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 و کارکنان بین آن توسعه و سازمانی اعتماد

  مدیریت

  

میرزایی امین محمد
1

  

  . دانشگاه تهران، پردیس قم؛دانشجوي کارشناسی ارشد مدیریت دولتی گرایش منابع انسانی

  چکیده

لامـسا و پوسـتیت،     (» باشـد   هاي کاري یکی از منابع مهم مزیت رقـابتی مـی            اعتماد در محیط  «

با توجـه بـه   . شدت با اقبال عمومی مواجه شده است  چندي است که عقیده مذکور به     ). 130: 2006

رود کـه     شدت به اعتماد سازمانی نیازمندند، انتظار مـی         هاي امروزي براي موفقیت به      این که سازمان  

کـه   رغـم ایـن     علی. را در سازمان پرورش دهد      هاي مدیریتی مناسب آن     مدیریت با استفاده از فعالیت    

خـود    هاي اخیر توجه اندیشمندان زیادي را به        ت، اما در سال   اعتماد مفهومی پیچیده و چندبعدي اس     

هـاي    هاي اساسی مدیران سـازمان      خصوصاً بحث توسعه اعتماد به یکی از چالش       . جلب کرده است  

در نوشته حاضر، پس از تعیین مفهوم اعتماد، سطوح آن بـر روي طیفـی            . امروزي مبدل گشته است   

تواند اعتماد را  یه خواهد شد که بر اساس آن مدیریت می        در ادامه رویکردي ارا   . معرفی خواهند شد  

  .اي در سازمان بهبود بخشد صورت یک فرآیند توسعه به

  کلیدي واژگان

اعتماد سازمانی
2

، توسعه اعتماد
1

.، سطوح اعتماد

                                                
  0917 1385573: تلفن نویسنده.  1

2 . Organizational Trust.

  راهبرد

  1387سال اول، شماره دوم، زمستان 

39 - 58صفحه 
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  مقدمه

 اجتمـاعی  علـوم  دانشمندان از بسیاري توجه اعتماد مقوله که است سال پانزده از بیش

توان    که می  اعتماد لهأمس به گسترده توجه این که رسد  می نظر به .است ردهک جلب خود به را

 اتفـاق  و همبستگیرا در ظهور وجدانیت گسترده مشاهده کرد، ناشی از رو به افول بودن      آن

سـلیگمن  .سازد  می آشکار را جدیدهاي    جایگزین براي جوو  جست ضرورت که باشد، نظر
2
 

 در که است واقعیت این به پاسخی عنوان به اعتماد به هفزایند توجه که است معتقد )1997(

صمیمیت به کمتر و( ایم وابسته اعتماد به بیشتر ما کنونی شرایط
3
 دچار سیستم که وقتی تا ) 

دیگران و مولرینگ( کنیم جبران را ضعف این،  است اطمینان عدم
4

 بـه  اعتقاد ).556: 2004،  

 کـه  استاي    بالقوه مهم عوامل از یکی عنوان به کاريهاي    محیط در اعتماد وجود که امر این

 اعتمـاد  .شـود   مـی  بیـشتر  روز به روز باشد، رقابتی مزیت منبع عنوان به مدت بلند در تواند می

 بـراي  مـدت  بلندهاي    کمک و مؤثر کارگروهی همکاري، موفق، پذیري جامعه براي سازمانی

یتلامـسا و پوسـت   (هاي عملیاتی مهم اسـت        هزینه کاهش و خطرات کردن حداقل
5

 ،2006 :

 کاري محیط و دهد  می افزایش را گیري تصمیم در مشارکت،  سازمانی اعتماد علاوه هب ).130

اسمیت( کند  می ایجاد را مولدي
6

 انتظـار  ایـن  داشـتن  اعتمـاد،  رابینـز  نگاه از ).521: 2005،  

 عمـل  انهطلب فرصت تصمیمات در چه و اعمال در چه کلمات، با چه دیگران که است مثبت

 .است ریسک و آشنایی خورند،  می چشم به تعریف این در که عناصري ترین مهم .کنند نمی

 کند  می گوشزد را مقابل طرف به نسبت شناخت و آشنایی تعریف، در» مثبت انتظار «عبارت

رابینز(
7

 ،2003 :336.(   

                                                                                                                  
1 . Developing Trust .
2 . Seligman.
3 . Familiarity.
4 . Mollering, et al.
5 . Lamsa & Pucetaite.
6 . Smith.
7 . Robbins.
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  تعریف اعتماد

 رسـمی  تعریف یک،  آن با مرتبط مفاهیم و اعتماد مورد در فراوانهاي    نوشته رغم علی

باربر مثال براي .ندارد وجود زمینه این در
1
 شـبیه  اعتمـاد  مفهـوم  کـه  کند  می عنوان )1983( 

مفهومی مرداب یک
2
ویگرت و لویز چنین هم .است 

3
 ادبیـات  در را مفهومی سردرگمی یک 

رامو( کنند  می مطرح اعتماد
4

 اعتمـاد  واژه چـه  اگـر  کـه  اسـت  معتقـد  کانـل . )762: 2004،  

 آن تعریـف  کـه  است شده ثابت اما شود،  میاستفادهاي    محاوره ادبیات در روزمره صورت به

کانل و مانیون   (است مشکل بسیار سازمانی ادبیات در
5

 یـک  اعتمـاد  واقع در). 418: 2006،  

برنی و اسمیت( است مختلف ابعاد با پیچیده مفهوم
6
 وضـعیت  این وجود با ).472: 2005 ،

 .هـستند  فهـم  قابـل  اعتمـاد  بـه  مربوط مباحث هنوز که معتقدند برخی ،ساز مشکل و آشفته

عنوان یک بـاور      فرهنگ آکسفورد، اعتماد را به    . تعاریف متعددي از اعتماد مطرح شده است      

تعریـف دیگـر توسـط شـاو    . نمایـد  که یک فرد ممکن است به آن تکیه کند، تعریـف مـی         
7
 

هـایی کـه     است از این باور که ما بـه آن       گوید اعتماد عبارت    ارائه شده است که می    ) 1997(

ایـن انتظـارات بـه ارزیـابی مـا از      . متکی هستیم، انتظارات ما را بـرآورده خواهنـد سـاخت          

 و دانی). 217: 1386آرمسترانگ،  (مسؤولیت دیگران براي برآوردن نیازهایمان وابسته است        

کانن
8

، اعتماد را اعتبار   )1997 (
9

 و خیراندیشی  
10

تمادشـونده تعریـف     درك شـده توسـط اع      

یی و یونگ(کند  می
11

 ،2002 :138.(  

                                                
1 . Barber.
2 . Conceptual Morass.
3 .  Lewis & Weigert.
4 . Ramo.
5 . Connell & Mannion.
6 . Smith & Birney.
7 . Shaw.
8 . Doney & Cannon.
9 . Credibility.
10. Benevolence.
11. Yee & Yeung.
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طور خلاصه، اعتماد به معنی اعتقاداتی است که افـراد در مـورد رفتـار آینـده گـروه              به

هرچه گروه الـف، اعتقـاد بیـشتري داشـته باشـد کـه گـروه ب در روابـط بـه          . مقابل دارند 

لاحیت گـروه ب  که ایـن امـر منجـر بـه بـروز نیـت خـوب و ص ـ            (کند    تعهداتش عمل می  

لی( ، گروه الف به گروه ب اعتماد بیشتري خواهد کرد )شود می
1

 ،2004 :625 .(  

چنین در ادبیات روانشناسی اجتماعی، واژه اعتمـاد از دو زیرسـازه             هم
2

سـازي     مفهـوم  

عنوان یک حالت ذهنی شده است؛ اعتماد به   
3

بـا ایـن   . عنـوان یـک رفتـار      در برابر اعتماد به

عنوان یک حالت     سازي، اکثر محققین روابط بازاریابی، اعتماد را به         ین مفهوم رغم ا   همه، علی 

سا و جاندا(گیرند تا یک رفتار  ذهنی در نظر می
4

 ،2006 :226 .(

  سازمانی ادبیات در اعتماد مفهوم

مفهوم اعتماد سازمانی در ادبیات اقتصادي، جامعه شناسی و روانـشناسی بحـث شـده               

س تحلیلی که توسط کروز و کاستاسیلوا      براي مثال، بر اسا   . است
5

صورت گرفـت،   ) 2004 (

هاي تئوریکی زیـادي بررسـی شـود     تواند با استفاده از چارچوب  مشخص شد که اعتماد می    

مثل؛ تئوري انتقال هزینه   
6

، تئوري مبادلـه اجتمـاعی     
7

، تئـوري نماینـدگی    
8

 و تئـوري اسـناد     
9
 

الونن و دیگران  (
10

عنـوان یـک پدیـده اجتمـاعی          اد بیشتر به  با این همه، اعتم   ). 161: 2008،  

بـایر  توسـط  شـده  انجـام  تحلیـل  براساس. مورد توجه قرار گرفته است    
11
 اعتمـاد  ،)1986( 

 قـرار  ابـزاري   جزئیـات  از فراتر که است عمل آزادي و قضاوت از عناصري شامل همیشه

لوهامان بررسی با بایر تحلیل چنین هم .گیرد می
12
 هـر  کـه  ترتیـب  ایـن  بـه  داشت، مطابقت 

                                                
1 . Lee.
2 . Sub-Construct.
3 . Subjective.
4 . Suh & Janda.
5 . Cruz & Costa-Silva.
6 . Transaction Cost Theory.
7 . Social  Exchange Theory.
8 . Agency Theory.
9 . Attribution Theory.
10 . Ellonen, et al.
11 . Baier.
12 . Luhumann.
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نماینـدگی  اثربخـشی  و دهـد   مـی  کاهش را پیچیدگی اعتماد که داشتند اذعانها     آن دوي
1
 را 

  .)762: 2004رامو،  (دهد  میافزایش

اگرچه ممکن  . هاي یک رابطه اعتمادمحور داراي سطوحی از ریسک است           تمام بخش 

نتـایج منفـی    این ریسک مستقیماً از قبـول       . ها نامتناسب باشد    است توزیع ریسک بین بخش    

گیـري از     پیـروي یـا کنـاره       شود که شـامل عـدم       هاي دیگر ناشی می     برآمده از فعالیت بخش   

دایتز(باشد  توافقات مبتنی بر روابط می  
2

در واقع اعتماد نوعی تمایل به پـذیرش  ). 6: 2004، 

را  ریسک است و سطح اعتماد نشانگر میزان ریسکی است که یک فرد تمایل به پـذیرش آن     

سکورمن و دیگران  ا(دارد  
3

معتقـد بودنـد کـه سـطح        ) 1995(مایر و دیگران    ). 346: 2007،  

عنوان یک مانع ورودي     شده به   ریسک پذیرفته 
4
کنـد؛ اگـر سـطح        ر روابط اعتماد عمل مـی     د 

توانـد ریـسک موجـود در      کننده مـی    شده بیشتر شود، اعتماد       اعتماد از آستانه ریسک پذیرفته    

  ). 427: 2006یون، کانل و مان(روابط را بپذیرد 

ناعتماد با اطمینا  
5
 بـه  نـسبت  انتظـارات  به مفاهیم این هردوي چه اگر .تفاوت است م 

 چگـونگی  درهـا      آن اما   باشد، کننده ناامید است ممکن که دارند دلالت آینده احتمالی وقایع

لومـان  گفتـه  بـه  بنا .دارنداي   ملاحظه قابل تفاوت هم با انتظارات این گیري شکل
6
 )1989(،  

 کـه  ایـن  رغم علی   ،هانه در حمایت از عمل یک شخص است       آگا تصمیم یک مستلزم اعتماد

اعتمادآمیز انتظار یک .باشد کننده ناامید عمل این است ممکن
7
 یـک  عمـل  کـه  دارد اذعان  

 احتمـال   شخص اطمینان، حالت در اما .باشد همراه منفی نتایج خطر با است ممکن شخص

کازگی(گیرد  نمینتایج منفی را در نظر    
8

تـوان   بنابراین اطمینـان را مـی  ). 644 -645: 2004، 

  .اعتماد مطلق دانست

                                                
1 . Agancy.
2 . Dietz.
3 . Schoorman et.al.
4   . Threshold Barrier.  
5 . Confidence.
6 . Luhmann.
7 . Trustful.
8 . Koeszegi.
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  اعتماد ابعاد

 بـه  نـسبت  کننـده  اعتمـاد  که استهایی    قضاوت از پیچیدهاي    مجموعه عنوان به اعتماد

کـانترل  و بـاتلر  .دارد  مـی  اظهـار  شـونده  اعتمـاد  مختلـف هاي    ویژگی
1
صـداقت ،  )1984( 

2
 ،

صلاحیت
3

باتث،  
4

وفاداري،  
5
صراحت و 

6
دایتز  (شناسند  می اعتماد کلیدي عناصر عنوان به را 

و هارتوگ 
7

 کنـد   مـی معرفـی  اعتماد براي را عناصر همین نیز )2003( رابینز ). 560: 2006، 

دیگران و یر می). 337: 2003رابینز،  (
8
 کـه  اعتمادي میزان بر ثرؤم عوامل معتقدند ،)1995( 

توانایی :شامل دارد شونده ماداعت به کننده اعتماد
9

خیراندیـشی ،  
10
 شـونده  اعتمـاد  صـداقت  و 

 عوامـل  ایـن هـا      آن اعتقـاد  به کهاند    کرده مشخص را مشابهی عوامل دیگر محققان .باشد می

وال و کـوك  .باشـند   مـی  اعتمـاد  مبناي
11
نیـت  ،)1980( 

12
لیبـرمن  و توانـایی،  و 

13
 )1981( 

انگیزه و صلاحیت
14
  ).625: 2004لی، (اند  کرده معرفی اعتماد یاصل عوامل عنوان به را 

 قابلیت و صداقت صلاحیت، خیراندیشی، شاخص چهار که رسد  می نظر به کلی طور هب

  .باشند اعتماد دهنده تشکیل عناصر ترین مهم بینی پیش

  خیراندیشی.1

 گـروه  بـه  نسبت شخص یک محبت میزان و مهربانانه هاي  انگیزه معنی به خیراندیشی

  .است دیگران رفاه به صادقانه هتوج و مقابل

                                                
1 . Butler & Cantrell.
2 . Integrity.
3 . Competence.
4 . Consistency.
5 . Loyalty.
6 . Openness.
7 . Dietz & Hartog.
8 . Mayer et al.
9 . Ability.
10. Benevolence.
11. Cook and Wall.
12. Intention.
13. Liberman.
14. Motive.
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  صلاحیت.2

 را خـود  وظـایف  توانند  می آن براساس که گردد برمی دیگران هاي  قابلیت به صلاحیت

  ).دانش وها  مهارت براساس( دهند انجام

  صداقت .3

 و اسـت  مقابـل  گـروه  قبـول  مـورد  که است اصول سري یک از تبعیت شامل صداقت

  .شود  میریاکاري از اجتناب و منصفانه رفتار و داري امانت شامل

  بینی پیش قابلیت.4

 ایـن  بـر  .شـود   مـی  رفتـار  در نظم و ثبات به مربوط خاص طور به هم بینی پیش قابلیت

 محتـواي  کـه  شـود   مـی  ایجـاد  وقتـی  اعتماد پس. است چندبعدي مفهوم یک اعتماد اساس

هاي زیرحوزه عنوان به آنهاي    لفهؤم
1
: 2006ارتوگ،  دایتـز و ه ـ    (شوند ظاهر اعتماد مجزاي 

561 - 560 .(  

  ها  سازمان در اعتماد

 سـازمانی هـاي     فعالیـت  بـه  نـسبت  بـودن  پذیر آسیب نوعی بیانگرها    سازمان در اعتماد

 ـ            می وقتی تنها تمایل این .است  بـین  آشـکار  صـورت  هتواند ایجاد شود کـه یـک سـازمان ب

   .کند ایجاد اطارتب غیررسمی و رسمیهاي  شبکه طریق از کارکنانش با هایش فعالیت

 صـورت  بـه  کـه  اسـت  کارکنـان  مـستقیم  اجتماعی محیط   اطلاعاتی، مهم منابع از یکی

اجتماعی اطلاعات پردازش تئوري طبق .شود  می همکاران شامل گسترده
2

 اجتمـاعی  محیط،  

 و کننـد  ایجـاد  را تفاسـیر  آن طریـق  از تواننـد   مـی  کارکنان که دهد  می ارائه را رهنمودهایی

فستینگر .کنند سازي مدل را تارهایشانرف وها    نگرش
3 

 از حاصـل  اطلاعـات  کـه  است معتقد

 افـراد  بـه  کارکنـان  کـه  هنگامی خصوص هب   ،است گیر چشم و مناسب کاملاً اجتماعی محیط

 چنـین  هـم . هاي زیادي با خودشان داشته باشـد        شباهت که کنند  می توجه سازمان در موثقی

                                                
1 . Sub-Domains.
2 . Social Information-Processing.
3 . Festinger.
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 نداشـته  وجـود  رسـمی هـاي     کانـال  از آمده دست هب اطلاعات اگر که کند  می بحث فستینگر

 .کنند  می تکیه اجتماعیهاي    محیط به تفاسیرشان استنتاج براي کارکنان باشند، مبهم یا باشند

 کـه  باشـد  همکـارانی  رفتارهـاي  وهـا     نگـرش  از متـأثر  توانـد   می کارکنان ادراکات بنابراین

 مقبولیـت  عنـوان  بـه  را مکـاران ههـاي     نگـرش  کارکنان پس .دارند خودشان مشابه ادراکاتی

 .کننـد   مـی  سازي مدل همکارانشان اعتقادات با را خود اعتقادات و گیرند  می درنظر اجتماعی

 بـه  نسبت اعتماد بر خود همکاران به نسبت کارکنان اعتماد یمیبگو که است منطقی بنابراین

 تمـالاً تماد دارنـد اح    به همکاران خود اع    نسبت که کارکنانی زیرا   است، تأثیرگذار سازمانشان

 رو ایـن  از .دهنـد   مـی  قرار توجه مورد اجتماعی مقبولیت عنوان به را خود همکاران برداشت

 احتمالاً،  است سودمند سازمانهاي    فعالیت که باشند معتقد اعتماد مورد همکاران که هنگامی

 کنند  می ایجاد مشابه ادراکاتی متعاقباً و گیرند  می قرار اعتقاد این تأثیر تحت نیز کارکنان بقیه

تن و لیم (باشد اعتماد مورد تواند  میسازمان که این بر مبنی
1

 ،2009 :50( .  

 درخواست کسی از توان نمی اما کنند، اعتمادها     آن به مدیران که دارند دوست کارکنان

 ـ یجرتـد  بـه  بایـد  را اعتماد بلکه داشت اعتماد  بـا  آن حفـظ  و اعتمادسـازي  .آورد وجـود  هب

 شانـسی  گونـه  هـیچ  اعتمادسـازي  بدون .شود  می ایجاد فرهنگ بر مبتنی مشتركاي  ه  ارزش

 اسـت  اساسی انسانی ارزش یک اعتماد .ندارد وجود سازمان ژیک    استرات اهداف تحقق براي

  ).521: 2005اسمیت، (ها توسعه یابد  ید در همه سازمانبا که

 اهمیـت  بیـانگر  کـه  است گرفته صورت سازمانی  اعتماد با رابطه در متعددي تحقیقات

  :شود  میاشارهها   آناز مواردي به ادامه در .است امروزيهاي  سازمان در اعتماد نقش

اجتماعی سرمایه و اعتماد  

در نتیجـه   . کننـد   سازي می   روانشناسان اعتماد را به عنوان رویدادي در بین افراد مفهوم         

: 2004لـی،  (مـاعی معرفـی سـازند    عنوان سرمایه واحـدهاي اجت  مندند که اعتماد را به  علاقه

 قابـل  میـزان  مـستلزم  اجتمـاعی  سـرمایه  انباشـت  اجتمـاعی،  سرمایه دید ازبنابراین  ). 625

 اعتمـاد  خـصوص  هب .شود ایجاد سازمان سطوح تمام بین در باید که است اعتماد از توجهی

 لتـشکی  سـازمان  در را غیررسـمی  شـبکه  آنان که است مهم جهت این از همکاران بین در

                                                
1 . Tan & Lim.
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 رسـمی هـاي    شبکه .دهند  می ئهلاعات افقی را به شبکه ارا     اط جریان آن طریق از که دهند می

 سلـسله  پـایین  یـا  بـالا  سمت به را اطلاعات و دستورات که هستند اختیار قانونیهاي    کانال

 کـه  دهنـد   مـی  تـرجیح  کارکنـان  که است داده نشان مطالعات .کنند  می منتقل سازمان مراتب

هـاي    گـروه  بـه  کـه  ایـن  تـا  بگذارنـد  درمیان خود همکاران با را مشکلات و کاريهاي    ایده

استاکویج و لی .کنند نتقل م رسمی شده طراحی
1
 و یـر   مـی  سـازمانی  اعتمـاد  مدل ،)2005( 

 بـه  منجـر  تیم یک اعضاي بین در اعتماد که دریافتند و کردند آزمایش را )1995( همکاران

 اسـت  اجتمـاعی  سرمایه انباشت نتیجه احتمالاً که شود  می کاريهاي    تیم در بیشتر همکاري

   ).48: 2009تن و لیم، (

 عملکرد و اعتماد  

 و وقـت هـا      آن کننـد،  اعتمـاد  خـود  همکاران به توانند  می که باشند معتقد کارکنان اگر

 بهبـود  بر را خود يژانر توانند  می و داد نخواهند هدر خود از حفاظت براي را خود کوشش

گشودگی نینچ  هم همکاران به اعتماد .کنند متمرکز عملکرد
2
 و کنـد   می تسهیل را روابط در 

 نتیجـه  در و کنـد   می کمک کار فرآیند به اعتماد این .شود  می اطلاعات صحت درك موجب

 کننـد،   مـی  اعتماد سازمان به کارکنان که هنگامی مشابه طور به .شود  می بهتر عملکرد موجب

 لازمهـاي     حمایت از راها     آن یا کند رفتار غیرمنصفانهها     آن با سازمان که نیستند نگرانها    آن

 بـر  تمرکز براي را کارکنان و دهد  می کاهش را سازمانی مشکلات شرایط این .سازد محروم

  ).52: 2009تن و لیم،  (کند  میتشویق کاري عملکرد

 سازمانی تغییر و اعتماد  

هـاي تکنولـوژیکی همگـام         پیشرفت اند که بتوانند خود را با       هایی موفق   امروزه سازمان 

بنـابراین  . سازند و در این محیط رقابتی، دائماً خود را تغییر داده و بـا محـیط منطبـق کننـد                   

منظور پرداختن به رقابـت ایجـاد شـده، سـاختارهاي بـرون و درون          ها به   بسیاري از سازمان  

کننـد کـه       فـرض مـی    در اجراي این تغییرات مدیران غالباً     . کنند  سازمانی خود را اصلاح می    

انـد کـه    تحقیقات نـشان داده . کنند هاي جدید همکاري سازگار می     کارمندان خود را با شکل    

                                                
1 . Lee & Stajkovic.
2 . Openness.
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در واقـع   .  در طول تغییر سازمانی نقش مهمی داشـته اسـت          آمیز اعتماد در همکاري موفقیت   

 ـ    دهند که افراد، بیشتر به کسانی اعتماد می   ها نشان می    این یافته  ی کننـد کـه سـاختارهاي ذهن

دوگال و روي( ها داشته باشند    مشابهی با آن  
1
 ایجـاد  بـراي  گفـت  توان  می بنابراین ).1998 ،

 کـه  آنجـا  از مـشترك  ذهنی ساختارهاي با متجانسهاي    گروه داشتن بهتر، سازمانی تغییرات

  .است کننده  کمک بسیار شود،  میاعتماد گسترش باعث

   اعتمادسطوح 

هـایی از قبیـل شـرطی    بنـدي  اي نیست و طبقه شود که اعتماد موضوع ساده  گفته می 
2

 و 

غیرشرطی
3

 یا ضعیف وقوي
4

  ).6: 2004دایتز، (برد  را از بین می هاي درجات آن ، ظرافت

در ادبیات مدیریت پنج سطح براي اعتمـاد وجـود دارد کـه از منـابع متفـاوت نـشأت         

د بر روي یـک     توانن  این درجات می  . گیرند و سطوح مختلف بیانگر شدت اعتماد هستند         می

  ).1شکل (طیف نشان داده شوند 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                
1  . Roy & Dugal.
2 . Conditional.
3 . Unconditional.
4 . Strong  & Weak.

  اعتماد براساس 

  اجبار

  

اعتماد 

  گرانه حساب

اعتماد 

  محور دانش

اعتماد 

  محور رابطه

  

اعتماد براساس 

  هویت مشترك

  

  آستانه اعتماد واقعی

اعتماد کماعتماد زیاد

)7: 2004دایتز، (مدل سطوح اعتماد . 1شکل 
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اعتماد براساس اجبار  
1

در واقـع ایـن نـوع اعتمـاد     . ، با تعریف ما از اعتماد تطابق ندارد      

گونـه انتظـار مثبتـی از خیرخـواهی و پیـروي              جا هیچ   در این . اعتمادي است   نشان دهنده بی  

ماد حسابگرانهترین نوع اعتماد، اعت     ضعیف. تضمین شده وجود ندارد   
2

عنـوان    اسـت کـه بـه   

 فایـده تعیـین     -یک استراتژي، که ارزشمندي آن براساس تجزیه وتحلیل سختگیرانه هزینه           

ظن قبلی   جا یک سوء    در این . گردد  شود، مطرح می    می
3

 عمیق نسبت به دیگران وجـود دارد،        

دایتـز،  (اعتمـاد نکنـیم   هـا   که به آن ها نسبتاً تاکتیک بهتري است تا این  اما اعتماد کردن به آن    

2004 :6.(  

محـور  گرانه و اعتماد دانش     بین اعتماد حساب  
4

اي ، آسـتانه 
5

 وجـود دارد و آن هنگـامی   

دهد که بر مبناي دانش مطمئن در مورد          ها جاي خود را به انتظارات مثبتی می         است که شک  

 این انتظـارات    اگر. شود  اعتماد واقعی از این مرحله شروع می      . هاي مقابل استوار است     گروه

تري از اعتماد ممکن است توسعه یابـد کـه اعتمـاد     هاي قوي با تجربه پشتیبانی شوند، شکل    

رابطه محور 
6

محور وجـود دارد بیـشتر ماهیـت          اطمینانی که در اعتماد رابطه    . شود   نامیده می  

ول این درجه از اعتماد بیشتر از کیفیت رابطـه در ط ـ     ). 6: 2004دایتز،  (ذهنی و عاطفی دارد     

دایتـز و هـارتوگ،   (که از مشاهده رفتارهاي خاص گـروه مقابـل    گیرد تا این زمان نشأت می  

بلویس). 563: 2006
7

»حسن نیـت موثـق    «، بین اعتماد برآمده از      )1999 (
8
 و مقابـل  گـروه  

»مطمئنهاي    عادت «مبناي بر تنها که اعتمادي
هاست   آن 9

 دقیـق  معناي به .است شده قائل تمایز،  

هـا  رویگردانـی  توانـد   مـی  محور رابطه داعتما کلمه،
10 

هـاي    ارينابهنج ـ مثـل هـایی     لغـزش  و

  ).6: 2004دایتز، (معمول را جایز شمارد  غیر

                                                
1 . Deterrence-Based Trust.
2 . Calculus-Based Trust.
3 . Apriori Suspicion.
4 . Knowledge-Based Trust.
5 . Threshold.
6 . Relational-Based Trust.
7 . Blois.
8 . Dependable Goodwill.
9 . Reliable Habits.
10. Defections.
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سرانجام دلبستگی شدید و توافق کامل اهداف در اعتمـاد براسـاس هویـت مـشترك               
1
 

ق هـا محق ـ  تواند منافع طرف مقابل را بـا اطمینـان کامـل آن          اي است که هر گروه می       گونه  به

تایلر. سازد
2

»اعتماد اجتماعی «، دو درجه آخر اعتماد را معادل        )2003 (
3
 

 
دایتـز و    (دانـد  مـی 

  ).564: 2006هارتوگ، 

  اعتماد توسعه به ینديافر رویکردي

 پوسـتیت،  و لامـسا ( اعتمـاد  توسـعه  ینـدي افر رویکرد از استفاده با قسمت این در ما

 سـازمان  یـک  در توانـد   مـی  مدیریت هچگون که داد خواهیم نشان ،)1386،  چاوشی،  2006

باشد کـه در آن اعتمـاد از           این فرایند شامل مراحلی می     .دهد توسعه را آن و ایجاد را اعتماد

»مخالفهاي    گروه«
4
»همراه یاران «تا 

5
 کارکنان کاري روحیه رویکرد این در. یابد   توسعه می  

 متغییـر  بـالا  کـاري  روحیـه  تـا  ینیپا کاري روحیه از که است شده داده نشان افقی محور با

   .شد بحث آن به راجع که است اعتماد سطوح بیانگر عمودي محور .است

 روحیـه  هـم   اسـت،  اعتمـاد  نـوع  ترین ضعیف که،  )مخالفهاي    گروه( اول   مرحله در

 ایـن  در .اسـت  ضـعیف  کارکنـان  بـین  در سـازمانی  اعتماد هم و است پایین کارکنان کاري

 پیشنهاد بالا اعتماد جا این در بنابراین .است اجبار براساس اعتماد،  اعتماد نوع بهترین مرحله

 اثربخـشی  افـزایش  منظور به تواند  می مرحله این از گذشتن ).66: 1386 چاوشی،( شود نمی

 دارد وجـود  تنبیـه  از اي درجـه  مرحله این در .باشد مفید رقابتی، مزیت یک عنوان به هزینه

هـاي    هزینه بیرونیهاي    کنترل هنوز اما .است اصلی حركم منفی پیامدهاي از ترس بنابراین

 و خـلاق هـاي     ایـده  توسـعه  خلاقیـت،  تـرس  فضاي و دهد  می افزایش را سازمان   عملیاتی

 کـاري  روحیه سطح مرحله این در .برد  می بین از را کارکنان اي حرفههاي    قابلیت از استفاده

 یابـد  توسـعه  توانـد   مـی  پایدار و نصفانهم باثبات،هاي    پاداش طریق از آنان اعتماد و کارکنان

  ).135: 2006لامسا و پوستیت، (

                                                
1 . Identification-Based Trust.
2 .Tyler.
3 . Social Trust.
4 . Opposing Parties.
5 . Fellow Partner.



  اعتماد سازمانی و توسعه آن بین کارکنان و مدیریت   
51

 و اسـت  مهـم  کارکنـان  بـراي  محور اعتماد رابطههاي    شکل تمام از حاصلهاي    پاداش

 ایـن  در .نـشود هـا     پـاداش  از بیشتر طلبانه فرصت رفتار هزینه که باشد مراقب باید مدیریت

گـر  محاسـبه  افـراد  هرمظ کارکنان و مدیریت ،)دوم مرحله( مرحله
1
 بـا  مقایـسه  در .هـستند  

 اسـتوار  پـاداش  اعطـاي  براسـاس  محور شناخت اعتماد که این به توجه با مخالف،هاي    گروه

باطیضخودان مرحله این در بنابراین است،
2
 تـشویق  همکاران و کار به مثبت گیري جهت و 

  ).135: 2006لامسا و پوستیت،  (شود می

 قابلیـت   بنابراین .دارد بستگی مقابل گروه رفتار بینی پیش اییتوان به محور  دانش اعتماد

 فرآینـد  یـک  اعتمـاد  جـا  این در .باشد  می محور  دانش اعتماد مهمهاي    جنبه از یکی بینی پیش

 شناسـایی  را شـونده  اعتمـاد  سـابق هـاي     فعالیـت  کننده اعتماد آن براساس که است بینی پیش

 شـناخت  و سـابقه  هرچـه  .دهـد   می ارائه وي آتی يرفتارها بینی پیش براي مبنایی و کند می

  .شد خواهد تر بینی پیش قابلها  گروه به اعتماد عدم یا اعتماد باشد، بیشتر مشترك

 بـاز  ارتباطـات  که گرفت نتیجه توان  می گونه این پذیري بینی پیش به مربوط مباحث از

 بـاز  روابـط  .باشد  میزمانسا در بینی پیش متقابل روابط توسعه در کلیدي فرآیندي   سازمانی،

 دربـاره   اطلاعـات  تبـادل  به که دهد  می قرار دیگر یک مشاورین حکم در را طرفین منظم، و

بنابراین در ایـن شـرایط مـدیریت دربـاره کارکنـان            . پردازند  ها و مسایل می     علایق، خواسته 

در این  . ندشو  هاي مدیریت آگاه می     ها و اولویت    آموزد و کارکنان راجع به اهداف، ارزش        می

مرحله از فرآیند توسعه اعتماد، مدیریت و کارکنان را آشنایان         
3

ها در این مرحله      آن. نامند   می 

توانـد رفتـار شـریک دیگـر را      اي معقول مـی  کنند و هر طرف تا اندازه       دیگر را درك می     یک

 شود که   در طی این فرآیند، برخی اطلاعات خصوصی و محرمانه آشکار می          . بینی نماید   پیش

از این مرحله اسـت کـه اعتمـاد ضـمنی و     . دهد وابستگی و تعلق میان طرفین را افزایش می 

  ).66: 1386چاوشی، (کند  محور در سازمان ظهور پیدا می عاطفه

ها و هنجارهـایی را   با استفاده از مشارکت کارکنان، مدیریت فرآیند خلق اصول، ارزش        

را بـراي هـدایت کارکنـان و جلـوگیري از           آغاز خواهد کرد که بدان وسیله اسـتانداردهایی         

                                                
1 . Calculators.
2 . Self- Discipline. 
3 . Acquaintances.   
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مـشارکت دادن کارکنـان در ایـن        . سوءرفتارها و افزایش روحیه کاري ایجـاد خواهـد کـرد          

باهویـت  جامعـه عنـوان اعـضاي یـک         ها به   فرآیند بدین مفهوم است که سازمان به آن       
1

 ارج  

د و نهد که این امر ممکن است موجب افزایش تعهـد کارکنـان نـسبت بـه سـازمان شـو                می

در ایـن   . هاي متفکرانه و مسؤولانه و همدلی در روابط سازمانی بهبود یابـد             چنین نگرش   هم

اسـتفاده از قـدرت را        بـازي و یـا سـوء        مرحله مدیریت نباید رفتارهاي نامناسب مثل پـارتی       

ها منجر به بدبینی خواهـد شـد و تغییـر واقعـی در روحیـه                  چرا که تلاش آن   . مرتکب شود 

موفقیت مدیریت مشارکتی مستلزم حمایت سازمان از کارکنان        . اهد شد کارکنان حاصل نخو  

  ).137: 2006لامسا و پوستیت، (ها بتواند رفتارهاي مسؤولانه داشته باشند  است تا آن

هـایی    رود، داراي ویژگـی     تر می   که رابطه بین مدیریت و کارکنان از این هم پیش           زمانی

معنوي آشنایانها را     شود که ما آن     می
2

زمانی که استانداردها براي نحـوه رفتـار در         . نامیم ی م 

گـاه کنتـرل    ها را شـناخته و قبـول کردنـد، آن     اند و کارکنان آن     خوبی تعریف شده    سازمان به 

شود کـه نـشان دهنـده روحیـه کـاري افـزایش یافتـه           خارجی با خود تنظیمی جایگزین می     

عتمادسـازي، از طریـق توجـه بـه     دهد تـا در ا  آشنایی معنوي به مدیریت اجازه می  . باشد  می

آشـنایی  (چنین ایـن مرحلـه        هم). 67: 1386چاوشی،  (علایق کارکنان پیشرفت داشته باشد      

کند تا از طریق مذاکره با کارکنان براي سود مشترك و ایجـاد               به مدیریت کمک می   ) معنوي

نهـایی فرآینـد    مرحله  . هایی که در آن اعتماد از بین نرود، به منافع کارکنان توجه کند              محیط

یاران همراه براي رسیدن بـه   .نامیم را یاران همراه می رسد که ما آن  جایی می     توسعه اعتماد به  

وگـوي عاقلانـه و       منافع خود به مشاجره و مانع تراشی نیاز ندارنـد، بلکـه از طریـق گفـت                

  ).137: 2006لامساو پوستیت، (رسند  نظر می همدلانه به اتفاق

کـه    بـراي ایـن   . ن براي پیروي از استانداردها، انگیزه درونی دارند       در این مرحله کارکنا   

ها نه تنها قادرند که       آن. باشد  این کار نشان دهنده کسب شهرت در زمینه کاري خودشان می          

راجع به منافع خود تصمیم بگیرنـد، بلکـه تصمیماتـشان مـدیریت سـازمان را نیـز متقاعـد              

براي . باشد  سازمانی در این مرحله یک اصل می       هاي  تناسب و هماهنگی میان ارزش    . کند  می

                                                
1 . Identified Social.
2 . Moral Acquaintance.
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. ایجاد اعتماد کارکنان باید به این باور برسند که گفتار و کردار مدیران با هم منطبق هـستند                 

اعتماد براساس هویت مشترك که در این مرحله نقش اساسی بـراي اعتمادسـازي دارد، در                 

هاسـت    واقعاً خواهان رفـاه آن صورتی ظهور خواهد کرد که کارکنان درك کنند که مدیریت      

  ).67: 1386چاوشی، (و براي رسیدن به سودي مشترك انگیزه دارد 

.  است آمده صورت خلاصه    به 2 به توسعه اعتماد سازمانی در شکل        فراینداین رویکرد   

صورت خلاصه    هاي کلیدي مدیریتی براي بهبود و توسعه اعتماد نیز در هر مرحله به              فعالیت

  . ذکر شده است

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

شایان ذکر است که اعتمادسازي در دنیاي واقعی یک پدیده پیچیده است و در عمل با            

 مـشخص اسـت ایـن       چـه  آن. هاي زیادي ممکن است مواجه شـود        موانع، تناقضات و تنش   

 شده، حفظ و نگهداري شـود     آغاز است که اعتمادسازي یک فرایند مستمر است که بایستی        

استنلیبا این همه،    ). 137: 2006پوستیت،  لامسا و   (
1
، رهنمودهایی براي مـدیریت     )2005( 

  :جهت توسعه اعتماد در سازمان ارایه داده است

                                                
1 . Stanley.

)138:  2006محقق، با اقتباس از لامسا و پوستیت، ( ن کارکنانفرآیند توسعه اعتماد در بی. 2شکل شماره 

هاي اجتماعی تصمیم به شروع تغییرات در ارزش: سهیم بودن در تغییر اجتماعی. 5

هاي سازمانی تقویت گفتمان سازمانی و مشترك ساختن ارزش. 4

 افزایش مشارکت کارکنانتوانمندسازي و. 3

ایجاد توانایی پیش بینی از طریق رواج ارتباطات باز و منظم. 2

  :ایجاد گزینه استراتژیک.1

هاي باثبات، منصفانه و قابل اعتماد پاداش

روحیه کاري پایین در کارکنان روحیه کاري بالا در کارکنان

  یاران

 همراه

  آشنایان

 معنوي

آشنایان

حسابگر

  هاي گروه

 مخالف
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همیشه راستگو باشید؛  

هاي افراد باشید؛ دنبال خوبی همیشه به  

هاي دیگران را از بین نبرید؛ هرگز برتري  

طور منصفانه به افراد محول کنید؛ کار را به  

مه کارمندان با متانت و احترام رفتار کنید؛با ه  

طور محرمانه پیش خود نگه دارید؛ هاي کارکنان را به حرف  

تواند در موفقیت کارکنانتان مؤثر باشد، انجام دهید؛ را که می چه آن  

که سازمانتان موفق است، این اعتبار را با کارکنان تقسیم کنید؛ هنگامی  

 طول فرایند تغییر سازمانی نگه دارید؛کارکنان مثبت و نیرومند را در  

521: 2005اسمیت، ( ي کارکنان را منصفانه ارزیابی کنید  همه.(  
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. اهمیت اعتماد و نقش محوري آن در موفقیت سازمانی امروزه بر کسی پوشیده نیست             

 .ها در قرن حاضـر اسـت        ریزي، حفظ و ارتقاء سطح اعتماد، سنگ بناي موفقیت سازمان           پی

معنـی گـشته و       اعتماد در روابط سازمانی، سایر مباحث پیشرفته مدیریتی بی          در صورت عدم  

ها اعتمـاد     در عوض اگر در سازمان    . وري به نتیجه نخواهد رسید      ها براي افزایش بهره     تلاش

تـر   پـذیري و سـازگاري بـا محـیط بیـشتر شـده، راحـت        وجود داشته باشد، قابلیت انعطاف  

درون و بـرون سـازمانی خـود را اصـلاح کننـد و فراینـد تغییـر را                 تواننـد سـاختارهاي       می
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 رویکـرد  از اسـتفاده  بـا  تواند  می مدیریت اعتماد، مفهوم در سردرگمی وجود رغم  علی

 در .سـازد  محقق سازمان در را اعتمادسازي مراحلی طی شد، هیارا مقاله این در که فرایندي

 ریـزي  برنامه تغییر یک مستلزم» گران حساب «به» مخالف هاي  گروه «از حرکت رویکرد، این

 طـور  همین و» آشنایان «به» حسابگران «موقعیت از حرکت .است سازمان استراتژي در شده

 در اي  توسـعه  فراینـد  یـک  »همراه یاران« به نهایت در و »معنوي آشنایان« سمت به حرکت

 زمینـه  بـا  سـازمان  یـک  در» همـراه  یـاران  «موقعیـت  از حرکـت  سـرانجام،  .اسـت  سازمان

 یـک  کـاري  بـالاي  روحیه با موقعیت یک سمت به پایین کاري روحیه فرهنگی -اجتماعی

 اهـداف  به نسبت سازمان نگاه در اساسی تغییر مستلزم است ممکن و است» بزرگ جهش«

 پیچیده بسیار عمل در اعتماد توسعه فرایند که نماند ناگفته .باشد معهجا با برخورد روش و

  .گردد مواجه متعددي هاي چالش با است ممکن و بوده
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