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  چكيده

. در محيط امروز كسب و كـار اسـت  ها  قيت سازماناعتماد در سازمان از جمله الزامات موفّ گيري جو شكل
 ،براعتماد متقابل در سازمان رفتارهاي مبتنيدهي به فرهنگ و  نقش مديران منابع انساني در شكل ،در اين بين

مـديريت  هـاي   شناخت چگونگي تـاثير گـذاري اقـدامات و سياسـت     ،بنابراين. نقشي مهم و تاثيرگذار است
 رو ايـن  از. گيري فرهنگ اعتماد متقابل درسازمان نيز از اهميت فراوان برخوردار اسـت  منابع انساني بر شكل

ها،  كاركنان، توسعه شايستگي آموزش شامل چهاراقدام اصلي(كاركنان  ازيس ندهتاثيراقدامات بال ،اين مطالعه
بـا  . نمايـد  مـي  گيري اعتماد آنان به مديرانشان را آزمون ، بر شكل)تبادل اطلاعات، و توانمندسازي كاركنان

 نفـر از كاركنـان شـركت    138هـاي   استفاده از آزمون رگرسيون و مدل معادلات ساختاري و تحليـل پاسـخ  
گـذارد، ارائـه گرديـده     مـي  پردازي ايران، چارچوبي كه اين اقدامات بر اعتماد كاركنان به مديران تاثير داده

سـازي كاركنـان و تبـادل اطلاعـات بـا       هـا، توانمنـد   نتايج پژوهش نشان داد اقدامات توسعه شايستگي. است
بـا ايـن حـال تحليـل مسـير       .اسـت يران گيري اعتماد آنان به مد كاركنان داراي تاثير مثبت و معنادار بر شكل

صورت كه  بدين. دهد تاثير آموزش كاركنان بر اعتماد آنان به مديران به صورت غير مستقيم است مي نشان
  . عنوان ميانجي بر ارتباط ميان آموزش و اعتماد كاركنان به مديران تاثير گذار است به ها، توسعه شايستگي

  
  . ازي كاركنان، آموزش، توسعه شايستگي، تبادل اطلاعات، توانمندسازيس اعتماد، بالنده :ها كليد واژه
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Forming a Climate of trust in organizations is vital for today business environment. 
In creating such climate, the role of human resource managers is of great 
importance. Therefore, identifying how HR Strategies and practices affect forming 
mutual trust in organizations can help HR managers to do their roles effectively. 
This research studies the effect of human resource development practices including 
four main practices in the context: Training, competencies development, information 
sharing, and empowerment that are thought to be the main sources of trust between 
employees and their managers. Data analysis was conducted using regression and 
path analysis for data from 138 respondents in IDP Co. This research presents the 
framework that shows how these practices affect manager-employees trust in 
organizations. The results show that competencies development, empowerment, and 
information sharing have a positive significant effect on trust between managers and 
employees. However, the effect of training is indirect; while competency 
development plays a mediator role between training and trust. 
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مهمقد  

هـا بـا فشـارهاي روزافـزون بـراي بقـا و افـزايش         در محيط رقابتي كسب و كار امـروز، سـازمان  

 ـ. اند وري مواجه بهره هـاي جديـد    هـا و اسـتراتژي   تـر بـه روش   ه بيشـتر و عميـق  چنين فشارهايي توج

بخش لاعات، و نيـز مـديريت اثـر   اوري اطّها، نظير توليد ناب، پژوهش و توسعه، فنّ مديريت سازمان

نقش مديران منابع انساني اهميتي روزافزون و حياتي  ،در اين بين. ده استكرمنابع انساني را ايجاب 

بنابراين، شـناخت و  ). et al., 2001 Schuler(ها يافته است  در موفقيت و بهبود جايگاه رقابتي سازمان

هـا را در   توانـد سـازمان   هـاي مـديريت منـابع انسـاني كـه مـي       ها، اقدامات، و استراتژي ارزيابي نقش

  .يابي به موفقيت در محيطي پيچيده و رقابتي ياري رساند از اهميت فراوان برخوردار است دست

اعتمـاد   اثرگذار مديران منابع انساني در موفقيت سازمان، توسعه و بهبود جـو هاي  از جمله نقش
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و همكاري ميان افـراد سـازمان   كه ارتباطات اي  توسعه اعتماد در سازمان، به گونه. در سازمان است

اجتماعي و فكري سـازمان محسـوب گرديـده اسـت     هاي  را تسهيل كند، به عنوان بخشي از سرمايه

از . )Barney, 1991(را در خلق و توسعه مزيـت رقـابتي پايـدار يـاري رسـاند      ها  تواند سازمان مي كه

مثبـت اعتمـاد در    ةم آوردن چرخفراه ،روزافزون و مواجه با مديريت منابع انسانيهاي  جمله چالش

مطالعات متعددي در شناخت اهميت اعتماد ميان كاركنـان و  . et al., 2001) (Schuler ستها سازمان

ات ارائه ادبي. صورت گرفته استها  مديران در تاثير گذاري بر عملكرد، اثربخشي و كارايي سازمان

يت روزافـزون اعتمـاد   تماد ميان كاركنان و اهمارتقا و بهبود اعهاي  شده در اين حوزه بيشتر بر شيوه

). Dolan, Garcia, 2002(انـد   هكـرد تمركـز و بحـث   هـا   به عنوان يـك نگـرش مطلـوب در سـازمان    

از رفتارهاي كاري را اي  مطالعات چندي نيز چگونگي ارتباط ميان جو اعتماد درسازمان و مجموعه

كاركنـان، رفتـار    مندي، جابجايي اني، رضايتازجمله عملكرد شغلي و سازماني، كارآفريني سازم -

مطالعـات   ،بـا ايـن حـال    .انـد  نشان داده -شهروندي سازماني، تعهد سازماني، و حل مسائل سازماني 

محدودي به چگونگي تاثير اقـدامات مـديريت منـابع انسـاني بـر شـكل گيـري اعتمـاد در سـازمان          

ي ارتباط فردي اقدامات مديريت منابع انسـاني  اندك مطالعات موجود نيز بيشتر به بررس .اند پرداخته

هدف  ارتباط،درهمين . (Morrison, 1996) اند بر رفتارهاي مبتني بر اعتماد در سازمان معطوف بوده

اين مطالعه، بررسي چگونگي تاثير اقدامات بالنده سازي كاركنان، شامل آموزش كاركنان، توسـعه  

وانمندسازي برشـكل دهـي اعتمـاد كاركنـان بـه مـديران       تبادل و تسهيم اطلاعات، و ت ها، شايستگي

رها آزمون خواهد شـد و چـارچوب و مسـيري كـه     ثيرات فردي و چندگانه متغيدر اين بين تأ. است

 .، ارائه خواهد شدهستنداين اقدامات بر اعتماد كاركنان به مديران تاثيرگذار 

ات پژوهشادبي  

جتماعي، نوعي الزام و هنجار اجتماعي بـراي عمـل   ، در يك بده بستان ا1بر اساس تئوري مبادله

به عبارت ديگر، افراد، به كساني كه به آنها لطف كـرده باشـند، لطـف خواهنـد     . متقابل وجود دارد

بر اساس اين تئوري، مـديران انتظـار دارنـد اقـدامات مـديريتي آنهـا نظيـر        . (Gouldner, 1960) كرد

هـا،   هـا و شايسـتگي   نمندسازي كاركنان، افـزايش مهـارت  هاي انساني، توا يگذاري در داراي سرمايه

                                                                                                                            
1. Exchange theory 
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قدرداني و جبران خدمات، در يك عمل متقابـل از طـرف كاركنـان، بـه صـورت عملكـرد بـالاتر،        

و بازيگران درگيـر در روابـط سـازماني،    ها  گروه. دكنتر، خودنمايي  وفاداري بيشتر، و تعهد مناسب

ماهيـت و زمـان    ،با ايـن حـال  . را انتظار دارند) ازگشتب(بواسطه سهم خود در مبادله، عملي متقابل 

در يـك تعامـل    اين دليـل، به . )Pug, 1996) Konovsky , اين عمل متقابل نامشخص و نامعلوم است

گران درگيـر در مبادلـه خواهـد     سازماني، ادامه مبادله، مبتني بر اعتمادي است كه فرد به ساير كنش

الزام خود را به عمل متقابل در طولاني مدت نشان خواهنـد داد   كه آنان تعهد واين داشت؛ مبني بر 

Holmes, 1981) .(    به عبارت ديگر مبادلات اجتماعي اثربخش، بر توسعه روابط مناسـب ميـان افـراد

نمايـد كـه چرخـه اثـربخش مبادلـه اجتمـاعي        مـي  له تاكيـد ئدر طول زمان استوار است و بر اين مس ـ

از ايـن رو در تعامـل ميـان مـديران و     ). (Gouldner, 1960 اسـت راد نيازمنـد اعتمـاد متقابـل ميـان اف ـ    

د متقابل براي نگهداشت قرارداد رواني ميان كاركنان و مديران الزامي است واعتمـاد  كاركنان، تعه

بـر  ). (Blau, 1964 شـود  مـي  يابي به روابط اجتمـاعي بـا ثبـات نگريسـته     به عنوان ابزاري براي دست

اعتماد شامل انتظارات، حدسيات، و باورهاي يك فرد، ) Robinson, 1996(اساس تعريف رابينسون 

اين احتمال، . اقدامات آتي طرف مقابل است) يا حداقل غير زيانبار بودن(درباره احتمال سودمندي 

دهـي بـه    از ايـن رو شـكل  . عمل متقابل مثبتي را در فرد براي جبران اين اقدامات برخواهد انگيخت

هـايي كـه اعتمـاد متقابـل، پيونـد دهنـده افـراد در         اعتماد و فراهم آوردن موقعيـت فرهنگ مبتني بر 

هـا و   مدت و اثربخش در سازمان سطوح مختلف سازماني باشد براي ايجاد و استمرار همكاري بلند

 .دست يابي به عملكرد بالاتر در محيط رقابتي ضروري است

ان افراد سازمان و به ويـژه ميـان كاركنـان و    مطالعات متعددي در تبيين اهميت اعتماد متقابل مي 

بخش قابل توجهي از ادبيات اين حوزه بر اهميـت تعامـل مثبـت ميـان     . مديران صورت گرفته است

 .اند اي كه سطح اعتماد را در سازمان افزايش دهد، تاكيد نموده مختلف اجتماعي به گونههاي  گروه

 گـرا از طريـق نشـان    ، معتقدند رهبـران تحـول  )Jung, 2000) ,Avolio به عنوان مثال، جانگ و آوليو

اوچي . نمايند مي دادن توجه و احترام فردي به پيروان خود، اعتماد را در روابط متقابل با آنان ايجاد

Ochi, 1981) (  و شـاوShaw, 1997) ( انـد، شـكل گيـري جـو اعتمـاد مثبـت در سـازمان،        نشـان داده 

نيـز در   (Monavaria et al., 2006) منوريـان و همكـارانش   .عملكرد سازماني را افزايش خواهـد داد 

هاي كاري نـوعي سـرمايه فكـري را     پژوهش خود نشان داده اند وجود اعتماد متقابل در ميان گروه

نقـش خواهـد   هـا   در سازمان شكل خواهد داد كه در عملكرد بلند مدت و نهايتا بقا و فناي سـازمان 
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  تمـاد متقابـل عامـل اساسـي در افـزايش عملكـرد گروهـي       همچنين نشان داده شده اسـت اع . داشت

Klimoski, Karo, 1976)(وري سازماني  ، پيش نيازي براي ارتقا بهرهSavage, 1982)(   متغيـر مهمـي ،

ــان   ، عامــل ضــروري در موفقيــت ),Morrissey, 1990 Mishra(در كــاهش تــرك خــدمت كاركن

  ش مهمـي در توسـعه كـارآفريني سـازماني     و داراي نق ـ) (Friedman, 1993هـاي دوجانبـه    زنـي  چانه

 Ashna, 2004)(، بوده است.  

ايجاد اعتماد متقابل ميان كاركنان و شكل دهي فرهنگي در سـازمان كـه تعـاملات و انتظـارات     

و وظـايف اسـتراتژيك مـديران منـابع انسـاني      هـا   مناسب ميان فردي را توسعه دهد، از جملـه نقـش  

 انساني معتقدند مديران منابع) (Right, Makemahan, 1992 رايت و مك ماهان. محسوب شده است

ها،  از نگرش اس فرهنگي مناسب در سازمان، مجموعههاي  از طريق توسعه و تقويت ويژگي دباي مي

ها  ا و رفتارهاي اثربخش را در مديران و كاركنان سازمان شكل دهند و از اين طريق سازمانهانتظار

هاي روزافـزون و مواجـه    شولر و همكارانش نيز از جمله چالش. سانندياري ر راهبرديرا در رقابت 

ــازمان   ــاد در سـ ــه مثبـــت اعتمـ ــاني را فـــراهم آوردن چرخـ ــابع انسـ ــا مـــديريت منـ ــد  مـــي بـ   داننـ

Schuler, 1992) (Schuler et al, 2001, 2001; .     با اين حال تعداد بسـيار انـدكي از محققـان بـه تبيـين 

  گيـــري اعتمـــاد  اي مـــديريت منـــابع انســـاني بـــر شـــكلهـــ چگـــونگي تـــاثير اقـــدامات و نقـــش

  از جملـه مطالعـات محـدودMorrison, 1996 .(   (انـد   مبتنـي بـر اعتمـاد توجـه نشـان داده      و رفتارهاي

  ، هانسـن و بـارني   )Mayer, Davi, 1999(هـاي مـاير و دويـس     در اين حوزه پژوهش صورت گرفته 

)1994,Barney, Hansen( ــانوي ــامز ),Conway, Guest 2000(، گســـــت و كـــ ــد ويليـــ   ، و گولـــ

)2003  Williams,,Gould  (ماير و دويس . است)Davis, Mayer, 1999 (دريافتنـد   در پژوهش خود

كارگيري سيستم پاداش مبتنـي بـر عملكـرد، موجـب افـزايش معنـادار اعتمـاد در مـديران ارشـد           به

هاي  اند آموزش و توسعه مهارت نشان داده  ,Hanse, (Barney ,1994(بارني و هانسن . گرديده است

  گســـت و كـــانوي . كاركنـــان بـــر شـــكل گيـــري اعتمـــاد در ســـازمان تاثيرگـــذار بـــوده اســـت 

)Conway, Guest, 2000 (دهند كه چگونه اقدامات منـابع انسـاني در درك كاركنـان از     توضيح مي

دهـد توانمنـد    مـي  ننيـز نشـا  ) William, Gould, 2003(گولد ويليامز. اعتماد متقابل تاثير داشته است

در ميـان  . سازي كاركنان موجبات افزايش اعتماد كاركنان بـه مـديران شـان را فـراهم آورده اسـت     

انواع  اقدامات منابع انساني كه بر شكل گيري اعتماد متقابل در سازمان موثر شناخته شده انـد بـيش   

ني شـامل اقـدامات آمـوزش    توان به مجموعه اقدامات بالنـده سـازي منـابع انسـا     مي از ساير اقدامات
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  .دكرآنان، تبادل و تسهيم اطلاعات، و توانمند سازي كاركنان اشاره هاي  كاركنان و توسعه مهارت

كاركنـان و  هـاي   براي افـزايش توانـايي  اي  آموزش كاركنان كوشش مداوم و برنامه ريزي شده

لنده سازي منابع انساني بهبود سطح عملكرد و شايستگي آنان است و مهم ترين فعاليت بهسازي و با

موضــوعي اســتراتژيك بــراي  ،كاركنــان آمــوزش و بهســازي). Doaei, 1995(شــود  مــي محســوب

 را تعيـين اي  گسـتره هـا   گـذاري درآن سـازمان   بوده و ابـزاري اسـت كـه ازطريـق سـرمايه     ها  سازمان

هـاي   يافتـه ). Abaspour , 2002(پايدار تلقي شوند هاي  كنند كه درآن دارايي انساني آنها سرمايه مي

دهي  شكل براي سازوكاري ،كاركنان آموزشگذاري در است سرمايه داده گوناگون نشان هاي پژوهش

هر قـدر  ). Tannenbaum, Davies , 1969 ؛Whetten , Cameron,1994(اعتماد آنان به مديران است 

شـتري در كاركنـان ايجـاد    انساني بيشتر باشد، اطمينـان بي هاي  ييدر داراها  ميزان اين سرمايه گذاري

بـا اسـتمرار ايـن فراينـد، اعتمـاد      . سـازد  ميتر  ، و اعتماد و وفاداري آنان را به مديريت افزونكند مي

 هـا،  فرايندهاي آموزش كاركنان و توسـعه شايسـتگي   ،عبارت ديگر به. متقابل نيز تقويت خواهد شد

  شـتر مـديران در آمـوزش كاركنـان،     گـذاري بي  انـد كـه بـا سـرمايه     نوعي فرايندهاي مبادله اجتماعي

  رود تــا آنــان عملكــرد، تعهــد، و وفــاداري خــود را بــه ســازمان افــزايش دهنــد  مــي انتظــار بيشــتري

 )Whetten, Cameron, 1994.(  

هـاي   گري، مديريت كارارهه و توسـعه مهـارت   مانند مربيهايي  شامل برنامهها  توسعه شايستگي

 احساس نمايند به آنها به عنوان يك مزيت رقـابتي توجـه   شود كاركنان مي مديريتي است كه باعث

). (Abaspour, 2006 شود و سازمان سعي دارد با كاركنـان يـك رابطـه بلنـد مـدت داشـته باشـد        مي

توانمندسازي كاركنان، جوي را در سازمان شكل خواهند داد كه  رشد وهاي  فراهم آوردن فرصت

. شـود  مـي  ناخته شده، توسعه داده شده و بـه كـار گرفتـه   كاركنان شهاي  در آن استعدادها و توانايي

تواند احساس اطمينان، قابليت به كارگيري بيشتر، و وفـاداري بـه    مي كاركنانهاي  توسعه شايستگي

توانـد در   مـي  شكل گيـري ايـن احسـاس   ). Waterman, 1994(مديريت را در كاركنان ايجاد نمايد 

  . كنان به مديران تاثيرگذار باشديك مبادله اجتماعي درافزايش اعتماد كار

تبادل و تسهيم اطلاعات شامل در اختيار گذاردن اطلاعات مهـم و ضـروري در مـورد سـازمان     

ــ ــد   راي ب ــربخش كارمن ــرد اث ــري و عملك ــميم گي ــتتص ــژوهش . اس ــاس پ ــر اس ــاي  ب ــدولف ه   ران

)Randolph, 1995 (   و نيز وتـن و كـامرون)Whetten, Cameron, 1998(  م اطلاعـات  ، تبـادل و تسـهي

ــد داد    ــزايش خواه ــديران را اف ــه م ــان ب ــاد كاركن ــطح اعتم ــازمان، س ــاو  . س ــابه، ش ــي مش   در تحقيق
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)Shaw , 1997  (مملو از اعتماد متقابل در سازمان، نيازمنـد بهبـود و   هاي  دهد كه فرهنگ مي ، نشان

تبــادل در فراينــد . هســتندتوســعه شــفافيت، بــاز بــودن در ارتباطــات، و كــاهش رفتارهــاي سياســي 

 يـابي بـه دانـش عمـومي و دانـش ويـژه شـركت يـاري         مديران كاركنانشـان را در دسـت   ،اطلاعات

دانش افزايـي از طريـق   . دهد مي گذاري در كاركنانشان نشان رسانند كه تمايل آنان را به سرمايه مي

راينـد  ايـن ف . اسـت  يابي به اعتمـاد كاركنـان   تبادل اطلاعات مديران با كاركنان، پاداشي براي دست

مبادله، فضايي از صراحت، شفافيت، و اطمينان را ايجاد خواهد نمود كه خود موجب توسعه اعتماد 

  .  در سازمان خواهد شد

  توانمندســازي منــابع انســاني شــامل تفــويض قــدرت بــه كاركنــان، افــزايش اختيــار و اســتقلال  

ــا در  ــئوليت آنه ــذاري مس ــار، و واگ ــت    ك ــان اس ــه آن ــا ب ــپريتزر   ).Dastranj, 2005(ه ــرا و اس   ميش

)(Mishra, Spreitzer, 1998    توانمندسازي را احساس فردي و دروني فرد مبني بر كنتـرل بـر كـار و، 

باشـد و   مـي  توانمندسازي مفهـومي فراتـر از تفـويض قـدرت و اختيـار صـرف      . دانند مي محيط كار

ميـان مـديران و    گيـري، و بـه ويـژه شكسـتن موانـع و فواصـل       دربردارنده اعتماد، انگيزش، تصـميم 

 كنـد  زماني كه سازمان استقلال كاركنان را تشويق مي). Liden, Tewksbury, 1995(كاركنان است 

اطمينـان را در   وليت و نهايتـاً ئدهـد، احسـاس تعلـق، مس ـ    مـي  ها مشـاركت  گيري و آنها را در تصميم

شود براي رهبري  مي امروزه بيش از هر زمان ديگري به مديران توصيه. كاركنان ايجاد خواهد نمود

. خـويش را بـا كاركنـان خـود بـه اشـتراك گذارنـد       هاي  وليتئاثربخش، هر چه بيشتر قدرت و مس

خـود   نمديران قدرت خويش را بـا زيردسـتا   وقتي. فرايند توانمند سازي نيز يك فرايند مبادله است

در واقـع يكـي از   . اينـد گذارند، در مقابل انتظار دارند عملكرد بالاتري را مشاهده نم مي به اشتراك

ــه مــديران اســت   هــاي  ارزش افزايــي   فراينــد توانمندســازي كاركنــان، افــزايش اعتمــاد كاركنــان ب

)Jones, 1998 George.(  

  لهئبيان مس

از . بر اساس آنچه آمد اعتمـاد متقابـل در سـازمان بـراي عملكـرد اثـربخش آن ضـروري اسـت        

ي داراي تـاثير گسـترده برنگـرش، انتظـارات و     و اقـدامات مـديريت منـابع انسـان    ها  آنجاكه سياست

، بنابراين نقش مديران منابع انساني در توسعه فرهنگ اعتماد در سـازمان و  استرفتارهاي كاركنان 

با اين حال تاثير انواع اقدامات مـديران  . رود شمار مي به ميان كاركنان و مديران بسيار مهم و برجسته
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و نگرش در سازمان چگونه است؟ بر همين اسـاس ايـن پـژوهش    منابع انساني بر ايجاد اين فرهنگ 

گيري اعتماد ميان كاركنان و  ثير برخي از اقدامات مديريت منابع انساني را بر شكلتأدرصدد است 

اصـلي  هـاي   پـژوهش، بـر يكـي از سياسـت    هـاي   دليل محـدوديت  با اين حال به. مديران تبيين نمايد

اقدام اصـلي آن شـامل آمـوزش كاركنـان،      چهارو ) منابع انسانيسازي  بالنده(مديريت منابع انساني 

گيـري اعتمـاد در    ثير قابل توجه بر شكلأتبادل اطلاعات، و توانمندسازي، كه ت ها، توسعه شايستگي

ايـن  پژوهشـگران درصـدند چگـونگي و ميـزان تـاثير هـر كـدام از        . شده است دارد تمركزسازمان 

  .دناعتماد در سازمان در يك چارچوب تركيبي تبيين نمايدهي  گانه را بر شكل چهاراقدامات 

  :زير استپژوهش به صورت هاي  بر اساس آنچه آمد فرضيه :فرضيات پژوهش

  .دهد مي اقدامات بالنده سازي كاركنان، اعتماد آنان را به مديران افزايش :اصلي فرضية

  :فرضيات فرعي پژوهش

  .دهد مي مديران افزايشآموزش كاركنان، اعتماد آنان را به : 1ةفرضي

  .دهد مي هاي كاركنان، اعتماد آنان را به مديران افزايش توسعه شايستگي :2ةفرضي

  .دهد مي اطلاعات با كاركنان، اعتماد آنان را به مديران افزايش لتباد :3ةفرضي

  .دهد مي توانمند سازي كاركنان، اعتماد آنان را به مديران افزايش: 4ةفرضي

  روش پژوهش

جا كه پژوهش حاضر در صدد بررسي چگونگي تاثير اقدامات بالنده سازي منابع انساني بر از آن

هـا، از   كاربردي، و از نظر نحوه تحليـل داده  ،؛ بنابراين از نظر هدفاستاعتماد كاركنان به مديران 

كاركنــان شــركت از نفــر  500جامعــه آمــاري ايــن پــژوهش . باشــد  نــوع توصــيفي همبســتگي مــي

گيـري از   نمونه آماري پژوهش بر اساس فرمول نمونه. بوده است) واقع در تهران(ي ايران پرداز داده

صـورت تصـادفي انتخـاب     نفـر محاسـبه و بـه    130جامعه محدود و در سطح خطـاي يـك درصـد،    

صـورت   نامـه بـه   پرسش 138. كاركنان سازمان قرار گرفتاز نفر  150نامه در اختيار  پرسش. گرديد

انـد و متوسـط سـن     دهنـدگان، زن بـوده   درصـد پاسـخ   10حدود . تحليل گرديدآوري و  كامل جمع

دهندگان در مشاغل سرپرستي، و سـايرين   درصد پاسخ 20حدود . است سال بوده 32دهندگان  پاسخ

هـا، از فنـون همبسـتگي، تحليـل رگرسـيون       تحليل داده رايب .اند در مشاغل كارشناسي مشغول بوده

بـراي آزمـون معنـاداري    . ير و مدل معادلات سـاختاري اسـتفاده گرديـد   چندمتغيره، و نيز تحليل مس
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. شدرابطه و اثرات فردي هركدام از متغيرهاي مستقل بر متغير وابسته، از ماتريس همبستگي استفاده 

بــراي آزمــون اثــرات تركيبــي متغيرهــاي مســتقل بــر متغيــر وابســته از تحليــل رگرســيون چندگانــه  

بيشتر نتايج آزمـون و امكـان حـذف خطـا، از تحليـل مسـير و مـدل        تأييد  ايبر ، و نهايتاًيمگرفت بهره

، و SPSSافـزار   تحليل همبستگي و رگرسيون بـا اسـتفاده از نـرم   . معادلات ساختاري استفاده گرديد

تحليل مسير و مدل معادلات ساختاري . افزار ليزرل صورت گرفته است تحليل مسير با استفاده از نرم

  ).Human, 2001(دهد  مي دقيق تر نشاناي  را به گونه رهايمتغ انيم يروابط علّ

  ها؛ پايايي و روايي  ابزار گردآوري داده

 5نامـه شـامل شـامل     پرسـش . نامه استفاده گرديد ها و اطلاعات  از پرسش آوري داده جمع براي

ي بـا اسـتفاده   سوالات مربوط به اقدامات بالنده سازي منابع انسـان . است بوده گويه 23بخش اصلي و 

، و )Guye pare et al, 2005(مقياس اقدامات منابع انساني كـه توسـط گـاي پـاري و همكـاران       2از 

 سـوالات . به كـار گرفتـه شـده، طراحـي گرديـده اسـت      ) Minjon et al, 2005(مينجون و همكاران 

  سـون  نامـه طراحـي شـده توسـط رابين     مربوط به اعتمـاد كاركنـان بـه مـديران نيـز بـر اسـاس پرسـش        

)Robinson, 1996 (از پاسخ دهندگان خواسته شده بود تا ميزان انطباق هر كدام از  .است  طرح شده

تـا  ) 1(از كاملا مخالف (با وضعيت خود و سازمانشان را بر روي طيف پنج مقياسه ليكرت  ها، گويه

عوامـل  . رديدگتأييد  اعتبار محتواي اين سوالات توسط خبرگان. مشخص نمايند)) 5(كاملا موافق 

به دست آمده در تحليل عاملي نيز، با توجه به منطق طراحي سوالات، و نيز بارهاي عاملي به دسـت  

درصـد واريـانس    73پنج عامل به دست آمده در تحليـل روي هـم در حـدود    . دشآمده نامگذاري 

سـوالات  بـراي  ) بـه روش آلفـاي كرونبـاخ   (اعتبار دروني . دهند مي گويه را توضيح 23نمرات اين 

درصد، براي سـوالات مربـوط    82 ها، درصد، براي سوالات توسعه شايستگي 78آموزش كاركنان، 

درصـد و بـراي    74سـازي،   درصد، بـراي سـوالات مربـوط بـه توانمنـد      72به اقدام تبادل اطلاعات، 

ميــزان آلفــاي كرونبــاخ بــراي كــل . درصــد بــه دســت آمــده اســت 80ســوالات اعتمــاد در حــدود 

گيـري   كه نشـان دهنـده اعتبـار مناسـب ابـزار انـدازه       ،درصد بوده است 73نيز در حدود نامه  پرسش

  .باشد مي
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  ها و تحليل يافته

و آزمون فرضيات، با استفاده از تحليل رگرسيون ها  طور كه گفته شد تجزيه و تحليل داده همان

جـدول  . تـه اسـت  ت ساختاري صـورت گرف چندگانه و گام به گام، و نيز تحليل مسير و مدل معادلا

، ميانگين و انحراف معيار هر كدام از متغيرها را به همراه معناداري همبستگي هـر كـدام از آنهـا    )1(

بوده است كه نشان  58/3ميانگين اعتماد كاركنان به مديران در حدود . دهد مي با ساير متغيرها نشان

اصـل از تحليـل همبسـتگي    حهـاي   يافتـه . اسـت دهنده مناسـب بـودن ميـزان ايـن متغيـر در سـازمان       

 نشـان ) 05/0در سـطح  (را ) اعتماد به مـديران (متغير مستقل پژوهش و متغير وابسته  4معناداري ميان 

  .متغير مستقل پژوهش نيز همبستگي معناداري نشان داده شده است 4ميان  ،علاوه بر اين. دهد مي

  
  هاي آماري متغيرهاي مدل پژوهش اندازه: 1جدول 

  )5(  )4(  )3(  )2(  )1(  انحراف معيار  ميانگين  متغير

        )81/0( 2/1 58/3 اعتماد به مديران) 1(

        )72/0( 26/0* 86/0 42/2 آموزش) 2(

      )79/0(  37/0* 44/0* 79/0 85/2 توسعه شايستگيها) 3(

   )78/0(  59/0*  47/0* 51/0* 87/0 29/3 تبادل اطلاعات) 4(

  )75/0( 53/0*  39/0*  29/0* 36/0* 75/0 91/2 توانمند سازي) 5(

05/0 < ρ  ،)اعتبار دروني :α كرونباخ(  

  

فرعـي پـژوهش را نشـان    هـاي   ، نتايج تحليل رگرسـيون چندگانـه در آزمـون فرضـيه    )2(جدول 

فرعي پژوهش، هاي  دهد، به جز فرضيه فرعي يك، ساير فرضيه هاي پژوهش نشان مي يافته. دهد مي

سازي منابع انساني، تبادل اطلاعـات بـا كاركنـان     ن چهار اقدام بالندهاز ميا. اند قرار گرفتهتأييد  مورد

ــيه ســـوم( ــه)فرضـ ــه ، بـ ــه مـــديران را پـــيش  گونـ ــان بـ ــاد آنـ ــادار اعتمـ ــد  بينـــي مـــي اي معنـ نمايـ

)0103120 /,/ <= ρβ .(   اين اقدام بيشترين همبستگي را با اعتماد به مديران داشـته اسـت)51/0 =
2R:  بيني كننـده معنـاداري بـراي ميـزان      ، پيش)فرضيه چهارم(پس از آن توانمند سازي ). 1جدول

0102450(اعتماد كاركنان به مديران بوده است  /,/ <= ρβ .(تأييـد   فرضيه دوم پژوهش نيز مورد

عتمـاد  اي معنادار ميزان ا هاي كاركنان، به گونه كه توسعه شايستگي تبدين صور. قرار گرفته است

0501980(بيني نموده است  آنان را به مديران پيش /,/ <= ρβ .(  با اين حال در اين تحليل فرضـيه

نشـان داده شـده آمـوزش كاركنـان نتوانسـته اسـت        ،عبارت ديگـر  به. است تأييد نشده اول پژوهش
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  .)2جدول (بيني كننده معناداري براي افزايش اعتماد كاركنان به مديران باشد  پيش

  
  نتايج تحليل رگرسيون متغيرهاي چهارگانه پژوهش بر اعتماد كاركنان به مديران: 2جدول 

  β  متغير

  312/0 ** تبادل اطلاعات

  245/0 ** توانمند سازي

  198/0 * توسعه شايستگي ها

  042/0 آموزش

2R 268/0  

F 4/19  

01/0 < ρ ** , * 05/0 < ρ  

 

بـر متغيـر وابسـته    ) اقدامات بالنده سازي(شناخت اثرات تركيبي متغيرهاي مستقل پژوهش  براي

، و نيز شـناخت اثـرات هـر كـدام از ايـن اقـدامات در مقايسـه بـا سـاير          )اعتماد كاركنان به مديران(

نتـايج  . يـد پژوهش با استفاده از فن رگرسيون چندگانه گام به گـام، تحليـل گرد  هاي  اقدامات، داده

به دست آمـده از ايـن تحليـل ميـزان     هاي  در هر كدام از مدل. ده استشارائه  )3(تحليل در جدول 
2Rتبـادل  "در ابتـدا، در مـدل اول، متغيـر    . دهد ، واريانس توضيح داده شده در هر گام را نشان مي

نتـايج تحليـل   . ادلـه گرديـده اسـت   به علت داشـتن بـالاترين ضـريب همبسـتگي وارد مع     "اطلاعات

ــان  ــيون را نشـ ــاداري رگرسـ ــي معنـ ــد  مـ 2R ,/010<ρ=22/0(دهـ ,/ 450=β .( ــد ــام بعـ در گـ

ميزان تاثيري كه ورود ايـن متغيـر بـر واريـانس توضـيح داده      . وارد مدل شده است "توانمندسازي"

نتايج تحليل معناداري تاثير اقدام توانمند سازي بـر اعتمـاد   . است بوده 03/0شده توسط مدل داشته، 

030(دهد  مي را نشان
2 /R =Δ ,/010<ρ ,/210=β (    با اين حال تاثير اقدام تبـادل اطلاعـات بـر

وارد مـدل   "هـا   توسـعه شايسـتگي  " نهايتا نيز در گام آخر،). 3جدول (اعتماد همچنان معنادار است 

نتايج تحليل معناداري تاثير اين متغير بر اعتماد كاركنان را در عين معنادار بودن تاثير . گرديده است

0170(دهد  مي ساير متغيرهاي مدل نشان
2 /R =Δ ,/050<ρ ,/1290=β  .(    در ايـن بـين، متغيـر

به عبـارت ديگـر آمـوزش كاركنـان داراي     . هيچگاه وارد مدل نگرديده است" اركنانآموزش ك"

  .تاثير مشابه و معنادار  با ساير اقدامات بر اعتماد كاركنان نبوده است
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  نتايج تحليل رگرسيون گام به گام براي متغيرهاي پژوهش: 3جدول 

  مدل سوم  مدل دوم  مدل اول  متغير

  29/0 **  33/0 ** 45/0** تبادل اطلاعات

  21/0 **  21/0 ** - توانمند سازي

  129/0 *  - - توسعه شايستگي ها

  -  - - آموزش

2R 22/0 25/0  26/0  

2RΔ 22/0 03/0  017/0  

F 5/63 4/12  6/9  

01/0 < ρ ** , * 05/0 < ρ  

  

، بيشـترين  "تبـادل اطلاعـات  "گانه بالنده سازي كاركنـان، اقـدام    چهارت بنابراين از ميان اقداما

" توانمنــد ســازي"پــس از آن . تــاثير را بــر شــكل دهــي اعتمــاد كاركنــان بــه مــديران داشــته اســت

و در . توانسته است اعتماد كاركنان را به مـديران افـزايش دهـد   ) ها وليتئواگذاري اختيارات و مس(

بـر اعتمـاد   ) اگرچـه كمتـر از دو اقـدام پيشـين    (ثير معنادار أنيز داراي ت "ها توسعه شايستگي"نهايت 

ثير معنـادار خـويش را بـر    أ، ت ـ"آمـوزش كاركنـان  "در ايـن بـين   . كاركنان بـه مـديران بـوده اسـت    

  .گيري اعتماد كاركنان به مديران نشان نداده است شكل

بـر اعتمـاد كاركنـان بـه      تر چگونگي تاثيرگذاري متغيرهاي وابسـته پـژوهش   شناخت دقيق رايب

مديران، و نيز روابط علّي ميان متغيرهاي پژوهش از مدل معادلات ساختاري و تحليل مسير اسـتفاده  

هاي پـژوهش   صورت كه براي شناخت مناسب ترين مدل كه از برازش مناسب با داده بدين. گرديد

پـژوهش و  هـاي   فرضـيه  بـر مبنـاي  (هاي متعددي از جمله مدل اوليـه پـژوهش    برخوردار باشد، مدل

، توسـط محققـين و در محـيط    )ارتباط فردي هركدام از اقدامات بالنده سازي با اعتمـاد بـه مـديران   

  ). 5و  4جدول (افزار اجرا گرديد  نرم
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  هاي برازندگي مدل اول ضرائب استاندارد، و اعداد معناداري به همراه شاخص: 4جدول 

 )بر اساس فرضيات پژوهش( 

  ود در مدلرابطه موج
ضريب استاندارد 

)R( 
عدد معناداري 

T-value 
  نتيجه

  تاييد رابطه علي 21/6 81/0 اعتماد-تبادل اطلاعات

  تاييد رابطه علي 22/4 39/0 اعتماد - توانمندسازي

  تاييد رابطه علي 78/2 34/0 اعتماد-توسعه شايستگي ها

  عدم تاييد رابطه علي 24/1 09/0 اعتماد -آموزش

)720/=AGFI ,0/84=GFI ,85=df ,2
223=χ(  

  هاي برازش مدل چندان مطلوب نيست شاخص

  

هـاي   ، با توجه به نتايج حاصل از تحليل رگرسيون و تحليل همبسـتگي، و نيـز بهبـود مـدل    نهايتاً

AGFI/910(هـاي برازنـدگي    اخصتـرين ش ـ  اجرا شـده، مـدل نهـايي پـژوهش كـه از مناسـب       = 

,/GFI 940= ,df 144= ,290
2 =χ (      برخــوردار بــوده اســت، بــه دســت آمــد) و 5جــدول  

 ). 1نمودار  

ــژوهش      ــايي پ ــدل نه ــاس م ــر اس ــدول (ب ــودار  5ج ــان    )1و نم ــا كاركن ــات ب ــادل اطلاع ، تب

)944 /valuet 072(و نيز توانمندسازي آنان ) −= /valuet داراي تـاثير مثبـت مسـتقيم    ) −=

هـاي   همانند اين دو، توسعه هر چه بيشتر شايسـتگي . بر شكل گيري اعتماد كاركنان به مديران است

863(كاركنان، اعتماد آنان را به مـديران افـزايش خواهـد داد     /valuet ين، امـا در ايـن ب ـ  ). −=

در عين حال، آمـوزش كاركنـان بـه    . آموزش كاركنان تاثير مستقيمي را بر اعتماد نشان نداده است

033(كاركنـان  هـاي   غير مستقيم و از طريق توسعه شايسـتگي اي  گونه /valuet بـر شـكل   )  −=

اعتمـاد   به عبارت ديگر آموزش صرف، نتوانسـته اسـت  . گيري اعتماد به مديران اثرگذار بوده است

بلكه در صورتي آمـوزش كاركنـان، اعتمـاد آنـان را بـه مـديران        ،كاركنان به مديران را شكل دهد

  .آنان تاثيرگذار بوده باشدهاي  افزايش خواهد داد، كه اين آموزش بر توسعه شايستگي
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  هاي برازندگي مدل نهايي پژوهش ضرائب استاندارد، و اعداد معناداري و شاخص: 5جدول 

  نتيجه T-valueعدد معناداري  )R(ضريب استاندارد   ه موجود در مدلرابط

  تاييد رابطه علي  94/4 76/0 اعتماد-تبادل اطلاعات

  تاييد رابطه علي  07/2 35/0 اعتماد - توانمندسازي

  تاييد رابطه علي  86/3 42/0 اعتماد-توسعه شايستگي ها

  عليتاييد رابطه   03/3 40/0 توسعه شايستگي ها -آموزش

)910/AGFI = ,/GFI 940= ,df 144= ,290
2 =χ(  

  هاي برازش مدل مطلوب است شاخص

  بحث

در حـوزه مـديريت منـابع انسـاني و     را همانطور كه آمد اين پژوهش، پديده اعتماد در سـازمان  

تئـوري مبادلـه اجتمـاعي مبنـاي نظـري لازم را      . اده اسـت بالنده سازي كاركنان مورد مطالعه قـرار د 

. فراهم نمود تا بر اساس آن روابط چندين متغير در داخل بك مدل تركيبي مورد آزمون قرار گيرد

بر اساس مدل پژوهش، اعتماد كاركنان به مديران، تحت تاثير اقدامات بالنده سازي آنـان از طـرف   

هـا   سهيم اطلاعات، توانمندسازي، آموزش، و توسعه شايسـتگي مديرانشان، شامل اقدامات تبادل و ت

نسبي مـدل پـژوهش   تأييد  مطالعه حاكي ازهاي  مشاهده شد يافتهها  همانطور كه در تحليل. باشد مي

 . بوده است

  

  

  

  

  

  

  

  

  

هاي پژوهش، و  هاي برازندگي، روابط علي  ميان داده مدل نهايي پژوهش به همراه شاخص: 1نمودار 

  ي اين روابطمعنادار
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مشاهدات تجربي  .شده استپژوهش، به جز فرضيه اول، ساير فرضيات تاييد هاي  بر اساس يافته

كاركنـان بـر شـكل گيـري اعتمـاد      هاي  كننده تاثير مثبت و معنادار توسعه شايستگيتأييد  پژوهش،

0501980(آنان به مديران است  /,/ <= ρβ،863 /valuet هـاي   مويـد يافتـه  ها  فتهاين يا). −=

ــژوهش ــايلر   پ ــد و ت ــط لين ــه توس ــورت گرفت ــاي ص ــاف) (Lind ,Tyle, 1988 ه ــكي و پ   و كونوس

 Konovsk, Pugh, 1994) (هـاي كاركنـان بـر افـزايش اعتمـاد      درباره تاثير اقدامات توسعه شايستگي 

ركنان، اين احساس هاي كا ها و شايستگي ريزي توسعه مهارت مديران با برنامه. آنان به مديران است

را در آنان تقويت خواهند نمود كه سازمان به تـلاش و مهـارت آنـان در موفقيـت خـويش نيازمنـد       

اعتمـاد بيشـتر آنـان بـه      حـس  ،اين مـوارد . باشد مي است و درصدد حفظ، رشد و بالنده سازي آنان

  .مديرانشان را برخواهد انگيخت

ي رابطـه مثبـت ميـان تبـادل     ش مبني بر معنـادار كننده فرضيه سوم پژوهتأييد  هاي پژوهش يافته

0103120(و اعتماد كاركنان به مـديران اسـت   اطلاعات  /,/ <= ρβ،944 /valuet ايـن  ). −=

 نتايج، اهميت نقش مديران منابع انساني را در ايجـاد جـوي از ارتباطـات مناسـب در سـازمان نشـان      

در ميان ساير اقدامات بالنده سازي تاثير و اهميـت بيشـتري را   به ويژه آنكه تبادل اطلاعات . دهد مي

 ها، مباحـث ارائـه شـده توسـط شـاو       اين يافته. در شكل دهي اعتماد كاركنان به مديران داشته است

Shaw,1997)(فرهنگي كه  ؛نمايد ميتأييد  فرهنگ با اعتماد بالا در سازمان راهاي  ، در مورد ويژگي

انتقـال اطلاعـات   . اسـت  شفافيت در ارتباطات و كاهش رفتارهاي سياسينيازمند صراحت مناسب، 

عملكردي به كاركنان، آنـان را از نقـش و تاثيرشـان در موفقيـت سـازمان و برونـدادهاي آن آگـاه        

تبادل اطلاعات و ارتباطات باز در سازمان، ترس از ابهام و تغيير ). Randolph, 1995(خواهد ساخت 

  ).Bowenr, Lawler,1995(احساس تعلق واعتماد را افزايش خواهد داد ز نيكاهش و  را درسازمان

دهـد، توانمندسـازي كاركنـان     مـي  و نتايج اين مطالعـه نشـان  ها  در مورد فرضيه چهارم نيز، يافته

ــت     ــديران اســــ ــه مــــ ــان بــــ ــاد كاركنــــ ــر اعتمــــ ــادار، بــــ ــت معنــــ ــاثير مثبــــ داراي تــــ

)0102450 /,/ <= ρβ،072 /valuet ــد توانمندســازي احســاس اســتقلال و ارزشــمندي  ). −= فراين

نيـز در  ) Kirkman, Rosen, 1990(كيكـرمن و روزن  . بيشـتر را در كاركنـان تقويـت خواهـد نمـود     

هـاي   گـروه هـاي اعضـاي    اند همبستگي مثبتي ميان اعتماد مـديران بـه قابليـت    مطالعه خود نشان داده

توانمندسازي كاركنان و تفويض قدرت و اختيار بـه  . كاري و توانمندسازي آنان وجود داشته است

آنان، فرهنگي با فاصله قدرت اندك را در سازمان توسعه خواهد داد، ارتباطات اثربخش تر را ميان 
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مديران و كاركنان ايجاد خواهد نمود كه نهايتا اعتمـاد متقابـل را بـين مـديران و كاركنـان افـزايش       

  .خواهد داد

بـر اسـاس   . اول اندكي متفـاوت از نتـايج آزمـون سـاير فرضـيات اسـت      اما نتايج آزمون فرضيه 

ادبيات پژوهش، انتظار آن بود تا آموزش كاركنان تاثير مثبت بر اعتماد كاركنان بـه مـديران داشـته    

بـا ايـن حـال نتـايج تحليـل      . قـرار نگرفـت  تأييـد   فرضيه فوق بدانصورت مورد ،در اين مطالعه. باشد

شان دهنده اثر غير مسـتقيم و مثبـت آمـوزش كاركنـان، از طريـق متغيـر       رگرسيون و تحليل مسير، ن

هاي حاصـل از آزمـون    يافته. استهاي كاركنان، بر اعتماد آنان به مديران  ميانجي توسعه شايستگي

بر اين اسـاس  . اين فرضيه اگرچه منطبق با فرض پژوهش نيست اما از توجيه مناسبي برخوردار است

تواند احساس اعتماد آنان را به مديران خويش تقويت نمايـد كـه    گامي ميآموزش كاركنان تنها هن

بـه عبـارت   . هاي خويش مشاهده نمايند ها و شايستگي آنان اثربخشي اين فرايند را در توسعه مهارت

ديگر، صرف آموزش كاركنان احساس ارزشمندي و اهميت براي آنان نزد مديران ايجـاد نخواهـد   

تعهد و اعتماد آنان را جلـب خواهـد    ن احساس ايجاد خواهد شد و متقابلاًبلكه در صورتي اي. نمود

ها و قابليت استخدام پذيري بـراي آنـان داشـته     نمود كه اين برنامه تاثير مناسب بر افزايش شايستگي

ها از طريق تئوري مبادلـه اجتمـاعي نيـز قابـل توجيـه اسـت؛ در مبادلـه ميـان مـدير و           اين يافته. باشد

زماني كاركنان تعهد و اعتماد خويش را به مديران تقويت خواهند نمود كـه بـه صـورت    كاركنان، 

بـراي آنـان داشـته      متقابل اقدامات آموزش پيامدهاي قابل مشاهده در افزايش مهـارت و شايسـتگي  

سـازي داراي اهميـت و تـاثير     حكايت از آن دارد اقـدامات گونـاگون بالنـده   ها  همچنين يافته. باشد

تبـادل اطلاعـات و پـس از آن توسـعه     . اسـت  دهـي اعتمـاد كاركنـان بـه مـديران      شـكل  متفاوت بـر 

عـلاوه بـر   . استها، داراي اهميت و تاثير بيشتري بر اعتمادسازي ميان كاركنان و مديران  شايستگي

آموزش كاركنان نيز در صورتي منجر به اعتمادسازي به مديران خواهد شد كـه بتوانـد   به اين اقدام 

  . كاركنان را افزايش دهدهاي  و شايستگيها  مهارت

. سازي كاركنـان مـورد مطالعـه قـرار گيـرد      در اين پژوهش تلاش شد اثر تركيبي اقدامات بالنده

مطالعه اثر تركيبي اين متغيرها بر اعتماد كاركنان درك جـامع تـري از ايـن پديـده و فراينـد شـكل       

نتايج اين مطالعه واجد كاربردهاي مهم در . دگيري اعتماد كاركنان به مديران را فراهم خواهد آور

مدل نهايي پژوهش كـه متغيرهـا و اقـدامات    . حوزه اعتماد سازماني و نيز مديريت منابع انساني است

است، از طريق تمركز بر اثـرات فـردي و    گوناگون را در داخل يك چارچوب جامع تركيب نموده
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  .تري را در اين حوزه به دست داده است معتركيبي اين متغيرها بر اعتماد كاركنان، دانش جا

  

  

  

  

  

  
  دهد مي ، مدل نهايي و روابط تاييد شده پژوهش را نشان2نمودار 

  اهگيري و پيشنهاد  نتيجه

هـا و   شـركت . هـاي امـروز اسـت    اعتماد متقابل ابزاري ضـروري در كـاركرد اثـربخش سـازمان    

مملو از اعتماد متقابـل در سـازمان، از    حداكثر تلاش خويش را در ايجاد محيطي بايدمديران ارشد 

هـا،   كاركنان با مشاهده ايـن تـلاش  . سازي كاركنانشان، بنمايند طريق نشان دادن تعهد خود به بالنده

ايـن تعهـد در   . در مقابل، به مديران اعتماد نموده و تعهـد خـويش را بـه آنـان افـزايش خواهنـد داد      

وري بهبـود يافتـه خـود را نمايـان خواهـد       تر، و بهرهمرحله بعد به صورت تلاش بيشتر، عملكرد بالا

تواند كاربردهاي مهمي براي مديران منـابع انسـاني و نيـز مـديران      هاي اين پژوهش مي يافته. ساخت

در نگاهي استراتژيك، خلق و توسعه جو . استراتژيك داشته باشد  ها به ويژه از جنبه عمومي سازمان

د از طريق توسـعه فراينـدهاي تبـادل اطلاعـات و ارتباطـات بـاز در       توان اعتماد متقابل در سازمان مي

مـديران   ،در اين بـين . ريزي شود هاي آنان برنامه سازمان، توانمندسازي كاركنان و توسعه شايستگي

ها، و فرايندهاي كاري بـاز و شـفاف    روش ها، نقشي مهم در شكل دهي به سياست بايدمنابع انساني 

ابع انساني نقش اساسي در آموزش مديران خواهند داشـت تـا مزايـا و فوايـد     مديران من. داشته باشند

لازم را هـاي   بايسـت آمـوزش   مي آنان را باز شناسند و  ارتباطات باز با كاركنان و تسهيم اطلاعات با

عـلاوه بـر   . دهي به ارتباطات باز با كاركنان فـراهم آورنـد   مديران در شكلهاي  براي توسعه مهارت

ي به فرهنگي در سازمان كه مشوق و ترغيب كننده رفتارهاي مبتنـي بـر ارتباطـات بـاز     اين شكل ده

از جملـه  ) دهي مناسـب  جذب، ارزيابي و پاداشهاي  از طريق به كارگيري سيستم(در سازمان باشد 

فرهنگــي از  بايــددر گــام بعــد . اســتراتژيك مــديران و نيــز مــديران منــابع انســاني اســتهــاي  نقــش

 

  افزايش اعتماد 

 كاركنان به مديران

  آموزش كاركنان هاي كاركنان توسعه شايستگي

 توانمندسازي كاركنان

 تبادل اطلاعات با كاركنان
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هـاي   ايجـاد انگيـزه و مهـارت   . سازي را در سازمان شكل داده و توسـعه دهنـد   بالندهتوانمندسازي و 

حيـاتي  هاي  به كاركنان از جمله وظايف و نقشها  وليتئلازم در مديران براي تفويض اثربخش مس

هـاي   مربي گـري، برنامـه ريـزي برنامـه    هاي  در كنار اينها توسعه مهارت. مديران منابع انساني  است

كـه بـا   هـايي   ، و نيز در صورت امكان برنامه ريزي گردش شغلي كاركنان، و ساير برنامهمسير شغلي

شود، بـراي تمـامي كاركنـان در     مي كاركنان به كار گرفتههاي  و شايستگيها  هدف توسعه مهارت

خواهـد داشـت،   هـا   تمامي سطوح سلسله مراتب سازماني، علاوه بر فوايد فراواني كه بـراي سـازمان  

عملكرد افزايش  يان را به مديران افزايش خواهد داد و تعهد و انگيزش آنان را براي ارتقااعتماد آن

هـا   همه اين اقدامات جزئي از فرايندهاي ضـروري در جهـت گيـري راهبـردي سـازمان     . خواهد داد

  .دهستن

اين نكته را مـد نظـر قـرار داد كـه آمـوزش صـرف،        دباي  آموزشي يها ريزي هم چنين در برنامه

 ،اگرچـه آمـوزش  . تواند جو اعتمـاد و تعهـد متقابـل را در سـازمان ايجـاد نمايـد       به تنهايي نمي خود

هاي كاركنان و در نتيجـه بهبـود عملكـرد و     ابزاري مفيد و ضروري براي افزايش و بهبود شايستگي

د ايهاي آموزش كاركنان، مديران ب باشد، با اين حال در هنگام طراحي برنامه وري كاركنان مي بهره

هاي كاركنان تمركـز و تاكيـد    ها و شايستگي ها و فرايندها در افزايش مهارت بر اثربخشي اين برنامه

  .نمايند

تبادل اطلاعات و ارتباطات باز و شـفاف، تـرس و فاصـله ميـان كاركنـان و مـديران را در        نهايتاً

نـان در سـازمان   سازمان كاهش خواهد داد و موجب شكل گيري، بهبود و نگهداشت اعتماد و اطمي

و هـا   توليئو نيـز تفـويض مس ـ   هـا،  رشد و توسـعه شايسـتگي  هاي  فراهم آوردن فرصت. خواهد شد

هـاي   توانمندسازي كاركنان، جوي را در سازمان شكل خواهند داد كه در آن اسـتعدادها و توانـايي  

منحصـر بـه    فرهنـگ  ،اين اقدامات. شود مي كاركنان شناخته شده، توسعه داده شده و به كار گرفته

ايـن فرهنـگ منحصـر بـه فـرد و مملـو از       . فردي از اعتماد متقابل را در سازمان ايجاد خواهـد نمـود  

اعتماد، بدين دليل كه در طول زمان در سازمان شكل گرفته و نهادينه شده اسـت، بـه راحتـي قابـل     

گونـه   بـدين . مكن استنام بر و گاه و تقليد از آن براي سايرين هزينه نيستها  انتقال به ساير سازمان

محسـوب شـده و موفقيـت    هـا   تواند مزيت رقابتي پايدار براي سازمان مي فرهنگ اعتماد در سازمان

  ).(Barney, 1991بلند مدت آنها را در محيط پيچيده امروز كسب و كار تضمين نمايد 
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