انجام پذیرفت. نتایج حاصل از 1«راست بودن

شاید در آن مقطع تصور اینکه در حااع انجاام یاک آزماایش، تجرباه و یاا  .جدید بود
در  ،1374در سااع دوم  ةای به دنیای جدیدی باشم ممکن نبود. تجرباگشودن پنجره

باود.  2«وفاای باه عهاد»دیگر برایم اتفاق افتااد و آن  اینهوه گب ،یینیروگاه شهید رجا

حاصل دو تجربه نتایج یکسانی برای من به ارمغان آورد. نوعی اعتماد ناشای از تطبیاق 
بارای ایان را مابین کارکنان در آن شرایط بسیار سخت در ارتباطات فی ،گفتار با رفتار

نظیر باود. بی مثبت آن در پیشبرد اهداف اتاثر تداعی نمود. در آن مقطع زمانیحقیر 
مانناد  ،یادآور توجه کارکنان به مباح  رفتاری ای،گونهههر دو حادثه ب ،عبارتی دیگرهب

حتای در شارایط باه خطار  ،، صراحت، احترام، حفب کرامت و عازت انساانی3صداقت
 ،د نادیده انگاشتن خطرات فقر و نااداری را ناداردبود. نگارنده قص هاافتادن معیشت آن

 ةشاود. در طاوع چنادین سااع تجربابلکه هنر دیدن فقر کرامت و عزت را یادآور مای
ی بارها شااهد ساکوت و یاا نگااه معناادار کارکناان در ساطوح مختلاف شاغلی، یاجرا

                                                           

، چااپ اوع، نشار کوهساار، 1380مریم نوشاد حقیقی،  :، مترجمتجارت ةگاناصوع هفت ،رابرت ا. لوتز .1

 236الی  197 اتصفح

 (.علی علیه السلام امام) «والاترین همت، وفای به عهد است» .2

هاا در حل بحران «صداقت»علی پارسائیان( به نقش  :)مترجم مدیریت بحرانجگ گاتز چاک درکتاب  .3

شما باید با مردم )کارکنان( رک و راست باشید، صاداقت یاک امار اختیااری )مساتحب( »کند: اشاره می

 «ایادخود را خواناده ةواقع فاتح نیست، بلکه یک امر ضروری )واجب( است. اگر صداقت نداشته باشید در

 .(78)صفحه 

م باروز صاداقت اسات کاه در هماه حااع ماورد علاقاه و ئعلا رک و راست بودن با کارکنان یکی از

مابین کارکنان و مادیران ساازمان اسات، و از عوامل بروز اعتماد و تعهد متقابل فی استخواست همگان 

که در طوع همکاری کارکناان در ساازمان باا  استزمان اعتماد بستری برای فداکاری و ماندگاری در سا

 آید.وجود میها بههای نفوذ در آنکارگیری تکنیکهب
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نافع و یا م هاتحصیلی و درآمدی به متجاوزین به حریم حرمت، آزادگی، عزت نفس آن
، هرگز پذیرش این نوع رفتار مشکلات معیشتی در کارکنان ةرغم همبهام. سازمان بوده

توان به ضرس قااطع می ،ام. در واقعمفهوم پذیرش ندیده و تجربه نکردهه ب ها رادر آن

( 21قارن آن را بیان داشت. در قرن حاضار ) «پذیرش»را، و نه  «هاالعملعکس»تفاوت 

ذی ةجانباناشی از رعایت حقوق هماه هاشهرت و اعتبار سازمان بخش قابل توجهی از
باشد. نگارنده تمام تلاش خود را در فصوع گذشاته بارای نفعان و از جمله کارکنان می
رقابت و لزوم توجه به انتظاارات کارکناان  ةدر عرص هاشناساندن شرایط جدید سازمان

در  1عامل ماؤثر 36ارگرفت و با معرفی کهعنوان تنها مزیت رقابتی پایدار بهب ،فرهیخته
ی موفاق مادیران هاتجرباه یافزایش اعتماد و تسلیم متقابل، مسیر جدیدی را به اتکاا

 ،ی خاا هااحرف مختلف معرفی نمود. اینک ترسیم موقعیت سازمان جدید با ویژگی
 ی کور، بلکه پیشاتاز باودنهارقابت صةدر عرنه  ،مانند همدلی، یگانگی و سرود زندگی

 .استکارگیری عوامل مورد اشاره در فصوع گذشته ضروری هبا ب

 مداریدانش

. کارکنان برخاوردار از اطمیناان استساز و بستر اصلی آرامش درونی انسان باور زمینه
نفس و باور خود، در فضای یادگیری رشدی مضاعف نسابت باه هب خاطر درونی، اعتماد

د داشت. در این بساتر یاادگیری و یااددهی و سایر همکاران فاقد آرامش درونی خواهن
برخی از عوامل مورد اشاره در فصوع گذشته، مانند ماوارد  یشتاب آن بستگی به اجرا

 زیر دارد:
 همکاران یاحترام به نظر و آرا 

 گیاری در ساازی و تصامیممراحل تصامیم ةپذیرش مشارکت کارکنان در کلی
 سطح سازمان

 ان در سازمانهوقعیت شغلی آنتوجه به نظر کارشناسی فارغ از م 

                                                           

 1384دکتری،  ةدور ةنام، پایانشناخت عوامل مؤثر در باور )پذیرش( مدیران ،خسرو صحت .1

 عوامل مؤثر در باور فصل هشتم
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 و تیمی 1تقویت کارگروهی 

 کاارگیری متقاضایان شاغل و واگاذاری هساالاری در بااجرای دقیاق شایساته
 مسئولیت به همکاران شاغل

 ا باه انتظاارات ذیهموقع آنارزیابی کارکنان بر مبنای پاسخگویی درست و به
 نفعان

 

هاای لازم را در و کساب مهاارتانادوزی منادی باه داناشهوجود عوامل فوق، علاقا
کاارگیری داناش، هکاه از بانحاویهدهد. بکارکنان سازمان در مقایسه با رقبا افزایش می

گاردد. انعکااس رضاایت ذینفعان حاصل میسریع آن، رضایت ذی ةتولید ارزش و عرض
ی هاادرپای ارزشکارد. زایاش پای نفعان، کارکنان را تشویق به فراگیری بیشتر خواهاد

بسیار زیادی بارای  ةگذارد. رقبا با فاصلنگام رقبا باقی نمیه، فرصتی برای تقلید بهجدید
کنند. در وضعیت ذکرشده تقلیدکنندگان خاود را خود، تقلید دیرهنگام را پیشه می یبقا

پذیرند. با گذشات زماان ساازمان در رقابت با سازمان ارزیابی نکرده و جایگاه مقلد را می
و  ،مربوطاه تلقای ةعنوان پیشکسوت در حرفانش کارکنان فرهیخته بهد یاتکاپیشتاز به 
. رشد کاار خواهد شدی به رسالت اجتماعی نیز از هماهنگی بالایی برخوردار یدر پاسخگو

مانناد گاردش  ،ی پیشاروهای و استفاده از اطلاعات در ساازمانیجاهگروهی، گردش، جاب
ایان همااهنگی  .باشاداعضای بدن مای خون در بدن انسان در هماهنگی کامل با کارکرد

زمان در تعامل با واحادهای داخلای و محایط اطاراف طور همهگردش و تبادع اطلاعات ب
ی جدیاد هاای موجود، کسب مهارتهاسازمان، شرایط زایش دانش جدید، تقویت مهارت

 در مقطعی از رشد آفریننادگی ساازمان قاادر باه ایجااد 2آورد.و آفرینندگی را فراهم می
                                                           

طاور ایجااد نهای ساازمان و همایهای فرد و گروه با هدفسازی هدفهدف از تشکیل گروه یکپارچه. 1

و  هاابهینه از اساتعدادها، تواناییگیری ها و عملیات سازمان و بهرهحس تعلق و وابستگی نسبت به هدف

، چاپ چهاارم، ناشار 1382 ،مدیریت تحوعاصغر زمردیان، در امور سازمانی است ) های کارکنانخلاقیت

 .(62 ة، صفحسازمان مدیریت صنعتی

کنناد. ایان هویات ها، کارکنان هویت مستقل از ابزار کار پیادا مایرتدر مراحلی از رشد دانش و مها .2

وری ایان قبیال کارکناان مبناای داناشباشد. نگهداری و افزایش بهرهاز درون می «امنیت شغلی»همان 

 ا محکوم به سقوط است.هگردد. سازمان فاقد آنمداری سازمان تلقی می



 مدیریت باور و باور مدیریت 144

 

شود که تنها و تنها سازمان ایجااد جدید و تبدیل آن به یک انتظار پیش ساخته می ةذائق
جدید قبل از درک تغییرات محیطای مشاتری خواهاد باود. ظهاور ساازمان  ةکنند. ذائق
یری اکارگاههاای بایامدار با فضای همدلی، اعتماد و تسلیم یکی از صفات و ویژگادانش
ی دارای هاباشاد. ساازمانتقویت خودباوری کارکنان مای ران واهای نفوذ در دیگتکنیک

هاای محیطای را خواهناد داشات و در گردبادهاای این ویژگی قدرت تحمال ناپایاداری
هاای رقاابتی پایادار ساازمان نیاز سهمگین همچون کوه استوار باقی خواهند ماند. مزیت

رهیختاه اسات. مادار و فحاصل وجود جدیت، پیگیری و یادگیری مستمر کارکنان دانش
فرهیختگی جمعی، حاصل قطعی و کامل همدلی و یکنواختی کارکناان باا یکادیگر مای

مادار دارای مزیات رقاابتی داناش باشد. فضای تعامل یادگیری منجر باه ظهاور ساازمان

 شود.می «دانشمند و فرهیخته»یعنی همان کارکنان  ،پایدار

ا به سازمان، سازمان را از حالات هآنظهور این گروه در سازمان و انتقاع دانش و مهارت 
 تبدیل شده است. 1نماید. یعنی سازمان خود به یک سازمان یادگیرندهتدافعی خارج می

مداری، فراهم آوردن شرایط یاادگیری مساتمر آن پایداری سازمان در دانش ةلازم

عاان، نفمتناسب باا نیااز ذی «اندازچشم»و  «منشور اخلاقی». تعریف استابعاد  ةدر هم

انداز، وجود توافاق جمعای در مرتبط کردن یادگیری و یاددهی کارکنان با اهداف چشم
تغییر مستمر و هماهنگ با انتظارات محیط و نهایتاً توجه به فرهنگ ساازمانی تقویات

ساطح  ی، بیاانگر تعهاد مادیریت در ایجااد، حفاب و ارتقاا«ارزش کار و تلاش»کننده 

 2.باشدیادگیرندگی سازمان خود می

                                                           

 گوید:خود در این خصو  می ةمان یادگیرندسازنژاد و همکاران در کتاب مهدی سبحانی .1

هر چه آشکارسازی داناش در ساازمان بیشاتر شاود، جادیت و دقات افازایش یافتاه، همکااری و »

شاوند و وقتای یابد. بدین ترتیب، افراد جدید به مرور، با منابع دانش آشنا مایها نیز بهبود میهماهنگی

ند، حداقل بخشای از داناش غیار رسامی او در میاان یکی از اعضا به هر جهت تیم یا سازمان را ترک ک

 «محقق خواهد شاد سازمان یادگیرندهتوسعه و استقرار دقیق  ةها همه در سایگروه باقی خواهد ماند. این

 .(44)صفحه 

 ةگاام )صافح 16)مترجم: محمدرضا زالای( باه  ایجاد سازمان یادگیرندهمایکل مارکرکوارت در کتاب  .2

 کند:ن یادگیری مستمر سازمانی به شرح زیر اشاره می( برای فراهم آورد28

← 
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 شهرت و اعتبار
دلایل محدودی، و از جمله منحصر به فرد بودن ه ها بنه چندان دور شرکت ةدر گذشت

 اماو بالعکس این موضوع نیز صادق بود.  ،شدندو یا سود سرشار، زبانزد عام و خا  می
کاه باه  است هاامروز سودآوری یکی از مجموع عوامل مؤثر در شهرت و اعتبار سازمان

ا کاافی باه هنفعان و وکلای رسمی و غیررسمی آنمقابل سایر انتظارات ذیتنهایی در 
توجهی به اهداف طرفاداران محایط زیسات، مانند بی ،رسد، و در برخی مواردنظر نمی
ی امروزی در گرو اموری باه هاکند. اما شهرت و اعتبار سازمانمنفی نیز پیدا می ةجنب

خاطر مدیران در حاع حاضر،  ةچرا که دغدغ 1.استتر از گذشته مراتب فراتر و پیچیده
 :استها بیشتر حوع محورهای زیر برای حفب موقعیت سازمان

                                                                                                                           

→ 
 )تعهد مدیریت(گی سازمان تعهد به یادگیرند .1

 ایجاد ائتلاف قدرتمند برای تغییر)توافق جمعی( .2

 ارتباط دادن یادگیری به امور کسب و کار )اثر یادگیری بهبود کار( .3

 ن یادگیرنده(های مدع سازماهای سازمان )زیرسیستمارزیابی قابلیت .4

 انداز سازمان یادگیرندهتعیین چشم .5

 مندتشخیص اهمیت تفکر و عمل نظام .6

 در فراگیری( هاالگو بودن رهبران در تعهد به یادگیری ) پیشگام بودن آن .7

 تغییر فرهنگ سازمانی به فرهنگ یادگیرنده و بهبود مستمر .8

 ایجاد راهبردهای کلان سازمانی برای یادگیری .9

 پذیرایجاد ساختار سازمانی تخت و انعطاف .10

 کارگیری بهترین فناوری برای یادگیریهکسب و ب .11

 کسب و کار )از تولید تا مصرف( ةگسترش یادگیری در تمام زنجیر .12

 کسب یادگیری و نشر دانش .13

 مدت )ایجاد انگیزش مثبت(های کوتاهتیخلق موفق .14

 نفعان(های یادگیری )بیان فواید به ذیموفقیت ئةارزیابی و ارا .15

 انطباق، بهبود و استمرار در یادگیری .16

 دلایلی در گذشته عناوین محصولات را در ذهن مردم ماندگار کرده است، مانند: .1

 منحصر بودن کالا و خدمت 

← 
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  توجه به انتظارات مشتری 

  ی اجتماعی )در مقابل مردم(هاپذیرش مسئولیت 

  قدرت درک انتظارات سهامداران 

  موقع به دولتهی مناسب و بیپاسخگو 

  گان سازمانرعایت حدود و رفع مزاحمت از همسای 

  کنندگانکنندگان و توزیعنگام و درک منافع ت مینهبه تعامل 

  ایجاد اعتماد متقابل در کارکنان و سازمان 

 

عناوان هبا ،نفعان ساازمانه مدیران به ذیاهای مورد اشاره، با میزان توجنگرانیدع
یاقارار ماسازمان در کانون توجه کارکنان  ر در تقویت ارتباطاتاؤثال مایکی از عوام

در مراحلای از سایر تطاور رفاع نیازهاا،  ،ذشته اشاره شاداکه در گطورییرد. هماناگ
کارکنان با درک شرایط و بروز اعتماد متقابل، حاضار باه پاذیرش ریساک مادیران در 

ویت و نمااد شخصایت خاود اوان هاناعهب ،ایمنی خود، و معرفی سازمان ةحاشی ةدامن

                                                                                                                           

→ 

 قابلیت جایگزینی مثبت 

 در دسترس بودن و سهولت کاربری 

 نو بودن کالا یا خدمت 

طاور متاداوع و عاادی هبا ،و سایر موارد مشاابه «نسکافه»، «کالینکس»، «زیراکس»، «برف»، «تاید»عناوین 

کاه اکثریات مشاتریان هنگاام شوند. درحالیکارگرفته میهکنندگان برای درخواست کالا بتوسط مصرف

 .دخرید کالا و یا خدمت توجهی به تطبیق نوع واقعی کالای دریافتی به عنااوین ماورد درخواسات ندارنا

باشاد. بارای ناشای از عوامال فاوق مای ،های خا کارگیری عناوین کالا و یا خدمتهدر ب «شهرت»این 

، فقاط یاک «شهرت و اعتباار»دنیای کسب و کار امروز و افزایش  ةدر محیط متغیر و پیچید «ماندگاری»

رکناان دارای مزیات کا «نگهاداری»و  «کارگیریباه»، «جاذب»ها وجود دارد، این راه راه در مقابل سازمان

کاارگیری عوامال ت ثیرگاذار بار هشناخت و با «اعتماد و تسلیم». کلید ورود به دنیای استرقابتی پایدار 

ها در آیناده و تطبیاق واقعای سازمان «شهرت و اعتبار». لذا ماندگاری استا هتعهد و امتداد همکاری آن

خصاو  کارکناان و هب ،نفعانی منافع ذیعنوان کالای درخواستی با کالای خریداری شده در حفب قطع

 باشد.مشتریان شرکت می
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ابعااد  ةماوا و در هاامدار با تمام قاان فرهیخته و دانشناارکادر این حالت ک .شوندمی
نفعان برای گسترش شهرت و اعتبار سازمان، مستمراً تالاش نسبت به حفب منافع ذی

نمایناد. شهرت و اعتباار ساازمان را شاهرت و اعتباار خاود تلقای مای و خواهند نمود
ی باه یازمانی، در پاسخگوسازمان نیز متقابلاً با تطبیق اهداف افراد با اهداف س ،ازطرفی

د. آثار مثبت بیرونی این همکااری مشاترک، افازایش کنا تلاش میهنیازهای واقعی آن
مد در باازار آزاد اکارکنان، افزایش تقاضای همکاری نیروهای زبده و کار ةرضایت خانواد

 افازایش خود موجاب ةنوبهباشد که بو اطمینان خاطر مراکز مدافع حقوق شاغلین می

گردد. از طرفی ساازمان بارای حفاب پیشاتازی خاود در سازمان می «ت و اعتبارشهر»

ع خاود انافااور جدی در ماطهنفعان را بع سایر ذیاون رقابت، منافاوناگاهای گعرصه
بخشایدن باه شاهرت و  قارش و عمااای در گستال فزاینادهاسیک ،بیند. در واقعیام

 1آمد. وجود خواهدهاعتبار سازمان ب

 طاف پذیریقدرت انع
باشاد. ز مایوآمای بزرگ در اقصی نقاط دنیاا عبارتهاتوجه به ظهور و سقوط سازمان

باا تالاش  ،«عوامل مدیریت»ی متعدد و وسیع در هابا وجود تنگنا هاظهور اکثر سازمان

ا باه داناش، تفکار و مهاارت مناابع هااصلی آن یبنیانگذاران انجام پذیرفته است. اتکا

کاه ساقوط درحاالی ،اسات اختیاار باوده در «عوامل مدیریت»ی از عنوان یکهب ،انسانی

های موفق دنیای امروز در اوج قدرت اتفاق افتاده است. ظهاور و ساقوط بیشتر سازمان
رسد در نظر میه. بیستن اها نیز از این قاعده مستثننهادهای اجتماعی و حکومت ةسای

                                                           

 شهرت و اعتبار سازمان ةینداسیکل فز .1

به کارگیری  

  گانه36عوامل 

 درک متقابل

 رفع نیاز کارکنان

رضایت 

 ذی نفعان

افزایش تعهد 

 کارکنان

پاسخگویی 

 به انتظارات

انتظارات 

جدید 

 ذینفعان

افزایش تلاش 

 کارکنان

 عرضه به ذی نفعان

 ت مین اهداف 
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، 1طلبایفراموشی، تاوهم، راحاتها دچار مدیران سازمان ،مقطعی از حرکت و پیشرفت
این حالت زمانی به ساراغ ساازمان و مادیران  ،شوند. مت سفانهمی 2توجهینخوت و کم
نفاس و پرتحارک باا آید که رقبای قدیم مترصد جبران گذشاته و رقباای تاازهآن می
هاای پیشاتاز و دارای اند. در ایان میاان تنهاا شارکتی جدید وارد میدان شدههاایده

بر سکوی خاود بااقی خواهناد ماناد و بارای یاک پارش دیگار  «پذیریعطافان»قدرت 

مادیون  هادرپی این قبیل ساازمانی پیهاشوند. جهشهمچون عقاب تیزبین مهیا می
باودن باشاد. منعطافا مایهاشده در ابعااد مختلاف سااختار آنپذیری نهادینهانعطاف
. بارای کوتااه استکارگیری آن هحاصل توجه مدیران به عوامل ت ثیرگذار و ب هاسازمان

 نمایم:شرح زیر اکتفا میه کردن سخن، به یادآوری تعدادی  از عوامل ب
 نفعانخلق آرمان مشترک بر مبنای انتظارات ذی 

 تقویت فرهنگ تعامل و همکاری 

 نفعان سازماندر دسترس بودن مدیران در مقابل ذی 

                                                           

، چااپ ساوم، 1386نژاد پاریزی و مینو سلسله، مهدی ایران ان:، مترجمرهبری تحوع ،کانزا پی. جان. .1

 10 ةتحقیقات و آموزش مدیریت )وزارت نیرو(، صفح ةنشر مؤسس

توجهی به محیط پویا، ناوعی پریشاانی و غارور را در مادیران های بزرگ و کماز پیروزی نخوت ناشی .2

که سازمان قدرت ت مین شارایط تعاادع نحویهآورد. بوجود میههای حاکم بر جامعه بسازمان و یا اقلیت

مایدلیل از دسات دادن مشاروعیت و مقبولیات خاود، نه ها بدهد. در این حالت سازمانرا از دست می

نفعان برقارار نمایناد. در ایان شارایط، اعتماد متقابل به ذی ةتوانند ارتباطات و مناسبات لازم را در دامن

هاای پایش یابد، و سازمان عمالاً در بحارانپذیری کارکنان کاهش میمسئولیت و ریسک ةاعتماد، دامن

. محمدرضاا تاجیاک در یساتالعمل مناسب و یا انعطاف لازم برای عباور از آن نروی خود قادر به عکس

 کند:خود به سه عامل بروز بحران اشاره می مدیریت بحرانکتاب 

 خلاقه ةاز کف رفتن قو 

 عدم همکاری اکثریت 

 فقدان یکپارچگی و وحدت اجتماعی 

بینای، مادیران و ساازمان را یعنی نخوت و خاودبزرگ ،فوق ةگانظهور بحران ناشی از عوارض عوامل سه

نمایاد. درماان آن بازگشات اعتنا به محیط و غیر قابل انعطاف مایعبارتی بیهذ و بسخت و غیر قابل نفو

 .(31 ة)صفح استسازمان به تعادع  ةجانبهمه
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 تن دادن به مشارکت کارکنان و گسترش کار گروهی 

 هاشکست و ناکامی ةذاری مسئولیت و پذیرش منصفانواگ 

 جانبه برای تغییرایجاد سازمان یادگیرنده و تلاش همه 

 1پذیر در سازمانتقویت فرهنگ انعطاف 
 

هاا را فاراهم پاذیری آنشرایط انعطاف هاکارگیری عوامل مورد اشاره در سازمانهب

کااهش عماق ساازمان از  «اندساترس باودن مادیردر »بارای  ،عنوان مثاعهآورد. بمی

اطلاعات در درون سازمان و یا انتقاع اطلاعات و  ةتر شدن مبادل. آساناستآن الزامات 
کاهش عمق آن است. گردش اطلاعاات باا  هایمدانفعان به سازمان، از پیانتظارات ذی

فضاای  «مشاارکت»و  «گروهای کار»متقابل کارکنان از طریق  2افزایش شرایط همکاری

                                                           

علی پارسائیان و محمد اعرابی( اشاارة  ان:)مترجم تئوری و طراحی سازمانریچارد اع. دَفت در کتاب  .1

 ارد:پذیر دهای فرهنگ سازمانی انعطافمناسبی به ویژگی

پاذیری و از پذیر یا سازشکار یا کارافرین، این است کاه از مجارای انعطافهای فرهنگ انعطافاز ویژگی»

شود تا نیازهای مشترک ت مین گردد. در ایان نظر استراتژیک به محیط خارجی توجه شده و کوشش می

بتاوان بادان وسایله علائام شوند که گیرند یا تقویت مییید قرار می فرهنگ هنجارها و باورهایی مورد ت

 .(644 ة)صفح «موجود در محیط را شناسایی و تفسیر نمود و واکنش مناسب از خود نشان داد

)متارجم: غلامرضاا صاالحی  مدیریت بحرانماتیاس وینتر و اولوی  اشتگر در کتاب خود تحت عنوان  .2

 کند:تظارات محیط اشاره مییر انیهای ناشی از عدم اطلاع مدیران از تغمعوا( به ظرافت به بحران

ع باشید، بسیار آساان لها مطدر شدن از موانعی، که تعدادشان کم باشد و شما نیز از محل وقوع آن»

کاه شاوند. درحالیرو میهای رو باه افازایش روباهباا خواساتهروز هاا روزباهاست، اما در عوض، شارکت

 .«ها ندارندترین اطلاعی از منابع این خواستهکوچک

. چنانچاه ساازمانی اساتاینجا نقش گردش اطلاعات در درون سازمان و تعامل آن با محایط آشاکار  در

رو خواهد شد. نویسنده در همان کتااب باه دلایال عادم های روبیند باشد با مشکلات عدیدهافاقد این فر

 اطلاع کافی مدیران از شرایط محیط و انتظارات از شرکت به شرح زیر اشاره می کند:

 نفعانهای ذیزمانی خواستهو هم تنوع 

 ن محیط زیستانفعان مانند طرفدارای بازاری با برخی از ذیعدم وجود رابطه 

 نفعانشرایط افزایش فشار قانونگذاران در حمایت از ذی 

 ها به شرکتهای اعماع فشار و انتقاع خواستهتنوع در روش 

← 
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. مدیران قادرناد در آوردمیفراهم را ای درک تغییرات محیطی از ناحیه سازمان لازم بر
ینی سازمان، قادرت تصامیمیفضای موجود با توزیع و واگذاری مسئولیت به سطوح پا

ی ساازمانی در قالاب آرماان مشاترک افازایش هاگیری را در سایر ردهسازی و تصمیم
ه با ،نفعان و از جمله مشاتریانارات ذیی به انتظیسرعت پاسخگو ،دهند. از این طریق

مفهاوم قادرت هیابد. این باگیری در مرکز سازمان افزایش میدلیل عدم تمرکز تصمیم
آرماان مشاترک و اهاداف  ،گاردد. از طرفایپذیری با محیط تلقی میانطباق و انعطاف
ر مایتر از نیازهاا ماورد باازنگری قارادرک دقیق یطور مستمر به اتکاهب ،سازمان نیز

نفعاان ساازمان کاه متا ثر از ذی ةگیرند. این تغییر مستمر بر مبنای خواسات و علاقا

عادم تمرکاز »، «کوچک و افقی بودن سااختار» ةتنها در سای است،ی بیرونی هاواقعیت

هنفعان بذی ةمتقابل کلی 1«تعامل و همکاری»کارگیری فرهنگ هو ب «مشارکت»، «قدرت

ز به سایر عوامل ت ثیرگاذار در ایان خصاو  اشااره شاده پیوندد که پیشتر نیوقوع می
کارگیری و هها در جذب، بهای منعطف، قدرت آناست. یکی از خصوصیات بارز سازمان

باشد. حضور این قبیل کارکنان در سازمان موجب افزایش مزیات نگهداری نخبگان می

                                                                                                                           

→ 
 رسانیری اطلاعدلیل مسدود بودن مجاهی زودهنگام وقایع بیعدم شناسا 

 .(52و  51، 23، 22، 10 ات، چاپ دوم، نشر شابک، صفح1384)چاپ 

علای پارساائیان و محماد اعرابای( باه  ة)ترجما تئوری و طراحی ساازمانریچارد اع. دفت در کتاب  .1

 های کوچک و افقی اشاره کرده است:خصوصیات سازمان
ییار محایط، باه سارعت واکانش مناساب نشاان پذیر که در برابار تغهای نوآور، خلاق و انعطافشرکت»

دهند و همواره در پی منابع خاا  است و منطقه را تحت پوشش قرار می «ها افقیساختار آن»دهند می

 .«هستند

 داند:پذیر میهای کوچک و انعطافسازمان ةیدیرا زا «در دسترس بودن مدیران»از طرفی نویسنده 

ها ارگانیک یاا پویاا اسات و مادیران از ارد، شیوة مدیریت آنهای کوچک حالت افقی دساختار سازمان»

خودمختاری و استقلاع بیشتری برخوردارند. نوآوری، خلاقیت و ابتکار عمل به شادت تشاویق و تقویات 

های کوچک پیچیده نیستند. فراتر اینکه، تماس نزدیک کارکنان با یکدیگر موجب ایجاد شود. سازمانمی

ها و شناساند، بلکاه از هادفهاا ناه تنهاا یکادیگر را میشاود، زیارا آنا میهانانگیزه و تعهد بیشاتر آ

 (.277)صفحة  «های دوستان، همکاران و سازمان آگاهی کامل دارندم موریت
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قع باه نیازهاای موهی درست و بیرقابتی پایدار و تقویت سیکل تصاعدی قدرت پاسخگو
خود سازمان را در درک درست شرایط محیط هوشامند مای ةنوبهشود که بمحیط می

نماید. هوشامندی ساازمان متا ثر از گاردش اطلاعاات، یاادگیری و ارتبااط دائمای و 
هاای اصالی عناوان صااحبان و ساتونهبا ،خصاو  مشاتریهنفعان و بمستقیم با ذی
یناد اعوامال در فر ةکلیا ،شودی که ملاحظه میطورهمان .باشدسازمان می ةنگهدارند

انجام کار، شرایط تشدید روند بهبود مستمر را در پایداری و بقای سازمان و همچناین 
عناوان مزیات رقاابتی باا هبا ،مادارآورند. کارکنان داناشماندگاری کارکنان فراهم می

کاارگیری و ه، باپردازی، تولید ارزش جدید متناسب با نیازهای واقعیمشارکت در ایده
تطبیق و جلاوگیری از  ةموقع آن به مشتری، نه تنها بهترین و مؤثرترین دریچهب ةعرض

تفصایل ه بلکه نقش مؤثری نیز در پیشتازی سازمان دارند که ب ،گردندبحران تلقی می
 شود.به آن در این فصل اشاره می

 نگریآینده
باا توجاه باه تعاداد  هاط ساازمانبینی شرایمفهوم ترسیم دقیق و پیشه نگری بآینده

باشد. حاداقل بارای ها چندان آسان نمیگر و پیچیدگی تعاملات آنمتغیرهای مداخله
ها یل مختلف و از جمله بضاعت ساختاری آندلاه ی آینده بی، پیشگوهااکثریت سازمان

 ،سرعت تغییرات و آثار آن تا حادودی ،مزاح و شاید تفریح داشته باشد. از طرفی ةجنب
اثر و یا مورد سؤاع جدی قارار داده اسات. ی سازمانی گذشته را بیهااز تحلیل یبسیار
 گوید:باره چالز هندی میدر این

 ةی گذشااته دربااارهاو نوشااته هااابایااد صااادقانه پااذیرفت کااه بساایاری از تحلیل»

رو به همین سابب ماا باا چالشای عظایم روباه ،ی فردا غلط و نامربوط استهاسازمان

 1.«هستیم

های مادیران را نسابت نگرانیتوان بخشی از ابهامات و دعچه باید کرد؟ چگونه می
رغام تنگناهاای موجاود، باه ،ی فشاردههاابه آینده کاهش داد. مسلماً در دنیای رقابت

از چااه  هایی هسااتند کااه پیااروز میاادان نباارد خواهنااد شااد. ایاان سااازمانهاسااازمان
                                                           

 2 ة، نشر فرا، صفح1380فضل االله امینی،  :)جلد دو(، مترجم سازمان فردا ،چالز هندی .1
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تفکار و  هساتند؟ها دارای چاه شارایطی نان آنکارک ؟باشندیی برخوردار میهاویژگی
 ةی آیناده اداماهاکاه ساازمان ییاز آنجاا ؟چگوناه اسات هارفتار مدیران این سازمان

نفعاان و از ی صریح، درست، کامل و باا سارعت باه ذییموجودیت خود را در پاسخگو
امع و بینند، باید چابک، غیرمتمرکز، افقی، منعطف و دارای نظام جاجمله مشتریان می
نتاایج حاصال از  ةبندی، تجزیه و تحلیل و عرضاآوری اطلاعات، طبقهیکپارچگی جمع

تماامی  ،در واقاع .زماان باشاندطور شافاف و هامهب ،آن به تمام نقاط مؤثر در سازمان
 ،شریان ورودی و خروجی اطلاعات باز و گردش آن به سهولت انجاام پاذیرد. از طرفای

طاور دائام در معارض مفااهیم متفااوت از آنچاه هید بگوش مدیران و سایر کارکنان با
پندار موجود باا درک جدیاد از شارایط،  ةاند، قرار گیرد. فاصلتاکنون شنیده و یا دیده

نمایاد. ا پدیادار مایهناآرامی لازم را با پی بردن به ماهیت تفاوت رخ داده در وجود آن

ی دارد. گوش دادن مساتمر مدیران آن بستگ «شنیدن»سازمان به قدرت  یبقا ،در واقع

نفعاان و از ی به موقع به مطالباات ذیییکی از شرایط لازم برای درک سریع و پاسخگو
ای به سوی فهم مداوم تغییرات محیطی و حفب اعتمااد باشد. دریچهجمله مشتری می

همکااران »کاارگیری هشود. این مزیت با باعنوان یک مزیت رقابتی تلقی میهب ،عمومی

اغمااض از »، «عدم سرزنش همکااران در اباراز عقیاده»، «واگذاری مسئولیت» ،«شایسته

در تصامیم «مشارکت کارکناان»، «توجه به آرا»، «اشتباهات ناشی از پذیرش مسئولیت

ی استفاده از همکاران، تاداوم تغییارات و بهباود مساتمر یسازی و تواناگیری و تصمیم
نفعان، پاس  موقع انتظارات ذیه. درک بآرمان و اهداف سازمان را در پی خواهد داشت

از ویژگی  آن ی اجتماعی و امثاعهاکالا و یا خدمت، پذیرش مسئولیت ةبه آن در عرض
داران تولیاد کاارگیری و نگهاداری طلایاههی دارای توجه کافی به جاذب، باهاسازمان
یادار باه هاای رقاابتی پامزیات ةی تولیدکنندها. سازماناستی رقابتی پایدار هامزیت
هباشاند، بلکاه باحیات می ةنه تنها قادر به ادام ،خود ةهای زاینددانش و مهارت یاتکا

مستمر و پویا را تجرباه  «نگریآینده» ایگونههی جدید بهادلیل تولید زودهنگام ارزش

و یاا  «نفعاانانتظاارات واقعای و موجاود ذی»نگری برخاسته از کنند. این نوع آیندهمی

ی باه یدر پاساخگو ها. قادرت ایان ساازماناساتدر شارف وقاوع  «ةذائق تغییر»درک 

مدار و حفاب کارگیری عوامل مؤثر در افزایش اعتماد کارکنان دانشهنیازهای آینده با ب



 153 های سازمان آیندهفصل هشتم: ویژگی

 

ها را قادر به تشخیص و رفع زودهنگاام نیااز و شود و آنیادگیرندگی سازمان فراهم می
درپای، موقع و مستمر پایهی بیرک، پاسخگونماید. این توجه، دنفعان میانتظارات ذی

ی هااکه انحراف آن نیز باا واقعیت ،باشدی پیشتاز میهاواقعی در سازمان «نگریآینده»

درپی نگری مستمر و پیآینده ،پوشی خواهد بود. از طرفیآنی بسیار اندک و قابل چشم
 ،ه قابلاً اشااره شادکاطاورینماید. همانمجاع تقلید و یا رقابت را از دیگران سلب می

باورهای عمیق به ساازمان و مادیران آن شاکل مای ةنان در سایاتعهد و اعتماد کارک
یایی نهادهای اجتمااعی برخاوردار گیرد. توجه به آن از اهمیت خاصی در استمرار و پو

 .است

 سازمان پیشتاز
ی هاانفاوذ خاود در محایط متغیار و پویاا، باه روش ةبرای بقا و حفب حوز هاسازمان

ها در مقابال العمل آنکنند. عکسمتفاوت با توجه به سطح هوشیاری موجود اقدام می
ها در یکی از موارد زیار رفتار آن ،طور معموعه. باستتغییرات محیطی و رقبا متفاوت 

 باشد.بندی و مطالعه میقابل طبقه
 برداری(تقلیدکننده )کپی 

 تناسب درک آنه نگام بهانجام تغییر به 

 بینی و تغییر زودهنگامپیش 

 جدید ةدرک نیاز مشتری و ایجاد ذائق 

 

باا  «انتظاارات باه مشاتری»جدید و یا تلقاین  ةیی که قادر به ایجاد ذائقهاسازمان

دارای نفعاان از منظار هار یاک از ذیاشند، بدر کارکنان  «خلاقیت و نوآوری»افزایش 

جدیاد و  ةستمر و ممتاد ذائقاجایگاه خا  در دنیای کسب و کار خواهند بود. تولید م
خود پیشاتاز  ةرا در حرف هاتبدیل آن به کالا و خدمت قابل عرضه، نه تنها این سازمان

عنوان پیشکساوت تلقای مایهب ،ذشت زمان در میان سایر حِرَف نیزگبلکه با  ،ندکمی
ز، های پیشاتاشود. سازمانشوند. در این جایگاه روابط رقبا به مرید و مرادی تبدیل می

 های خا  و مشابه هستند:عمدتاً دارای ویژگی
 مدار )یادگیرنده، یاددهنده(دانش 

تغییر  فصل هشتم
 ذائقه
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 پذیریمنعطف و دارای قدرت انطباق 

 بینی(نگر )قدرت پیشآینده 

 )آفریننده )خلاق، مبتکر، نوآمد 

 1نفعانذی ةدارای شهرت و اعتبار نزد هم 

 

عناوان هبا ،مادیران ی فوق بر یکدیگر و شخصایت نیرومنادهات ثیر متقابل ویژگی
در راساتای امتاداد و اساتمرار  2سطح اعتماد کارکناان یمتغیر مؤثر بر تحکیم و ارتقا

عناوان پیشاکوت هب ،پیشتازی، فضای لازم برای ظهور اقباع عمومی به پذیرش سازمان
ای از شهرت و اعتبار جهانی قرار دارند ی پیشکسوت در مرتبههاشود. سازمانظاهر می
ی اقتصاادی، سیاسای، اجتمااعی و فرهنگای بار دیگار هااهاا در فعالیتنکه شرایط آ
تواناد منفای و یاا مثبات تا ثیر مای ةالبته دامن .باشدی جهانی ت ثیرگذار میهاسازمان

خاا  در  یهااباشد. حفب شرایط پیشکسوتی صرفاً مستلزم وجود مدیران باا ویژگای
خصاو  هبا ،نفعااند ذیگسترش ارتباطات درون و بیارون ساازمانی در جلاب اعتماا

هادایت و  ةی پیشکسوت در ساایهاکارکنان سازمان .مشتریان و کارکنان سازمان است
اعتماد موجود حداکثر باذع توجاه خاود را باه  ةنه تنها در دامن ،آنان ةرهبری حکیمان

تن امنیتی خود  ةبلکه فراتر از آن با به خطر انداختن حاشی ،نمایندسازمان معطوف می

دهاد کاه از مناافع این حالت سازمان را در اوج اقتادار قارار مای .دهندمی «متسلی»به 

مند خواهند شد. حرکت سازمان در این بساتر مشاتمل بار ی آن نیز کارکنان بهرهینها

                                                           

هاا مساتلزم رغم وجاود تعاارض در هادفبه ها،بار نزد آننفعان و کسب شهرت و اعتذی ةرضایت هم .1

هاا، ی به آنیبا پذیرش مسئولیت پاسخگوهمراه باشد. توجه به نوع انتظارها ها میتک آنحفب منافع تک

 دهد.جایگاه سازمان را ارتقا می

ی(، چناین بیاان االله امینا)مترجم: فضال ایکار و زمانهمدیران کهنهوارن بنیس نظر خود را در کتاب  .2

 نماید:می
رهبران راستین کسانی هستند که شخصیتی نیرومند دارند و اعتمادآفرین و پاسدار اعتماد هستند. برای »

هاا بایاد حاس کنناد هاا شایساتگی و لیاقات ببینناد. آناعتماد کردن به رهبران، کارکنان بایاد در آن

 .«رهبرانشان شایستة اعتماد هستند
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بنادی کارکناان ساازمان مشاکل، و تشاخیص طبقاه و که تفکیک استیک کل واحد 
 پذیر نخواهد بود.سهولت امکانهرهبری در آن با ملاک معیارهای مادی ب

 
 موفق باشید


