
   چهارم پيك نور، سال هفتم، شمارة   88

  4/2/87 :تاريخ وصول

  2/5/87 :تاريخ تأييد

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  اعتماد و اعتماد سازي در سازمان
 *پناهيبلال   

 بر روحية ظن و سوء بدگماني كه،در زمان معاصر :چكيده 

ها  تعداد كمي از سازمان،، متأسفانهحاكم است  مديرانبيشتر

توانند به كيفيت مطلوب تيمي، همكاري و اعتماد در  مي

 قويت اعتماد و تبراي ساختنمديران . هايشان ببالندفرهنگ

  افرادونه افراد اعتمادكه چگبدانند بين دو يا چند بخش،  بايد 

كنند و چگونه  ديگر، گروه يا سازمان را تجربه و درك مي

 به.  كند ها در خلال زمان رشد مياعتماد بين افراد يا گروه

 درك اين مطلب ضروري است كه چگونه ،عبارت ديگر

 از اينكه پيش  شود  تجربه مياعتماد از نظر رواني در افراد ديگر

 بين افراد حاصل از اعتمادتظارات و نتايج تأثيرش بر رفتار، ان

  .شود تجزيه و تحليل ،در سازمان

 تعاريفي از اعتماد و بر شمردن ابعاد آن ، با ارائةدر اين مقاله

 نيز. شود در زندگي و سازمان پرداخته ميماد تبه اهميت اع

 ماد بر متغيرهاي ديگر بيان شده وتگذاري اعگونگي تأثيرچ

هاي كاري نگي تأثير آن بر شركت و تيمتكامل اعتماد و چگو

 بيان اين امر است كه تجربة د درصدمقاله.  است شدهتحليل

ها و و حالت هاها، نگرشارزشاعتماد با كنش متقابل 

ديدگاه « با بكارگيري نيز .شود افراد تعيين مي تاحساسا

شود كه اعتماد چگونه در طول   بررسي مي1»تعاملي سمبليك

توان به اعتماد سازي  كند و چگونه مي  رشد ميزمان تغيير و

  .در سازمان پرداخت

  . اعتماد، اعتماد سازي، ارزش، نگرش،  احساسات:كليدواژه

  مقدمه 
 ايمديريت بر مبناي اعتماد، بياني نوين از انديشه

است كه جاي آن در روابط امروزي به خوبي  كهن
  ـــــــــــــــــــــــــــــــــ

  .شيار، مركز مراغهمربي آموز* 
  panahi1980@yahoo.com: نشاني اينترنتي

1. symbolic interactional  perspective 
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   89   ....اعتماد و اعتمادسازي

 كارگيري سازوكارهاي آنهنمايان و آشكار است و ب
 فردي و سازماني  كسب نتايج مطلوبتواند در مي

اعتماد تكنيكي است كه  مديريت بر مبناي .باشدمؤثر 
گيرند؛ اما تا   در روابط خود آن را به كار ميهاانسان

شود آن را  عنوان تكنيك رفتاري كه ميكنون بدان به
هاي مختلف از آن بهره آموزش داد و در جايگاه

  .استنگريسته نشدهگرفت، 
 هايياز رشتهاي است و اعتماد يك موضوع بين رشته

 به .گيرد  نشأت ميشناسيمعهجاشناسي و مانند روان
درك اينكه است براي اعتماد زمينه ساز ، 2 تايلرعقيدة

 ايجاد ها را در درون سازمانچگونه مشاركت مؤثر
صر كليدي است زيرا  يعني اعتماد يك عن؛كنيم

، دانيم مي كه طور همان، وآفريندميمشاركت را 
  .استها هميشه با اهميت بودهمشاركت در سازمان

تواند منجر به   كه اعتماد ميباور دارندب نظران صاح
 امروزه. ها بشودها و سازمانهمكاري بين افراد، گروه

 هاي جديدي براي ارتقايها در جستجوي راهسازمان
گيري از آثار آن ها و بهرهمشاركت بين افراد و گروه

به اعتماد و ،  بيش از هر زمان؛ از اين گروههستند
مثلاً . دارندتوجه سازي آن عياقچگونگي تقويت و و

ها را با  همكاري بين افراد و گروههاسازمانبيشتر 
تر نمودن آن و تأكيد  ساختار و مسطحمهندسي دوبارة

اي كه اختيار گونههب  ـ 3كاريتني بر تيمهاي مببر شكل
 به  قدرتدر آنها به شكل غيرمتمركز درآيد و اعطاي

 اما اعطاي. دهند ميافزايش  ـتر بشودسطوح پايين
، تواند به تقويت همكاري و قدرت تنها زماني مي

 سازماني منجر شود كه در سازمان  عملكردسرانجام،
  .  وجود داشته باشداعتماد

  اعتمادسازيشناسان اعتماد و فرايندكلي، روانطوربه
هاي اساسي توسعة فردي توصيف را  يكي از پايه

 ها، به ويژهديگر رشتهان  امروزه انديشمند.اندكرده
هاي ، فرايندهاي اعتماد را در محيطمديريت بازرگاني

رفتار  عنوان اتخاذ استراتژي، مشاركت وبا  تجاري
 ,Gareth & Jenes)كنند سازماني فراگير توصيف مي

1998:531.(  

  تعريف اعتماد.1
ديگران تعريف داشتن به  اعتقاد ه اعتماد را ب4شاو
هاي خود ه خواستهيدن ب براي رس، زيرا؛كندمي

  . هستيموابسته به ديگران

رهبران به كاركنان اعتماد كه گويد  چارلتون مي
شان  گفتاررهبران بايدو تا انجام داده شود كنند  مي

 )Martins, 2002: 756 – 757(شان كردارهمسان با 

 دهد كه اعتماد باب نشان ميتعاريف متنوع در 
هاي تقابل و عامل به كنش ماي پويا است كهپديده
توانند در ساخت طرحي از ي است كه ميمختلف

   .)Tyler, 2003: 601( اشند باعتماد مؤثر
 توجه ن فردي بايد به سه عنصردر تعريف اعتماد بي

 احساس ؛ وابستگي؛ پيامدهاي شناختي بالقوه :كرد
  .امنيت

 ، اماكند ؛ اعتماد را با اهميت ميپيامدهاي شناختي
  . ساز استكل، مشدر عين حال

 پيامدهاي شناختي را يك ريسك بعضي از محققان 
 عدم اطمينان  را بهكه بعضي ديگر آن درحاليدانندمي

كه  محققان معتقدند به هر حال،. كنندتعريف مي
مند اعتماد است كه نتايج شناختي  نيازتعاملات آنگاه

  .ممكن باشد
.  است؛ اعتماد وابستگي به طرف مقابلوابستگي

اگر يك . كنند اشاره ميي از محققان به اين امر شمار
طرف نيازمند وابستگي به طرف ديگر نباشد به وي 

  .د كردنخواه اعتماد
  ـــــــــــــــــــــــ
2. Tyler  

3. Team _ based forms   
4. Shaw 
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 منبعي براي قدرت تعريف  امرسون وابستگي را به
رف  وقتي كه يك طرف به ط، در اين حالت؛كند مي

ديگر وابسته است طرف مقابل بر او اعمال قدرت 
ثير متقابل بين اعتماد و ادبيات اعتماد به تأدر . كند مي

، قدرت و اعتماد  قدرت توجه شده است، به هر حال
 .اندواضح تعريف نشده

 در اعتماد، فرد با پيامدهاي شناختي احساس امنيت؛
؛ با  بايدت و براي اينكه احساس امنيت كندمواجه اس

 به طرف ديگري وابسته شود؛ همچنين از ، خوداختيار
 ترس شودارها مطابق ميل وي انجام داده نمياينكه ك

   آرامش و، احساس از اين لحاظ، بلكه،نداشته باشد
 :Sounders & Thormhill, 2003)  .امنيت نسبي كند

450 – 452(.  
مؤثر  هاي انسانيگروه  افراد و روابط بيندر اعتماد

و والدين و  ها روابط بين زوج، اعتماد دري مثال  برا.تاس
ها، آموزان، شهروندان و دولتها، معلمان و دانشبچه

 و معلمان و مديران و  مديران مدرسهبيماران، پزشكان و
 . )De Furia, 1996(  داردكاركنان مؤثر نقش

 1995 تا دهة 1980توجه به مفهوم اعتماد از دهة 
هاي متفاوتي، در طي  از ديدگاهاژهاين و. بيشتر شد

  . )Kipnis, 1996(است چندين دهه، مطالعه شده
چارلتون اعتماد را فرايند يادگيري مستمر غير قابل 

 اعتماد كردن به بچه در قبول مانند ،مذاكره در هر رابطه
  .)Charlton, 2000( پندارد و تفويض مسئوليت مي

ينز ب ه )143: 1382(را ب عتماد را  ا ين   صورت ا
  : كند تعريف مي

طلبي، صريح از ديگري به احتراز از فرصتتوقع 
در اين . ها در كردار و يا تصميم گيري گفتار ودر

  : تعريف توجه به اين نكات زير ضروري است

 اين تعريف شناخت و آگاهي در :»توقع صريح«
اعتماد روندي . داند  را فرض ميمقابلمورد طرف 

 هاي مرتبط با تجربةنمونه مبتني بر تاريخ است و به

گيري اعتماد، شكل. ، متكي است ولي محدود،قبلي
جود آمدنش روند تدريجي وبه زمان نياز دارد و به

د فوري به شخصي كه  براي بسياري از ما، اعتما.دارد
ممكن نباشد، دشوار دانيم اگر ناچيزي از او نمي

ريسك كنيم ولي وقتي اطلاعات كامل نداريم . است
تدريج كه شخصي را به. وانيم اعتماد كنيمتنمي
رسد اطمينان پيدا  ارتباط به پختگي مي شناسيم و مي
  . داشته باشيمتوقع صريحتوانيم  كه ميكنيم مي

طلبانه در اين تعريف  اصطلاح فرصت:»طلبانهفرصت«
پذيري هر ارتباطي كه به به خطرجويي ذاتي و آسيب

ردن پذير كاعتماد آسيب. وط باشد اشاره دارداعتماد مرب
 نظير زماني كه شخص را با خود به همراه دارد؛

اطلاعات شخصي را فاش و يا به قول و قرارهاي 
خود ماهيت اعتماد طوري . كنيم ديگري اعتماد مي

استفاده قرار ه شانس ناميده شدن و يا مورد سوءاست ك
اما اعتماد، خطرجويي تنها . ر پي داردگرفتن را د
وقتي به كسي . جويي استميل به خطرنيست بلكه 

ده استفاكنيم، انتظار آن است كه مورد سوء اعتماد مي
اين ميل به خطرجويي براي همة .  قرار نگيريم

  ).جاهمان(هاي اعتماد مشترك است موقعيت

هاي زمينهبه » اعتماد«محققين در بيان مفهوم 
 اعتماد  شرايط يا اموري كه تعيين كنندةاجتماعي و

 بر اين باورند همة آنها.  اندد، توجه خاصي كردههستن
هاي كه اعتماد عبارت از نوعي تجربة دفاعي بين طرف

مختلف در هر نوع تعامل است؛ دفاعي كه مستلزم 
تهديد و يا خطري از جانب رفتار ديگران نيست و در 

ود با ديگران، از ضعف آن هيچ طرفي در تعامل خ
 .كندديگران سوءاستفاده نمي

  مدلي از اعتماد)1993( و ديگران 5ماير ه تازگيب
   هايگييژعدادي از وـ كه در آن بر تاندكردهمطرح 

  ــــــــــــــــــ
5. Mayer  
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  مانند خيرخواهي و درستـ 7»دمعتم«و  6»معتمد«
 كه منتهي به اعتماد به معتمدي  ـ طرف اعتمادكاري

  درجة و بر اين اساس اعتماد كهگردد، تأكيد شده مي
 حساسيت يك طرف نسبت به رفتار طرف ديگري،

 مبتني بر اين انتظار است كه او عملكردي است،
خاص كه براي طرف اول اهميت دارد را انجام 

را دهد، بدون اينكه قدرت نظارت يا كنترل او  مي
اه، اعتماد منجر به ايجاد از اين ديدگ. داشته باشد

شود به راد مينتظارات رفتاري بين افاي از امجموعه
اي كه آنها را قادر به مديريت موارد نامطمئن و گونه

كند و  ا ريسك حاصل از تعاملشان مييا توأم ب
 خود به بهترين حالت توانند در رفتار همكارانة مي

   .دست يابند
ترتيبات سازماني جديد زنجيرهاي وفاداري را كه 

اند و ا در گذشته ممكن ساخته بود شكستهاعتماد ر
اد براي توسعه يافتن زمان اعتمكه ايد توجه داشت ب

  .)Reynold’s, 1997(برد  مي
ر ب ا ن عب ا نز  ي ب يجاد شدن  نظر را ا راي  ب تماد 

  . طلبد  ميوقت زيادي 
ظن ناشي نين زماني كه از شكست اعتماد سوءهمچ

شود، اعتماد به توجه زيادي از جانب مديريت نياز  مي
شود   خلاصه ميطوراثر اعتماد توسط شاو اين. دارد

با اعتماد، . شود تر ميكه، با اعتماد زندگي خيلي آسان
 خيلي وسيعي از توانيم توجه خود را به گسترة ما مي

 تا بتوانيم دريك محيط پر ها اختصاص دهيمفعاليت
محققان اعتماد . ظن احتمال ماندن داشته باشيماز سوء

 دانمجزا تجزيه و تحليل و بررسي كردهرا در سه سطح 
ا بين گروهي، و فردي، بين فردي ي: ند ازاكه عبارت

  .)Mcknight and Webster, 2001(نهادي يا فرهنگي 

اي را در سطحي چند زمينهاعتماد محققان بيشتر 
دانش زيادي در  به گردآوري اند تا اينكهكردهدرگير 

 به هر حال، شواهد ،ولي. استآن موضوع منجر شده

اي ادغام و انسجام اين دانش كمي از هر نوع تلاش بر
  .و ايجاد يك تئوري جامع از اعتماد وجود دارد

  ابعاد اعتماد. 2
  ابعاد كليدي پنهان در مفهوم اعتماد كدامند؟ مدارك

  :استعد را شناسايي كرده ب شواهد تازه پنج و
  فاداري، رك و راست شايستگي، ثبات، و صداقت،

    ).1 شمارة شكل (. بودن
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  ابعاد اعتماد: 1شكل شمارة 

) Trust Dimentions, Robbins,(  

( Essential Of Organization Behaviour , 2003 , p.145)  

  8 صداقت.2- 1

 به نظر .قت  بر درستي و شرافت دلالت داردصدا
قابل اعتماد بودن  رسد كه به هنگام ارزيابي ميزان مي

بدون درك . (شدبااز بقيه تر د با اهميتعديگري اين ب
 ديگران، ديگر ابعاد اخلاقي و صداقت اوليةويژگي 

   )Robbins, 2003:145( ) معني نخواهد داشتاعتماد

  9 شايستگي.2- 2

   و دانش و ادهاي ميان افرشايستگي دانش و مهارت
  ـــــــــــــــــ
6. trustor 

7. Trustee  
8. Integrity 
9. Competence 

                                        

  

 

 ثبات شايستگي

رك و راست 

 بودن

 وفاداري

 صداقت
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داند  آيا شخص مي. گيرد ميبر هاي فني را درمهارت
گويد؟ احتمال قريب به  راجع به چه چيزي سخن مي

م هاي كسي احترايقين اين است كه وقتي به توانايي
بايد اين . دهيمنمي گذاريم، به سخنانش گوش نمي

باور را داشته باشيم كه شخص مورد نظر براي اجراي 
اي هها و تواناييدهد مهارت  آن قول ميآنچه به انجام
  .لازم را دارد

  10 ثبات.2- 3

 قضاوت مناسب بيني پذيري وبه پايايي، پيش ثبات
نداشتن ثبات . ها دلالت دارددر برخورد با وضعيت

براي عد اين ب. كاهد در گفتار و عمل از اعتماد مي
هيچ چيز زودتر از . بسيار مناسب استمديران 

 كنند ناهماهنگي ميان آنچه مديران اجرايي موعظه مي
مل كنند و آنچه انتظار دارند همكارانشان به آن ع

  .گيردمورد توجه قرار نمي

  11 وفاداري.2- 4

. ه حفظ آبروي ديگري داشتنيعني ميل بوفاداري 
تواند به اشخاص  اعتماد آن است كه انسان بلازمة

  .طلبانه عمل نكننداتكا كند تا فرصت

  12راست بودن  رك و.2- 5

 حقيقت  بازگو كردن همةد به افراد برايشو آيا مي
نمايد كه اعتماد صفت اولية  ن مياعتماد كرد؟ چني

 رهبر، كاركردن با ي از وظيفة جزئ.ملازم رهبري است
حل مشكلات بوده و خواهد بود،   يافتن وبرايافراد 

ولي اينكه آيا رهبران به آگاهي و تفكر خلاق لازم 
خير به اين بستگي  رسند يا براي حل مشكلات مي

اعتماد و . د كه افراد تا چه حد به آنان اعتماد دارنددار
 به قابليت اعتماد داشتن به ديگران، دسترسي رهبر را

  .كند آگاهي و همكاري تعديل مي
كنند، مايل ني كه پيروان به رهبري اعتماد ميزما

 ر باشند؛پذيهستند كه در برابر اعمال رهبر آسيب

 و منافع آنان  از حقوقيعني اطمينان داشته باشند كه 
  . شودسوءاستفاده نمي

دانند و يا كسي را مردم كسي را كه شرافتمند نمي
رود در پي سوءاستفاده باشد، احترام  كه احتمال مي

  در فهرستمثلاً. كنندنمي از او پيروي گذارند و نمي
كنند،  تحسين ميصفاتي كه مردم در رهبران خود 

افت براي شر. شرافت همواره در رأس قرار دارد
در صورتي كه مردم . رهبري ضرورت مطلق دارد

بخواهند با ميل و رغبت از كسي تبعيت كنند، چه در 
ميدان جنگ و چه در اتاق هيئت مديره، قبل از هر 

خواهند اطمينان داشته باشند كه او ارزش  ز ميچي
  .)Robbins, 2003: 175(اعتماد آنها را دارد 

   انواع اعتماد در سازمان.3
 : ارتباطات سازماني سه نوع اعتماد وجود دارددر

 مبتني بر ،14، مبتني بر آگاهي13 مبتني بر بازدارندگي
  .15شناسايي

   اعتماد مبتني بر بازدارندگي.3- 1

ترين ارتباطات با اعتماد مبتني بر بازدارندگي  شكننده
يك تخطي و يا يك ناهماهنگي ممكن . شود مهار مي

از اعتماد مبتني  اين شكل .است ارتباط را ضايع كند
تو اعتماد است آنگاه كه از جويي بر ترس از تلافي

 است،  كساني كه ارتباطشان اينگونه.شوداستفاده مي
 زيرا از عواقب به انجام كنند؛ گويند عمل مي آنچه مي

اعتماد مبتني بر . ن وظايفشان هراس دارندنرسيد
ت بازدارندگي تا جايي مؤثر است كه امكان مجازا

  وجود دارد، عواقب كار روشن است و در صورتي كه 
  ــــــــــــــــــ
10. Consistency 

11. Loyalty 

12. Openness 

13. Deterrence-Based 

14. Knowledge-Based 
15. Identification-Based 
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   93   ....اعتماد و اعتمادسازي

عمالاعتماد مورد تخطي قرار گيرد، مجازات واقعاً ا 

 بر بازدارندگييك مثال از اعتماد مبتني . خواهد شد
  . ارتباط ميان مدير و كارمند است

 به كارفرماي انسان معمولاً در مقام يك كارمند
اي كه كند؛ حتي اگر تجربهجديد خود اعتماد مي

پيوند . كند اندك باشد اعتماد خود را به آن متكي مي
 مجازاتي  اين اعتماد اقتدار كارفرما ووجود آورندةهب

كارمند بر   ندادن انجامبلتواند در مقا است كه مي
عمال كندا.  

   اعتماد مبتني بر آگاهي.3- 2

 اعتماد مبتني بر  بيشتر ارتباطات سازماني ريشه در
، اعتماد مبتني است بر عبارت ديگربه. آگاهي دارد

بيني پذيري رفتاري كه حاصل تجارب تعامل پيش
مي است كه وجود چنين اعتمادي هنگا. گذشته است

 افراد براي درك كافي و وافي زم ازشخص آگاهي لا
فتار محتمل آنان را به كاركنان داشته باشد تا بتواند ر

اعتماد مبتني بر آگاهي به جاي . بيني كنددرستي پيش
آگاهي از . تكي به آگاهي استاتكاي به بازداري، م

ني پذيري رفتار او جاي قراردادها، بيديگري و پيش
 كه بيشتر معمول ها، و ترتيبات حقوقي رامجازات

اينگونه . گيرد اعتماد مبتني بر بازدارندگي است مي
اي كه عنوان كنش تجربه به، و بيشتر به مرور،اعتماد

 .آيد وجود ميهكند، ب ايجاد اعتماد و با ارزش بودن مي
تري از بيني صحيحهر قدر كسي را بهتر بشناسيد پيش

يري بيني پذپيش. ار او در آينده خواهيد داشترفت
بيني كنيد كه كند؛ حتي اگر پيش ويت مياعتماد را تق

سوءاستفادة هاي ديگري قابل اعتماد نيست ـ زيرا راه
 هر قدر با افراد. بيني كردتوان پيش او از اعتماد را مي

تر داشته باشيد، اين ديگر ارتباط بيشتر و تعامل منظم
 و بيشتر به آن شكل از اعتماد بيشتر ايجاد خواهد شد

جالب اينجاست كه در سطح . توان متكي بود مي

 ر آگاهي رفتار متناقض لزوماً سبباعتماد مبتني ب
  .شكست اعتماد نمي شود

   اعتماد مبتني بر شناسايي.3- 3

رسيم كه ميان دو   زماني به بالاترين سطح اعتماد مي
اين نوع . طرف يك ارتباط عاطفي وجود داشته باشد

عنوان دهد كه به ازه مييكي از طرفين اجارتباط به 
هاي بين ار طرف ديگر عمل كند و در مراودهكارگز

چنين اعتمادي را . افراد جانشين آن شخص شود
  .گوييم اعتماد مبتني بر شناسايي مي

در اينجا وجود اعتماد بدين خاطراست كه هر دو 
ها و ز قصد يكديگر آگاهند و به خواستهطرف ا

 اين تفاهم دو جانبه .گذارند آرزوهاي هم احترام مي
ر يك از دو طرف كند كه ه تا آنجا پيشرفت مي

بخش به جاي ديگري عمل اي اثرتواند به گونه مي
نيازي . در اين سطح، كنترل در كمترين حد است.  كند

به مراقبت از ديگري نيست، زيرا وفاداري بدون قيد 
  ).1384 ،زادهحسن( و شرط وجود دارد

تني بر شناسايي ازدواج  اعتماد مببهترين نمونة
شوهر به .  مدت يك زوج خوشبخت استطولاني

زهايي براي زنش اهميت آموزد كه چه چي تدريج مي
 ، به نوبةكند، و زنبيني همان اعمال را ميدارد و پيش

آنچه براي شوهرش مهم است  مطمئن است كه ،خود
  .آنكه ناچار باشد بپرسدكند، بي يني ميبرا پيش

مانند ديگري تواند مي يي فزايندهشناسابا شخص 
فكر كند، مانند ديگري احساس كند و مانند ديگري 

هاي  شركتدر دنياي كاري امروز، بيشتر. خ دهدپاس
، سهامي بزرگ پيوندهاي اعتماد متكي به شناسايي را

دار ايجاد كرده كه ممكن است در كارمندان سابقه
  به آنچه قول و قرارهاي وفا نشده،. اندباشند، شكسته

ري بدون قيد و شرط بود، روزگاري نامش پيوند وفادا
 . استمنجر شده
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عتماد مبتني احتمال دارد كه جاي آن نوع اعتماد را ا
  .)Robbins, 2003:146( بر آگاهي گرفته باشد

  مدل و چارچوب تئوريكي بحث اعتماد .4

   مدل اعتماد از ديدگاه مارتينز.4- 1

ي در ها و ابعاد مختلفبسياري از محققان بر جنبه
   .اندئوري اعتماد تأكيد كرده تجهت توسعة

پيشنهاد براي رسيدن به اين هدف ماير و ديگران 
هاي خصوصيات و ويژگيبه كنند كه بايد  مي

 آنها يك مدل .اعتمادكننده و اعتمادشونده توجه شود
 از  دست آمدهه ب همچنين بين عوامل؛پيشنهاد كردند

تماد و پيامدهاي اعتماد تمايز قائل خود اع  واعتماد
ليدي و ضروري در ايجاد  عنصرك، نظر شاوبنابر. شدند
دست آوردن نتايج، هها، بها و تيم بالا در سازماناعتماد
  . د منسجم و توجه به مشاركت استعملكر

هاي رهبري، طراحي شاو نكات كليدي مانند رويه
 هم بر ميشرا. ي و فرهنگ سازماني را برشمردسازمان

توجه و قابليت اطمينان اهيمت شايستگي، گشودگي، 
  .)Martins , 2002: 756 – 758( تأكيد كرد

ها يا تر محققان فقط بر تعدادي از جنبهبيش
 در تحقيقي كه .اندخصوصيات اعتماد تكيه كرده

عتماد در يك موقعيت سازماني مارتينز انجام داد بر ا
طور مستقيم كه بهانيكيد بر ارتباط كارمندان و كسبا تأ

در . دهند تمركز دارد به اين كارمندان گزارش مي
تحقيق مارتينز فقط بر اعتماد بين دو گروه تكيه نشده 

گذارند نيز مورد   ميلكه ابعادي كه بر اين روابط اثرب
  . اندشدهبررسي 

عنوان  فرايندي كه در تواند به  اعتماد ميبا اين همه،
شونده تكيه دارد، براي انجام مادآن اعتمادكننده به اعت

، آنهايي براي  انتظارات مشخصبنابريك عمل دادن 
ها و كننده مهم هستند كه بدون اينكه به سياستاعتماد

كننده توجه شود مورد تأكيد هاي اعتمادپذيريآسيب
  .)Martins, 2002: 756( قرار گيرند

  هاي شخصي اعتماد جنبه.1-4- 1

-هاي شخصي را به جنبه16گ مارتينز پنج ويژگي بزر

  :كند صورت زير بيان مي
 شامل رفتارهايي مانند كار سازماندهي :17شناسيوظيفه 

 اطمينان، قابل اعتماد و شده و سخت كه قابل
دقتي و عدم نقطة  مقابل آن بي. پذير باشدمسئوليت
  .پذيري استمسئوليت

 رفتارهايي مانند دوست داشتن،  شامل:18خوشايندي 
 و ماهيت خوب، مشاركتي، كت و مؤدب بودنبانزا

كردن و عاطفه و احساس خوب بخشيدن و عفو 
داشتن است نقطة مقابل آن سرد و خشن و 

  .است غيرمنصفانه بودن
 شامل فقدان هيجان، افسردگي، :19انساني ثبات 

 مقابل نقطة. عصبانيت، نگراني، و عدم اطمينان است
  .آن اعمال عصبي خواهد بود

شامل خلاقيت، نوآوري، مصمم  :20تجربيات گشودگي 
  .بودن و هوشياري است

اشتياق، پر   شور و،شامل خوش مشربي :21گراييبرون 
نقطة  .(Martins, 2002: 759) بودن استحرف و فعال 

  .رو و خجالتي استمقابل آن درونگرايي، ساكت و كم

  هاي مديريتي اعتمادجنبه. 1-4- 2

 :شوند  زير ارزيابي مي ابعادهاي مديريتي با جنبه

   اين بعد به مديريت اثربخش تيم و:22مديريت تيمي 
 ـــــــــــــــــــــــ
16. Big Five 

17. Conscientiousness 

18. Agreeableness 

19. Emotional Stability 

20. Resourcefulness 

21. Extraversion   

22. Team Management 
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 و اداره كردن تعارض موفقيت در انجام اهداف فردي
  .ها اشاره داردهدرون گرو

خورد عملكرد عد بر تمايل به باز اين ب:23تقسيم اطلاعات
فردي و آشكار كردن اطلاعات مربوط به سازمان در 

  .يك جو منصفانه اشاره دارد
عد به تمايل به حمايت كاركنان  اين ب:24حمايت كاري

 اطلاعاتموقعي كه ضرورت وجود دارد و فراهم كردن 
  .ها اشاره داردمربوط به شغل براي توفيق فعاليت

يل به گوش دادن، توجه  كه شامل تما:25قابليت اطمينان
در بيان كه  ديگران دادن بهها، اجازه به پيشنهاد

   قبول اشتباهات  است و بهاحساسات خود آزاد باشند

 ز اينكه كاركنان از مقام و موقعيتاطمينان يافتن ا و
   قابل اطمينان هستند اشاره داردبرند و ميخود لذت 

)Martins, 2002: 760(.  
  هاي شخصي و مديريتي در اعتمادتركيب جنبه. 1-4- 3

دهد كه بين روابط  نتايج تحقيق مارتينز نشان مي
 ارتباط هاي مديريتيوهاعتماد در يك سازمان و شي

ها از تحقيق تايلر و دگوي اين يافته. وجود دارد
 .كند حمايت مي

ركنان و اختيار  نظر آنها اعتماد از تصميم كا بنابر
دهد  اين مدل نشان مي. پذيرد ثير ميآنها در سازمان تأ

، از زير مستقيم، غيرشخصيت مديران ممكن استكه 
  .)(Martins, 2002:765 پذيرد دستان تأثير 

 

 

 

  
  

    
  
  
  

    
  (Martins, 2002: 765 ) مدل مارتينز   : 2شكل شمارة 

 

  ها و حالاتها، نگرشمدل مبتني بر ارزش. 4- 2

ها، ها، نگرشچهارچوب تئوريكي مبتني بر ارزشبا 
شود كه افراد از لحاظ  احساسات و حالات، تحليل مي

  -ات، عقايد و معاني نهفته در آناحساس -رواني
 بر اساس اين چهارچوب كنند،  را تجزيه مياعتماد

دست هاعتماد بتوان معياري براي رشد و تكامل  مي
توان بررسي كرد كه   يعني مبتني بر آن ميآورد؛

   ،طور مستمره ب،وفراگير چگونه اعتماد بين افراد 

  
، چگونه تضعيف و  برعكس، و ياشود تقويت مي
  .رود  و از بين ميشودشكسته مي

ها و يا حالات مختلف اعتماد در تحليل شكل 
ويژه به د،تعاملات و نيز نقش احساس در ايجاد اعتما

  ، برايبنابراين.  اندموضوعاتي هستند كه بررسي نشده
  ـــــــــــــــــــــ
23. Information Sharing 

24. Work Support 

25. Credibility  

  گشودگي

  درستكاري

  انصاف

  )توجه( نيات 

  خوشايندي

  شناسيوظيفه

  انديشيچاره

  ثبات احساسي

  گراييبرون

 

  تقسيم اطلاعات

 حمايت كاري 

  قابليت اطمينان

 مديريت تيمي

  بزرگ ويژگي5

 هايشيوه

 

 اعتماد
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ساختاري  ل و با اين فرض كه اعتمادبررسي اين مسائ
اسانه دارد كه حاصل تجارب افراد در تعامل نشروان

  ت و احساسات آنهاست، بهها، حالاها، نگرشارزش
و » حالات«، »هانگرش«، »هاارزش«توضيح نقش 

  .  شود  پرداخته مي با اعتمادةدر رابط» احساسات«
  

  ها و نقش آنها در اعتمادارزش. 2-4- 1

  تعريف ارزش . 1-1-2-4

ند از اصول و يا استانداردهاي كلي كه  اها عبارتارزش
 وفاداري،  مانند.كنندمي توجهبه نتايج مطلوبي  ،طور ذاتيهب

انديشي، اعتبار، درستكاري، مسئوليت، ، عاقبتخوبي
  .كمك رساني  رويي،، گشادهانسجام، شايستگي، توافق

  
  
  سيستم ارزش. 2-1-2-4

-ه ب، را بر اساس سيستم ارزشي خود وها ارزشهاانسان
، بنابراين. پذيرند  اصول راهنما مينام، بهطور نسبي

 فرد، راهنماي رفتار و تفسير او نسبت سيستم ارزشي هر
 معيارهاي ةارائبا به تجارب است و اين راهنمايي 

 رفتارها و وقايع كند تا ساسي است كه به فرد كمك ميح
سيستم . را حس كند و آنها طراف خود را ارزيابيمحيط ا
،  اي، واقعه كند كه چه نوع رفتاري مي مشخص ارزشي

  .نامطلوب هستندفرادي مطلوب يا وضعيتي يا ا
  

  ها بر اعتمادچگونگي تأثير ارزش. 3-1-2-4

هاي آل ها و يا ايدهاند كه ارزشمحقيقين نشان داده
زمينة تجربة   آنهاشدةهاي درونييعني ارزش، افراد

 برخورد با استانداردي براي و گيرنداعتماد قرار مي
كسي كه سيستم ارزشي او بيشتر  مثلاً.هستندامور آتي 

 تأكيد دارد، در روابط خود فاداري و درستكاريبر و
 و درستكاري كوشد كه به وفاداريميبا ديگران 
 در تجارب عمومي اعتماد نفش هاارزش. دست يابد

 كه در را بيافرينندتوانند اعتمادي   و حتي ميدارند

  .رود شرايط و روابط خاص انتظار مي
 اي از ادبيات اعتماد رااين اظهارات قسمت عمده

كند كه اعتماد به   بيان مي26باربرمثلاً .  شود شامل مي
هاي مشتركي كه منتهي به آن حفظ و نگهداري ارزش

شترك به هاي مطور ارزشهمين.  كند اند، كمك مي شده
-مثال.كنند  اعتماد كمك ميايجاد روابط مشخص از راه

 او افرادي به نظر. هاي ديگر شامل تحقيقات روت است
 ي افرادو صادق هستند، ديگران را هم اد كه قابل اعتم

 .كنند معتمد و يا صادق ارزيابي مي

شود؛ يعني  امل ثابتي در اعتماد مطرح مي عو گاه
 خصوصياتي ثابت از  تمايل و مرتبط بااعتماد بر پاية

   .(Gareth & Jones, 1998: 532) افراد است
  

  هانگرش. 2-4- 2

  تعريف نگرش. 1-2-2-4

  :اين دو تعريف دانست را هامي توان نگرش
ساختارهاي اطلاعاتي افراد كه شامل تفكرات ) الف(

ها و يا و احساسات خاص آنها نسبت به افراد، گروه
  هاي ديگر است؛ سازمان

به تعاملات هاي تعريف و ساختار دادن  روش)ب(
  .خود با ديگران

يابي به آن، ها براي تجربة اعتماد و دستانسان
ها در يك روش ثابت و ده از ارزشعلاوه بر استفا

اي خاص استفاده توانند از شيوه ، ميهمچنينعام، 
كارگيري نگرش به هست از باكنند و آن عبارت

ماهيت ديگري كه خود مبتني بر دانش، عقايد و 
  .ت نسبت به طبيعت آن موجود استاحساسا

  

  سازمانيارتباط نگرش و اعتماد در زمينة . 2-2-2-4

   سازماني، نسبت به همديگر در يك زمينةافراد نگرش 
  ــــــــــــــــ
26. Barber 
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 به  در رابطه با ميزان اطلاعات آنها راجع،احتمالاً
سه دليل براي اين امر .  قابليت اعتماد ديگران است

  :وجود دارد
  عدم اطمينان و اعتماد با نگرشة رابط) الف

  »انعدم اطمين«بيشتر تعاملات در سازمان مبتني بر 
وجود عناصري از اعتماد در چنين موقعيتي . است

 هاحتي در مواردي كه ديگر قسمت.  ضروري است
، باز هم  بدهندنسبت به تحقق امري خاص ضمانت 

تواند  نسبت به نتايج واقعي آن عدم اطمينان مي
مثلاً ممكن است رئيس راجع .  موضوعيت داشته باشد

هايي بدهد، اما قولي ارتقاء به زير دستانش  هابه طرح
 دليل ابتكارهاي سازماني و هب  در اين حالت هم

اطميناني كماكان باقي است؛ از  فوق، بيهاي ماكنترل
افراد نسبت به ديگران گيري نگرش ، در شكلرو اين

 سازماني، افراد احتمالاً به ارزيابي ميزان در يك زمينة
  . پردازند اعتماد ديگران مي

  متقابل نگرش و اعتماد وابستگي رابطة) ب
ي وابستگي متقابل در زندگي سازماني امري ضرور

ها و يا گيري گروهاز آنجا كه افراد در شكل.  است
يك كل، مجبور به تكيه بر يكديگر عنوان ، بهسازمان
 هاي وابسته نگرش نسبت به اين موجوديتهستند،

 آنها احتمالاً مبتني بر احساسات، عقايد و اطلاعات
  .گيرد به همديگر شكل ميبه ميزان اعتماد نسبت 

   عقايد و اعتمادرابطة) ج

اين است كه تعاملات اجتماعي حاصل فرض بر 
بوده و بر انتظاراتي است كه تا حدي شناختي 

الاً صورت احتم در اين. اندتجربيات گذشته بنا شده
 به  آنهاعقايد شامل  نگرش افراد نسبت به ديگران

 كه خود مبتني بر تجربيات ميزان اعتماد آنهاست
د و باش گذشته، دانش آنها و تعاملات بين آنها مي

گيري نگرش افراد مبتني بر اين فرض است كه شكل
عنوان ، بههاي ديگرها و سازماننسبت به افراد، گروه

، دربردارندة دانش آنها  به ميزان اعتماد آنها يك كل
تماد  اعنگرش اين افراد بخش مهمي از تجربة .است

واند ت  اعتماد مي،به همين ترتيب. دهد را تشكيل مي
 يهاداري افراد و گروههاي ذاتي امانت ارزيابيبا

ه اعتماد در يك  هر گا،علاوه بر اين. ديگر توسعه يابد
ها ها تجربه شود، نگرش ارزشسطح كلي و از راه

اي هستند كه اعتماد از طريق آنها تجربه وسيله
  .شود مي

 ها ها و ارزش بايد توجه داشت كه نگرش،بنابراين
توانند بر اثر سنيرژيك  ميدارند و تأثير متقابل 

 ارزشي ، در ماهيت،هانگرش. يكديگر مؤثر باشند
ها كليد مشخصي هستند از اينكه هستند و ارزش

هاي ديگر را ارزيابي چطور افراد خود و سازمان
اند منجر تو ها هم ميكنند؛ كما اينكه تغيير نگرش مي

  .شودها به تغيير ارزش

   حالات و احساسات.2-4- 3

   توصيف حالات و احساسات.4 -3-2 -1

 ،هاي روزانه و تعامل خود با ديگران فعاليتافراد در 
، ها تجربهةحالات و احساساتي دارند و با توسع

ت و تفاوت ابتدايي حالا. آورند دست ميهاطلاعاتي ب
  .گردد ميراحساسات به شدت اثر وضعيت ب

يند و  فرا هستند كهياحساسات حالات مؤثر 
 به كنند و مربوط رفتارهاي شناختي حاصله را قطع مي

در حالي كه حالات . وقايع يا شرايط خاص هستند
 اي گونهه ب؛دارند نفوذ كمتر و عموميت بيشتري شدت و
توان آنها را با واقعه يا شرايط خاصي مرتبط كه نمي
اي  تر مربوط به احساسات روزانهحالات بيش.  دانست

  .است كه مردم دارند
يك روش قابل قبول و پذيرفته شده براي توصيف 
حالات و احساسات، توجه به آثار مثبت و منفي 

حالات، احساساتي كه به نسبت زياد داراي .  آنهاست
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 توان شامل مواردي چون  تند را ميتأثير مثبت هس
چالاكي و ، غرور ، فعال بودن، اشتياق ،برانگيختگي

 در حالي كه حالات و احساساتي كه  دانست؛قدرت
توان مواردي چون  تأثير منفي زياد دارند را مي

و  حقارت، زدگيهيجان، عصبانيت، دشمني، اضطراب
  . دانست بودنترسناك

 ي نقش حالات و احساسات در تجربة دلايل اصل.2-3-2-4

  اعتماد

هاي اساسي هساسات به سه دليل از  جنبحالات و اح
،ً به اين دليل كه  اولا.شوند تجربة اعتماد محسوب مي

 اعم ، اعتماد متضمن هر نوع اثر و نتيجه استتجربة
يا ضعيف از اينكه ناشي از حالات و احساسات قوي 

 اعتماد ديگران را، با بررسي اگر افراد بتوانند. باشد
توانند   تجربه كنند، مياحساس آنها نسبت به خود،

  .  بگيرندتصميم
سياري  برخورد با يك خطر، اثري ب، اگر مثالدر

زده و عصباني منفي بر فردي داشته باشد مثلاً هيجان
در ابتدا  ،ممكن است اين امور ـ شود و يا بترسد

همين طور در ايجاد يك . سبب عدم اعتماد فرد شوند
اعتماد، فرد ممكن است آثار مثبتي را تجربه كرده و 

اين ماهيت اعتماد است . تاق گرددنسبت به چيزي مش
 كه افراد احساس كنند شود كه در شرايطي آشكار مي

در .  شود اي نصيب آنها مي از طرف ديگران فايده
 فشار شوند برايمي ابزاري چنين موقعيتي، احساسات

، احساسات علاوه بر اين. »احساس عدم اعتماد«بر 
 تشخيص هم آن راآنها شود و به ديگر افراد منتقل مي

 حالات و احساسات مثبت يا از اين راه،. دهندمي
  . تأثير قرار دهدتواند ديگران را در في هر فرد ميمن

حالت فعال هر فرد  به اين دليل كه جريان دوم،
، شيوة  در نتيجه، اعتماد او وممكن است تجربة

د گيري نظريات و قضاوت او نسبت به اعتماشكل

 وقتي يك سرپرست ،ثال مدر. ديگران را متأثر سازد
رزيابي  اد ديدي منفي دارد درنسبت به زيردست خو

اعتماد آنها به احتمال، سؤال از اعتبار و مقبوليت 
همين هب.  دست، متأثر از اين ديد منفي استزير

 با تواندمي ، مدير در مذاكراتش با توليدكنندهترتيب
يطي كه با آن در تعامل اشاره به احساسات مثبت مح

  .، زمينة اعتماد توليدكننده را فراهم كنداست
تواند ميتجربة مثبت حالات و احساسات انسان با 

و جهان را با  ديگران را با ديد مثبت بيشتر ببيند
 ، در نتيجه، كند و تماشاعينكي به رنگ گل سرخ

، حالات عكسبر.  زيادي به ديگران داشته باشداعتماد 
 منفي در  واكنشبه تواندو احساسات منفي مي

، سبب اعتماد كمتر  در نتيجه،و   شودمنجرتعاملات 
،  اين دلايلبا توجه به مجموعة. به ديگران شود

تواند نقش  ديد مثبت ميكه اند محققين نشان داده
  .مهمي در ارتباط خوب با ديگران داشته باشد

 به اين دليل كه اعتماد مبتني بر انتظارات با سوم،
وقتي اين احساسات شود،  حساسيت ساخته مي

  .كند اعتمادي را  تجربه ميينند، فرد  بيب ضربه مي

   عام و خاص بودن حالات و احساسات.3-3-2-4

ها در ها و نگرشحالات و احساسات بيشتر از ارزش
كنند و علامت آن تغيير در تجربة  يطول زمان تغيير م

 عام كهها ـ  در مقابل ارزش،همچنين.  اعتماد است
حالات و ستند ـ كه عيني ه ـ هاو نگرش ـ هستند

 افراد زيرااحساسات، هم عام هستند و هم خاص؛ 
 ممكن است در شرايط يا روابط متفاوت، خاص 

مثلاً يك فرد . باشندداشته نوعي خاص از احساس 
بسته به اينكه از حضور در يك گروه احساس 

ارت و يا شايستگي كند، ميزان همكاري او حق
 نسبت به فرد،  احساسات،نابراينب.   استمتفاوت

هستند ولي از اين لحاظ كه » خاص«تعامل يا ارتباط 
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مكن است در برابر افراد و همين نوع احساس م
  . هستند» عام«دوباره تجربه شود، هاي ديگر موقعيت

ها و حالات و احساسات در تعامل با ارزش
  . اعتماد هستندكنندة تجربةها، تعييننگرش

هايي في ناشي از رفتار يا فعاليت احساسات من
ت و پايدار فرد ناسازگار هاي ثاباست كه با ارزش

گذارند و از  ها بر احساس افراد تأثير مي نگرش.است
است كه يك نگرش كاملاً مثبت نسبت به اين رو 

ساس خوب يا حالتي تواند منجر به اح ديگران مي
برعكس، هر گاه فردي در زماني . مثبت در او شود

را تجربه كرده باشد، نگرش خاص احساس منفي 
 به تغيير ، به مرور،تواند مياين امر كند و  پيدا ميمنفي 
  .هاي او  منتهي شودارزش

  ها و حالاتها، نگرش ارتباط ارزش.2-4- 4

 با ديدي ،توان نتيجه گرفت كه  ميدر مجموع، ،پس
 عدي، نتيجةبنام يك امر چندشناسانه، اعتماد بهروان

 و حالات و احساسات افراد هاها، نگرشامل ارزشتع
ند، ها استانداردهاي اعتماد در اين ميان، ارزش، واست

دست هكه افراد در روابط خود با ديگران درصدد ب
 ها، دانش اعتمادپذيري ديگران نگرشآوردن آن هستند؛

 در ،كنند و حالات و احساسات جاري را فراهم مي
يت اعتماد در هاي وجود و كيف، علائم و يا نشانهواقع

  .(Gareth  &  Jones, 1998: 531-535)يك ارتباط هستند 

  سازياعتماد. 5
ت صوربه  بايدرا آن . اهميتي نيستامر كمسازي اعتماد

 ويژه،، بهاعتماد. رفتاري مستمر و مداوم تقويت كرد
مديريت  مديريت ريسك حياتي است؛ زيرا براي

  .شود امل ميموارد زير را شخوب ريسك 
ز عايي موقعيتـشناس) الف( ا دم ـهايي 
آاط نان كه در  تايج يك ن احتمالات مي ن و 

  ريسك مخصوص مشخص نيست؛
هايي از هايي كه در گروهشناسايي موقعيت) ب(

، به توسط ريسك موجود طور منفي، بهشهروندان
  پذيرند؛ تأثير مي

  . ريسكها ومزاياي بالقوةتقسيم هزينه) ج(
تواند  ه جدي در يك بخش از سازمان مييك اشتبا

 سطح اعتماد ، بنابراين، وطمه بزندبه اعتبار سازمان ل
  .را پايين آورددر كل سازمان 

براي . اعتماد يك مفهوم پيچيده و چندوجهي است
 ، اعتماد.اي وجود ندارداعتمادسازي هيچ فرمول ساده

، بيشتر هنر است تا علم، و ايجاد آن بسيار در واقع
  . از دست دادن آن آسان است ووار استدش

ر اخلاقي مداوم ومستمر نياز سازي به رفتا اعمتاد
با يك اشتباه ممكن است تخريب  در حالي كه دارد؛
كننده تواند بيشتر تخريب يك حادثة منفي مي. شود

 در.  كند كه بتواند آن را ايجاد  مثبت باشد تا  حادثة
انجام دهيد اعتماد  اگر شما چيزها را به درستي ،واقع

دهد كه  هاي مطالعات نشان ميهيافت .آيد دست ميهب
فرايندهاي مرتبط با بحث اعتماد نياز به بسط و 

  . بررسي دارد
 نشان داد كه ارتباط بين روابط اعتماد و  تحقيق

، به احتمال، يك  ولي؛اعمال مديريتي قوي هستند
هاي تر بين روابط اعتماد با جنبهرابطة ضعيف

 .)Martins, 2002: 767( خصيت وجود داردش

ه اعتماد طرف ديگر  ب، به آساني،افراد ممكن است
دست آيد و در طول زمان هاعتماد بايد ب. صدمه بزنند

پس ايجاد و نگهداري اعتماد خيلي . توسعه پيدا كند
يند رو به يا سريع نيست بلكه نيازمند يك فراساده 

  .رشد است

  زيسافرهنگ:  گام اول.5- 1

 ، اول، در مرحلة اعتماد در سازمانايجاد و توسعة
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هاي نيازمند ايجاد يك فرهنگ بر مبناي ارزش
. مشترك در بين كاركنان است كه به آن معتقد باشند

تواند توسعه پيدا كند  اعتماد دو طرفه در محيطي مي
 پايه و هاي مشترك، صداقت و انسجامكه درآن ارزش

  . شوند قلمداد مياساس اعتماد در بين افراد 
 مدت وهاي رسمي، اختيارات، اهداف بلنديتمأمور

 هاهايي از فرهنگ سازمانها يا نشانهمدت، سمبلكوتاه
ت فرهنگ پديدار خواهد شد جوهره و ذا. هستند

  .ها وارد عمل شوندآنگاه اين نشانه
 رفتارهاي بين افراد كه با همديگر ،به عبارت ديگر

 فات استفاده شده، تشريهايياند، از زبان تعاملدر
مختلف و استقرار فيزيكي سازمان بايد بر مبناي 

.   به آن اعتقاد دارد ايجاد شودهايي كه هر فردارزش
هاي سازمان در تعارض اگر فرهنگ سازمان با ارزش

  .به سمت نابودي خواهد رفتباشد اعتماد در آن 

  رهبري:  گام دوم.5- 2

ها و ارزشه بر مبناي طرفرهبري يك مفهوم اعتماد دو
ها و ديد مشترك اگر ارزش. ديد مشترك است

نترل تحميلي خارجي، قوانين د، رهبر بايد از كننباش
كننده و دست و پاگير و رسميت زياد استفاده محدود

هاي مشترك  اگر يك سازمان بر مبناي ارزش.كند
د ن متعهد خواهده باشد، كاركنان بيشتر به آنايجاد ش

شوند كه اهداف سازمان   معتقد مي كهيا جاي ت؛شد
  .راهي براي رسيدن به اهداف خودشان است

 بلكه ؛اينجا به كنترل نيازي ندارد  مديريت در
نيازمند رهبري بخش از طريق راهنمايي، حمايت و 

ايجاد تعهد كاركنان نيازمند  نگهداري و. هدايت است
سازي تراتژي مديريت است كه بر توانمنديك اس
 اجازه دادن به كاركنان براي . متكي استكاركنان

 ارتباطات گيري، جريانمشاركت در فرايند تصميم
دار و بامفهوم براي كاركنان، باز، و ايجاد كار معني

 كاركنان براي كمك به افزايش تعهد و روحية همة
  .است

عنوان قرار داد ، با  خود مقالة در27بارسي و اسميت
ا از بوروكراسي والدين مگويد كه ، مي28جديد

 آنها از اطاعت از قوانين و امنيت .شكايتي ندارند
 ؛شغلي و دريافت حقوق بازنشستگي رضايت داشتند

توانند اين هاي سلسله مراتبي نمي سازمان، امروزه،اما
  . مزايا را فراهم كنند

ابت جهاني و ديگر عوامل، ها، رقسازيكوچك
 كردن اين مين و فراهمهايي براي تأكنندهمحدوديت

داد جديد بين ، دلايل يك قراربنابراين. مزايا هستند
داد در اين قرار. ان در حال ظهور استمديران و كاركن

دار و روابط  كار معني:  مبنا و پايه در مركز هستنددو
  .سالم

  ايجاد ارتباطات:  گام سوم.5- 3

با ايجاد يك فرهنگ بر در رابطه كاركنان  مديريت و
 كاركنان، به انمند كردنمشترك و توهاي مبناي ارزش

ايجاد ارتباطات با زير بناي صداقت، انسجام و توجه 
  .شوند واقعي به افراد و ديگران متعهد مي

 در ،براي ايجاد اعتماد درون سازمان، اعضاء بايد
در برقراري ارتباطات صادقانه با همكاران و مديريت 

، ، به هر حالاحساس امنيت كنند ،محيط سازمان
 مديريت و ، اعتماد نيازمند اين است كهتوسعة

و  از انتظارات يكديگر آگاه باشند هر دو، كاركنان
ول ـ مسئخود را براي ساختن محيط آكنده از اعتماد

  .بدانند
سازماني خواهيد  مياگر .  ايستبهكالاي گراناعتماد 

باكيفيت مطلوب داشته باشيد، بايد به افراد سازمان 
  .اي اساسي است نقطهاين. اعتماد كنيد

  ــــــــــــــــــــــ
27. Smith & Barcey 

28. The New Contract 
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اعتماد عبارت است از توقعات مثبتي كه يك فرد از 
گفتار، و تصميمات طرف مقابل، جداي  اعمال، كردار،

  .)(Robbins, 2003: 145طلبانه دارداز اعمال فرصت

 . استاعتماد يك ضرورتدر امر مشاركت 
چشمداشت عاملان بلومكلويست و استاله اعتماد را 

مقابل نيت و رفتار عقلايي طرف از شايستگي، حسن
  .كنند تعريف مي

 نظر سايد، توسعه و نگهداري اعتماد بسيار بنابر
د وي معتقد است كه حتي اگر اعتما. مشكل است

مديريت نشود، عاملان بايد در ايجاد و نگهداري 
آن گونه عمل ون سازماني بايد هاي درروابط و شبكه

  . كنند كه اعتماد را جلب كند
تواند  اعتماد چگونه مياينكه جوتز و جورج در 

لق  نظر آنها خبنابر. تجربه و ايجاد شود مطالعه كردند
و خو و احساسات مثبت از يك سو و ارزيابي 

، تجارب مثبتي در اعتماد و  ديگرمطلوب از سوي
رد يك سيستم ارزشي  هر ف. نتايج اعتماد استارتقاي

عقيده بر .  اعتماد استدارد كه پيشينة تجربة او درباب
ه اعتماد گرايشي بها ممكن است اين است كه ارزش

تر از اعتماد بر تر و معمولرا ايجاد كنند كه اساسي
  .  و روابط ويژه و مخصوص استهامبناي موقعيت

ها، اصول معمولي يا سيستم راهنماي فرد ارزش
ستند و محيط  پايدار ه،طور نسبي، بهتند، آنهاهس

در .  كنند مناسبي را براي تجربة اعتماد فراهم مي
  .ها ممكن است تغيير يابندمدت ارزشبلند

 كه اعتماد نظران مدعي هستندبرخي از صاحب
دهنده است كه وحدت را در نوعي ساز وكار انسجام

اي دهو پدي كند هاي اجتماعي ايجاد و حفظ ميسيستم
ها وري بيشتر سازمانسبب بهره گر كهاست تسهيل

 زيرا ؛شود  منجر مياعتماد، به عملكرد مؤثر. شود يم
ط و مناسب بين شهروندان و تبادل اطلاعات مرتب

هاي اعتماد، ارزش. كند ا را تشويق ميهسازمان

ناپذيري دهد و نقش انكار دموكراتيك را پرورش مي
تعاريف  .كند ني ايفا ميقق اهداف كلان سازمادر تح

،  در گذر زمان،وشده  اعتماد ارائه متعددي از واژة
  . استدستخوش تغيير قرار گرفته

، طور معمول بهشود اريفي كه از اعتماد ارائه ميدر تع
 شود كه افراد دوست ميياد  از انتظارات يا باورهايي

 و نه صرفاً بينيدارند ديگران به طريقي قابل پيش
عبارت به. عت شخصي خود نشان دهندبراي منف

مان را در كنيم تا منافع  ديگران اعتماد مي ما به،ديگر
لب باشند طاگر اين افراد صرفاً منفعت. گيرندنظر ب

 لذا اگر فرد كند؛ن حالت نسبت به آنها بروز نمياي
مورد اعتماد فقط منفعت شخصي خود را ببينيد 

  . كندم پيدا نمياعتماد مفهو
شود كه بدگماني بروز  يجاد ميمادي وقتي ااعتبي
 برخي از انتظارات در توجهي به نتيجة بي در، وكند

لات  ديگر مباد بهبه احتمال،طرفه، يك مبادلة دو
  شود؛ بنابراين، تعميم داده مي

تواند در محيط مطمئن وجود اعتماد نمي) الف(
. اگر چنين باشد، بسيار جزئي است؛ داشته باشد

زا وجود اعتماد در محيطي نامطمئن و ريسك، بنابراين
  دارد؛

بيني، يعني اي از پيشكنندة جنبهاعتماد منعكس) ب(
  نوع انتظار است؛

مبتني بر روابط متقابل وجود  اعتماد در محيطي )ج(
  گيرد؛ دارد؛ يعني در يك وضعيت دوطرفه شكل مي

وقتي از اعتماد .  مطلوبي استاعتماد پديدة) د(
هاي ، از احتمال پديده در واقع،شود  ميسخن گفته

 ،گوييم نه پيامدهاي منفي آن؛ بنابراين مثبت سخن مي
توان اعتماد را نوعي انتظار نتايج مثبت دانست كه  مي

ر طرف تواند بر مبناي اقدام مورد انتظا يك طرف مي
آن عدم  اصلي ديگر، در يك تعامل كه مشخصة

  ).8 :1380لواني،ا(اطمينان است، دريافت كند 
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  سازيهاي اعتمادشيوه. 6
  .هاي شخصي اعتماد مبتني بر خصيصه)الف(
  . اعتماد مبتني بر فرايند)ب(
  . اعتماد نهادي)ج(

 هاي ويژگيهاي شخصي از راهاعتماد مبتني بر خصيصه
 خانوادگي ، مانند نژاد و جنسيت و پيشينةشخصي

  .شود ايجاد مي
 اسنادي هاييصهجاي خصه اعتماد مبتني بر فرايند ب

 بدين ،وشود  هاي مكرر ايجاد مياز طريق مبادله
  .گذر زمان ظهور مي كند  در،ترتيب

شود كه به  ادهايي ايجاد مي نهاعتماد نهادي از راه
،  و بنابراين،اندهاي اجتماعي پذيرفته شدهواقعيت

  ).10: 1380الواني،(روند  بندرت زير سؤال مي
د آورد؟ وجوهتوان اعتماد ب براستي چطور مي

 ايجاد ارتباطات همراه با اعتماد مديراني كه به نحوة
. زنند اند به كارهاي متداول معيني دست مي پي برده

  :ندازابعضي از اين اعمال عبارت
  رك و راست بودن به اعتماد:راست عمل كردن و رك

اطلاع  مردم را بيبنابراين،. شود و اطمينان منجر مي
هايي كه بر آن  كه خط مشي بيابيد اطمينان.نگذاريد

  .كنيد، آشكار و صريح است گيري مياساس تصميم
 در مورد .ها را توضيح دهيدگيريدليل تصميم 

 اطلاعات مشكلات رودربايستي به خرج ندهيد و
  .طور كامل رو كنيدمربوط را به

 مديراني كه فقط و فقط :زگو كردناحساسات خود را با
مان اندازه خشك و سرد ناقل حقايق مسلم باشند به ه

 اگر احساسات خود را با ديگران در. شوند قلمداد مي
 كه واقعاً هستيد ميان بگذاريد ديگران شما را آن گونه

و در مقام يك انسان خواهند ديد، شما را خواهند 
  .شناخت و برايتان احترام بيشتري قايل خواهند شد

  اگر صداقت جهت اعتماد اهميت:حقيقت را گفتن

مردم . گو بدانندد پس شما را بايد آدمي حقيقتدار
 در دانستن چيزي كه حاضر به شنيدنش معمولاً

آنكه مديرشان به آنها   پيش از اطلاع يافتن ازاند نبوده
  .دهند دروغ گفته است تسامح به خرج مي

 اعتماد عدم.  اندپذيريبيني مردم طالب پيش:ثبات داشتن
انتظار چه چيزي را شود كه ندانيم  از آن ناشي مي

وقتي هدف اصلي خود را دانستيد از خود . داريم
چنان ثباتي نشان خواهيد داد كه اعتماد به بار خواهد 

  .آورد

 اعتماد آن است كه مردم باور  لازمة:وفاي به عهد
، لازم از اين رو.،داشته باشند كه شما قابل اتكا هستيد

به .  هاي خود وفا كنيداست كه به تعهدات و گفته
  .شود بايد عمل شود قولي كه داده مي

 ما به افرادي كه محتاط هستند اعتماد داريم :داريراز
 افراد با  اگر،بنابراين.  توانيم به آنها اتكا كنيمو مي

پذير سازند بايد مطمئن گفتن رازي خود را آسيب
گذاريد و شما آن را با ديگران در ميان نميباشند كه 
 آدمي اگر مردم شما را. كنيدت نميراز خيانيا به اين 

كنيد و يا  بدانند كه رازهاي محرمانة آنها را فاش مي
 شما را قابل توان به شما تكيه كرد در آن حال،نمي

  .اعتماد نخواهند دانست
 شايستگي فني و توانايي  با ابزار:ابراز شايستگي

به . اي تحسين و احترام ديگران را برانگيزيدحرفه
هاي ميان افراد و اط، مذاكره و ديگر مهارتايجاد ارتب

  آشكار ساختن آنها توجه خاص مبذول داريد

)Robbins, 2003:148( .  

  گيري  نتيجه
ان ـي مهم براي موفقيت سازماعتماد يك عنصر سازمان

   . است
دهد كه سطوح پايين  ميدست آمده نشان هنتايج ب
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، ورياعتماد سبب افزايش استرس و كاهش بهره
- ضربه وارد كردن به فرايند تصميمدان نوآوري وفق

  .  شود گيري مي
، سطوح بالاي اعتماد سبب افزايش روحية  ديگراز سوي

ني و سازمانوآوري كاركنان، كاهش غيبت، افزايش 
   .شود كمك به مديريت تغيير مؤثر مي

با ايجاد يك فرهنگ بر مبناي اعتماد سازي نخست 
ايجاد اعتماد .  شود هاي مشترك شروع ميارزش

نيازمند تعهد به ايجاد روابط بين فردي بر مبناي 
 مقابلصداقت، انسجام و گشودگي روابط با طرف 

  . است
جاد  به دنبال ايهاشود كه سازمان پس توصيه مي

كه بايد توجه داشت يك جو آكنده از اعتماد باشند 
اي يده پدايجاد اعتماد يك فرايند ساده نيست، بلكه

  را شود آن مزايايي كه از اعتماد ناشي ميست و پويا
  . كند تر ميبا ارزش
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