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  مقدمه :  
در مديريت و مطرح شدن بحث مـديريت روابـط انسـاني در    لزوم توجه به انسان و ابعاد وجودي او 

هاي تازه اي را به روي انديشمندان تحقيقات مربوط به رفتار انساني را وسعت بخشيد، و دريچه سازمان ها،
است. اين مفهوم كه امروزه جايگاه مهمي را در » تعهد كاري«اجتماعي گشود كه يكي از آنها (اخلاق كار) و 

از آن خود ساخته است، بيش از هر چيز ناشي از اعتقاد شديد فـرد بـه سـازمان و پـذيرش      تحقيقات مذكور
اهداف آن و تلاش در جهت رسيدن به آن اهداف است. در نتيجه اين دو عامل، نـوعي وابسـتگي عـاطفي و    

  كند. گيرد كه او را مايل به ابقا در سازمان ميرواني در فرد شكل مي
ه وجود آورنده اين تعهد در افراد است دو ديدگاه كاملا متفاوت ارايـه شـده   درباره اينكه چه عاملي ب

است كه يكي از آنها تعهد را امري عاطفي يا نگرشي مي داند. و ديدگاه ديگر به آن به عنوان امـري رفتـاري   
  گيرد. نگرد كه در جهت كسب منافع بيشتر در فرد شكل ميمي

زيـرا  وري اسـت، مسلم است اين است كه تعهد موجد بهره صرف نظر از تفاوت اين دو ديدگاه آنچه
افزايش تعهد، (در حد مطلوب) موجب ارتقاء سازگاري فرد با سازمان و مقاومت او در برابر تعبيرات، بـروز  

وري را در خلاقيت هاي فردي، و نيز استفاده كارآمد از منابع انساني مي شود كه اين همه خود افزايش بهـره 
  )١٣٧٦: ٩٥ت. (خاكي،پي خواهد داش

نيروي انساني مهمترين سرمايه سازمان هاست و هر چـه ايـن سـرمايه ازكيفيـت مطلـوب و بـالاتري       
سازمان بيشتر خواهد شد. لذا بايد بهبود كيفي نيروي انساني را موفقيت، بقاء و ارتقاء برخوردار باشد احتمال،

اما تنها آموزشهاي تخصصـي   ت و هم به نفع افراد،مورد توجه خاص قرار داد. چرا كه هم به نفع سازمان اس
شود يكي از مهمترين اين گردد. بلكه بهبود نگرش و تعديل ارزشهاي افراد نيز شامل ميشامل اين اقدام نمي

  ها تعهد سازماني است. نگرش
تعهد سازماني نگرشي درباره وفاداري كاركنان به سـازمان و فراينـدي مسـمتر اسـت كـه بـه واسـطه        

رساند. (مقيمـي  شاركت افراد در تصميمات سازماني، توجه افراد به سازمان و موفقيت و رفاه سازمان را ميم
  )٣٠٢ص٨٣

رسد. اين علاقـه  تر به نظر ميتر و رايجتر پر جاذبهتعهد سازماني لذت بخش درميان همه انواع تعهد،
پيش شرطها و پـي آمـدهايش را بررسـي     مندي و توجه از مطالعات متعددي كه روابط بين تعهد سازماني و

  قابل مشاهده است. اند،نموده
دليل عمده و اصلي چنين علاقه و توجه، اين است كه تعهد سازماني بعنوان يك نگـرش قـادر اسـت    

كاري مانند رضايت شغلي پيش بيني نمايد. بعـلاوه اسـتدلال    ترك خدمت كاركنان را بهتر از ساير نگرشهاي
وري بيشتر نهاي كه داراي اعضاي با سطح بالاي تعهد سازماني هستند. عملكرد بهتر و بهرهسازما شده است،

  )١٣٧٤: ٢و غيبت و تاخير كمتري دارند. (اشرفي، 
توجه به تعهد نيروي انساني شاغل در سازمانهاي دولتي وخصوصي نسبت به سازمان يا موسسه متبوع 

كت ملي نفت نه تنها از اين قاعده مستثني نيست بلكـه  خود از اهميت وجايگاه خاص برخوردار است و شر
با توجه به جايگاه مهم اين صنعت در جامعه واهميت رشد و توسعه اقتصادي كشور تعهد كاركنان نسبت به 

  طلبد.شركت و حفظ نيروي كارآمد توجه خاصي را مي
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  فصل اول

  ضرورت و اهميت مساله:  
را در تحقيقات مربوط به رفتار سازماني به خوداختصاص در دهه گذشته تعهد سازماني جايگاه مهمي 

هاي برتري يك سازمان به سـازمان ديگـر دارابـودن نيـروي انسـاني متعهـد       داده است. زيرا يكي از شاخص
باشد. وجودچنين نيرويي متعهدي وجهه سازمان را در اجتماع مهم جلـوه داده و زمينـه را بـراي رشـد و     مي

ند. برعكس، نيروي انساني باتعهد و تعلق اندك نه تنها خود را در جهـت نيـل بـه    كتوسعه سازمان فراهم مي
تفاوتي نسبت به مسائل و مشكلات زمـان  تواند در ايجاد فرهنگ بيكند، بلكه مياهداف سازمان حركت نمي

د.(اله در ميان ساير همكاران موثر باشد. مهمتر از اين سازمان را در تحقق اهـداف و آرمانهـايش ناكـام سـاز    
  )١٣٨٢: ٢٥دادرسي،

مطالعه ميزان تعهد افراد نسبت به سازمان متبوع خوديكي از روشهاي مناسب براي قضاوت در مـورد  
رود. از طرفي فقدان اين عامل ميزان موفقيت يا عدم موفقيت سازمان در تحقق اهداف مورد نظر به شمار مي

يم گذارده و در نهايت برسـازش فـرد بـا محـيط كـار      بر رفتار افراد عملكرد شغل و رضايت آنان تاثير مستق
  تعامل فرد با محيط و نهايتا سلامت روان افراد تاثير گذار است. 

سازمانهايي كه داراي اعضاي با سطوح بالاي تعهد سازماني هستند معمولاً از عملكـرد بالاتر،غيبـت و   
كه به نفع سازمان فراتر از وظايف مقرره تلاش تاخير كمتركاركنان برخوردارند. سازمانها به افرادي نياز دارند 

  نمايند. و اين بويژه در مشاغل حساس وبحراني از اهميت زيادي برخوردار است. 
با عنايت به اهميت اين مساله ضروري است كه سازمانها تدابير لازم را به منظور حفظ و افزايش تعهد 

كاهش تعهد آنان گردد را به حداقل ممكن رسانده و از تواند منجر به اعضايشان بينديشند وعواملي را كه مي
  ميان بردارند. 

هاي هنگفت ناشي از تـرك خـدمت كاركنـان وجـذب نيروهـاي      كوتاهي در اين امر به افزايش هزينه
  )١٣٧٤: ٤اي دارد. (اشرفي جديد منجر شده ونياز به ايجاد مكانيزم كنترل و نظارت دقيق و پيچيده

سازماني كاركنان سـازمانها و موسسـات وهمچنـين عوامـل تأثيرگـذار بـر آن        لذا بررسي ميزان تعهد
يابد. در اين پژوهش قصد بررسي ميزان تعهد سازماني كاركنان شركت ملـي پـالايش و پخـش    ضرورت مي

اي را بـراي بكـارگيري،   هاي نفتي ايران  (تهران) را داريم. تا با آگاه ساختن مسئولان مربوطـه زمينـه  فرآورده
هـاي ناشـي از تـرك    زش و حفظ كاركنان لايق، كارآمد ومتعهد به سازمان ايجاد كنيم تا با كاهش هزينـه آمو

  وري سازمان به حد مطلوب برسد. خدمت، غيبت، تأخير و .. كاركنان، بهره
        

 بيان مسئله  
نيروي انساني كارآمد شاخص عمده برتري يك سازمان نسبت به سازمانهاي ديگر اسـت و چـرا كـه    

وي انساني مهمترين منبع هر سازماني است. كاركنان متخصـص، وفـادار، سـازگار بـا ارزشـها و اهـداف       نير
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سازماني، نيازهاي اصلي و بسيار ضروري هر سازمان هستند. سازمان به كاركناني نيازمند است كـه فراتـر از   
، بخواهند و بتوانند بيش از شرح وظايف مقرره و معمولي به كار و فعاليت بپردازند. كاركناني كه مايل باشند

مقدار معمول براي دستيابي به اهداف سازماني به انجام وظيفه بپردازند. وجود چنين نيرويـي در هـر اداره و   
وري سـازمان، نشـاط روحـي    سازمان ضمن كاهش غيبت، تأخير و جابجاي باعث افـزايش چشـمگير بهـره   

الي سازمان و نيز دستيابي به اهداف فردي خواهـد شـد.   كاركنان، دستيابي هر چه بيشتر و بهتر به اهداف متع
ير و مي«ترين اين مطالعات به وسيلة در ارتباط با تعهد سازماني مطالعات مختلفي انجام شده كه يكي از مهم

  انجام گرفته و مدلي سه بعدي ارائه شده است. ابعاد اين مدل عبارتند از:  ١»آلن
في كاركنـان بـه تعيـين هويـت بـا سـازمان و درگيرشـدن در        : شامل وابستگي عاط٢تعهد عاطفيتعهد عاطفيتعهد عاطفيتعهد عاطفي    ----١١١١

  فعاليتهاي سازماني است. 
: شامل تعهدي است كه مبتني بر ارزش نهادن به سازمان است و كارمند در زندگي ٣تعهد مستمرتعهد مستمرتعهد مستمرتعهد مستمر    ----٢٢٢٢

  شود. سازمان سهيم مي
ير ست (ميشامل احساسات افراد مبني بر ضرورت ماندن در سازمان ا: ٤تعهد تكليفي (هنجاري)تعهد تكليفي (هنجاري)تعهد تكليفي (هنجاري)تعهد تكليفي (هنجاري)    ----٣٣٣٣
  )٢٠٠٥: ٢به نقل از كونگ،  ١٩٩٠و آلن: 

با توجه به اينكه دنياي سازمانهاست و متوليان اصلي اين سازمانها، انسانها هستند حتي با وجـود فـن   
آوريهاي جديد و روشهاي توليد و خدمات مكانيزه نقش انسان به عنوان عامل مباني در سازمان ها غيرقابـل  

ابع انساني با ارزش ترين منابع براي يك سازمان محسوب مي شود كه بطور كلـي بـه   انكار است. بنابراين من
  دهند. تمام فعاليت هاي يك سازمان جهت مي دهند و فعاليتهاي آن را تحت الشعاع قرار مي

براي ارائه يك رفتار مطلوب در راسـتاي اهـداف سـازماني توسـط نيـروي انسـاني، بايسـتي عوامـل         
ابزارهاي مناسب را به كار برد تا رضايت شـغلي، تعهـد سـازماني، علاقـه و بالنـدگي      انگيزشي را شناخت و 

كاركنان تحقق يابد. بررسي ميزان تعهد سازماني كاركنان و عوامل انگيزشي موثر بر آن كه موجب افـزايش و  
ق يا كاهش آن مي شوند به مديريت سازمان كمك مي كنند تا به يك برنامه ريزي صـحيح و منسـجم، تحق ـ  

  اهداف افراد را در راستاي تحقق اهداف سازمان قرار داده عملكرد و بهره وري سازماني را ارتقا بخشيد. 
همه كشورها به نيروي انساني متعهد و كارآمد نياز دارند واين نياز در كشورهاي در حال توسعه بيشتر 

اي اد كشور بر عهـده دارد. مسـئله  اي در اقتصكند بويژه در رابطه با صنعت نفت كه نقش عمدهخودنمايي مي
گيرد، بررسي ميزان تعهـد سـازماني مـديران، كارمنـدان وكـارگران      كه در اين پژوهش مورد بررسي قرار مي

خـواهيم  هاي نفتي ايران (تهران) است. به عبـارت ديگـر مـي   شاغل در شركت ملي پالايش و پخش فرآورده
ه سازمان خود، اهداف و ارزشهاي آن متعهد هستند و ميـزان  بدانيم كاركنان اين شركت تا چه اندازه نسبت ب

                                                           
 ١. Meyer & Allen  

 ٢. Affective Commitment  

 ٣. Continuance Commitment 

 ٤. Normative Commitment 
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(سطح شغلي، سابقه خـدمت، مـدرك تحصـيلي، وضـعيت      ١اي با ويژگيهاي دموگرافيكاين تعهد چه رابطه
  تأهل، تعداد فرزندان، سن، بومي و غيربومي، روز كار و شيفت كار بودن) آنان دارد. 

  

  اهداف پژوهش  
هاي نفتي ايران سازماني كاركنان شركت ملي پالايش و پخش فرآورده بررسي ميزان تعهد: هدف كليهدف كليهدف كليهدف كلي

(تهران) و رابطة آن با برخي ويژگيهاي دموگرافيك آنان (سـطح شـغلي، سـابقه خـدمت، مـدرك تحصـيلي،       
  وضعيت تأهل، تعداد فرزندان سن، بومي يا غيربومي بودن ، روزكار يا شيفت كاربودن) 

        اهداف جزئي:اهداف جزئي:اهداف جزئي:اهداف جزئي:
  عهد سازماني كاركنان به تفكيك سطح شغلي.مقايسه ميزان ت -١
  مقايسه ميزان تعهد سازماني كاركنان به تفكيك سابقه خدمت.  -٢
  مقايسه ميزان تعهد سازماني كاركنان به تفكيك مدرك تحصيلي.  -٣
  مقايسه ميزان تعهد سازماني كاركنان به تفكيك وضعيت تأهل. -٤
  تفكيك تعداد فرزندان.مقايسه ميزان تعهد سازماني كاركنان به  -٥
  مقايسه ميزان تعهد سازماني كاركنان به تفكيك بومي يا غيربومي بودن.  -٦
  مقايسه ميزان تعهد سازماني كاركنان به تفكيك روزكار يا شيفت كار بودن. -٧
  مقايسه ميزان تعهد سازماني براساس روزكار يا شيفت كار بودن.  -٨
  

        سوالهاي پژوهشسوالهاي پژوهشسوالهاي پژوهشسوالهاي پژوهش
  مديران چقدر است؟  ميزان تعهد سازماني -١
  ميزان تعهد سازماني كارمندان چقدر است؟  -٢
  ميزان تعهد سازماني كارگران چقدر است؟  -٣
  ميزان برخورداري كاركنان از ابعاد سه گانه تعهد سازماني به ترتيب اولويت چقدر است؟  -٤

        هاي پژوهش: هاي پژوهش: هاي پژوهش: هاي پژوهش: فرضيهفرضيهفرضيهفرضيه
  ارد.بين ميزان تعهد سازماني به تفكيك سطح شغلي آنان تفاوت وجود د -١
  بين ميزان تعهد سازماني كاركنان به تفكيك سابقه شغلي آنان تفاوت وجود دارد. -٢
  بين ميزان تعهد سازماني كاركنان به تفكيك مدرك تحصيلي آنان تفاوت وجود دارد. -٣
  بين ميزان تعهد سازماني كاركنان به تفكيك وضعيت تأهل آنان تفاوت وجود دارد. -٤
  اني كاركنان به تفكيك تعداد فرزندان آنان تفاوت وجود دارد.بين ميزان تعهد سازم -٥
  بين ميزان تعهد سازماني كاركنان به تفكيك سن آنان تفاوت وجود دارد. -٦

                                                           
 ١. Demogeraphic  



 

 ٨

  بين ميزان تعهد سازماني كاركنان به تفكيك بومي يا غيربومي آنان تفاوت وجود دارد. -٧
  يا شيفت كار بودن آنان تفاوت وجود دارد. بين ميزان تعهد سازماني كاركنان به تفكيك روز كار -٨
  

  تعريف مفهومي و عملياتي متغيرها  
        تعهد سازماني تعهد سازماني تعهد سازماني تعهد سازماني 

: ٢تعهد سازماني بيانگر تمايل ادامه خدمت در يك سازمان است. (هرس كوينچ بـه نقـل از ويليـامز،    
٢٠٠٥  (  

اي گزينـه  ٢٤ اي است كه فرد از پاسـخگويي بـه پرسشـنامه   در اين پژوهش ميزان تعهد سازماني نمره
  كند. ير كسب ميتعهد سازماني آلن و مي

  
        تعهد عاطفيتعهد عاطفيتعهد عاطفيتعهد عاطفي

هاي يك سازمان اسـت. (همـان   تعهد عاطفي به معناي حمايت و پيوستگي عاطفي با اهداف و ارزش
 ١-٨اي است كه فـرد از پاسـخگويي بـه سـوالهاي     ) در اين پژوهش ميزان تعهد عاطفي نمره٢٠٠٥: ٢منبع، 

  كند . ي آلن و مي ير كسب ميپرشنامه تعهد سازمان
  

        تعهد مستمر تعهد مستمر تعهد مستمر تعهد مستمر 
شدن سرمايه.(همان منبع، تعهد مستمر به معناي تمايل ماندن درسازمان و انجام فعاليتها براساس ذخيره

 ٩-١٦اي اسـت كـه فـرد از پاسـخگويي بـه سـوالهاي       )  در اين پژوهش ميزان تعهد مسـتمر نمـره  ٢٠٠٥: ٢
  كند. كسب ميير پرسشنامه تعهد سازماني آلن و مي

  
        ويژگيهاي دموگرافيك ويژگيهاي دموگرافيك ويژگيهاي دموگرافيك ويژگيهاي دموگرافيك 

  شخصي افراد است.  ويژگيهاي جمعيت شناختي يا ويژگي
هاي دموگرافيك ويژگيهاي شخصي از قبيـل (سـطح شـغلي، سـابقه     در اين پژوهش منظور از ويژگي

خدمت، مدرك تحصيلي، وضعيت تأهل، تعداد فرزندان، سن، بومي يا غيربومي بودن، روزكار يا شيفت كـار  
  ودن) ب

  
        سابقه خدمت سابقه خدمت سابقه خدمت سابقه خدمت 

  اي مشغول بكار است. تعداد سالهايي كه فرد در سازمان يا مؤسسه -
  در اين پژوهش سابقه خدمت تعداد سالهايي است كه فرد در شركت نفت مشغول بكار بوده است. 



 

 ٩

  فصل دوم
        مقدمه مقدمه مقدمه مقدمه 

باعـث   با توجه به شرايط پيچيده و پوياي جهان امروز و ورود بـه عصـر ارتباطـات و اطلاعـات كـه     
است و پيشرفت شگرف دانش و فناوريهاي گوناگون بشري و به اي كوچك شدهشدن جهان به دهكدهتبديل

تبع آن بالا رفتن سطح زندگي و توقعات انسـان وهمچنـين تغييـرات پرشـتاب فرهنگـي در جوامـع سـنتي،        
بدون در نظر گرفتن شرايط ها را كه نمودي از جامعه هستند، توان سازمانتوان نتيجه گرفت كه ديگر نميمي

پوياي محيط داخلي و خارجي سازمان را اداره كرد. بلكه افراد سازمانها نيز به همان اندازه دستخوش تغيير و 
گيـري بـه   تحولات قرار خواهند گرفت كه دراين بين بيشتر تحولات شامل واگذاري اختيار قـدرت تصـميم  

كننـد  طلاعات وارتباطات و رشد علمي جوامـع زنـدگي مـي   افراد در سازمان است زيرا افرادي كه در عصر ا
) اگر چـه امـروزه بـدليل اينكـه     ١٣٨٢: ٢٥-٢٦افرادي آگاه و توانمند هستند كه خواهان اختيارند، (ابراهيمي 

برند بيشتر توجه و تمايل آنها به مسائل اقتصادي كار است، ولـي  كاركنان در زير فشار مالي زيادي به سر مي
مند به انجام كارهاي با مفهوم وخواهان استقلال شغلي بيشتري در كار خود هسـتند  كنان  علاقهبه تدريج كار

تا بدين طريق احساس ارزشمندي به آنها دست دهد. يكي از مهمترين مسائل انگيزشي كه امروزه بـا حجـم   
اسـت  » ازمانيتعهدس«اي در مطالعات روان شناسي صنعتي وسازماني در غرب گسترش يافته، مساله گسترده

  )١٣٨: ٦٦كه در پژوهش حاضر به اين موضوع خواهيم پرداخت. (اسماعيلي،
  

        تعاريف تعهدتعاريف تعهدتعاريف تعهدتعاريف تعهد
به گردن گرفتن كاري، به عهده گرفتن،تيمار داشتن، نگاه داشتن، عهـد   ١از نظر لغوي، تعهد -

  )  ١٣٨١: ٤٦٦بستن و پيمان بستن است. (معين، 
  ) تعهد را شامل: ١٩٩١فرهنگ و بستر(

  شدن به يك مسؤوليت يا يك باور  عمل متعهد .١
  عمل ارجاع يا اشاره به يك موضوع   .٢
  دار شدن انجام كاري در آينده تقبل يا عهده .٣
: ٤١داند (به نقل از سلطان حسـيني، حالت يا وضعيت اجبار يا الزام عاطفي به انجام كار مي .٤

١٣٨٢  (  
ه اصول وفلسـفه يـا قراردادهـايي    تعهد به معني پايبندي ب«گويد: شهيد مطهري درباره تعهد چنين مي

باشد. فرد متعهد كسي است، كه به عهد و پيمـان خـود   است كه انسان به آنها معتقد است وپايدار به آنها مي
  )١٣٨٢: ٢٤(اله دادي، » وفادار باشد واهدافي را كه به خاطرآنها و براي حفظ آنها پيمان بسته، صيانت كند
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 ١دانـد. اريلـي وكالـدول   خود را ملزم به انجام عمل كردن آن مي منظور از تعهد قبول شرط و پيمان و
تعهد موثر  ٢) سامرز١٣٨١: ٥٨كنند. (واحدي، هاي دروني و بروني شغل تقسيم ميتعهد را به عوامل و انگيزه

دانـد. كـه بـه صـورت پـذيرش ارزشـهاي سـازمان و تمايـل بـه          را نوعي وابستگي و انضمام به سازمان مي
  ) ١٣٨٢: ٣٢نمايد.(ابراهيمي،ر سازمان تظاهر ميماندن دباقي

در صورتي كه حرمت، منزلت وحيثيت افراد از طريـق تـدبير الگوهـاي مثبـت نظيـر       ٣به نظر اتزيوني
ها تحت تاثير قرار داده شود. در آنان درگيري شديد و مثبـت يعنـي   ها و توصيهها، اعطاي مرتبهداشتگرامي

ر غيراينصورت در كاركنان، درگيري منفي يا از خودبيگانگي ايجـاد خواهـد   به وجود خواهد آمد و د» تعهد«
  )  ١٣٨٢: ٧٩ ٤شد.( به نقل از هوي و ميسكل،

) دريافتند كه: تعهد نسبت به يك سازمان در رفتارهاي شغلي وكاري فـرد  ١٩٨٩( ٥پتي آري و وليانگ
) ١٩٨٢(٦مچنـين سـوزمان و وچيـو   شود. هاز جمله عملكرد، غيبت، ابقاء و عوض كردن كارمند منعنكس مي

دريافتند كه تعهد با قصد و نيت رابطه و پيوند دارد تا برخي از اين رفتارهاي مربوط به كار (عملكرد، غيبت، 
  )٢٠٠٤: ٢٣  ٧ابقاء و يا تغييرات در كارمندان) مورد استفاده قرار گيرند. ( به نقل از الكهتاني،

وي تعهد واحساس مسئوليت تهيه شود و به دسـت اشـخاص   اي كه از رتجربه نشان داده است برنامه
اي است كه تهيه كنندگان آن روحيـه تعهـد كمتـري    متعهد به اجرا در آيد، احتمال موفقيت آن بيش از برنامه

  )١٣٨٢: ١٤٨داشته باشند.(محسن پور، 
  

        انواع تعهدانواع تعهدانواع تعهدانواع تعهد
موجـب توفيـق    تحقيقاتي مبسوط در شناسايي و تشـريح خصوصـياتي كـه    ٨كيلتي، گلداسميت وبون

كند تا اين خصوصيات را در محدودة شركت يا سازمان خود بـه  شود و به مراجعان آنها كمك ميمديران مي
كننـد و  اند. طبق معمول بعضي از افراد را به خاطر نحوه مديريت بر ديگران تحسين مـي كار برند، انجام داده
كـه   ٩شن نيست. براسـاس كارمـك كينـزي وشـركا    دهند، ولي دليل توفيق آنها هميشه رومورداحترام قرارمي

مؤسسه مشاورة مديريت مورد احترام در جهان است و به كمك تجارب حاصل از كار با بسياري از شـركتها  

                                                           
 ١. O’Rrielly & Caldwell  

 ٢. Somers  

 ٣.Etzioni  

 ٤. Hoy & Miskel 

 ٥. Putti Aryee & Liang 

 ٦. Sussman Bc Vecchio 

 ٧. Al. Kahtani 

 ٨. Kity & goldasmit & Boon 

 ٩. Makinsey & company 
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        كار كار كار كار 
        (ماموريت)(ماموريت)(ماموريت)(ماموريت)

        سازمان و سازمان و سازمان و سازمان و 
        مديريت مديريت مديريت مديريت 

        مشتريانمشتريانمشتريانمشتريان
        داخلي/خارجيداخلي/خارجيداخلي/خارجيداخلي/خارجي

        كارگروه كارگروه كارگروه كارگروه 
        و افراد و افراد و افراد و افراد 

        خود فرد به خود فرد به خود فرد به خود فرد به 
        عنوان مدير عنوان مدير عنوان مدير عنوان مدير 

        تعهد به خدا تعهد به خدا تعهد به خدا تعهد به خدا 
        

انـد كـه آن را مـدل پـنج تعهـد      و مديران ممتاز به مدلي بسيار مفيد در زمينه ممتاز بودن در مديريت رسـيده 
  اند. كليدي، نام نهاده
گيرد. مردم ديگر بـه طـور دايـم بـر     يفه مديران در دنيايي كه در ميان مردم است صورت ميايفاي وظ

بينند، از اعتقادات ورفتار و كردار رفتار، سلوك و كردار مدير نظر دارند و از آنچه در مورد ارزشهاي مدير مي
اي از رين مديران درمجموعهتدهند.اثربخشرا تشكيل مي» تعهدات«شوند. اين اعتقادات و اعمال او متأثر مي

  كنند اين تعهدات عبارتند از : تعهدات پنجگانه يكسان عمل مي
  تعهد نسبت به مشتري   •
  تعهد نسبت به خود  •
  تعهد نسبت به مردم  •
  تعهد نسبت به وظيفه  •
  تعهد نسبت به سازمان  •

. اين تعهدات با هم العاده موثر وبا اهميت استهر يك از اين تعهدات به تنهايي در كار مديريت فوق
دهنـد. تفـوق واقـع گرايـي كـه      چارچوب اصلي رسيدن به توفق در مديريت در دراز مـدت را تشـكيل مـي   

  )١٣٨٢: ٤٨٢-٤٨٣شود(كبيري، ازگذشت حقيقي و خدمت مثبت در هر پنج مقوله تعهد منتج مي
عـالي نشـان   تعهدهاي كليدي پنجگانه و روابط آنهـا در محـدوده تعهـد بـه حـق ت      ١-٢شكل شماره 

  دهد. مي
  

        

        

        

        

        

        

        

        

        

        

        ))))١٣٧٩١٣٧٩١٣٧٩١٣٧٩: : : : ٣٠٥٣٠٥٣٠٥٣٠٥طرح تعهدهاي كليدي پنجگانه (رضائيان،طرح تعهدهاي كليدي پنجگانه (رضائيان،طرح تعهدهاي كليدي پنجگانه (رضائيان،طرح تعهدهاي كليدي پنجگانه (رضائيان،    ٢٢٢٢- - - - ١١١١نمودار نمودار نمودار نمودار 
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هر يك از اين تعهدات به تنهايي در مديريت موثر و اهميت بسياري دارد. حال به ترتيـب بـه عنـوان    
  تعهدهاي ذكر شده مي پردازيم.

        تعهد نسبت به مشتري تعهد نسبت به مشتري تعهد نسبت به مشتري تعهد نسبت به مشتري     ----١١١١
كوشـند بـه مشـتريان    يت، بر مشتري تأكيد دارد. مـديران ممتـاز مـي   اولين وشايد مهمترين تعهد مدير

  خدمت مفيد ارائه كنند.
گويند كه به نحوي صحيح از كار واحد مربوط به يـك مـدير اسـتفاده كنـد. كـار      مشتري به كسي مي

گـذارد. در مـورد بعضـي ديگـر مشـتري اصـلي       بعضي از مديران به طور مستقيم در مشتري بيروني تأثير مي
كنند. چـه  تري دروني است. كارمندان يك واحد غالباً به اعضاي واحد ديگر در همان سازمان خدمت ميمش

مشتري دورني باشد وچه بيروني كليد اين تعهد خدمت است. مديران از دوطريق عمده تعهد خود را نسبت 
  به مشتري نشان مي دهند، يكي انجام خدمت وديگري ايجاد اهميت براي او. 

اي مستمر وآگاهانه وقف نياز مشتري شدن. اين به طور خلاصه يعني به گونه ت به مشتريت به مشتريت به مشتريت به مشتريخدمخدمخدمخدم    ----١١١١----١١١١
هاي افرادي امر به پاسخ دهندگي در مقابل مشتري نياز دارد كه از راه ترغيب دايم وگوش دادن به درون داده

ه مشتري، شناسايي كنند. براي خدمت واقعي بهاي مدير استفاده ميشود كه از خدمات يا فرآوردهحاصل مي
صريح و فوري نيازهاي او ضروري است. مدير ممتاز علاوه بـر شناسـايي از مشـتري و آگـاهي از نيازهـاي      

  كند. اومشكلات مشتري را به موقع حل مي
يعني شناساندن كامل مشتري به كساني كه به طور عملي به مشتري  ايجاد اهميت براي مشتريايجاد اهميت براي مشتريايجاد اهميت براي مشتريايجاد اهميت براي مشتري    ----١١١١----٢٢٢٢

گيرند. در واقـع بعضـي از   هميشه مورد تحسين افراد ديگر سازمان قرار نمي خدمتي عرضه مي كنند. مشتري
دانند. به نظر كارمندان، مشتري سرچشمه بيشتر مشكلات است و غالباً كارمندان مشتري را بلاي ضروري مي

د كنند. مديران ممتاز به طـرق زيـر بـراي مشـتري ايجـا     به چشم كسي كه بايد او را تحمل كرد به او نگاه مي
رفتار مشتري به عنـوان كسـي كـه در راس    )٢) ابلاغ صريح اهميت مشتري به كارمندان، (١كنند: (اهميت مي

هـاي گـروه كـاري آنـان     ) منبع اظهارات مخرب در مورد كساني كه از خدمات يا فـرآورده ٣اولويتها است،(
  كنند. استفاده مي

        تعهد نسبت به خود تعهد نسبت به خود تعهد نسبت به خود تعهد نسبت به خود     ----٢٢٢٢
دارد. مديران ممتاز تصـويري قـوي و مثبـت از خـويش بـراي      دومين تعهد مديريت تكيه بر شخص 

كنند. اين مطلب را بـا خـدمت بـه    زنند، آنها در همه موقعيتها به عنوان قدرتي قاطع عمل ميديگران رقم مي
آميزد. خود يا خودپرستي نبايد اشتباه كرد. مدير ممتاز يعني فردي كه قدرت را  با احساس فروتني در هم مي

شود: نشان دادن خودمختاري، مقام خود را به عنوان مدير تثبيت د از سه فعاليت خاص معلوم ميتعهد به خو
  كردن و قبول انتقاد سازنده. 



 

 ١٣

بعد مهمي براي مدير اثربخش است. مديران ممتاز در داخل واحدهاي  نشان دادن خودمختارينشان دادن خودمختارينشان دادن خودمختارينشان دادن خودمختاري    ----٢٢٢٢----١١١١
گيرنـد بـه   مشغولند. تصميمهايي كه مـي  كنند كه گويي به ادارة امور خويشسازماني خويش طوري عمل مي

كننـد. هنگـام خطرجـويي    خود آنها تعلق دارد و خود مسؤول آنها هستند. از نظريات شخصي خود دفاع مي
  علاقه مندند. » كردنسالم عمل«معقولند و به تفوق و برتري بيش از 

مـدير از خـود بـراي     شود كه، به تصويري مربوط ميمقام خود را به عنوان مدير تثبيت كردنمقام خود را به عنوان مدير تثبيت كردنمقام خود را به عنوان مدير تثبيت كردنمقام خود را به عنوان مدير تثبيت كردن    ----٢٢٢٢----٢٢٢٢
آيند. آنها با كمال درستي و امانـت  زند. مديران ممتاز مطمئن و از خود خاطر جمع به نظر ميديگران رقم مي

كننـد. بـراي همـه    گيرند ونه بـيش از حـد بـزرگ مـي    آوردهاي خود را نه دست كم ميكنند. دستعمل مي
ديران ممتاز براساس معيارهـاي اعتقـادي افـراد    شود كه اين مديران به مشاغلشان تعلق دارند. ممشخص مي

اي آشكار از درسـتي  كنند. عمل آنها بر پايه صداقت استوار است و رفتارشان به گونهنسبت به خود عمل مي
  وامانتي استثنايي حكايت دارد. 

سياري كند. بتعادل ميان دو جنبه اول تعهد مثبت نسبت به خود را برقرار مي قبول انتقاد سازندهقبول انتقاد سازندهقبول انتقاد سازندهقبول انتقاد سازنده    ----٢٢٢٢----٣٣٣٣
كنند. مديري كه طلب تفـرق بـر ديگـران اسـت     مي اي خود مختار و شايستة مقام خود عملاز مردم به گونه

پذيرد. مـدير ممتـاز در دراز مـدت نشـان     براي آنكه حتي از آنچه هست بهتر شود نظريات و انتقادات را مي
كنـد، از اتهـام وارد   پذيرد و ترغيب ميرا ميدهد كه توانايي لازم براي قبول اشتباه را دارد، انتقاد سازنده مي

كند. به عبارت ديگر مديران ممتاز بعد از دريافت باز خور شخصي نه العمل شديد احتراز ميآوردن يا عكس
گيرند. قبول سخاوتمندانة انتقاد آسـان نيسـت. امـا    گذرانند و نه پيام را دست كم ميپيام آور را از دم تيغ مي

صي در طول زمان، توانايي گوش دادن و مثبت عمـل كـردن بـراي پيشـرفت خـود از      براي حفظ تفوق شخ
  واجبات است. 

        تعهد نسبت به مردم تعهد نسبت به مردم تعهد نسبت به مردم تعهد نسبت به مردم     ----٣٣٣٣
سومين تعهد مديريت بر كار تيمي و فرد فرد اعضاي گروه تأكيد دارد. مديران ممتاز نسبت به كسـاني  

استفادة مدير از شيوة صحيح رهبري بـه  دهند. اين عمل به كنند گذشت و ايثار نشان ميكه براي آنها كار مي
تأكيـدي اسـت بـر رونـد      ٢-٢منظور كمك به افراد در حصول توفيق در انجام وظايفشان اشاره دارد. شكل 

رهبري در مقايسه با توانايي و انگيزش زيردستان. تمايل مدير به صرف وقت وانرژي و  پيشرفتي تطابق شيوة
تعهد مثبت او نسبت به مردم اسـت. بـه خصـوص سـه عمـل حيـاتي از       دهنده كار روزانه با زيردستان نشان

باشند: نشان دادن علاقمندي مثبت و بازشناسي، دادن بـازخورد پيشـرفتي   اجزاي تشكيل دهندة اين تعهد مي
  هاي نوآورانه. وترغيب ايده

كـه مـردم    تأكيد بر اين نكته دارد كه بايد كاري كـرد  مندي مثبت وبازشناسيمندي مثبت وبازشناسيمندي مثبت وبازشناسيمندي مثبت وبازشناسينشان دادن علاقهنشان دادن علاقهنشان دادن علاقهنشان دادن علاقه    ----٣٣٣٣----١١١١
ها را داشته باشند و مثل آنان عمل كنند. براي رسيدن به اين مقصود بايد به عملكـرد ديگـران   احساس برنده
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پاداش داد و آن را تقويت كرد. ضمناً بايد محيطي ايجاد كرد كه در آن محيط مردم بـا يكـديگر بـا عـزت و     
  قابل قبول نخواهد بود.  اظهارات مخرب در مورد مردم ديگر احترام رفتار كنند. مثلاً

اي واقع گرايانه از مواجهة با شكست مردم در عملكرد يا كاسـتيها  شيوه دادن بازخور پيشرفتيدادن بازخور پيشرفتيدادن بازخور پيشرفتيدادن بازخور پيشرفتي    ----٣٣٣٣----٢٢٢٢
كنند. مدير مممتاز هنگامي كه عملكـرد بـا   است. مردم گاهي مطابق با معيارهاي مثبت مورد انتظار عمل نمي

دهـد. چنـين مـديري بـا اسـتفاده از بـازخور       ل نشان مـي معيارهاي ثابت تطابق نداشته باشد به مداخله تماي
كند. همچنين مدير حاضر اسـت  شرافتمندانه با افراد براي تثبيت مجدد هدفهاي واقع گرايانة عملكرد كار مي

  براي هدايت و آموزش فرد، به منظور پيشرفت عملكرد صرف وقت كند. 
شود. اين عمل مثبت فرد و گروه را باعث مي هاي نوآورانه علاقه به مردم است و پيشرفتترغيب ايده

پاشـند ديـده   ظاهراً همان تفاوتي است كه ميان گروههاي موفق و گروههايي كه پويايي ندارند و از هـم مـي  
اي چـون گـوش دادن بـه    هاي زيردستان را با استفاده از اعمال معقولانهشود. مدير ممتماز همه شايستگيمي

هاي توفيق ن فرصت براي محك زدن نظريات و ارج نهادن به ارائه كنندگان ايدهنظريات ديگران، فراهم آورد
  گيرد. اين اعمال سبب به وجود آمدن جوي مطلوب از اعتماد، اطمينان و توفيق خواهد شد. آميز، به كار مي

        استفاده از شيوه رهبري در خوداستفاده از شيوه رهبري در خوداستفاده از شيوه رهبري در خوداستفاده از شيوه رهبري در خود    ٢٢٢٢----٢٢٢٢شكل شكل شكل شكل 
        تعهد نسبت به وظيفه (تكليف) تعهد نسبت به وظيفه (تكليف) تعهد نسبت به وظيفه (تكليف) تعهد نسبت به وظيفه (تكليف)     ----٤٤٤٤

بر وظايفي كه بايد انجام گيرند تكيه دارد. مديران موفق به وظايفي كـه مـردم   چهارمين تعهد مديريت 
بخشند. آنان براي زيردستان، كانون توجه و جهت را تعيين كرده،انجام توفيـق  دهند ربط  و معنا ميانجام مي

ير آن را اداره كنند. پايايي تفوق مدير را عملكرد عالي مداوم واحد سازماني كه مدآميز تكاليف را تضمين مي

        شيوه رهبرشيوه رهبرشيوه رهبرشيوه رهبر
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        توانايي حداكثر، توانايي حداكثر، توانايي حداكثر، توانايي حداكثر، 
        اعتماد حداكثر اعتماد حداكثر اعتماد حداكثر اعتماد حداكثر 
        و اشتياق حداكثرو اشتياق حداكثرو اشتياق حداكثرو اشتياق حداكثر

        اكثر، اكثر، اكثر، اكثر، توانايي حدتوانايي حدتوانايي حدتوانايي حد
        اعتماد حداكثر اعتماد حداكثر اعتماد حداكثر اعتماد حداكثر 
        و اشتياق حداكثرو اشتياق حداكثرو اشتياق حداكثرو اشتياق حداكثر

        توانايي حداقل،توانايي حداقل،توانايي حداقل،توانايي حداقل،
        اشتياق حداكثر اشتياق حداكثر اشتياق حداكثر اشتياق حداكثر 

        توانايي حداقل،توانايي حداقل،توانايي حداقل،توانايي حداقل،
        اعتماد حداقلاعتماد حداقلاعتماد حداقلاعتماد حداقل

        و اشتياق حداقل و اشتياق حداقل و اشتياق حداقل و اشتياق حداقل 

حمايت حمايت حمايت حمايت         تفويضي تفويضي تفويضي تفويضي 
        كننده كننده كننده كننده 

        مستبدانهمستبدانهمستبدانهمستبدانه        سازنده سازنده سازنده سازنده 
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گرايي آن حفظ دهد. چنين تعهدي زماني عملي است كه كانون توجه مناسب سادگي و عملكند نشان ميمي
  دادن تكليف (وظيفه) گردد. شود و موجب مهم جلوه

شود. مدير ممتاز توجه همه را انداز مناسب در مورد وظيفه گفته ميحفظ كانون توجه به تقويت چشم
و حمايت از رسالت كلي سـازمان   كند. تعيين اين كار به عهدة دانشمهمتر است معطوف مي به آنچه از همه

  است، مدير بايد به طور مستمر هدفهاي فرد را به هدفهاي سازمان گره بزند. 
ها مستلزم شكستن كار به اجزاي قابل حصول و در عين حال اجتناب از پيچيدگي حفظ سادگيحفظ سادگيحفظ سادگيحفظ سادگي    ----٤٤٤٤----١١١١

دهـد، از ايـن   هاي انسان را كاملاً مورد توجه قرار ميست. مدير ممتاز اهداف وتواناييو روندهاي غير لازم ا
  كند. رو گرايش طبيعي را براي كوشش به رسيدن آنچه بيش از حد است كنترل مي

  كانون توجه به طور وضوح بر هدفهاي عمده در قالب اولويتهاي سازماني معطوف است. 
اند. مـديران ممتـاز كسـاني    ساده  به طرفداراي از توفيق تعبير كرده را به زبان گراييگراييگراييگراييحفظ عملحفظ عملحفظ عملحفظ عمل    ----٤٤٤٤----٢٢٢٢

اند. آنهـا بـه   رسانند. آنها اجرا كنندة امورند. آنها طرفدار حركت و جنبش مثبتهستند كه كار را به انجام مي
و نتيجه امر شوند كنند. مردم به كار و عمل وادار ميپردازند و به قول خود وفا ميهاي پاياني ميتعيين مهلت

  بخشي مثبت و توفيق است. نوعي هدايت
بافد. كاري كه عنصري است كه تارو پود نفوق مديريت را در هم مي ايجاد اهميت براي وظيفهايجاد اهميت براي وظيفهايجاد اهميت براي وظيفهايجاد اهميت براي وظيفه    ----٤٤٤٤----٣٣٣٣

گيرد. برتري در كند. مدير ممتاز اهميت كار را دست كم نميبراي مردم مهم باشد ايجاد هيجان و فعاليت مي
  شود. رد انتظار است. تفوق مستمر عيار مورد نظر مدير و گروه مياي موانجام وظيفه نتيجه

در صورتيكه اين پنج تعهد به طور مستمر انجام گيرند كليد مؤثر خواهنـد شـد. مـدير حلقـة اتصـال      
اصلي ميان هر يك ازتعهدات است. مدير ممتاز ضمن اعمال ديدگاههاي خود نبايد اين پنج تعهد را از نظـر  

  نگاه كنيد).  ٢-٣به شكل  دور داشته باشد(
ترين فرد در روند پيشرفت و حمايت از تعهدات اسـت. مـدير بـا قبـول مسـؤوليت      مدير ممتاز اصلي

تواند قوياً درسازمان، مردم آن، وظايف و مشتريان تأثير گذارد. كردن در مقام نيرويي مثبت ميشخصي وعمل
كند. شركتهاي درجة اول از به ديگران سرايت ميمشاركت فعالانة مدير و امانت و درستي شخصي مدير ممت

باشـند. آنچـه شـركتهاي ممتـاز را از بقيـه      اند كه اينان همان افراد مورد نظر آنها ميشده از مدتها قبل متوجه
مـي كننـد بيشـتر    كند  ظاهراً اين است كه تعداد مديراني كه در شركتهاي ممتاز به عنوان مدل عملمتمايز مي

  است. 
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        چشم انداز مركزي مديرچشم انداز مركزي مديرچشم انداز مركزي مديرچشم انداز مركزي مدير    - - - - ٢٢٢٢- - - - ٣٣٣٣شكل شكل شكل شكل 

  
دهند كه تكليف خود آنان اين است كه نسـبت بـه مشـتري، سـازمان،     اين مديران ممتاز تشخيص مي

وظايف كليدي مردم و خودشان تعهد ايجاد كنند. معناي اين سـخن آن اسـت كـه بـراي هـر تعهـدي بايـد        
شـود ونـه   اين كار وظيفه تك تك افراد مي نگرشهاي مناسب به وجود آورد و عشق وعلاقة مثبت نشان داد.

وظيفه مدير تنها. مدير ممتاز بايد خود را به معيارهاي اين پنج تعهد نزديك كند و با هماهنگي ديگران بـراي  
اي است و براساس پـنج تعهـد   ايجاد آنها به تلاش و كوشش به پردازد. تقويت و تكثير تفوق روندي چرخه

  نگاه كنيد).  ٢-٤ گيرد.(به شكلكليدي صورت مي
گيرد. وقتي مدير ممتاز نسـبت بـه   به وجود آمدن تعهدات به كمك فداكاري و خدمت انجام مياصولاً

دهد زيردستان نيز نسبت بـه وظـايف خـويش    زيردستان خويش فداكاري و خدمت واقعي از خود نشان مي
اساسـي اسـت بـراي گذشـت و      دهند. اين فداكاري نسبت به برتري وظيفه پايـه و گذشت و تعهد نشان مي

فداكاري و خدمت بيشتر به مشتري. خلاصه آنكه سود برنده اين معامله مشـتري خواهـد بـود، بـه مـوازات      
شود سازمان نيز منتفع خواهد گرديد. مشتريان بـه كمـك همـان نـوع گذشـت و      منفعتي كه عايد مشتري مي

آنوقت سـازماني كـه از وفـاداري مسـتمر      كنندصداقت به سازمان، سلامت و سرزندگي سازمان را حفظ مي
گيـرد كـه بـا فـراهم آوردن ابـزار لازم بـراي توفيـق مسـتمر         شود و در وضعي قرار ميمشتري برخوردار مي

دهد. تفوق دراز مدت اسـرار  مديريت خود نسبت به مديريت سازمان صداقت و گذشت از خويش نشان مي
  شود. آميز نيست، چنين چيزي از ايجاد تعهد منتج مي

        خود خود خود خود 
        در مقام مديردر مقام مديردر مقام مديردر مقام مدير

        مشتري داخلي و خارجي مشتري داخلي و خارجي مشتري داخلي و خارجي مشتري داخلي و خارجي 

        تكليف مأموريتتكليف مأموريتتكليف مأموريتتكليف مأموريت

        سازمان و مديريت آنسازمان و مديريت آنسازمان و مديريت آنسازمان و مديريت آن

        مردم افراد و تيم كاريمردم افراد و تيم كاريمردم افراد و تيم كاريمردم افراد و تيم كاري
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        تعهد در مقام چرخه تقويت كنندهتعهد در مقام چرخه تقويت كنندهتعهد در مقام چرخه تقويت كنندهتعهد در مقام چرخه تقويت كننده    - - - - ٢٢٢٢- - - - ٤٤٤٤شكل شكل شكل شكل 

  

        تعهد نسبت به سازمان تعهد نسبت به سازمان تعهد نسبت به سازمان تعهد نسبت به سازمان     ----٥٥٥٥
گر افتخار سازمان خـويش اسـت   پنجمين تعهد مديريت بر سازمان تأكيد دارد. مدير مؤثر خود تصوير

ريت دهد. خوش نام كردن سازمان، حمايت از مـدي اي مثبت به سه طريق نشان ميمدير اين تعهد را به گونه
  كردن براساس ارزشهاي اصلي سازمان. ردة بالا و عمل

گيـرد،  اي مثبـت صـورت مـي   به وسيله معرفي دايمي سازمان به گونـه  نام كردن سازماننام كردن سازماننام كردن سازماننام كردن سازمانخوشخوشخوشخوش    ----٥٥٥٥----١١١١
افرادي كه از ار خود ناراحت و يا از نام بردن محل كار خويش شرم دارند انگيـزش خـود را از دسـت مـي     

ثبتي از يك كار باشند. مدير ممتاز كسـي اسـت كـه حمايتهـا را بـه سـوي       خواهند كه بخش مدهند. آنان مي
  سازمان جلب و از اظهارات مخرب نسبت به سازمان جلوگيري كند. 

از اين جهت ضرورت دارد كه همه سازمانها بـراي آنكـه وظيفـه      حمايت از مديريت رده بالاحمايت از مديريت رده بالاحمايت از مديريت رده بالاحمايت از مديريت رده بالا    ----٥٥٥٥----٢٢٢٢
ران مقـام خـود را در سـازمان داراي دو مسـئوليت     خود را انجام دهند به وفاداري و صداقت نيازمندند. مدي

اي فعـال بـه چـالش بپردازنـد و از     نگاه كنيد.) اولين مسئووليت آن است كه به گونه ٢-٥دانند (به شكل مي
كند و از ديگـران  گيرد، آنها را عملي مينردبان سازمان بالا روند. مدير ممتاز تصميمها را از بالاي سازمان مي

پردازد و از زيـر بـار مسـئوليت    كه چنان كنند. چنين مديري به سرزنش مديريت طراز بالا نميخواهد نيز مي
كند. رفتار مدير ممتاز توانايي سازمان را براي اجراي تصميمها و رسـيدن بـه هـدفها تقويـت     شانه خالي نمي

  كند. مي

مشتري دروني و مشتري دروني و مشتري دروني و مشتري دروني و 
        بيرونيبيرونيبيرونيبيروني

سازمان و مديريت سازمان و مديريت سازمان و مديريت سازمان و مديريت 
        آنآنآنآن

        وظيفه ماموريتوظيفه ماموريتوظيفه ماموريتوظيفه ماموريت

        مردم مردم مردم مردم 
        افراد و تيم كاريافراد و تيم كاريافراد و تيم كاريافراد و تيم كاري

        خود خود خود خود 
        در مقام مديردر مقام مديردر مقام مديردر مقام مدير
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        نقشهاي مديرنقشهاي مديرنقشهاي مديرنقشهاي مدير    ٢٢٢٢----٥٥٥٥شكل شكل شكل شكل 
  

  

به طور وضوح القا كنندة اهميتي است كه بر پايي مان مان مان مان عمل كردن براساس ارزشهاي اصلي سازعمل كردن براساس ارزشهاي اصلي سازعمل كردن براساس ارزشهاي اصلي سازعمل كردن براساس ارزشهاي اصلي ساز    ----٥٥٥٥----٣٣٣٣
هاي دشوار توفق در مديريت زندگي كردن براساس معيارهاي ارزشي سازمان به خاطر آن است. يكي از جنبه

سازمان است، به خصوص وقتي كه اين ارزشها، هنگام آزمايش، به مبارزه دعوت شوند. درسازماني كه داراي 
اي عمل كند كـه كـنش   ي، روشن و مشخص است، وظيفه مدير آن است كه به گونهمجموعه اعتقادات اساس

ترين مدلها از چيزهايي هستند كه سازمانها بـه  او با آن اعتقادات اساسي هماهنگي داشته باشد. مديران واضح
  طلبي و تعهد به خويش دارد. اند. مدير ممتاز خصوصيات لازم را براي مبارزهخاطر آنها برپا شده

  

  1تمايل باطني به تعهد 
اند اين انتقادات به كنند. مورد انتقاد قرار گرفتهرا بررسي مي ٢اخيراً تحقيقاتي كه فرايند ورود سازماني

باشد، كه ممكن گرفتن ويژگيها و تجربيات شخصي ميخاطر تأكيد زيادشان روي متغيرهاي موقعيتي وناديده
ها و تحقيقات دراين زمينه بر فرايندي كـه  كين دهد. اكثر تئورياست اثر متغيرهاي موقعيتي را تضعيف و تس

كنـد، تأكيـد   از طريق آن سازمان عقايد، ارزش ها و هنجارهاي خود را به كاركنـان جديـدالورود منتقـل مـي    
شوند كه اي از ويژگيهاي فردي وتجربيات قبلي وارد يك سازمان ميكنند. اما به هر حال افراد با مجموعهمي
يـك  » تمايل بـاطني بـه تعهـد   «انند بر انطباق و سازگاري آنها با محيط كار جديد اثر بگذارند. اصطلاح تومي

هـاي فـردي و   ) به منظور تركيب و يكپارچه نمودن ويژگي١٩٨٢( ٣اي است كه بوسيله موديمفهوم خلاصه
انـدكي نقـش ويژگيهـاي     آورند پيشنهاد شده است. اگر چه مطالعات تجربيتجربياتي كه افراد به سازمان مي

                                                           
 ١. Commitment Propensity 

 ٢. Organizational entry 

 ٣. Mowdey 

        مديرمديرمديرمدير
  حمايت به
  سوي پايين

با تلاش و كوشش 
  بالا رفتن
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انـد، مـع الوصـف شـواهد موجـود      فردي و تجربيات شخصي را در طي فرايند ورود سازماني بررسي نموده
  باشد. بيني واكنش كاركنان جديد الورود به سازمان ارزشمند ميحاكي از اين نقش در پيش

اولين روزهاي كاري افـراد   دريافتند كه تعهد اندازه گيري شده )١٩٧٥و همكاران( ١دريك مطالعه پرتر
كند. دركل نتيجه مطالعات حاكي از اين است بيني ميجديدالورود، ترك خدمت آنها را تا شش ماه بعد پيش

هـاي شـغلي اوليـه را تحـت تـأثير قـرار       آورند، گـرايش هاي فردي كه افراد با خود به سازمان ميكه ويژگي
ش ها و رفتارهاي بعدي افراد را تحت تأثير قـرار دهـد. بطـور    تواند گرايدهند كه آن نيز به نوبة خود ميمي

هاي فردي خاص و تجربياتي كه افـراد بـه سـازمان    بعنوان مجموعه ويژگي» تمايل باطني به تعهد«تر رسمي
بخشـد.  آورند تعريف شده است كه آن پيوستگي مستمر و با ثبات افراد با سازمان را احتمالاً توسـعه مـي  مي

هـاي فـردي،   اي اسـت كـه ويژگـي   مفهـوم خلاصـه  » تمايل باطني به تعهد« ٢»ند اجتماعي كردنفراي«همانند 
كنـد وبـرخلاف فراينـد اجتمـاعي     انتظارات درباره سازمان و عوامل موثر در انتخاب سازمان را تركيـب مـي  

ركـز  كند، گرايش يا تمايـل بـاطني بـه تعهـد روي سـازمان  تم     ها و مشاغل تمركز مينمودن كه روي حرفه
  بيني تعهد سازماني در نظر گرفته شده است. براي پيش» تمايل باطني به تعهد«يابد. به طور اخصمي

  اجزاء تمايل باطني به تعهد عبارتند از: 
كه  …:مانند تمايل شديد به يك شغل، اعتماد به نفس، آشنا با ارزشهاي سازمان و ويژگيهاي فرديويژگيهاي فرديويژگيهاي فرديويژگيهاي فردي    ----١١١١

  نده موثر است. بر ميزان تعهد سازماني فرد در آي
: اگر تجربيات اوليه با انتظارات اوليه كه فرد از بيـرون بـه سـازمان آورد مطابقـت داشـته      انتظاراتانتظاراتانتظاراتانتظارات----٢٢٢٢

  باشد، بر تعهد سازماني تأثير مثبت دارد. 
: تصميم ورود به يك سـازمان، گرايشـات و واكـنش هـاي بعـدي افـراد       عوامل انتخاب سازمانيعوامل انتخاب سازمانيعوامل انتخاب سازمانيعوامل انتخاب سازماني    ----٣٣٣٣

  )١٩٨٢: ١٥و ٣٢ ٣دهد. ( توماس و سوسان،ر ميجديدالورود  را تحت تأثير قرا
  

  تعاريف تعهد سازماني
بررسي سير تاريخي مطالعات تعهد سازماني حكايت از آن دارد كه اين موضوع در دهـه اخيـر بسـيار    
گسترش يافته است وصاحب نظران علوم رفتاري با مطالعـه و بررسـي در حـوزة تعهـد سـازماني تعـاريفي       

  كنيم. اند. در اينجا به تعاريف مختصري از آن اشاره ميادهمختلفي از آن ارائه د
گيري كـه افـراد را بـه    كنند. نگرش يا جهت) تعهد سازماني را چنين تعريف  مي١٩٩٠(١ماتيووزاجاك

  ) ٢٠٠٤: ٦ ٢سازمان پيوند دهد (به نقل از اوزاگ

                                                           
 ١. Porter 

 ٢. Socialization  

 ٣. tomas & susan 
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اختي و يـا چسـبندگي بـه    ) تعهد سازماني را درجة همانند سازي روانشن١٩٨٢( ٣موري، بروتر واسنيز
  )١٣٨١: ١٧٣كنند.( به نقل از مهداد،كنيم تعريف ميسازماني كه ما براي آن كار مي

هـاي سـازمان درگيـر شـدن در سـازمان      ) تعهد سازماني را پذيرش ارزش١٩٧٤پورتر و همكارانش (
و پذيرش ارزشهاي سازمان گيري آن را شامل انگيزه تمايل براي ادامه كار كنند و معيارهاي اندازهتعريف مي

  )٦٠٣دانند. (ص: مي
اند: تعهد سازماني درجه نسبي ه) به اين تعريف از تعهد سازماني بسنده كرد١٩٨٢(٤استيرز و همكاران

باشد. تعهد سـازماني شـامل اعتقـاد    و تعيين هويت فرد با سازماني خاص و درگيري و مشاركت او با آن مي
ان، تمايل به تلاش قابل ملاحظه به خاطر سازمان و علاقه به ادامه خدمت هاي سازمقوي به اهداف و ارزش

  )١٣٨٢: ١٤شود. (به نقل ازحاجي احمدي، در آن مي
درگيري افراد با سازمان و علاقه آنها به ادامه ) مفهوم تعهد سازماني را درجة٢٠٠٠( ٥گرينبرگ و بارون

  )١٨٢دانند. (ص: كار در سازمان مي
) تعهد سازماني را به معني حامي بودن و پيوستگي عاطفي داشتن به اهداف و ١٩٨٦( و اريلي ٦چاتمن

ارزشهاي يك سازمان به يك نقش خاص در ارتباط با اهداف وارزشها و يـا بـه يـك سـازمان و بـه خـاطر       
   كنند.اي جهت دستيابي به اهداف ديگر) تعريف ميهاي ابزاري آن ( به عنوان وسيلهخودش و دور از ارزش

بـه طـور كلـي و بـراي     » تعهد سازماني«كند كه هر چه اغلب اوقات عبارت اريلي و چاتمن اظهار مي
شود؛ اما تعهد سـازماني همـان   گيري و بيان حالات آن استفاده مياشاره به شرايط ايجاد تعهد و فرايند شكل

ناشـي از درونـي شـدن يـا     باشد. اساس ايـن فراينـد را   پيوستگي رواني فرد به سازمان و يا كاري خاص مي
باشد. در همـين تحقيـق   دانند كه به معني پذيرش خصوصيات سازمان مورد نظرميشدن در سازمان ميبومي
  گردد. بدين شرح ارائه مي ٧هاي تغيير نگرش، عامل ايجاد تعهد سازماني از قول كلمنشيوه

  پيروي  -١
  پذيرش هويت سازمان يا وابستگي  -٢
  ابق ارزش شدن با تطدروني -٣

                                                                                                                                                                                     
 ١. Mathieu & zajac 

 ٢. Ozag 

 ٣. Mory & Borter & Steez 

 ٤. steers 

 ٥. Greenberg & Baron 

 ٦. Chatman 

 ٧. Kelman 
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ها و رفتارها، البته نه به دليل اعتقاد و يا بـاور بلكـه صـرفاً بـه     در اينجا پيروي به معني پذيرش نگرش
باشد، پذيرش هويت سازمان بدين معني است كه شخص براي حفظ رابطه مطلوب با دليل پاداش خاص مي

نمايد و براي احساس سربلندي مي پذيرد و از اينكه عضوي از آن استسازمان خود نفوذهاي سازمان را مي
  باشد. موفقيت سازمان ارزش قائل مي

در نهايت، دروني شدن به معني پذيرش نفوذ سازمان توسط شخص به دليل تطابق ارزشـهاي خوديـا   
  )١٩٨٦: ٤٩٢-٤٩٣سازمان است. (اريلي و چاتمن، 

باشـد كـه در سـازمان    د ميتعهد سازماني معين كننده سه عرصه مهم از احساس يا رفتار مربوط به فر
  مشغول به كار است: 

  اعتقاد به سازمان و پذيرش اهداف و ارزشهايش.  -١
تمايل به انجام سعي و تلاش براي سازمان. البته وراي آنچـه كـه در قـراردادش بـا سـازمان درج       -٢

 ـ        داختن گرديده است. اين امر مستلزم صرف وقت فـردي بـراي كـاركردن از جانـب كارمنـد، بـه تعويـق ان
تعطيلات، انجام ساير فداكاريها يا گذشتها براي سازمان بدون  چشم داشت پـاداش يـا بدسـت آوردن سـود     

  باشد. مي
  ) ١٩٨٧: ٣٨تمايل به ادامه عضويت در سازمان (وايت،  -٣

باشد كه روابط فرد را بـا  نقطه اشتراك تعاريف فوق اين است كه تعهد سازماني يك حالت رواني مي
  كند و بطور ضمني اشاراتي بر تداوم يا قطع عضويت فرد با سازمان دارد. خص ميسازمان مش

  توان خلاص كرد: بطور كلي در تعهد سازماني را در سه ويژگي زير مي
  الف ) اعتقاد و قوي فرد نسبت به سازمان و پذيرش اهداف سازماني. 

  .ب ) تلاش فراوان و مشتاقانه در جهت دستيابي به اهداف سازمان
  ج) تمايل كامل فرد به باقي ماندن در سازمان. 

  

        اهميت تعهد سازمانياهميت تعهد سازمانياهميت تعهد سازمانياهميت تعهد سازماني
  اهميت تعهد از سوي نويسندگاني به شرح زير مورد تأكيد واقع گرديده است. 

): عقيده داشت بزرگترين چالش براي مديران پرسنلي، يكپارچه نمودن نيازهـاي  ١٩٦٠( ١مك گريگور
  شد. باسازمان با نيازهاي فردي اعضايش مي

                                                           
 ١. Mc Greegor  
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): مطالعه آنـان پيرامـون دلايـل موفقيـت ژاپـن، آشـكار سـاخت كـه ژاپنيهـا          ١٩٨١(١پاسكال و آتوس
اند. كه اين امر برخاسـته از وجـود ارزشـهاي    فرهنگهاي قوي سازماني را درسازمانهاي خود به وجود آورده

  باشد. اي دو جانبه ميمشترك بين مديريت و كارگزاران به گونه
ها اعتماد كنيد و با آنـان بـه ماننـد    كنند: به انسانها چنين توصيه مي): به سازمان١٩٨٥(٢پيترز و آستين

  اي برانگيزيد. بزرگسالان رفتار كنيد، آنان را با سبك رهبري عيني و اسطوره
حاكميت، يك حالت دايم و وسواس گونه براي نيل بـه كيفيـت را بسـط و توسـعه بخشـيد. در آنهـا       

را بوجود آوريد كه حس كنند مالك كسب و كار هستند و در چنين شـرايطي اسـت    (كاركنان) اين احساس
  كه نيروهاي كار شما با يك تعهد جامع واكنش نشان خواهند داد. 

: چنين نوشت كه پايه و اساس استراتژي تعهد بايستي وجود هر يك فلسـفه مـديريتي   ٣)١٩٨٥والتون(
ان همچون، مالكـان، كارمنـدان، مشـتريان و عـوام را تأييـد و      باشد، كه ادعاهاي قانوني ذينفعان متعدد سازم

اي اين باور اعتقاد قرار دارد كـه ايجـاد تعهـد در كاركنـان، منجـر بـه بـر        تصديق كند. دركانون چنين فلسفه
  ) ١٣٧٧: ٤٧-٤٨انگيختن و ارتقا عملكرد مي گردد. (آرمسترانگ به نقل از ربيعي مندجين، 

ت، دو طرز تلقي نزديك به هـم هسـتند كـه بـه رفتارهـاي مهمـي ماننـد        تعهد و پايبندي مانند رضاي
توانند پيامدهاي مثبت و متعـددي داشـته باشـند،    گذارند. همچنين تعهد وپايبندي ميجابجايي و غيبت اثرمي

مانند كاركناني كه داراي تعهد و پايبندي هستند، نظم بيشتري در كار خود دارند، مدت بيشتري در سازمان مي
كنند. مديران بايد تعهد و پايبندي كاركنان را به سازمان حفظ كننـد و بـراي ايـن امـر بايـد      بيشتر كار  ميو 

گيري فراهم كردن سطح قابل قبولي از امنيـت شـغلي بـراي    بتوانند با استفاده از مشاركت كاركنان در تصميم
  ) ١٣٨٢: ٢٤آنان، تعهد و پايبندي را بيشتر كنند. (اله دادي، 

بـرداري از امكانـات و   دارد اگر شخص لياقت، شايستگي و تعهد حداكثر بهرهمطهري اظهار ميشهيد 
سرمايه را داشته باشد، لياقت مدير شدن را دارد كـه اگـر چنـين تعهـد و شايسـتگي را نـدارد، نبايـد چنـين         

  ) ٦٧،ص:١٣٨٠مسئوليتي به او محول شود(اسماعيل،
        

        ابعاد تعهد سازماني ابعاد تعهد سازماني ابعاد تعهد سازماني ابعاد تعهد سازماني 
) اين ابعاد را از ٢-٦عهد سازماني طبقه بنديهاي مختلفي وجود دارد كه در شكل (در خصوص ابعاد ت

) (مـاتيوو  ١٩٦١تـوان بـه ديـدگاههاي (اتزيـوني،    دهد كه از مهمترين آنهـا مـي  ديدگاههاي مختلف نشان مي

                                                           
 ١. Pascale & Athos 

 ٢.Peters & Austin 

 ٣. Walton 
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  اشاره نمود.)١،١٩٩٢(بارهيم و برمن)١٩٩٠ير،) (آلن ومي١٩٩٠زاجاك،
  تعهدات اخلاقي     اتنريوني  
  تعهدات حسابگرانه       
  تعهد گواه يا كنترل    كانتر  
  تعهد مستمر  تعهد نگرشي    
  همبستگي جمعي  تعهد رفتاري  استاو  
  تعهد گواه يا كنترل      
  تعهد رفتاري    ايورمن ري  
  تعهد نگرشي      

ابعاد تعهد سازماني از ابعاد تعهد سازماني از ابعاد تعهد سازماني از ابعاد تعهد سازماني از 
        ديدگاه مختلف ديدگاه مختلف ديدگاه مختلف ديدگاه مختلف 

  تعهد عاطفي    بوتروكوك
  تعهد هويت    

  تعلق  تعهد فعال  منبارهام و بر  
  وفاداري  تعهد منفعل    
  تعهد عاطفي    يرآلن و مي  
  تعهد مستمر      
  تعهد هنجاري  تعهد بيروني  كريس و آجريس  
  تعهد ارزشي  تعهد دروني    
  تعهد مستمر    مارچ و سايمون  

        ))))١٣٨١١٣٨١١٣٨١١٣٨١: : : : ٤٨٤٨٤٨٤٨ي مختلف (شكرزاده، ي مختلف (شكرزاده، ي مختلف (شكرزاده، ي مختلف (شكرزاده، : ابعاد تعهد سازماني از ديدگاه: ابعاد تعهد سازماني از ديدگاه: ابعاد تعهد سازماني از ديدگاه: ابعاد تعهد سازماني از ديدگاه    ٢٢٢٢----٦٦٦٦شكل شكل شكل شكل 
ها، مشتركات زيادي نيز در بين آنها در خصوص ابعاد تعهـد سـازماني   لاف اين ديدگاهبا توجه به اخت

  پردازيم. هاي مذكور ميگيري به توضيح ديدگاهخورد. جهت نتيجهبه چشم مي
        
        

        دهد: دهد: دهد: دهد: اتزيوني سه نوع تعهد اعضاي سازمان را به شرح زير ارائه مياتزيوني سه نوع تعهد اعضاي سازمان را به شرح زير ارائه مياتزيوني سه نوع تعهد اعضاي سازمان را به شرح زير ارائه مياتزيوني سه نوع تعهد اعضاي سازمان را به شرح زير ارائه مي
باشد، بلكه مجبور ص از نظر رواني متعهد نمي، بدين معني كه شختعهد توأم با احساس بيگانگيتعهد توأم با احساس بيگانگيتعهد توأم با احساس بيگانگيتعهد توأم با احساس بيگانگي    ----١١١١

  است به عنوان يك عضو در سازمان باقي بماند. 

                                                           
 ١. Bar-Hayim & Berman 
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كند كـه در قبـال كـار    ، بدين معني كه شخص تا آنجا احساس تعهد ميتعهد مبتني بر حسابگريتعهد مبتني بر حسابگريتعهد مبتني بر حسابگريتعهد مبتني بر حسابگري    ----٢٢٢٢
  منصفانه روز از حقوق منصفانه برخوردار شود. 

ي ارزش مأموريت انساني وشغلي را كه خود او ، بدين معني كه شخص به طور درونتعهد اخلاقيتعهد اخلاقيتعهد اخلاقيتعهد اخلاقي    ----٣٣٣٣
  در سازمان دارد تقويت نموده و در درجه اول به خاطر ارزشي كه براي آن قائل است، آن را انجام دهد. 

كند كه نوع تعهد شخص تا حدودي وابسته به نوع قدرت و اختياري است كه اتزيوني خاطر نشان مي
او سه نوع سازمان را بر مبناي قدرت و اختيـار معمـول در آنهـا طبقـه     گيرد. در ضمن، مورد استفاده قرار مي

هـا و مؤسسـات   كنند؛ مانند زنـدان هايي كه اختيار را به طور اجباري اعمال ميكند. نخست سازمانبندي مي
شان ارجحيت داشـته  هايي كه جنبه انتفاعي يا سودمنديتأديبي،بيمارستان هاي رواني با مراقبت. دوم سازمان

هاي بازرگـاني تجـارت و صـنعت.    پردازند؛ نظير اتحاديههايي ميو از اختيار عقلائي استفاده نموده و پاداش
هـاي هنجـاري اختيـار را مـورد توجـه قـرار داده، روي عضـويت فـرد، مقـام و          هائي كه جنبـه سوم سازمان

  سراها و غيره) (كليساها، صومعههاي مذهبي نمايند؛ نظير سازمانهايي كه ارزش دروني دارند تأكيد ميپاداش
نوع قدرت واختيار معمول در سازمان در مقابل انـواع تعهـد فـرد در قبـال سـازمان       ٣حاكي از  ٢-١جدول 

  ) ١٣٥٢: ٨٣است. (ادگارشاين، 
        هنجاريهنجاريهنجاريهنجاري        انتفاعيانتفاعيانتفاعيانتفاعي        اجبارياجبارياجبارياجباري  

                        *        تعهد توام با احساس بيگانگي تعهد توام با احساس بيگانگي تعهد توام با احساس بيگانگي تعهد توام با احساس بيگانگي 

                *          تعهد مبتني بر حسابگريتعهد مبتني بر حسابگريتعهد مبتني بر حسابگريتعهد مبتني بر حسابگري

        *                  تعهد اخلاقي تعهد اخلاقي تعهد اخلاقي تعهد اخلاقي 

        انواع قدرت واختيارانواع قدرت واختيارانواع قدرت واختيارانواع قدرت واختيار    ٢٢٢٢----١١١١    جدولجدولجدولجدول
گيرند كه در وهله اول در امتـداد يـك   هاي مخصوصي از جداول قرار ميها در خانهدر نتيجه، سازمان

گيـرد. همچنـين، بـا مشـاهده     خط مورب از خانه فوقاني سمت راست به خانه تحتاني سمت چپ قرار مـي 
گيرنـد داراي كاركنـاني هسـتند كـه     ر مـي هايي كه زير قدرت اجباري قراشود سازمانجدول فوق آشكار مي

دهند كه عضو آن سازمان نباشند اما مجبورند به عنوان نسبت به سازمان احساس بيگانگي داشته و ترجيح مي
گيرنـد داراي كاركنـان حسـابگري    هايي كه زير قدرت انتفاعي قرار مـي يك عضو در آن باقي بمانند. سازمان
هاي مالي دارند اما احساس نمي كنند كـه بـراي دوسـت    ه انتظار پاداشهستند كه براي كار خود بيش از هم

هايي كـه زيـر قـدرت    داشتن شغل محوله يا كارفرماي مربوطه اجباري وجود داشته باشد. در نهايت، سازمان
كننـد و  اند داراي كاركناني هستند كه به خاطر ارزيابي اهداف سازمان به آن احساس تعلق مـي هنجاري آمده

كنند كـه تعلـق   دارند نقش هاي سازماني خود را ايفا كنند. بدين معني كه از نظر اخلاقي احساس ميدوست 
توان به طرزديگري بيان نمود و آن اين كـه انـواع   وجود آنان به سازمان عمل صحيحي است. اين نكته را مي

اي بـا اعضـاي   ملي و منصفانهگيرند داراي قرارداد رواني عهايي كه در امتداد اين خط مورب قرار ميسازمان
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هـاي مـالي ونـوع    شود با پاداشاي كه از نظر تعهد و مسؤوليت كاركنان نصيب آنها ميباشند و بهرهخود مي
  اختيار محوله مطابقت دارد.

  بندي دو گانه ديگري از تعهد قائل هستند. ) به طبقه١٩٩٠ماتيو و زاجاك (
        تعهد مبتني بر نگرش تعهد مبتني بر نگرش تعهد مبتني بر نگرش تعهد مبتني بر نگرش     ----١١١١
        ه ه ه ه تعهد حسابگرانتعهد حسابگرانتعهد حسابگرانتعهد حسابگران    ----٢٢٢٢

تعهد مبتني بر نگرش با استفاده از مقياس تهيه شده توسط پورتر و همكارانش اندازه گيري شده است 
و به عنوان شدت نسبي پذيرش هويت سازمان به وسيله فرد، درگير شدن او در سازمان مربوطه تعريف مـي  

  گردد و با سه ويژگي قابل توصيف است: 
  هاي سازمان شاعتقاد قوي به پذيرش اهداف وارز –الف 
  تمايل به سعي و كوشش قابل توجه براي سازمان  –ب 
  تمايل شديد جهت حفظ عضويت در سازمان  –ج 

تعهد حسابگرانه به صورت يك پديده ساختاري تعريف مي شود كه در نتيجه تعامل فرد در سازمان و 
د بـه دليـل سـرمايه گـذاري     سرمايه گذاري فرد در سازمان در طي زمان ايجاد شده است؛ بدين معني كه فـر 

داده اسـت و بـه خـاطر هزينـه هـاي ناشـي از تـرك        هايي كه از نظر صرف وقت و ايجاد شناخت انجام مي
  گيرد. سازمان تصميم به باقي ماندن در آن مي 

هاي خود قائل به تفكيك سه بعد اصلي براي تعهد هستند كـه البتـه   در نوشته ))))١٩٩٠١٩٩٠١٩٩٠١٩٩٠آلن و مي ير (آلن و مي ير (آلن و مي ير (آلن و مي ير (
  )١٣٥٢: ٨٤تا حدودي به طبقه بندي اتزيوني شباهت دارد(همان منبع، اين تقسيم بندي 

        تعهد عاطفي تعهد عاطفي تعهد عاطفي تعهد عاطفي     –الف الف الف الف 
        تعهد عقلاني  يا مستمرتعهد عقلاني  يا مستمرتعهد عقلاني  يا مستمرتعهد عقلاني  يا مستمر    –ب ب ب ب 
        تعهد هنجاري تعهد هنجاري تعهد هنجاري تعهد هنجاري     –ج ج ج ج 

        

        الف : تعهد عاطفي الف : تعهد عاطفي الف : تعهد عاطفي الف : تعهد عاطفي 
اي است كه تعهد به عنـوان وابسـتگي عـاطفي و    ترين شيوه برخورد با تعهدات سازماني شيوهمعمولي

شود و براساس آن فردي كه شديداً متعهد است خود را با سازمان تعيـين  ه ميرواني به سازمان در نظر گرفت
  برد. شود و از عضويت در سازمان لذت ميكند، درآن درگير ميكند، در سازمان مشاركت ميهويت مي

  تعاريف زير به جنبه تعهد عاطفي اشاره دارد: 
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كند زمان مرتبط يا وابسته مي) تعهد سازماني را نگرشي كه هويت فرد را با سا١٩٧١(١شلدن -
  داند. مي

) تعهد سازماني را بـه عنـوان تمايـل افـراد بـه در اختيـار گذاشـتن انـرژي و         ١٩٧٣( ٢كانتر -
  ).١٣٨١: ٤٧كند (شكرزاده، وفاداري خويش به نظام اجتماعي تعريف مي

ايـن اعمـال   )، تعهد حالتي است كه در آن فرد با اعمـال خـود و از طريـق    ١٩٧٧( ٣از نظر سالانسيك
  ها تداوم بخشد و مشاركت مؤثر خويش را درانجام آن حفظ كند. يابد كه به فعاليتاعتقاد مي

ها و اهداف سـازمان  آميز به ارزِش) تعهد را نوعي وابستگي عاطفي و تعصب١٩٧٤(٤همچنين، بوكانان
  ) ١٣٨٢: ١٣داند (به نقل از اسفندياري، مي

  
  

        ي يا مستمر) ي يا مستمر) ي يا مستمر) ي يا مستمر) هزينه ها ( تعهد عقلانهزينه ها ( تعهد عقلانهزينه ها ( تعهد عقلانهزينه ها ( تعهد عقلانب : دركب : دركب : دركب : درك
از نظر صاحب نظران بطور خاص وابستگي عاطفي و رواني در مفهـوم تعهـد نقـش كمـي دارد و در     

هاي مربوط بـه  هاي مستمر براساس تشخيص يك فرد از هزينهعوض تعهد به عنوان تمايل به انجام فعاليت 
عددي برآن تأكيد شده است شود. يكي از نظريات مربوط به تعهد كه در مطالعات متترك سازمان تعريف مي

  باشد كه توسط بيكر مطرح شده است. تئوري(سرمايه گذاري) مي
كند. اين تمايل هاي مستمر تعريف مي) تعهد را به عنوان تمايل به انجام مجموعه فعاليت١٩٦٠( ٥بيكر

ا را از بين ميبرد. باشد كه با ترك آن فعاليت، اين اندوخته هها و سرمايه ها ميبه خاطر ذخيره شدن اندوخته
اشاره به ارزشي دارد كه فرد در سازمان سرمايه گذراي كـرده اسـت (مثـل زمـان،     » سرمايه گذاري«اصطلاح 

  ارزش شود. تواند سوخت يا بي) كه مي…تلاش، كوشش، پول و 
تعهـد مسـتمر آگـاهي از غيـر ممكـن بـودن       «كنـد :  ) تعهد مستمر را چنين تعريف مي١٩٧٠( ٦استبنز

(بـه نقـل از   » باشـد. هـاي زيـاد ناشـي از تغييـر مـي     به خاطر زيـان  …يك هويت اجتماعي ديگر و  انتخاب
  )١٣٨٢: ١٥اسفندياري، 

                                                           
 ١. Sheldon  

 ٢.Kanter  

 ٣. Salancik 

 ٤. Bauchanan 

 ٥.Beeker 

 ٦- Stebbens 



 

 ٢٧

        ج : احساس تكليف ج : احساس تكليف ج : احساس تكليف ج : احساس تكليف 
اي كه كمتر رايج است ولي جاي بحث دارد اين است كه تعهد را به عنوان يك اعتقاد در نهايت، شيوه

  بيند. و باور در رابطه با مسئووليت فرد به سازمان مي 
هـا بـه   مجموعه فشارهاي هنجاري دروني شده براي انجـام فعاليـت  «) تعهد را به عنوان ١٩٨٧( ١واينر

تـوان اشـاره نمـود كـه بعـد      كنـد. همچنـين، مـي   طريقي كه اهداف و منافع سازمان حاصل شود، تعريف مي
ازمان دارد. مقدمات لازم هنجاري تعهد سازماني اشاره به احساس تعهد يا الزام كارمند جهت ماندگاري در س

جهت ايجاد تعهد هنجاري تعلق خاطر داشتن به همكاران، قابليـت اتكـا بـه سـازمان و مـديريت مشـاركتي       
استنباط شده است. تعهد هنجاري نوعي تعهد اخلاقي و دو جانبه با  سازمان است. ولي تعهدي كه به دليـل  

شت؛ زيرا وقتي فـرد بـه اسـتخدام سـازماني در     خصوصيات شغل ايجاد مي گردد چنين حالتي را نخواهد دا
آيد اين تصميم را براساس ماهيت شغل گرفته است و بعضي از خصوصيات شغلي نيز استقلال در كار را مي

داند و چيزي نبوده كه توسط كسي به او داده شده باشد. تعهد هنجاري و تمايـل بـه   جزئي از خود شغل مي
يعني كساني كه داراي هنجاريابي هستند كه ترك سازمان را نامناسـب   ترك خدمت با يكديگر مرتبط هستند،

  »زنند.كنند، كمتر بدين عمل دست ميتلقي مي
  برند: ) در تحقيقات خود از دو نوع تعهد نام مي١٩٩٢بارهيم و برمن (

  الف ) تعهد فعال 
  ب) تعهد منفعل 

نسبت به رسالت و اهداف سـازمان و   تعهد فعال به وسيله درگير شدن فرد در سازمان و شناسايي وي
تعهد منفعل به وسيله تمايل به ماندگاري در سازمان مشخص مي گردد. اينگونه اختلاف نظرها در مورد چند 

گردد كه در نهايت منجر به ايجاد مشكلاتي در راه سنجش بعدي بودن تعهد سازماني باعث بروز مسائلي مي
  )١٩٩٥: ٨٠ تعهد سازماني است( مك كال و همكاران،

  

  مدل سه بخشي تعهد سازماني
) ارائه گرديده است، از تمـايز بـين تعهـد نگرشـي و رفتـاري      ١٩٩١اين مدل كه توسط مي ير و آلن (

اند كه تعهد به عنوان يك حالت رواني حداقل داراي سه جزء قابل فراتر رفته و محققين مذكور استدلال كرده
رسـد كـه   باشد. به نظـر مـي  ام جهت ادامه اشتغال در يك سازمان ميتفكيك است كه نوعي تمايل، نياز و الز

  باشند. همه تعاريف ارائه شده در زمينه تعهد در برگيرنده اين سه موضوع كلي مي

                                                           
- ١Wiener 



 

 ٢٨

الـزام وتكليـف بـه     -٣هاي متصوره ناشي از تـرك سـازمان  هزينه -٢وابستگي عاطفي به سازمان،  -١
ارد را به ترتيب تحت عنوان تعهـد عـاطفي، تعهـد مسـتمر و تعهـد      ماندن در سازمان. هر يك از اين موباقي

  گيرد. هنجاري مورد بررسي قرار مي
نقطه مشترك هر سه ديدگاه مذكور اين است كه تعهد يك حالت رواني است كه اولاً روابط كارمند را 

د در سازمان دارد. به با سازمان مشخص نموده، ثانياً به طور ضمني اشاراتي مبني بر تداوم يا قطع عضويت فر
علاوه، روشن است كه ماهيت اين حالت هاي رواني با هم متفاوت اسـت. تعهـد عـاطفي بيـانگر پيوسـتگي      
عاطفي كارمند وتعيين هويت وي با ارزش ها و اهـداف سـازمان و ميـزان درگيـري وي بـا سـازمان اسـت.        

ان حفظ نموده و بـه فعاليـت درآن   كاركناني كه داراي تعهد عاطفي قوي هستند، عضويت خويش را درسازم
دهند. چرا كه بطور قبلي تمايل به انجام چنين كاري دارند. تعهد مستمر بيانگر هزينه هـاي ناشـي از   ادامه مي

باشـد، در سـازمان   باشد. كاركناني كه ارتباط اوليه آنان با سازمان بر مبناي تعهد مسـتمر مـي  ترك سازمان مي
باشد و نياز به اين موضوع دارند. نهايتاً تعهد ندن آنها در سازمان يك ضرورت ميمانند؛ زيرا باقي ماباقي مي

هنجاري بيانگر احساس دين و الزام به باقي ماندن درسازمان بوده و افرادي كه اين نوع تعهد در آنان وجـود  
نـد، و احسـاس   كنند كه ادامه فعاليت در سازمان وظيفه آنان است وديني است كه بر گـردن دار دارد فكر مي

آنان اين است كه بايد در سازمان باقي بمانند. ارائه كنندگان اين مدل معتقدند كه بهتر است تعهـد هنجـاري،   
مستمر و عاطفي را به عنوان اجزاي تشكيل دهنده تعهد در نظر گرفت تا انواع خاص آن. براي مثال، كارمنـد  

تمايل قوي دارد و هم به باقي ماندن در سـازمان نيـاز   تواند احساس كند كه هم به باقي ماندن در سازمان مي
دارد و الزام واحساس وظيفه كمي نسبت به باقي ماندن در سازمان احسـاس كنـد. در مقابـل، فـرد ديگـري      
ممكن است تمايل كم ، نياز متوسط و الزام شديدي به باقي ماندن در سازمان در خود احساس كند. يكـي از  

باشد. با روشن نسبت به تعهد در تأثير گذاري بر رفتار با يكديگر در تعامل مياشارات ضمني چنين نگرشي 
هاي رواني خـاص كـه   رسد كه حالتشدن تفاوت هاي مفهومي موجود بين اجزاي سه گانه تعهد به نظر مي

اوت باشند. تابعي از پيش شرطها و عوامل تعيين كننده متعارف بوده و اثـرات متف ـ بيانگر هر يك از اجزاء مي
نيز بر رفتارهاي مرتبط با كار بجز ترك خدمت خواهند داشت. عوامل تعيين كننده هر يك از اجزاي مختلف 

بـه نقـل از سـلطان     ١٩٩٠يـر و آلـن،   نمايش داده شده است ( مي ٢-٧تعهد و نيز پيامدهاي تعهد در شكل 
  )  ١٣٨٢: ٥٢-٥٣حسيني،



 

 ٢٩

  

        

        

        

        

        

        

        

        

        

        

        

        

        

        

        

        ماني (همان منبع)ماني (همان منبع)ماني (همان منبع)ماني (همان منبع)مدل سه بخشي تعهد سازمدل سه بخشي تعهد سازمدل سه بخشي تعهد سازمدل سه بخشي تعهد ساز    - - - - ٢٢٢٢----٧٧٧٧شكل شكل شكل شكل 

  

  دو ديدگاه كلي در مورد تعهد سازماني  
در سال هاي اخير مطالعات زيادي درباره مفهوم تعهد سازماني صورت گرفته اسـت كـه از آن جملـه    

دهد، تعهـد  ) درزمينه ادبيات تحقيق اشاره كرد تحقيقات وي نشان مي١٩٨٥( ١توان به بررسي هاي ريچرزمي
به عنوان متغير مستقل و در بيش از بيست تحقيق، به عنوان متغيـر وابسـته در نظـر     سازماني در يازده تحقيق

گرفته شده است. اما صرفنظر از اينگونه تحقيقات بايد اذعان كرد مفهوم تعهد و نحوه سنجش آن هنـوز هـم   
  بطور كامل شناخته نشده است. 

                                                           
 ١- Richers 

  تعهد رفتاري

  ويژگيهاي شغلي  تعهد عاطفي 

  تجربيات كاري 
  احساس آرامش  -
  شايستگي   -

  ويژگيهاي ساختاري

  ترك خدمت   فردي  ويژگيهاي

  تعهد مستمر 

  سرمايه گذاريها 

  فرصتهاي شغلي جايگزين

  سرمايه گذاري هاي سازمان  تعهد تكليفي 

  اثرپذيري (اجتماعي شدن) 
  سازماني– فرهنگي  -خانوادگي

  جبران متقابل

  رفتارهاي شغلي
  عملكرد  -
  غيبت  -
رفتارهاي  -

مبتني بر 
تابعيت 

  سازماني

  



 

 ٣٠

  : دو ديدگاهي كه امروزه در تعهد سازماني مطرح است، عبارت است از
داند معتقد است تداوم كار افراد مي١الف ) ديدگاه نگرشي كه تعهد را به عنوان امري عاطفي يا نگرشي

يابند. اين ديدگاه نوعاً بـا  در جهت تعقيب اهداف سازمان، از آن روست كه آنها از طريق سازمان، هويت مي
  مقياس پرتر، عملياتي وقابل محاسبه شده است. 

نگـرد و تعهـد را بيشـتر امـري     از دريچة كاملاً متفاوتي به تعهد سازماني مـي  ب ) ديدگاه رفتاري كه
گيرد تا نگرشي. برطبق اين ديدگاه كه ناشي از نظرات بيكراست، افـراد بـه خـاطر جلـب     رفتاري در نظر مي

ت و شوند. نه به علت داشتن احساسامنافعي چون برخورداري از مزايا و ارتقاء شغلي، به سازمان وابسته مي
: ١٩٧-١٩٨شـود. (خـاكي،   عواطف مطلوب به آن . ديدگاه تعهد رفتاري معمولاً با مقياس تريس عملياتي مي

١٣٧٦(  
توان جزء ديدگاه اول يعنـي عـاطفي و نگرشـي دانسـت و تعهـد      بنابراين تعهد سازماني عاطفي را مي

به عبارت ديگر ابعاد واجزاي تعهـد  هنجاري و تعهد مستمر را جزء ديدگاه دوم قرار داد. اين دو ديدگاه و يا 
سازماني مستلزم بررسي همزمان تعهد نگرشي و تعهد رفتاري است. بايد به خاطر داشت كه افراد در نتيجـه  
تصميمي كه در گذشته جهت پيوستن به سازمان اتخاذ نموده اند، خود را به آن سازمان مقيد و محدود نموده 

وبندي وجود سطوح بالاي تعهد نگرش را در فرد نسبت به سـازمان  اند، اما احساس چنين محدوديت و قيد 
كند از نظر نگرشـي بـه سـازمان متعهـد اسـت و بـه       تضمين نمي كند. به همين نحو كارمنديكه احساس مي

رسالت و ماموريتهاي سازمان اعتقاد دارد، اما ممكن است نسبت به باقي ماندن در آن سازمان خـود را مقيـد   
  ) ١٣٧٥: ٢٣؛ به نقل از اشرفي، ١٩٨٣و همكاران، نداند. (استيرز 

  نمايش داده شده است.  ٢-٤مفروضات اساسي ديدگاههاي نگرش و رفتاري در نمودار 

  

        

        

        

        

        

        ))))١٣٨٣١٣٨٣١٣٨٣١٣٨٣: : : : ٣٧٣٧٣٧٣٧ديدگاههاي نگرش و رفتارهاي در زمينه تعهد سازماني(صحرايي، ديدگاههاي نگرش و رفتارهاي در زمينه تعهد سازماني(صحرايي، ديدگاههاي نگرش و رفتارهاي در زمينه تعهد سازماني(صحرايي، ديدگاههاي نگرش و رفتارهاي در زمينه تعهد سازماني(صحرايي،     ٢٢٢٢----٨٨٨٨نمودار نمودار نمودار نمودار 
  

                                                           
 ١. Attitudinal  

   حالت رواني  رفتار

  شرايط مانند انتخاب و تكرار پذيري 

  شرايط 

  حالت رواني

  رفتار 

  رفتار 

        ديدگاه نگرشيديدگاه نگرشيديدگاه نگرشيديدگاه نگرشي

        ديدگاه رفتاري ديدگاه رفتاري ديدگاه رفتاري ديدگاه رفتاري 



 

 ٣١

  رابطه رفتار ونگرش : 
رند. آنها حاكي از يك آمادگي شخصي جهت پاسـخگويي بـه طـرق    نگرشها در واقع با رفتار رابطه دا

توانند اين فشـار را تحـت الشـعاع    آورند، هر چند كه نيروهاي ديگر مياند اين نگرشها بر فرد فشار ميويژه
قرار دهند، يا خنثي سازند. گـاهي مقتضـيات مـوقعيتي يـا هنجارهـاي اجتمـاعي مـا را از رفتـار بـه طريـق           

ي دارند. ليكن نكته مهم اين است كه اگر نيروهاي بيروني ( ارزشها، باورها) وجود نداشتند، دلخواهمان باز م
كرد بنابراين اگر بتوان در تشكل با تغيير نگرش فـرد سـهمي   فرد احتمالاً متناسب با نگرش خويش رفتار مي

  ) ١٣٨٣: ٢٠٠از شكركن، داشت، معمولاً مي توان رفتار او را تحت تاثير قرار داد. (ترنس آرميچل، به نقل 

  

        تمايز بعد رفتاري و بعد نگرشي تمايز بعد رفتاري و بعد نگرشي تمايز بعد رفتاري و بعد نگرشي تمايز بعد رفتاري و بعد نگرشي 
تمايز بين بعد رفتاري و نگرشي در تحقيقاتي كه در اين زمينه صورت پذيرفته است بخوبي  - ١

مشهود است، در بعد رفتاري تحقيقات جهت شناخت شرايط ايجاد كننده رفتار و تكرار آن و نيز شناسايي 
يابند. در حاليكه در بعد نگرشي، تحقيقات عمدتاً به نسبت افراد تمركز مي اثرات آن رفتار بر تغيير نگرش

  شناسايي  عوامل ايجاد كننده تعهد سازماني و همچنين پيامدهاي حاصل از تعهد جهت گيري پيدا كرده اند. 
بيني كننده رفتار بيني كننده، ترك خدمت است و تعهد نگرشي، پيشتعهد رفتاري، شاخص پيش - ٢

  است. شغلي 
البته اين نكته را بايد در نظر داشت كه در مطالعه تعهد سازماني، دو بعد فوق الذكر را نبايد مقابل هم 
بدانيم بلكه در حقيقت شناخت صحيح فرايند تعلق و دلبستگي به سازمان با بررسي همزمان تعهد رفتاري و 

  )١٣٨٠: ٦٠نگرشي حاصل خواهد شد( لطيفي، 
  

  فرايندهاي تعهد 
)، چند فرايند مداخله گـر  ١٩٩٧ير و آلن (شغل ، مدل تعهد سازماني مي -ه بر هماهنگي شخصعلاو

هـاي اطلاعـاتي   )، پذيرش سيسـتم ٢٠٠٠(١دهد كه طبق استدلال آقاي ونكاتش و داوسو رايگان را نشان مي
سـط محققـان   توسط كاربر به ايجاد تعهد سازماني مربوط هستند، فرايندهاي تعهد سازماني شناسايي شده تو

شامل، خصلت، توجيه بازنگري، برآورد انتظارات، هماهنگي شخص با شغل، برآورد نيازها، امكانات، سرمايه 
گذاريها، تعهدات و انتظارات است. در اين مبحث به بررسي ابعاد تعهدات سازماني و تحقيق فرايندهاي تأثير 

  يم. پردازگذار بر تعهد و ارتباط با قبول تكنولوژي كاربر مي
  

                                                           
 ١. Venkatesh & Davis  



 

 ٣٢

        فرايندهاي تعهد عاطفي فرايندهاي تعهد عاطفي فرايندهاي تعهد عاطفي فرايندهاي تعهد عاطفي     ----١١١١
) كه هماهنگي شغل با شخص، مفهوم ثمربخشي تكنولـوژي  ٢٠٠٠علي رغم نظر و نكاتش و داويس (

  شوند. دهد، برخي تحقيقات مربوط به فرايند تعهد سازماني به سختي تفسير ميرا بيشتر توضيح مي
ات، كمتر فراينـد ايجـاد تعهـد را توضـيح     دهد كه برآورد نيازها و انتظارتحقيق مي ير و آلن نشان مي

ميدهند. تحقيقات خصلت، توجيه، توضيحات معقولي را درباره فرايند تعهـد سـازماني و مفهـوم ثمربخشـي     
  دهند. تكنولوژي، ارائه مي

        خصلت خصلت خصلت خصلت ١١١١----١١١١
با بررسي نظريـه خصـلت    ١كند. آقاي كلي و ميشلاانتساب يا خصلت، دلايل رفتار ديگران را بيان مي

هاي رفتاري ايفا نظريه هاي عليت را بيان نمودند. توضيح و علت رفتار افراد، نقش مهمي را در تعيين واكنش
  شود. هاي سازماني و تعهد كاركنان استفاده ميكند. از نظريه خصلت براي بررسي اثر مفهوم فعاليتمي

بع انساني بر تعهد كاركنان سازمان توجه داشت. افراد ) به اثر روشهاي مديريت منا١٩٨٨( ٢آقاي كويز
پاره وقـت ثبـت نـام     MBAكارمند تمام وقت از سازمانهاي مختلف بودند كه در يك برنامه  ٨٨تحقيق وي، 

شدند. در تحليل كويز، تعهد سازمان به مفهوم انگيزه منابع انساني براي اجراي روشهاي مختلف مربوط بود. 
ت و افراد براي جذب كارمندان ماهر، تعهد عاطفي فرد را افزايش داد. كويز نتيجه گرفت توجه به نياز مديري

)، آقاي كـويز، ارتبـاط بـين مفهـوم كارمنـدان ،      ١٩٩١كه ارتباط مهمي با تعهد عاطفي وجود ندارد. در سال (
اي زنجيـره اقدامات منابع انساني وتعهد عاطفي را بررسـي كـرد. افـراد تحقيـق وي، مـديران فروشـگاههاي       

آمريكاي مركزي بودند. نتايج تحليل ورگرسيون كويز، مطابق با فرضيه ارتباط بين تعهد سازماني و بي طرفي 
  درك شده بود. 

        توجيه گذشته توجيه گذشته توجيه گذشته توجيه گذشته     ١١١١----٢٢٢٢
) اولين كسي بود كه عوامل موثر فرايند تعهد عاطفي به نـام توجيـه گذشـته را    ١٩٧٩آقاي سالانسيك(

را كه شامل صراحت، تكذيب پذيري ، اقدام، برگشت پذيري يـا ابطـال    شناسايي كرد. وي چهار عامل موثر
يك عمل، اراده يا انگيزه و شهرت يا ارتباط عمل در موقعيت اجتماعي را شناسايي كرد. اين محقق تصـميم  

  كاركنان را براي ملحق شدن به سازمان و تعهدشان، را بررسي كرد.
د و انگيزه هاي داخلي و خارجي را براي انتخاب شغل ، ) ارتباط بين تعه١٩٨١آقاي اريلي و كالدول (

بررسي كردند. انگيزه هاي داخلي شامل علاقه ذاتي به كار، احساسات شغلي، مسئوليت و فرصـت پيشـرفت   
هاي خارجي شامل مسائل خانوادگي ، حقوق، مشـورت و محـل جغرافيـايي بـود. نتـايج تحليـل       بود. انگيزه

)، تعهـد  ١٩٩١يـر و همكـاران(  رجي مربوط به تعهد عاطفي بودند. آقاي مـي محققان، فاكتورهاي داخلي وخا
                                                           

 ١. kelly & Mishela 
٢. Koys 



 

 ٣٣

فارغ التحصيل كالج را بعد از يك ، شش و يازده ماه در طول اولين سال استخدامشان ،  ٥٠٠عاطفي و مستمر 
بررسي كردند. نتايج اين ارتباط به توجيه آينده به جاي گذشته مربوط بود. طبـق تحليـل هـاي رگرسـيوني ،     

  اده ، متغير كم اهميتي در توضيح تعهد عاطفي بود. ار
كارمنـدتازه   ٣١٥)، اثر مفاهيم اراده، ابطال پذيري و معروفيت را بر تعهد بـا  ١٩٩١(١آقاي كلين و پيترز

استخدام شده ، بررسي كردند.ارتباط بين تعهد و اراده، مثبت و مهم و ارتباط آن با ابطال پذيري منفي و مهم 
  بود. 

        ندهاي تعهد هنجاري ندهاي تعهد هنجاري ندهاي تعهد هنجاري ندهاي تعهد هنجاري فرايفرايفرايفراي    ----٣٣٣٣
دهد، افراد انتظارات خانواده، جامعه )، وقتي فرايند تعهد هنجاري رخ مي١٩٩٧ير و آلن (طبق نظر مي

كنند. طبق نظر اين محققان، نتيجه فرايند تعهـد هنجـاري ايـن اسـت كـه تعهـد       و سازمانهايشان را درك مي
  كاركنان به سازمانشان ، مناسب است. 

تعهد مبتني بر فرايند تعهد هنجاري وجود دارد. در اين مبحث به برسي فرايندهاي انتظارات و توضيح 
  پردازيم. تعهد هنجاري مي

        انتظارات انتظارات انتظارات انتظارات     ----٣٣٣٣----١١١١
)، تعهد هنجاري، نتيجه تركيـب تجربيـات داخلـي جامعـه سـازي سـازماني و       ١٩٨٢( ٢طبق نظر وينر

مربوط بـه رفتارهـاي سـازماني باعـث      كند: عقايدفرهنگي است و فرايند تعهد سازماني را چنين تعريف مي
  شود. ايجاد انگيزش تعهد سازماني مي

تعريف انگيزش، ابزاري از مدل مبتني بر اقدام معقول رفتار بدست آمده ، رفتار فرد به انگيـزه، رفتـار   
بستگي فرد نسبت به انجام يك اقدام، ارزيابي رفتار فرد با توجه به اقدام، مفهوم يا معيار عيني رفتار شخص، 

دارد. محققان زيادي در تحقيق خود تعهد هنجاري را بين ارتباطات گروههاي كارمندان و همكارانشان پيـدا  
  كردند. 

        تعهدات تعهدات تعهدات تعهدات     ----٣٣٣٣----٢٢٢٢
 ٣تحقيق سوابق تعهد وفرايندهاي تعهد هنجاري به قرارداد روانشناسي مربوط است. طبق نظـر روسـيو  

بين سازمان و كارمندان اسـت. تعهـد عـاطفي و مسـتمر      ) قرارداد روانشناسي، استلزامي غير از توافق١٩٩٠(
شوند. تعهد هنجاري با تأكيد بـر  مستقيماً با نقش تعهد، رابطه متقابل و تحقق قرارداد روانشناسي، مواجه نمي

: ٧-١٨تعهد، نقش مهمي در درك ارتباط بين قرارداد روانشناسي و تعهد سازمان دارد. (اوزاگ و واگ يومـا،  
٢٠٠٥  (  

                                                           
 ١-Kline & Peters 

 ٢.Veiner 

 ٣-Rousseau 



 

 ٣٤

        ايندهاي تعهد مستمر ايندهاي تعهد مستمر ايندهاي تعهد مستمر ايندهاي تعهد مستمر فرفرفرفر    ----٣٣٣٣
شود. در اين مبحـث  سرمايه گذاري كاركنان و انتخاب شغل آنها با فرايندتعهد مستمر توضيح داده مي

اي دهد فرايندهاي تعهد مستمر مستقل از يكديگر هستند، خلاصـه دو فاكتور ارائه گرديده است كه نشان مي
  ه است. از فرضيات سرمايه گذاري و انتخاب شغل در زير ارائه شد

        انتخاب شغل انتخاب شغل انتخاب شغل انتخاب شغل     ----٢٢٢٢----١١١١
آيد. تحقيقات نشان دليل تجربي، از ارتباط بين تعهد مستمر و درك انتخاب شغل كارمندان، بوجود مي

دادند كه درك فرصتهاي شغلي توسط كاركنان و كارايي آن انتخابها به تعهد مستمر مربوط هسـتند. كاركنـان   
  بت به كاركنان داراي شغلهاي متناوب كمتر، دارند. داراي شغلهاي متناوب زياد، تعهد مستمر كمتري نس

)، تعهد سازماني بطور منفي به جذابيت انتخابها مربـوط اسـت. سـرمايه    ١٩٩٣(١طبق نظر وايتنز و والز
كنند، هزينه هاي مرخصي يا هزينه هاي پايين آورده شده بعنوان منبـع  گذاريهايي كه كارمندان در سازمان مي

  ستند. تعهد مستمر كاركنان ه
        سرمايه گذاريهاسرمايه گذاريهاسرمايه گذاريهاسرمايه گذاريها    ٢٢٢٢----٢٢٢٢

كند .اگر كارمند، سازمان را ترك كند، سرمايه از )، درباره تعهد مستمر، چنين بيان مي١٩٦٠آقاي بيكر (
  بين خواهد رفت.  

  كند.ما تعهد را به عنوان توضيح پايداري رفتار در نظر مي گيريد و چنين عنوان مي
  ه فعاليت مستمر علاقه خارجي شخص سرمايه گذاري كننده ب)١( 
  ) شناسايي علاقه خارجي شخصي به فعاليت ٢(
  ) فعاليت مستمر ٣(

) خطر افت سرمايه گذاريهاي كاركنان را با ترك سازمان مطرح نمودنـد كـه   ١٩٩٣آقاي وايتنر و والز (
 شامل پول بازنشستگي، امنيت شغلي و اعتبار بود. هزينه جابجايي و انتقال نوعي سرمايه گـذاري اسـت كـه   

  سازد. كاركنان را از طريق فرايند تعهد سازمان ديگر به سازمان مرتبط مي

  مطالعات در زمينه عوامل موثر بر ابعاد تعهد سازماني
طي سالهاي اخير مطالعات زيادي در مورد تعهـد سـازماني صـورت گرفتـه كـه در هـر يـك از ايـن         

  ان متغير وابسته مدنظر قرار گرفته  شده است. مطالعات تعهد سازماني يا به عنوان متغير مستقل و يا به عنو
مطالعـه،   ١١) صورت گرفتـه نشـان داد كـه    ١٩٨٥يك بازنگري در ادبيات موضوع كه توسط ريچرز (

مطالعه آنرا بـه عنـوان يـك متغيـر وابسـته در نظـر گرفتـه         ٢٠تعهد را به عنوان يك متغير مستقل و بيش از 
  )  ١٩٩: ٦٢-٦١ير و آلن، است(مي

                                                           
 ١.Whitenr & Walz  



 

 ٣٥

مطالعاتي كه در آن تعهد سازماني به عنوان يك متغير وابسته مدنظر قرار گرفته و عوامل مـؤثر   در زير
  آن بررسي شده، آمده است. 

        تعهد عاطفي: تعهد عاطفي: تعهد عاطفي: تعهد عاطفي:     ----الفالفالفالف
از ميان سه بخش تعهد سازماني( عاطفي، مستمر وتكليفي)، تعهد عاطفي بيشتر مـورد بررسـي، واقـع    

 ٢٤پژوهش در زمينه تعهـد سـازماني    ٤٠ده كه از ميان شده است. در يك تجزيه و تحليل جامع مشخص ش
  مورد آن به بررسي تعهد عاطفي پرداخته است. 

        مطالعه استيرز و پرتر مطالعه استيرز و پرتر مطالعه استيرز و پرتر مطالعه استيرز و پرتر 
  اند: ) برخي از عوامل مؤثر بر افزايش تعهد سازماني را به صورت زير مطرح كرده١٩٨٤استيرز و پرتر(

وستگي بالقوه اي است كه كارمنـد در  : اصلي ترين عامل شخصي، ميزان تعلق و پيعوامل شخصيعوامل شخصيعوامل شخصيعوامل شخصي    ----١١١١
اولين روز كاري خود، به سازمان مي آورد. افرادي كه در اولين روز كاريشان خود را خيلي متعهد به سازمان 
نشان مي دهند احتمالاً با سازمان باقي خواهند ماند. افرادي كه در آغاز ورود به سازمان خيلي متعهد باشـند،  

  ي را خواهند پذيرفت و عضويت خويش را با سازمان ادامه خواهند داد. احتمالاً مسؤوليتهاي اضاف
اين فرآيند تعهد اوليه ممكن است به شكل يك سيكل خود تقويت كننده درآيد./ يعني اگـر افـراد در   
بدو ورود به سازمان تلاش وكوشش وافر مبذول دارند، ممكن است آنهـا تـلاش بيشـتر را در مبنـاي تعهـد      

  ازمان توجيه نمايند. بيشتر خود به س
، باز خورد، استقلال وخـود مختـاري در كـار،    ١: عوامل سازماني چون حيطه شغلعوامل سازمانيعوامل سازمانيعوامل سازمانيعوامل سازماني    ----٢٢٢٢

  دهـد. توانـايي مشـاركت در    چالش شغلي و اهميـت شـغل، درگيـري و مشـاركت رفتـاري را افـزايش مـي       
گـروه كـاري و اهـداف    باشـد. سـازگاري بـين اهـداف     تصميم گيري مربوط به شغل برسطح تعهد موثر مي

دهد، ويژگيهاي سازمان چون توجه به منافع بهتر كاركنـان  سازماني، تعهد نسبت به اين اهداف را افزايش مي
  شود. و مالكيت كاركنان ، بطور مثبت باعث افزايش تعهد سازماني مي

توانـايي   شـود، قابليـت  : عوامل غيرسازماني مهمي كه باعث افزايش تعهد ميعوامل غير سازمانيعوامل غير سازمانيعوامل غير سازمانيعوامل غير سازماني    ----٣٣٣٣
باشد. تحقيقي در يك سازمان نشان داد كـه  دستيابي به جايگزينهاي شغلي بعد از انتخاب شغل فعلي فرد مي

اي افرادي كه شغلي با حقوق بالا پيدا نكرده اند( توجيه خارجي ضعيف از انتخاب خود)، بطور قابل ملاحظه
جايگزين براي آنها در دسترس بـوده و چـه    سطح بالاتري از تعهد سازماني را نسبت به سازماني كه مشاغل

زماني كه شغل جايگزين  در دسترس نبوده ، سطح تعهد يكسـاني از خـود نشـان دادنـد. بنـابراين بـه نظـر        
  رسد بالاترين سطح تعهد اوليه در ميان افرادي وجود دارد كه : مي

  توجيه خارجي ضعيفي براي اولين انتخاب آنها وجود دارد.  -١

                                                           
 ١-Job Scope 



 

 ٣٦

بينند، يعني فرصتي براي تغييرتصميم اوليه خود ندارنـد.  اوليه را قطعي و غيرقابل تغيير ميانتخاب  -٢
  )١٩٨٣: ٢٩٠(استيرز و پرتر، 

        فرديفرديفرديفردي    ----عوامل شخصيعوامل شخصيعوامل شخصيعوامل شخصي                        عوامل سازماني عوامل سازماني عوامل سازماني عوامل سازماني                         عوامل غيرسازماني عوامل غيرسازماني عوامل غيرسازماني عوامل غيرسازماني 

        : عوامل سه گانه اثرگذار تعهد سازماني (همان منبع): عوامل سه گانه اثرگذار تعهد سازماني (همان منبع): عوامل سه گانه اثرگذار تعهد سازماني (همان منبع): عوامل سه گانه اثرگذار تعهد سازماني (همان منبع)٢٢٢٢----٩٩٩٩شكل شكل شكل شكل 

  

        مطالعه مودي و همكارانش مطالعه مودي و همكارانش مطالعه مودي و همكارانش مطالعه مودي و همكارانش 

پيش شرطهاي تعهد سازماني (تعهد عاطفي) را در چهار گروه بصـورت   ١) ١٩٨٢مكارانش(مودي و ه

  كنند: ) دسته بندي مي٢-١٠(شكل 

  

  

  

  

  

        

        

        ))))١٩٨٢١٩٨٢١٩٨٢١٩٨٢: : : : ٣٠٣٠٣٠٣٠پيش شرطهاي تعهد سازماني ( مودي و همكارانش، پيش شرطهاي تعهد سازماني ( مودي و همكارانش، پيش شرطهاي تعهد سازماني ( مودي و همكارانش، پيش شرطهاي تعهد سازماني ( مودي و همكارانش،     - - - - ٢٢٢٢- - - - ١٠١٠١٠١٠شكل شكل شكل شكل 

                                                           
 ١. Mowdey, Poter & Steers, 

دسترسي به مشاغل 
  جايگزين

  تجربيات كاري اوليه   -
  حيطه شغل  -
  سرپرستي   -
  سازگاري اهداف  -
    سازمان   -

  انتظارات شغلي  -
  قرارداد رواني  -
  ويژگيهاي فردي   -
  عوامل انتخاب شغل -

  تعهد اوليه

  تعهد طي دوره اوليه استخدامي

  احساس مسؤوليت

  ويژگيهاي شخصي

  ويژگيهاي مرتبط با نقش

  ويژگيهاي ساختاري

  تجربيات كاري

  تعهد سازماني



 

 ٣٧

            ١١١١ويژگيهاي شخصيويژگيهاي شخصيويژگيهاي شخصيويژگيهاي شخصي    ----١١١١
بررسي كـرده انـد. ويژگيهـاي     مطالعات متعددي تاثير ويژگيهاي شخصي مختلفي را بر تعهد سازماني

شخصي بررسي شده شامل سن، جنسيت، سابقه خـدمت، سـطح آمـوزش، نـژاد و عوامـل شخصـي ديگـر        
  باشد. بطور كلي مشخص شده است كه سن و سابقه خدمت با تعهد رابطه مستقيم دارند. مي

ه وقتـي سـن و   در حمايت از ارتباط اين متغيرها، خاطر نشان كـرده انـد ك ـ   ٢)١٩٥٨مارچ و سايمون (
سابقه خدمت در سازماني افزايش مي يابد فرصت هاي شغلي جايگزين براي فـرد محـدود مـي شـود. ايـن      
كاهش آزادي فردي ممكن است محبوبيت كارفرماي (سازمان) فعلي را افزايش دهـد. در مقايسـه بـا سـن و     

رح مي شود كه ايـن  سابقه خدمت، سطوح آموزش اغلب مشخص شده كه با تعهد ارتباط معكوس دارد. مط
ارتباط معكوس ممكن است ناشي از اين باشد كه سازمان قادر نيست انتظارات افراد بـا سـطوح تحصـيلات    
عالي را برآورده سازد. علاوه بر اين افراد با سطوح تحصيلات بالا ممكن است بيشتر به حرفـه خـود متعهـد    

  باشند تا به سازمان. 
باشد. در مطالعاتي كه توسط انگـل و  با تعهد مرتبط ميدر پژوهش ديگري مشخص شده كه جنسيت 

) و نيز تحقيقات ديگر صـورت گرفتـه مشـخص شـد كـه زنـان متعهـد تـر از مـردان هسـتند.           ١٩٨١( ٣پري
كند كه بطور كلي زنان براي كسب موقعيتهاي مناسب در سازمان در مورد اين ارتباط استدلال مي ٤گروسكي

  باشد. ذارند به همين خاطر عضويت در سازمان براي آنها مهمتر ميبايد موانع زيادي را پشت سر بگ
در نهايت يكسري از مطالعات تمايلات شخصي را به عنوان عوامل مرتبط با تعهد بررسي كـرده انـد.   
يافته هاي علمي نشان مي دهد كه تعهد با انگيزه موفقيت، احساس شايستگي و ديگر انگيـزه هـاي سـطوح    

تواند تا حدي تقويـت شـود كـه كاركنـان     توان اشاره نمود كه تعهد به سازمان ميشند. ميبالاتر مرتبط مي با
  باشد. احساس كنند، سازمان بعنوان منبعي براي ارضاي نيازهاي آنها مي

        ٥٥٥٥ويژگيهاي مرتبط با نقش ويژگيهاي مرتبط با نقش ويژگيهاي مرتبط با نقش ويژگيهاي مرتبط با نقش     ----٢٢٢٢
 دومين گروه از عوامل موثر بر تعهد سازماني كه در ادبيات موضوع مشخص شده ، نقش كاركنان و

گذارند اي بر تعهد سازماني كاركنان ميباشد. سه جنبه از نقش شغلي كه تاثير بالقوهويژگيهاي شغلي آنها مي
  عبارتند از: حيطه شغل يا چالش شغلي، تضاد در نقش و ابهام نقش. 

                                                           
 ١.Personal Charactristics  

 ٢. March & Simon 

 ٣. angle & Pery 

 ٤. Grusky  

 ٥. Role-Related charactristics  



 

 ٣٨

تحقيقات زيادي ارتباط بين حيطه شغل و تعهد را بررسي كرده اند ، فرضيه اصلي در اينجا اين است 
  دهد. غل تقويت شده ( غني شده ) چالش شغلي و در نتيجه تعهد را افزايش ميكه ش

كنند كه علاوه بر اين مطالعات متعددي ارتباط بين تضاد نقش وابهام نقش را بررسي كرده و مطرح مي
  تعهد با تضاد نقش و ابهام ارتباطي معكوس دارد. 

        ١١١١ويژگيهاي ساختاريويژگيهاي ساختاريويژگيهاي ساختاريويژگيهاي ساختاري    ----٣٣٣٣
) صورت گرفته كه چهار متغير ١٩٧٨وسط استيرز و همكارانش (اولين مطالعه  در اين زمينه ت

  ساختاري ذيل در اين مطالعه مورد بررسي قرار گرفته اند: 
داري بـين هـيچ   اندازه سازمان، حيطه نظارت، تمركز و پيوستگي شغلي. در اين پژوهش ارتباط معنـي 

) تأثير متغيرهاي ساختاري را نيـز  ١٩٨٠( و استيرز ٢ن موريسيك از اين متغيرها و تعهد يافت نشد. بدنبال آ
مورد بررسي قرار دادند. آنها متوجه شدند كه اندازه سازمان و حيطه نظارت با تعهـد سـازماني غيـر مـرتبط     
بودند ولي رسميت پيوستگي شغلي و تمركز با تعهد ارتباط دارند. بدين معنا كه كاركنـاني كـه عـدم تمركـز     

سميت بيشتر قوانين و روشهاي تدوين شده را تجربه كرده انـد، نسـبت بـه    بيشتر، پيوستگي شغلي بيشتر و ر
كسيانيكه اين عوامل را در اندازه كمتري تجربه كرده اند، تعهد سازماني بيشتري را احساس مـي كننـد. ايـن    

ه هـاي  يافته ها به استثناي متغير تمركز با نتايج استيرز و همكارانش سازگار نبوده است. اين دو مطالعه ، جنب
در مطالعـه   ٣متفاوتي از ساختار را بعنوان عوامل مرتبط با تعهد، مورد بررسي قرار دادند. استيرز و رودمـودز 

تاثير مالكيت كاركنان بر تعهد به اين نتيجه رسيدند كه وقتي كاركنان در مالكيت سازمان سهيم باشـند، تعهـد   
ارمند سازمان باشند. اين پژوهش همچنـين نشـان داد   سازماني بيشتري دارند تا زماني كه تنها به عنوان يك ك

  كه مشاركت در تصميم گيري ( يك جنبه مربوط به تمركز ) با تعهد سازماني ارتباط دارد.
  ٤تجربيات كاريتجربيات كاريتجربيات كاريتجربيات كاري    ----٤٤٤٤

باشـد كـه در طـي زنـدگي     چهارمين  دسته از پيش شرطهاي عمده تعهد سازماني، تجربيات كاري مي
اري بعنوان يك نيروي عمده در فرآيند اجتمـاعي شـدن يـا اثـر پـذيري      دهند. تجربيات كشغلي فرد رخ مي

كاركنان محسوب شده و همين نيز به نوبه خود عامل عمده اي است كه بر ميزان وابستگي رواني كاركنان به 
  گذارد. سازمان تأثير مي

العـه،  باشـند. درسـه مط  متغيرهاي تجربه كاري چندين مشخص شده كه با تعهد سازماني مـرتبط مـي  
) و اسـتيرز  ١٩٧٤وابستگي سازماني به طور قابل ملاحظه اي با تعهد مرتبط بـود. عـلاوه بـر ايـن بوكانـان (     

                                                           
 ١. Structural Charactricstics  

 ٢. Moris  

 ٣. Rohods  

 ٤. Work Experiences  



 

 ٣٩

) به اين نتيجه رسيدند كه احساس اهميت شخصي براي سازمان با تعهد سازماني مرتبط است. بـدين  ١٩٧٧(
اي مأموريـت و هـدف سـازمان مهـم     معنا وقتي كاركنان احساس كنند، آنها مورد نياز سازمان هستند و يا بر

يابد، ديگر عامل مهم مربوط به تجربيات كاري، احساس كاركنان در باشند، تعهد سازماني آنها افزايش ميمي
هاي مثبت همكاران بر تعهـد  باشد. بدين معنا كه نگرشمورد نگرشهاي مثبت همكاران نسبت به سازمان مي

  باشد. فرد موثر مي
باط بين تعهد وسبك رهبري را مشخص كرده اسـت. در هـر دو مطالعـه، مشـخص     تنها دو مطالعه ارت

شده كه تعهد با وظيفه گرايي رهبر ارتباط دارد و در مطالعه دوم ، روشن شد كه تعهد با ملاحظـات انسـاني   
  )١٩٨٢: ٣٠رهبر نيز ارتباط دارد. (مودي وهمكارانش، 

  مطالعه ياران و گرين برگ  
عوامل موثر بر تعهد سازماني كاركنان را چنـين مطـرح    ١)١٩٩٣گرين برگ (در پژوهشي ديگر بارن و 

  كنند: مي
مشاغلي كـه ميـزان مسـؤوليت و     گيرد:گيرد:گيرد:گيرد:تعهد بوسيله جنبه هاي مختلف شغل تحت تأثير قرار ميتعهد بوسيله جنبه هاي مختلف شغل تحت تأثير قرار ميتعهد بوسيله جنبه هاي مختلف شغل تحت تأثير قرار ميتعهد بوسيله جنبه هاي مختلف شغل تحت تأثير قرار مي    ----١١١١

اختيار واگذار شده در آن زياد، تكرار پذيري آن كم و جذابيت آن زياد باشـد، متصـدي آن سـطح بـالايي از     
هاي زياد در شغل و ابهام زياد هاي كم براي ارتقاء، تنشدهد. از طرف ديگر فرصتد را از خود نشان ميتعه

  شود. در نقش باعث ايجاد سطح پاييني از تعهد سازماني مي
: شانس بيشـتر بـراي   گيردگيردگيردگيردهاي شغلي جايگزين قرار ميهاي شغلي جايگزين قرار ميهاي شغلي جايگزين قرار ميهاي شغلي جايگزين قرار ميتعهد سازماني تحت تأثير وجود فرصتتعهد سازماني تحت تأثير وجود فرصتتعهد سازماني تحت تأثير وجود فرصتتعهد سازماني تحت تأثير وجود فرصت    ----٢٢٢٢

بيشتر چنين جايگزينهايي باعث مي شود كه فرد تعهد كمتري نسبت به سازمان  يافتن شغل ديگر و مطلوبيت
  خود داشته باشد. 

تر و يـا بـا سـابقه كـاري     : كاركنان مسنگيردگيردگيردگيردتعهد سازماني تحت تأثير  ويژگيهاي فردي قرار ميتعهد سازماني تحت تأثير  ويژگيهاي فردي قرار ميتعهد سازماني تحت تأثير  ويژگيهاي فردي قرار ميتعهد سازماني تحت تأثير  ويژگيهاي فردي قرار مي    ----٣٣٣٣
دهنـد.در  ن مـي بيشتر و ارشدتر و آنهايي كه به كار خود علاقه مند هسـتند، سـطح بـالاتري از تعهـد را نشـا     

هاي شد كه زنان در مقايسه با مردان، تعهد كمتري نسبت به سازمان خود دارند. يافتهگذشته، اغلب اظهار مي
دهد كه چنين اختلافاتي در تعهد سازماني وجود ندارد بلكه دو گروه تعهد يكساني را از خود اخير نشان مي
  نشان داده اند. 

افرادي  گيرد:گيرد:گيرد:گيرد:شديد تحت تأثير عوامل مربوط به محيط كار قرار ميشديد تحت تأثير عوامل مربوط به محيط كار قرار ميشديد تحت تأثير عوامل مربوط به محيط كار قرار ميشديد تحت تأثير عوامل مربوط به محيط كار قرار ميدر نهايت، تعهد سازماني بطور در نهايت، تعهد سازماني بطور در نهايت، تعهد سازماني بطور در نهايت، تعهد سازماني بطور     ----٤٤٤٤
ــرار     ــد در ارزشــيابي عملكــرد ، عــدالت برق   كــه از سرپرســتان خــود راضــي هســتند و احســاس مــي كنن

باشد، سطوح تعهـد بـالاتري را از خـود نمـايش     كنند كه سازمان به فكر رفاه آنها ميمي شود و احساس مي
  )١٩٩٣: ١٤٧برگ،  اند. (بارن و گرينداده

                                                           
 ١. Baron & Greenberg  



 

 ٤٠

  

  مطالعه باتمن و استراسر
صورت گرفت، ارتباط متغيرهـاي زيـر بـا تعهـد سـازماني       ١در مطالعه اي كه توسط باتمن و استراسر

  سنجيده شده است: 
        ٢٢٢٢رفتار تشويقي رهبررفتار تشويقي رهبررفتار تشويقي رهبررفتار تشويقي رهبر    ----١١١١
        ٣٣٣٣رفتار تنبيهي رهبر رفتار تنبيهي رهبر رفتار تنبيهي رهبر رفتار تنبيهي رهبر     ----٢٢٢٢
        ٤٤٤٤ويژگيهاي شغلويژگيهاي شغلويژگيهاي شغلويژگيهاي شغل    ----٣٣٣٣
        ٥٥٥٥تمركز تمركز تمركز تمركز     ----٤٤٤٤
        ٦٦٦٦نياز به موفقيتنياز به موفقيتنياز به موفقيتنياز به موفقيت    ----٥٥٥٥
        ٧٧٧٧ر خارج از سازمانر خارج از سازمانر خارج از سازمانر خارج از سازمانهاي شغلي دهاي شغلي دهاي شغلي دهاي شغلي دجايگزينجايگزينجايگزينجايگزين    ----٦٦٦٦
        ٨٨٨٨استرس شغلياسترس شغلياسترس شغلياسترس شغلي    ----٧٧٧٧
        ٩٩٩٩رضايت شغليرضايت شغليرضايت شغليرضايت شغلي    ----٨٨٨٨
        ١٠١٠١٠١٠سنسنسنسن    ----٩٩٩٩

        ١١١١١١١١تحصيلاتتحصيلاتتحصيلاتتحصيلات    ----١٠١٠١٠١٠
        ١٢١٢١٢١٢سابقه خدمتسابقه خدمتسابقه خدمتسابقه خدمت    ----١١١١١١١١
  ١٣١٣١٣١٣سابقه در مسير شغليسابقه در مسير شغليسابقه در مسير شغليسابقه در مسير شغلي    ----١٢١٢١٢١٢

                                                           
 ١. Bateman & Strasser 

 ٢. Leader Reward Behavior  

 ٣. Leader Punishment Behavior  

 ٤. Job Charactristics  

 ٥. Centralization  

 ٦. Needs For Achivement 

 ٧. Environmental , Alternative 

 ٨. Job tension 

 ٩. Job Satisfaction 

 ١٠.Age 

 ١١. Education 

 ١٢. Seniority (tenure) 

 ١٣. Career tenure  



 

 ٤١

تجزيه و تحليل همبستگي بين اين متغيرها و تعهد سازماني نشان مي دهد كه تمام اين متغيرها با تعهد 
ان داده است كه تعهـد سـازماني پـيش شـرط      داراي رابطه (مثبت يا منفي) هستند. همچنين اين تحقيقات نش

  )١٩٨٤: ٩٥رضايت شغلي است نه اينكه رضايت شغلي پيش شرط تعهد سازماني. (باتمن و استراسر، 
        مطالعه كاري و همكارانش مطالعه كاري و همكارانش مطالعه كاري و همكارانش مطالعه كاري و همكارانش 

) در مطالعه خود، متغيرهاي اثر گذار بر تعهد سازماني را در سه دسته كلي ١٩٨٩( ١كاري و همكارانش
  كرده اند: بشرح زير طبقه بندي 

        متغيرهاي مربوط به ادراك فرد از ساختار سازمان عبارتند از : متغيرهاي مربوط به ادراك فرد از ساختار سازمان عبارتند از : متغيرهاي مربوط به ادراك فرد از ساختار سازمان عبارتند از : متغيرهاي مربوط به ادراك فرد از ساختار سازمان عبارتند از :     –الف الف الف الف 
  شود. تمركز : ميزاني كه قدرت در (سطوح عالي) سازمان متمركز مي -١
  : ميزاني كه يك شغل تكرار پذير باشد. ٢تكراري بودن -٢
  نمايد. را منتقل مي: آن ميزاني كه يك سازمان اطلاعات مربوط به شغل ٣ارتباطات مناسب -٣
  فرصتهاي ارتقاء : ميزان و حدود فرصتهاي ارتقاء در سلسله مراتب سازماني. -٤
اندازه سازمان: در اين پژوهش اندازه سازمان براساس تعداد تختخوابهاي بيمارسـتان تعيـين شـده     -٥

  است. 
  حقوق: ميزان پرداختي در سازمان -٦
  ا و عملكرد شغلي و پاداشهاي داده شده توسط سازمان عادلانه بودن توزيع : رابطه داده ه -٧
  : آن ميزاني كه يك فرد دوستان نزديك در واحد كاري خودش دارد. ٤انسجام -٨
  : حجم وا ندازه فعاليتهاي مربوط به يك شغل ٥بار نقش  -٩

        متغيرهاي مربوط به ويژگيهاي فردي عبارتند از: متغيرهاي مربوط به ويژگيهاي فردي عبارتند از: متغيرهاي مربوط به ويژگيهاي فردي عبارتند از: متغيرهاي مربوط به ويژگيهاي فردي عبارتند از:     –ب ب ب ب 
: ميزاني كه يك فرد به استانداردهاي بالاي عملكـرد  ٦كاري درگيري و مشاركت شغلي يا وابستگي -١

  حرفه اي متعهد شود. 
  سابقه كار  -٢
  تحصيلات  -٣
  ٧سابقه ترك خدمت -٤

                                                           
 ١. Carry, et.al 

 ٢. Routinization 

 ٣. Instrumental Communication 

 ٤. Integration 

 ٥. Role Overload 

 ٦. Work Involvement 

 ٧. Turne over Experience  



 

 ٤٢

        متغيرهاي مربوط به ويژگيهاي محيطي عبارتند از : متغيرهاي مربوط به ويژگيهاي محيطي عبارتند از : متغيرهاي مربوط به ويژگيهاي محيطي عبارتند از : متغيرهاي مربوط به ويژگيهاي محيطي عبارتند از :     –ج ج ج ج 
  فرصت هاي شغلي : يعني ميزان دستيابي به مشاغل جايگزين در خارج از سازمان  -١
انوادگي: تعهدات به خويشاوندان و بستگان در محل زندگي. در اين پژوهش، ضريب مسؤوليت خ -٢

  همبستگي هر يك از متغيرهاي مستقل فوق با متغير وابسته تعهد سازماني بصورت ذيل آمده است: 
ضريب ضريب ضريب ضريب         متغير مستقلمتغير مستقلمتغير مستقلمتغير مستقل        ضريب همبستگيضريب همبستگيضريب همبستگيضريب همبستگي        متغير مستقلمتغير مستقلمتغير مستقلمتغير مستقل

        همبستگيهمبستگيهمبستگيهمبستگي
  ١٥٢/٠  انسجام   -٠٣٥/٠  تمركز 

  -٠٢٨/٠  بارنقش  -٢٦٥/٠  تكراري بودن
درگيري و وابستگي   ١٠٣/٠  ارتباطات مفيد

  كاري
١٦٥/٠  

  ١٣١/٠  سابقه كار  ١٤٤/٠  فرصتهاي ارتقاء
  -٢٠٢/٠  تحصيلات  ٠٢٥/٠  اندازه سازمان

  -٠٩٢/٠  تجربه ترك خدمت  -٠٢٦/٠  حقوق 
  ٠٩٦/٠  مسؤوليت خانوادگي   ٢٧٢/٠  توزيع عادلانه 

        ))))١٩٨٩١٩٨٩١٩٨٩١٩٨٩–تغير وابسته تعهدسازماني ( كاري وهمكارانش تغير وابسته تعهدسازماني ( كاري وهمكارانش تغير وابسته تعهدسازماني ( كاري وهمكارانش تغير وابسته تعهدسازماني ( كاري وهمكارانش روابط متغيرهاي مستقل با مروابط متغيرهاي مستقل با مروابط متغيرهاي مستقل با مروابط متغيرهاي مستقل با م    - - - - ٢٢٢٢- - - - ٢٢٢٢جدول جدول جدول جدول 

با عنايـت بـه تحليلهـاي    » توزيع عادلانه«و » تكراري بودن«دو متغير مربوط به ساختار سازماني يعني 
باشد. منتها تكراري بـودن بـا تعهـد سـازماني     فوق نشان دهنده همبستگي قوي بين آنها و تعهد سازماني مي

ع عادلانه رابطه مثبت (مستقيم) دارد.بدين معني كه هر چه درجه تكـراري بـودن   رابطه عكس دارد ولي توزي
گيرد و هر چـه توزيـع حقـوق مزايـا و پاداشـها      شود، تعهد سازماني در سطوح پايين قرار ميشغل بيشتر مي

  )١٩٨٩: ٨٥٠،٨٤٧گيرد. (كاري وهمكارانش، عادلانه تر باشد،تعهد سازماني در سطوح بالاتري قرار مي
        طالعه لينكلنطالعه لينكلنطالعه لينكلنطالعه لينكلنمممم

بمنظور بررسـي تـأثير ويژگيهـاي     ١)١٩٨٣در مطالعه اي كه توسط لينكلن ( به نقل از استيرز و پرتر،  
مديريت ژاپني بر گزارشهاي كاري (تعهد سازماني و رضايت شغلي) كاركنـان آمريكـايي و ژاپنـي صـورت     

پـژوهش، ابتـدا نگرشـهاي كـاري     شركت آمريكايي و ژاپني انتخاب شدند.در ايـن   ١٠٦نفر از  ٨٣٠٢گرفته، 
شامل تعهد سازماني و رضايت شغلي در نمونه آماري سنجيده شد و سپس تأثير هر يك از ويژگيهاي سبك 

هاي كاري اعضا نمونه، مشخص گرديد. در اين تحقيق براي سنجش تعهد سازماني مديريت ژاپني بر نگرش
  تفاده شده است: سوالي ( پرتر و همكارانش ) به شرح زير اس ٦از مقياس 

                                                           
 ١. Linclon 



 

 ٤٣

  مايلم براي موفقيت سازمانم بيش از آنچه لازم است تلاش نمايم.  -١
  كنم. براي ادامه فعاليت در اين سازمان هر شغل ديگري را رد مي-٢
  ًمشابه هستند. ارزشهاي من و ارزشهاي سازمان محل كارم كاملا -٣
  ايم. كنم، احساس غرور مي نماز اينكه در اين سازمان كار مي -٤
  كنم. براي ادامه فعاليت در اين سازمان، مشاغل با درآمد بيشتر را رد مي -٥
  نسبت به اين سازمان احساس وفاداري كمي دارم.  -٦

) قرارداد كه ٥موافق() تا كاملا١ًي از كاملاً مخالف() درجه٥پاسخ سوالات اول تا پنجم در يك طيف (
باشد. تأثير هر يـك از ويژگيهـاي سـبك مـديريت     عكوس مياين درجه بندي براي سوال ششم به صورت م

هاي كاري پرسنل شركتهاي آمريكايي وژاپني مشخص شده در نمونه پژوهش بـه طـور   ژاپني بر روي نگرش
  )١٩٨٣: ٣٢٩-٣٣٠خلاصه در جدول زير آمده است. (لينكلن به نقل از استيرز و پرتر: 

        اري (تعهد سازماني، رضايت شغلي)اري (تعهد سازماني، رضايت شغلي)اري (تعهد سازماني، رضايت شغلي)اري (تعهد سازماني، رضايت شغلي)تأثير برنگرشهاي كتأثير برنگرشهاي كتأثير برنگرشهاي كتأثير برنگرشهاي ك        ويژگيهاي مديريت سبك ژاپنيويژگيهاي مديريت سبك ژاپنيويژگيهاي مديريت سبك ژاپنيويژگيهاي مديريت سبك ژاپني
  تاثير مثبت در هر دو كشور   استخدام بلندمدت و ارتقاء براساس ارشديت

  تاثير مثبت در هر دو كشور   گروههاي كاري منسجم
  تاثير مثبت در ژاپن، تاثير منفي در آمريكا  سرپرستي دقيق

  تاثير منفي در هر دو كشور  سلسله مراتب بلند
  تاثير مثبت در هر دو كشور   صميم گيريعدم تمركز در ت

  تاثير مثبت در ژاپن  Ringiسيستم تصميم گيري 
  تاثير مثبت در هر دو كشور   مشاركت در حلقه هاي كنترل كيفيت

  تاثير مثبت در هر دو كشور   خدمات رفاهي 
  تاثير منفي ضعيف در ژاپن، تاثير منفي شديد در آمريكا  اتحاديه 

        يژگيهاي مديريت سبك ژاپني بر روي نگرشهاي كاري كاركنان شركت آمريكايي وژاپني(همان منبع)يژگيهاي مديريت سبك ژاپني بر روي نگرشهاي كاري كاركنان شركت آمريكايي وژاپني(همان منبع)يژگيهاي مديريت سبك ژاپني بر روي نگرشهاي كاري كاركنان شركت آمريكايي وژاپني(همان منبع)يژگيهاي مديريت سبك ژاپني بر روي نگرشهاي كاري كاركنان شركت آمريكايي وژاپني(همان منبع)تاثير وتاثير وتاثير وتاثير و    - - - - ٢٢٢٢- - - - ٣٣٣٣جدول جدول جدول جدول 

  
        ير ير ير ير مطالعه آلن و ميمطالعه آلن و ميمطالعه آلن و ميمطالعه آلن و مي

) براي سنجش و تبيين پيش شرطهاي تعهد سازماني انجام  ١٩٩٠ير (اي كه توسط آلن و ميدر مطالعه
  گرفت، پيش شرطهاي تعهد عاطفي به شرح زير مطرح شده است: 

  شغلي  چالش -١
  وضوح نقش  -٢
  وضوح اهداف  -٣
  مشكل بودن اهداف  -٤



 

 ٤٤

  پذيرش مديريت : يعني ميزان پذيرش پيشنهادهاي كاركنان از سوي مديريت  -٥
  انسجام مديريت  -٦
  تبعيت پذيري سازماني  -٧
  عدالت : حدي كه با كاركنان به طور برابر رفتار شود  -٨
  مي كنند براي سازمان مهم هستند اهميت شخصي : حدي كه كاركنان احساس  -٩

  بازخورد : حدي كه كاركنان در رابطه با عملكرد كاري خود، بازخورد دريافت مي كنند.  -١٠
  مشاركت : حدي كه كاركنان مجاز به شركت در تصميم گيري در مورد كار خود هستند.  -١١

احساس آرامش فيزيكـي و روانـي   متغيرهايي كه در گروه اول قرار گرفته اند ( متغيرهاي تامين كننده 
  فرد) و با تعهد همسبتگي دارند عبارتند از : 

  تحقيق انتظارات پيش از ورود به سازمان  -١
  برابري ورعايت عدالت در توزيع پاداشها  -٢
  وابستگي و قابليت اعتماد و اتكاء به سازمان  -٣
  حمايت سازماني  -٤
  وضوح نقش  -٥
  رهايي از تعارض  -٦
  هبري سبك ر -٧

همچنين متغيرهايي كه در گروه دوم قرار گرفته ( متغيرهاي مربوط به احساس شايسـتگي كارمنـد در   
  دارد شامل اين موارد است: نقش كاري مربوطه )  و احساس شايستگي كارمند را بيان مي

  تحقق اهداف  -١
  استقلال در كار  -٢
  منصفانه بودن پاداشهاي مبتني بر عملكرد  -٣
  شغلي چالش  -٤
  قلمرو شغل  -٥
  فرصت پيشرفت و ارتقاي شغلي  -٦
  فراهم بودن فرصت كافي جهت ابراز عقايد و نظرات شخصي  -٧
  مشاركت در تصميم گيري  -٨
  اهميت شخصي براي سازمان  -٩

ير در اين پژوهش بمنظور سنجش پـيش شـرطهاي تعهـد عـاطفي سـوالات زيـر را مطـرح        آلن و مي
  كنند: مي



 

 ٤٥

  باشد. : به طور كلي كارم در سازمانم چالش و هيجان انگيز مي چالش شغلي -١
وضوح نقش: اين سازمان هميشه آنچه را كه انتظار دارد آنرا انجـام دهـم، واضـح و روشـن بيـان       -٢

  كند. مي
رود به طـور واضـح بيـان شـود، خـودم وظـايفي       وضوح هدف: بدون اينكه آنچه از من انتظار مي -٣

  ١(R)دهم.انجام مي (مبهم) را در سازمان
  شود. مشكل بودن هدف: انتظارات و خواسته ها از شغل من بطور جزيي وساده تعيين نمي -٤
پذيرش مديريت : مديريت عالي سازمان، به ايده هايي كه از سوي كاركنان مطرح مي شود توجـه   -٥

  مي كنند. 
   (R)ن كم است.انسجام همكاران : روابط دوستانه ونزديك بين اعضاي اين سازما -٦
تبعيت پذيري سازماني : من احساس اطمينان مي كنم از اينكه اين سـازمان آنچـه را كـه بخواهـد      -٧

  انجام دهد، انجام مي دهد. 
عدالت : در اين سازمان افرادي هستند كه خيلي بيشـتر از افـراد لايـق و سـزاوار، درآمـد كسـب        -٨

  (R)كنند. مي
  شويق مي شـويد تـا اينكـه احسـاس نماييـد كـاري كـه انجـام         اهميت شخصي: در اين سازمان ت -٩

  نمايد. مي دهيد، كمك مهمي به اهداف كلان اين سازمان مي
  (R)كنم. بازخورد: من بندرت در مورد عملكرد شغلي خود، بازخورد دريافت مي -١٠
اي عملكـردم  مشاركت : در سازمانم، اجازه دارم در تصميم گيريهاي مربوط به كار و استاندارده -١١

  مشاركت داشته باشم. 
  گيرند. ) قرار مي٧) تا كاملاً موافق (١) درجه اي از كاملا مخالف (٧اين سوالات در يك طيف (

  كنند: ) سوالي زير را مطرح مي٨ير در اين مطالعه به منظور سنجش تعهد عاطفي، شاخص (آلن و مي
  رف كنم. ام را در سازمان صخيلي خوشحال مي شوم زمان تعطيلي -١
  از اينكه درباره سازمان محل كارم با افراد خارج از آن صحبت كنم ، لذت مي برم.   -٢
  احساس مي كنم ،مسايل و مشكلات اين سازمان، مسايل و مشكلات من مي باشد. واقعاً -٣
فكر مي كنم همانطور كه به اين سازمان وابستگي دارم مي توانم به سـازمانهاي ديگـر نيـز      -٤

  (R)كنم وابستگي پيدا 
  احساس مـي كـنم همـانطور كـه عضـوي از خـانواده ام هسـتم عضـوي از ايـن سـازمان             -٥

  مي باشم. 

                                                           
  مشخص گرديده اند به طور معكوس امتياز بندي مي شود.  (R). سوالاتي كه با علامت  ١



 

 ٤٦

  من احساس وابستگي رواني با اين سازمان دارم.  -٦
  اين سازمان اهميت و ارزش شخصي زيادي براي من دارد.  -٧
  (R)احساس تعلق زيادي به سازمان محل كار خود ندارم.  -٨

موافق با ) تا كاملا١ًمخالف با امتياز () درجه اي از كاملا٧ًت در يك طيف(مطالعه هر يك از اين سوالا
شـوند.  مشخص شده بطور معكوس  امتيـاز بنـدي مـي    (R)گيرند . مواردي كه با علامت ) قرار مي٧امتياز (

 ـ ) را بـه خـود اختصـاص مـي    ١موافـق امتيـاز (  ) و كاملا٧ًمخالف امتياز (بدين معني كه كاملاً ن و دهنـد. (آل
  )١٩٩٠: ١-١٠ير،مي

  

  )1990مطالعه ماتيو و زاجاك (
) يافته هاي بيش از دويست تحقيق را مرور نموده و به وسيله تجزيه و تحليـل  ١٩٩٠( ماتيو و زاجاك

عوامل ضروري براي ايجاد تعهد ، عوامل همبسته با تعهد، و پيامدهاي تعهد سازماني را خلاصه نمـوده انـد.   
  ايجاد تعهد را به پنج دسته به شكل زير تقسيم نموده اند. ماتيو و زاجاك مقدمات

        ويژيگيهاي شخصي موثر بر تعهد سازماني ويژيگيهاي شخصي موثر بر تعهد سازماني ويژيگيهاي شخصي موثر بر تعهد سازماني ويژيگيهاي شخصي موثر بر تعهد سازماني     –الف الف الف الف 
سن: تعهد سازماني با سن فرد داراي همسبتگي نسبي و مثبت است. اغلب محققين بـراين باورنـد    -١

تر در خارج از شغل فعلـي  كند  و دليل آن را فرصت كمكه سن با تعهد حساب گرانه ارتباط بيشتري پيدا مي
دارندكه كارگران مسن تـر بـه دليـل    دانند. مي ير و آلن اظهار ميو هزينه هاي از دست رفته در سنين بالا مي

  كنند. رضايت بيشتر از شغل خود تعهد نگرشي بيشتري پيدا مي
 ـ   -٢ ي اسـت.  جنسيت: زنها نسبت به مردان تعهد بيشتري به سازمان دارند، اگر چه ايـن تفـاوت جزي

  بايست موانع بيشتري را پشت سربگذارند. دليل اين امر آن است كه زنها براي عضويت در سازمان مي
تحصيلات : رابطه تعهد سازماني با تحصيلات ضعيف و منفي است. اين رابطـه بيشـتر مبتنـي بـر      -٣

العات مودي و همكـاران،  تعهد نگرشي است و ارتباطي با تعهد حسابگرانه ندارند.دليل اين رابطه منفي و مط
  باشد. انتظارات بيشتر افراد تحصيل كرده و فرصتهاي بيشتر شغلي آنها مي

گردد كه ازدواج بـه  ازدواج: اين متغير با تعهد سازماني همسبتگي ضعيفي دارد. اما چنين اظهار مي -٤
  كند. دليل مسايل مالي با تعهد حسابگرانه ارتباط پيدا مي

و در سمت سازماني: به دليل سرمايه گذاريهاي فرد در سازمان سـابقه بيشـتر در    سابقه در سازمان -٥
  مقام يا سازمان باعث تعهد بيشتري مي شود اما اين رابطه ضعيف است. 

استنباط از شايستگي شخصي : افراد تا حدي به سازمان تعهد پيدا مي كنند كه زمينه تأمين نيازهاي  -٦
د.بنابراين كساني كه استنباط شايستگي شخصي بالا دارنـد انتظـارات بيشـتري    رشد و كاميابي آنها فراهم شو

  خواهد داشت. رابطه اين دو متغير مثبت و قوي است. 



 

 ٤٧

تواناييها : افراد با مهارتهاي بالا ، براي سازمان ارزشمند هستند اين امر پاداش سـازمان را بـه آنهـا     -٧
  گردد. نه ميافزايش مي دهد و در نتيجه موجب تعهد حسابگرا

حقوق و دستمزد : حقوق وو دستمزد موجب عزت نفس براي هر فرد مي شـود و بـدين ترتيـب     -٨
تعهد نگرشي را افزايش مي دهد. ضمنا حقوق و دستمزد نوعي فرصت در سازمان محسوب مي شود كـه در  

  اثر ترك سازمان از دست خواهد رفت. 
  را بين اين دو متغير نشان مي دهد.  نتايج  تحقيقات متعدد همبستگي مثبت اما ضعيفي

  سطح شغلي: سطح شغلي با تعهد سازماني ارتباط مثبت اما ضعيفي دارد.   -٩
        خصوصيات شغلي و تعهد سازماني خصوصيات شغلي و تعهد سازماني خصوصيات شغلي و تعهد سازماني خصوصيات شغلي و تعهد سازماني     –ب ب ب ب 

اگر چه رابطه خصوصيات متفاوت  شغلي و تعهد سازماني در تحقيقات متفـاوت مـورد برسـي قـرار     
دليل همبستگي آنها در دست نيست. اغلب مطالعات اشاره بـه   گرفته است اما هيچ مدل نظري  براي توضيح

) هم تأييد مي نمايد كه مشاغل غني شده موجب ١٩٩٠كار الدهام و هاك من دارند. تحقيق ماتيو و زاجاك (
تعهد سازماني بيشتر مي گردد. خصوصيات به دست آمده از تحقيقات شامل مهارت، استقلال، چالش و دامنه 

نوع مهارت با تعهد سازماني داراي همبستگي مثبت است. استقلال و تعهد سـازماني رابطـه   باشد: تشغلي مي
مثبت و بسيار ضعيفي دارند. مشاغل چالش انگيز با تعهد سازماني به خصوص در مورد كساني كه بـه رشـد   

  شديد نيازمندند رابطه مثبت و قابل توجهي داشته است. 
        بر بر تعهد سازماني بر بر تعهد سازماني بر بر تعهد سازماني بر بر تعهد سازماني تاثير روابط گروهي و روابط با رهتاثير روابط گروهي و روابط با رهتاثير روابط گروهي و روابط با رهتاثير روابط گروهي و روابط با ره    –ج ج ج ج 

  در رابطه با تاثير روابط گروهي و رابطه با رهبر به موارد زير اشاره شده است: 
انسجام گروه : برخي مطالعات رابطه انسجام گروهي و تعهد سازماني را مثبت و تعـدادي ديگـر،    -١

  و ضعيف بوده است. رابطه اين دو را منفي دانسته اند . البته همبستگي حاصل از جميع تحقيقات مثبت 
وابستگي متقابل وظايف: در اغلب مطالعات رابطه وابستگي وظايف بـا تعهـد ، مثبـت و متوسـط      -٢

)  سازمان و گروههاي مرتبط آگاهي خواهند يافت و ١٩٨٠گزارش شده است. مرويس و موريس و استيرز (
  اين خود به تعهد نگرشي به سازمان منجر مي گردد. 

اخت دهي مديران: هر دو نوع رفتار مديران با تعهد سازماني همبستگي نسبي و ملاحظه كاري و س -٣
مثبت دارند. البته تحقيقات نشان مي دهد كه اين رابطه توسط عواملي از قبيل محيط  كـاري و خصوصـيات   

  پايين دستان تعديل مي گردد. 
ي و مثبـت دارد. بـدين   ارتباطات رهبر: چگونگي ارتباطات رهبر با تعهد سازماني، همبسـتگي قـو   -٤

معني مديراني كه ارتباطات به موقع و صحيحي ايجاد مي كنند موجـب تقويـت محـيط كـار وتعهـد بيشـتر       
  گردند. كاركنان مي



 

 ٤٨

رهبري مشاركتي نيز با تعهد سازماني همبستگي مثبت دارد. در محيطهاي غير قابـل پـيش بينـي تـأثير     
  د. مديريت مشاركتي بر تعهد سازماني بيشتر مي شو

        ويژگيهاي سازمان و تعهد سازماني ويژگيهاي سازمان و تعهد سازماني ويژگيهاي سازمان و تعهد سازماني ويژگيهاي سازمان و تعهد سازماني     –د د د د 
در تعدادي از مطالعات اين اندازه سازمان و ميزان تعهد سازماني همبستگي معنـي دار ملاحظـه شـده    
است. اشاره مي شود كه در سازمانهاي بزرگ امكانات ترفيع بيشتر است و اين امـر بـه تعهـد سـازماني مـي      

) چنين اظهار مي دارند ١٩٨٠حليل تاييد نشده است موريس و استيرز(انجامد. اما اين مساله توسط تجزيه و ت
كه استنباط كارمند از عدم تمركز با ميزان مشاركت واقعي رابطه داشته و به وسيله درگيـر شـدن در سـازمان    

كند . اما اين ادعا نيز توسط تجزيـه و تحليـل متـا مـورد تاييـد قـرار       تعهد بيشتري نسبت به سازمان پيدا مي
  رفته است. نگ
        وضعيت نقش و تعهد سازماني وضعيت نقش و تعهد سازماني وضعيت نقش و تعهد سازماني وضعيت نقش و تعهد سازماني     ----هـهـهـهـ

در تحقيقات انجام شده وضعيت نقش را از طريق تضاد نقش، ابهام نقش و تعدد نقش انـدازه گيـري   
) وضعيت نقش يكي از مقدمات ايجاد تعهد مي ١٩٨٢كرده اند. براساس مطالعات مودي و همكاران در سال(

كند . يكي از مفروضـات درا يـن مـورد ايـن     ن مساله را تاييد مي) نيز اي١٩٩٠باشد. تحقيق ماتيو و زاجاك (
است كه وضعيت نقش ناشي از ادراك حاصل از محيط كاري است. اما مساله اي كه روشن نيست اين است 
كه آيا رابطه بين وضعيت نقش و تعهد سازماني مستقيم است و يا توسط متغيرهاي ديگري از جمله رضايت 

  )١٣٧٩: ٣٩-٤١تحت تاثير قرار مي گيرد. (اسماعيلي، شغلي و فشارهاي شغلي
        

        فرايند ايجاد تعهد سازماني ( عاطفي) فرايند ايجاد تعهد سازماني ( عاطفي) فرايند ايجاد تعهد سازماني ( عاطفي) فرايند ايجاد تعهد سازماني ( عاطفي) 
مروري بر ادبيات تحقيق نشان مي دهد ، فرايندي كه طي آن تعهدات شكل مي گيرنـد و بررفتارهـاي   

  بعدي در محيط سازماني تاثير مي گذارند، شامل دو بخش است. 
  ( پيش شرطها) پيشينه ها  -٢نتايج رفتاري  -١

تعدادي از بررسي ها رابطه ميان تعهد سازماني وبرخي نمودهاي رفتـاري را آمـوزش نمـوده انـد. در     
بايستي علاقه منـد بـه    -١كند  كه كارمندان داراي تعهد زياد نتيجه تعدادي از يافته ها بر اين نظريه اشاره مي

ل داشته باشند براي حصول اهداف سـازماني  بايد تماي -٢صرف كوشش زيادتري در انجام شغل خود باشند 
بايد رضايتشان از شغل در سطح بالايي باشـد   -٣) ١٩٩٧به طور مرتب در سركار خود حاضر شوند (استيرز 

بايد از اينكه در سازمان به خصوص كار مي كنند و به خاطر كار در سازمان شناخته مي  -٤) ١١٩٩٦(آل نجار

                                                           
 ١. Alnajjar 



 

 ٤٩

بايد از كار خود لذت ببرند و حدي از فشـارها   -٥) ١١٩٩٤( اختر و تان، شوند احساس افتخار داشته باشند 
  ) ٢،١٩٩٦و ناملايمات شغلي را بطور نسبي تجربه و تحمل كنند. (لي و هندرسون 

يافته هاي پژوهش انجام شده پيرامون پيش شرطهاي تعهد سازماني را مي توان در سـه دسـته اصـلي    
  عوامل مربوط به سازمان  -٣عوامل مربوط به كار  -٢ويژگيهاي فردي  -١گروه بندي كرد: 

بررسي هاي تجربي قبلي نشان مي دهد كه متغيرهاي فـردي شـامل سـطح تحصـيلات، سـن، سـطح       
) وضع تاهـل  ٤١٩٩٧) ، جنسيت (اسكاندورا و لانكو،٣١٩٩٦سلسله مراتب اجتماعي و اشتغال (سومر ، لوتانز،

) به گونه موثري با تعهد سازماني داراي ارتباط مـي باشـند. بـا    ٥٥١٩٩وتعداد افراد تكفل (كورابيك و رازين،
شـود كـه نقـش    هاي انجام شده پيرامون متغيرهاي مربوط به كـار، ايـن نتيجـه حاصـل مـي     بررسي پژوهش

ويژگيهاي كار، زمان بندي كار و كارگروهي با تعهد سازماني در ارتباط و همبستگي هسـتند ( يـون، بيكـر و    
  )١٩٩٤ ٦كو،

اً دست آوردي ديگر اين است كه تعهد سازماني با عوامل سازماني از جمله ، اندازه سازمان، جـو  نهايت
) در ١٩٩٦، ٧سازماني، سياست هاي پاداش، شرايط فيزيكي كار، اتحاديه گرايي و نوع سازمان ( سومر و غيره

  )١٩٩٩: ٤٧٥و٤٨٩رابطه شديد و تنگاتنگ است( آديگون 
ايجاد تعهد سازماني (تعهد عـاطفي) سـه مرحلـه بـه شـرح زيـر مطـرح         ) براي١٩٨٣استيرز و پرتر (

  كنند: مي
: هر شخص در اين مرحله تاثير يا نفـوذ ديگـران را بـراي بدسـت آوردن چيزهـاي مثـل       ٨پذيرش -١

  )١٣٧٥: ٥٣پذيرد(ساروقي  حقوق مي
به اين دليل كه به : در اين مرحله شخص تاثير و نفوذ را مي پذيرد ٩تبيين هويت : (همانند سازي) -٢

يك رابطه مناسب و رضايت بخش برسد در اينجا تعهد به معني تداوم و تمايل به برقراري ارتباط با سازمان 
  باشد. زيرا اين ارتباط جذاب است. مي

                                                           
 ١. Akhtar & Tan 

 ٢.Lee & Henderson  

 ٣. Sommer & Luthans 

 ٤. Scandura & Lanku 

 ٥. Korabik & Rosin 

 ٦. Yoon & Beeker & Ko 

 ٧. Sommer 

 ٨. Compliance  

 ٩. Identification 



 

 ٥٠

: مرحله سوم و پاياني، دروني شدن است، در اين مرحله شخص ارزشهاي سـازماني  ١دروني شدن -٣
ا ارزشهاي خويش مي داند يا به عبارتي ديگر در اين مرحلـه ارزشـهاي سـازمان    را مشوق دروني وسازگار ب
  وفرد با هم سازگار هستند. 

هـاي  اگر ايجاد تعهد به شيوه فوق الذكر مدنظر قرار دهيم به ما كمك خواهد كرد تا بـدانيم، سـازمان  
ان ها را براساس نوع تعهدي متفاوت چگونه در بين پرسنل خود ايجاد تعهد مي كنند. در واقع مي توان سازم

  ) ١٣٨٢: ٢٤شود، طبقه بندي كرد ( اله دادي، كه بوسيله اعضاي آنها نمايش داده مي
        تعهد مستمر تعهد مستمر تعهد مستمر تعهد مستمر     –ب ب ب ب 

مطالعات در زمينه تعهد مستمر به نسبت مطالعات تعهد عاطفي، محدودتر است. در ادامه به برخـي از  
  عمده ترين اين تحقيقات اشاره مي شود. 

  

  و مي ير   مطالعه آلن
) براي سنجش و تعيين پيش شرطهاي تعهد سازماني ١٩٩٠براساس پژوهشي كه توسط آلن و مي ير (

و يا به عبارتي عوامل موثر بر تعهد سازماني صورت گرفت، پيش شرطهاي تعهد مستمر را مي تـوان بـه دو   
  دسته كلي زير تقسيم بندي كرد: 

  اي) فرد در سازمان، اين متغيرها شامل موارد زير است: ( اندوخته ه حجم واندازه سرمايه گذاريهاحجم واندازه سرمايه گذاريهاحجم واندازه سرمايه گذاريهاحجم واندازه سرمايه گذاريها    ----١١١١
مهارتها: منظور مهارتها و تجربياتي است كه فرد در سازمان فعلـي كسـب كـرده و مخصـوص      -١-١

  همان سازمان مي باشد و قابل انتقال به سازمانهاي ديگر نيست. 
ك آنهـا تنهـا بـراي همـان     آموزش : دوره هاي آموزشي كه فرد در سازمان فعلي گذرانده و مدر-١-٢

  سازمان معتبر مي باشد. 
: منظور اين است كه فرد به محل زندگي فعلي خو گرفتـه و بـا تـرك ايـن     ٢تغيير محل زندگي -١-٣

  سازمان بايد محل زندگي خود را نيز ترك كند. 
  : مثل صرف زمان و انرژي براي ياد گرفتن راه كارها و ٣سرمايه گذاري هاي فرد -١-٤
منظور اندوخته بازنشستگي فرد مي باشـد كـه بـا تـرك سـازمان آن را از       ٤وق بازنشستگي:حق -١-٥

  دهد. دست مي

                                                           
 ١. Internalization 

 ٢. Relocation 

 ٣. Self-Investment 

 ٤. Pension 



 

 ٥١

: منظور تصور فرد از قابليت دسترسـي بـه مشـاغل    درك قابليت دستيابي به جايگزين هاي شغليدرك قابليت دستيابي به جايگزين هاي شغليدرك قابليت دستيابي به جايگزين هاي شغليدرك قابليت دستيابي به جايگزين هاي شغلي----٢٢٢٢
  جايگزين در خارج سازمان مي باشد. 

ي تعهد مستمر سوالات زير را مطرح مي آلن و مي ير در مطالعه خود به منظور  سنجش پيش شرطها
  كنند: 

مهارتها: فكر مي كنيد تا چه ميزان مهارتها و تجربياتي كه در اين سازمان كسـب كـرده ايـد در     -٢-١
  سازمانهاي ديگر قابل استفاده است؟ 

آموزش: آموزش رسمي من در سازمانهاي ديگر خيلي مفيد نمي باشد. بلكه تنها در اين سازمان  -٢-٢
  سازمانهاي مشابه كاربرد دارد. و 

تغيير محل زندگي : چنانچه سازمان خود را ترك نماييد ، تصور مي كنيد مي توانيـد بـه محـل     -٢-٣
  ديگري برويد؟ 

سرمايه گذاري هاي فرد: ميزان زيادي زمان و انرژي در اين سازمان ( براي يادگيري راه كارهـا   -٢-٤
  و .. ) سرمايه گذاري كرده ام. 

حقوق بازنشستگي : چنانچه شما اكنون سازمان را ترك كنيد، آيا اندوخته هاي بازنشستگي را    -٢-٥
  كنيد) از دست خواهيد داد؟ (كه اگر در  اين سازمان بمانيد، دريافت مي

: چه مدتي را در اين مكان جغرافيايي ساكن هستيد؟ (پاسخ به اين سوال، براساس سـن  ١جامعه -٢-٦
  ه بندي مي شود) پاسخ دهندگان درج

  (R)جايگزينهاي شغلي : اگر سازمان را ترك كنيم به آساني شغل بهتري را پيدا مي كنم . -٢-٧
) شـاخص طراحـي شـده كـه توسـط      ١٩٦٩( ٢بمنظور سنجش تعهد مسـتمر توسـط ريتـزر و تـريس    

نـوان مقيـاس   اصلاح گرديد. اين ابزارها به ترتيـب بـه ع   ١٩٧٢صاحبنظران ديگر (هربيناك و آلاتو) در سال 
(H=As) , (R-Ts) خواهند تا احتمال اينكه آيا سـازمان  باشند. هر دوشاخص از پاسخ دهندگان ميمطرح مي

  باشد. خود را به خاطر مشوقهاي ساير سازمانها ترك نمايند، به چه ميزان مي
 تأثير پنج ويژگي شغلي يعني حقوق، مقام، مسؤوليت ، آزادي عمـل و فرصـت بـراي    (R-T)شاخص 

) اين ويژگيها به چهار ويژگي شغلي يعني حقوق،  H-Aسنجد. در عبارات اصلاح شده ( شاخص ارتقا را مي
  )١٩٩٠: ٠١-١مقام، آزادي عمل و روابط دوستانه همكاران خلاصه شده است. (آلن و مي ير، 

و  (R-T)هـاي  ) صورت گرفت مشخص شد كـه شـاخص  ١٩٨٤ير و آلن (در پژوهشي كه توسط مي
(H-A)       براي سنجش تئوري سرمايه گذاريها ( كه توسط بيكر مطرح شـده ) و همچنـين تعهـد مسـتمر كـه

  باشد.ير و آلن) و بر مبناي تئوري بكر مطرح شده بود، مناسب نميبوسيله خودشان ( مي
                                                           

 ١. Community 
٢. Ritzer & Trice 
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انجام دادند بمنظور سنجش تعهد سـازماني يـك    ١٩٩٠ير در منطقه اي كه در سال درنهايت آلن و مي
الي (آيتمي) براي سنجش تعهد مستمر طراحي كردند. سوالات ايـن شـاخص بـه شـرح زيـر      سو ٨شاخص 

  است: 
اگر شغل خود را ترك كنم بدون اينكه جايگزيني براي آن باشد. از آنچه ممكـن اسـت رخ دهـد،     -١

  (R)ترسم. نمي
  است. حتي اگر تمايل به ترك سازمان داشته باشم در حال حاضر ترك كردن آن برايم دشوار  -٢
  اگر تصميم به ترك اين سازمان بگيرم، مشكلات زيادي در زندگي ام ايجاد مي شود.  -٣
  (R)كند. ترك سازمان در اين زمان براي من خيلي ايجاد هزينه نمي -٤
  فعلاً ماندن در اين سازمان براي من موضوع بسيار مهمي است، به طوري كه به آن تمايل نيز دارم.  -٥
  اگر سازمان را ترك كنم، جايگزين شغلي كمي دارم.  احساس مي كنم -٦
  يكي از عواقب جدي ترك اين سازمان، عدم دسترسي به فرصتهاي شغلي ديگر است.  -٧
يكي از دلايل اصلي ماندن من در اين سازمان اين است كـه تـرك سـازمان باعـث از دسـت دادن       -٨

  منافعي كه در اينجا دارم را بدست نياورم).  شود ( در سازمانهاي ديگر ممكن است همهيكسري منافع مي
) ٧) تا كاملاً موافق بـا امتيـاز (  ١مخالف با امتياز (اي از كاملاً) درجه٧پاسخ به سوالات در يك طيف (

مشخص شده است به طور معكوس امتياز بندي مي شوند. بدين معنا  (R)قرار دارند. سوالاتي كه با علامت 
: ٣٧٢دهنـد. ( مـي يـر و آلـن ،     ) را به خود اختصاص مي١) و كاملاً موافق امتياز (٧(كه كاملاً مخالف امتياز 

١٩٨٤(  
  

        تأثير مالكيت كاركنان بر تعهد سازماني تأثير مالكيت كاركنان بر تعهد سازماني تأثير مالكيت كاركنان بر تعهد سازماني تأثير مالكيت كاركنان بر تعهد سازماني 
) به بررسي نقش مالكيت در ايجاد تعهد سازماني در بين كاركنان پرداخته اند ١٩٩٣بارن و گرينبرگ (

باشـد. بـا   ماني، مشاركت كاركنان در مالكيت سهام سـازمان مـي  اعتقاد آنها از جمله عوامل مؤثر بر تعهد ساز
انـد. در  را پذيرفتـه  ١توجه به نقش اين متغير در سالهاي اخير هزاران سازمان برنامه مالكيـت سـهم كاركنـان   

راستاي چنين برنامه اي ، كاركنان، بخشي از مالكيت سهام سازمان خود را بر عهده مي گيرند. شايد مهمترين 
برد. منطقي است افرادي كه واقعاً جراي اين برنامه اين باشد كه سطح كوشش وتعهد كاركنان را بالا ميدليل ا

مالك بخشي از سازمان خود هستند، تعهد بيشتري نسبت به آن داشته باشند و كوشش آنها افـزايش يافتـه و   
  همچنين تمايل به ترك خدمت در آنها كاهش يابد. 

                                                           
 ١. Employee Stock Ownership Plan (ESOP) 
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چنين مزايايي در عمل وجود دارد؟ در پاسخ به اين سـوال شـواهد زيـادي    اما سوال اين است كه آيا 
مؤيد وجود اين مزايا هستند. كاركنان در سازمانهايي كه برنامه هاي مالكيت سهام كاركنان را به اجرا درآورده 

خود نشـان  باشند، اغلب سطوح بالاتري از تعهد را از هايي مياند، نسبت به سازمانهايي كه فاقد چنين برنامه
دهـد كـه دو   انجام گرفته نشـان مـي   ١دهد؟ نتايج يك بررسي كه توسط كليناند. اما چرا اين امر رخ ميداده

  عامل در اين ميان مهم هستند. 
مالكيت بخشي از شركت ، نفوذ كاركنان را در تصميم هاي مهم افزايش مي دهـد و ايـن بـه نوبـه     -١

  دهد. افزايش مي خود احساس تعهد آنها را نسبت به سازمان
مزاياي مالي ناشي از داشتن بخشي از سهام سازمان نگرشهاي مثبـت فـرد را نسـبت بـه سـازمان       -٢

  افزايش مي دهد. 
شركتي  ٣٧بمنظور جمع آوري شواهد در مورد تاثير برنامه هاي مالكيت سهام كاركنان، كلين به سراغ 

عاتي در زمينه مالكيت اين شركت ها، رضايت كاركنـان  كه چنين برنامه هايي را پذيرفته اند، مي رود او اطلا
از اين برنامه ها ، سطح تعهد سازماني و ميزان نفوذ آنها بر تصميمات مهم سازمان را جمع آوري كـرد. پـس   

  از تجزيه و تحليل داده ها نتايج زير بدست آمد: 
، باعث رضايت بيشتر كاركنـان   اول : همانگونه كه انتظار مي رفت،مزاياي مالي ناشي از اين برنامه ها

  از برنامه ها و و تعهد بيشتر آنها نسبت به سازمان شده است. 
دوم : كاركناني كه اثر گذاري و نفوذ بيشتري در تصميمات مهم شـركت را گـزارش داده انـد، سـطح     

  بالاتري از تعهد سازماني را نشان مي دهند. 
عهد قوي مديريت عالي به اين برنامـه هـا و ارتباطـات    علاوه بر اين تعهد سازماني كاركنان از طريق ت

جامع و فراگير مديريت عالي با كاركنان در مورد اين برنامه ها، تقويت مي شود. بطور كلي هم مزاياي مـالي  
فراهم شده و هم شيوه مديريت عالي در ايجاد و اجراي چنين برنامه هايي در حـدي كـه نگرشـهاي مثبـت     

  ن بالا رود، مهم بوده است. كاركنان نسبت به سازما
در نتيجه بنظر مي رسد كه برنامه مالكيت سهام كاركنان، ابزار موثري براي افزايش تعهـد سـازماني در   
ميان كاركنان ارايه مي نمايد، به هر صورت چنين برنامه اي زماني خوب است كـه در عمـل اجـرا شـود نـه      

  اينكه نمايش بوده و فقط در حد حرف قرار گيرد. 
ين برنامه ها بايد تعهد واقعي مديريت را نسبت به كاركنان انعكاس دهند، بـه طـور كامـل و واضـح     ا

  براي كاركنان بيان شوندو مزاياي مالي قابل ملاحظه اي را براي كاركنان فراهم آورند. 

                                                           
١. Klein  
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هنگامي كه اين شرايط بوجود آمد، مزاياي قابل توجهي هم براي كاركنان و هم براي سـازمان در پـي   
) نمايان شده است. ٢-١٢خواهد داشت، تأثير برنامه هاي مالكيت سهام كاركنان بر تعهد سازماني در شكل  ـ

  )١٩٩٣: ١٧٨-١٨٠(بارن و گرينبرگ، 

  

  

  

  

  

        ))))١٩٩٣١٩٩٣١٩٩٣١٩٩٣–تأثير برنامه هاي مالكيت بر تعهد سازماني كاركنان (بارن و گرينبرگ تأثير برنامه هاي مالكيت بر تعهد سازماني كاركنان (بارن و گرينبرگ تأثير برنامه هاي مالكيت بر تعهد سازماني كاركنان (بارن و گرينبرگ تأثير برنامه هاي مالكيت بر تعهد سازماني كاركنان (بارن و گرينبرگ     - - - - ٢٢٢٢- - - - ١١١١١١١١شكل شكل شكل شكل 
  

  بازار كار داخلي و تعهد سازماني  
هاي بزرگ كه استاندارد كردن كارها و اعمال مقررات ، قوانين و تعيين شرح وظايف (دقيق) در سازمان

  موجب بوجود آمدن كارهاي تكراري و يكنواخت شده ، نارضايتي كاركنان افزايش يافته است. 
اين سازمان ها براي غلبه بر مشكلات فوق اقدام به ايجاد بازار كار داخلي مي نمايند كه ايـن موجـب   

گردد. چنانچه در سازماني شرايط زير برقرار گردد، مي گويند در آن سـازمان  فزايش تعهد سازماني افراد ميا
  بازار كار داخلي وجود دارد: 

  مسير انجام كارها در داخل سازمان ها تعيين گردد.  -١
  جابجايي ها در درون سازمان انجام شود،  -٢
  مان كسي استخدام نشود، براي پست هاي بالا سازمان از خارج ساز -٣
سرانجام اينكه ، كاركنان و اعضاي سازمان بيشتر مهارتهـاي خـود را در حـين انجـام وظيفـه فـرا        -٤

بگيرند، هر پست جديدي كه بوجود آيد بايد به افراد درون سازمان داده شود و اگر افرادي از خارج سازمان 
ه سبب ارتقاي افراد سازمان خالي مانده است ) به كار استخدام شوند، آنها را در سمت هاي رده پايين ( كه ب

  بگمارد. 
وجود چنين بازار كاري در سازمان هاي بزرگ ، موجب بوجود آمدن نظامي مي شود كه در اجراي آن 
سابقه خدمت افراد نسبتاً بالا مي رود، ميزان جابجايي ( ترك خدمت ) كاهش مي يابد و تعهـد كاركنـان بـه    

  ) ١٣٧٧: ٤٠-٤٢ود ( مجيدي ،سازمان بالا مي ر

  مزاياي مالي

  نقش كاركنان 
  در تصميم گيري 

  تعهد مديريت عالي به برنامه

ارتباطات فراگير با كاركنان در 
  مورد اين برنامه 

  تعهد سازماني 
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  مطالعه ماير و اسكورمن  
كارمنـد از ميـان ادارات مختلـف بـه      ٣٣٠) در تحقيقي بر روي ١٩٩٨روجر ماير و ديويد اسكورمن (

) پرداخته و پيش شرطهاي تعهد سازماني را از ديدگاهي نو مورد مطالعه ١٩٥٨بررسي مدل مارچ و سايمون( 
   ١اند.قرار داده

محققان پيرامون ماهيت تعهد سازماني بيانگر اين مطالب اسـت كـه در نظـر گـرفتن تعهـد      نظريه اين 
بعنوان تركيبي از دو بعد تعهد ارزشي و تعهد مستمر از ارزش نظري و عملي برخوردار است. در اين مطالعه 

پرسشـنامه دو  ميداني به زمينه ها و پيش شرطهاي متفاوتي از اين دو بعد تعهد پي بـرده انـد كـه بايسـتي از     
  ) براساس چارچوب مارچ مورد بررسي قرار گيرد. ١٩٩٢بعدي تعهد سازماني ( ماير و اسكورمن ،

در اين پژوهش پيش شـرطهايي همچـون سـابقه خـدمت ،مزايـاي بازنشسـتگي، تحصـيلات و سـن         
همبستگي نسبتاً قوي با تعهد مستمر داشته انـد در حاليكـه پـيش شـرطهايي همچـون مشـاركت، موقعيـت        
اجتماعي، وابستگي شغلي وابهام در نقش با تعهد ارزش همبستگي قوي تري نشان داده اند. در واقع ايـن دو  
پژوهشگر سعي بر آن دارند تا متغيرهاي اثرگذار بر تعهد سازماني كه توسـط مـارچ و سـايمون بطـور كلـي      

و مستمر مورد مطالعه قـرار  نسبت به تعهد سنجيده شده اند را به طور مجزا و در شكل دو بعد تعهد ارزشي 
  دهند. 

برخلاف مارچ و سايمون كه تعهد را يك بعدي دانسته و به طور كلي مورد سنجش قرار داده اند، ماير 
و اسكورمن معتقدند كه تعهد داراي دو بعد است كه يك بعد آن تعهد مستمر و بعد ديگرش تعهـد ارزشـي   

بندي شده و رابطه هر دسته با يك بعد از تعهد مـورد مطالعـه    باشد. بنابراين بايد متغيرهاي اثرگذار دستهمي
قرار گيرد. بر اين اساس، به بررسي رابطه متغيرهايي مانند ، سابقه خدمت ، مزاياي بازنشستگي، تحصيلات و 
سن با تعهد مستمر و همچنين به بررسي رابطه متغيرهايي ماننـد مشـاركت، موقعيـت اجتمـاعي ، وابسـتگي      

در نقش با تعهد ارزشي توجه كرده اند و پس از انجام يكسري تحقيقات ميداني فرضـيه هـاي    شغلي و ابهام
  خود را نيز مورد تأييد قرار داده اند. 

                                                           
 ١. Mayer & Schoorman, 
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        ))))١٩٩٨١٩٩٨١٩٩٨١٩٩٨–عوامل اثر گذار بر تعهد سازماني ( ماير و اسكورمن عوامل اثر گذار بر تعهد سازماني ( ماير و اسكورمن عوامل اثر گذار بر تعهد سازماني ( ماير و اسكورمن عوامل اثر گذار بر تعهد سازماني ( ماير و اسكورمن     ----٢٢٢٢- - - - ١٢١٢١٢١٢شكل شكل شكل شكل 
        

        فرضيات پژوهش مايرواسكورمن: فرضيات پژوهش مايرواسكورمن: فرضيات پژوهش مايرواسكورمن: فرضيات پژوهش مايرواسكورمن: 
گر براي اين تحقيق در نظر گرفته و به بررسي آن پرداخته اند به شـرح  فرضيه هايي كه اين دو پژوهش

  درصد اطمينان تاييد گرديدند.  ٩٨باشد. لازم به ذكر است كه كل اين فرضيه ها در سطح زير مي
سابقه خدمت : سابقه خدمت در سازمان همبستگي بالا و مثبتي با تعهـد مسـتمر ( در مقايسـه بـا      -١

  تعهد ارزشي) دارد.
مزاياي بازنشستگي : مزاياي بازنشستگي همبستگي بالاو مثبتي با تعهد مستمر ( در مقايسه با تعهد  -٢

  ارزشي) دارد. 
تحصيلات : ميزان تحصيلات همبستگي بالا معكوسي (منفي) با تعهد مستمر ( در مقايسه با تعهـد   -٣

  ارزشي) دارد. 
  ا تعهد مستمر ( در مقايسه با تعهد ارزشي) دارد. سن: ميزان سن كاركنان همبستگي  بالا و مثبتي ب -٤
مشاركت درك شده : ميزان مشاركت كاركنان  همبستگي بالا و مثبتي با تعهد ارزشي ( در مقايسـه   -٥

  با تعهد مستمر) دارد. 

  سابقه خدمت

  مزاياي بازنشستگي

  تحصيلات

  سن

  تعهد مستمر

  مشاركت 

  پايگاه اجتماعي 

  وابستگي شغلي 

  ابهام در نقش 

  تعهد ارزشي
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درك پايگاه اجتماعي: پايگاه اجتماعي سازمان همبستگي بالا و مثبتي با تعهد ارزشي ( نسـبت بـه    -٦
  مر) دارد. تعهد مست
وابستگي شغلي : وابستگي شغلي كاركنان همبستگي بالا و مثبتي با تعهد ارزشي ( نسبت به تعهـد   -٧

  مستمر) دارد. 
ابهام در نقش : ابهام كاركنان از نقش خود همبستگي بالا و معكوسي ( منفي) بـا تعهـد ارزشـي (     -٨

  نسبت به تعهد مستمر) دارد. 
ي ( ارزشي و مسـتمر) نسـبت بـه مـدل تـك بعـدي تعهـد سـازماني،         مدل دو بعدي تعهد سازمان -٩

  دهد. همبستگي بهتري را با داده هاي تحقيق نشان مي
در پايان نتايج همبستگي هر يك از متغيرهاي فوق با ابعاد تعهد سـازماني براسـاس جـداول زيـر بـه      

  دست آمد: 
متغيرهاي اثر گذاربر تعهد سازماني متغيرهاي اثر گذاربر تعهد سازماني متغيرهاي اثر گذاربر تعهد سازماني متغيرهاي اثر گذاربر تعهد سازماني 

        ( پيش شرطها)( پيش شرطها)( پيش شرطها)( پيش شرطها)
        ميزان همبستگي با تعهد مستمرميزان همبستگي با تعهد مستمرميزان همبستگي با تعهد مستمرميزان همبستگي با تعهد مستمر        گي با تعهد ارزشيگي با تعهد ارزشيگي با تعهد ارزشيگي با تعهد ارزشيميزان همبستميزان همبستميزان همبستميزان همبست

  زياد  كم  پيش شرطهاي تعهد مستمر 
  ٣٠/٠  ٠٩/٠  سابقه خدمت  -
  ٤٩/٠  ١٤/٠  مزاياي بازنشستگي  -
  - ٣٩/٠  - ١٤/٠  تحصيلات  -
  ٢٠/٠  ٠١/٠  سن  -

  كم  زياد  پيش شرطهاي تعهد ارزشي 
  ١٤/٠  ٤١/٠  مشاركت ( در تصميم گيري)  -
  ١٣/٠  ٣٧/٠  تماعي پايگاه اج -
  ٢٣/٠  ٤١/٠  وابستگي شغلي  -
  - ٢٢/٠  - ٤١/٠  ابهام در نقش  -

        ))))١٩٩٨١٩٩٨١٩٩٨١٩٩٨ميزان همبستگي متغيرهاي اثرگذار بر تعهد سازماني با هر يك از ابعاد تعهد ( ماير و اسكورمن،ميزان همبستگي متغيرهاي اثرگذار بر تعهد سازماني با هر يك از ابعاد تعهد ( ماير و اسكورمن،ميزان همبستگي متغيرهاي اثرگذار بر تعهد سازماني با هر يك از ابعاد تعهد ( ماير و اسكورمن،ميزان همبستگي متغيرهاي اثرگذار بر تعهد سازماني با هر يك از ابعاد تعهد ( ماير و اسكورمن،    - - - - ٢٢٢٢- - - - ٤٤٤٤جدول جدول جدول جدول 

ابعـاد   اين جدول نشان مي دهد كه پيش شرطها و متغيرهاي اثر گذار همسبتگي هـاي متفـاوتي را بـا   
درصد همبستگي با تعهد ارزشي است در حاليكـه   ١٤تعهد دارد. بطور مثال مزاياي بازنشستگي نشان دهنده 

درصد مي باشد. بنابراين و با توجه به ساير متغيرها نظرات  ٤٩ميزان همسبتگي همين متغيرها با تعهد مستمر 
دام از دو بعد تعهد سازماني تاييد مي گـردد،  ماير و اسكورمن درباره روابط دسته بندي شده متغيرها با هر ك

ابتدا بايد ماهيت تعهد را شناخت سپس به برسري متغيرهاي اثرگذار پرداخت. كار اين محققـان ايـن امـر را    
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بهتر و قابل قبول تر كرد. نتايج فوق در مدل مارچ و سايمون نيز تائيد شده بود اما دقت آن براي ارايه تقسيم 
  )١٩٩٨: ٢٨/١٥سازماني ( ارزشي و مستمر) پايين بوده است. ( ماير واسكورمن،  بندي دو گانه تعهد

        تعهد تكليفي يا هنجاري تعهد تكليفي يا هنجاري تعهد تكليفي يا هنجاري تعهد تكليفي يا هنجاري     –ج ج ج ج 
مطالعات و پژوهشهاي انجام گرفته در زمينه تعهد تكليفي به نسبت دوجزء ديگر تعهد يعني عاطفي و 

است كه توسط آلن و مـي يـر     باشد.مطالعه عمده اي كه مي توان به آن اشاره كرد، پژوهشيمستمر كمتر مي
) بمنظور سنجش پيش شرطها و عوامل موثر بر تعهد تكليفي و طراحي شاخص بـراي سـنجش ايـن    ١٩٩٠(

بعد تعهد صورت گرفته است. درا ين مطالعه آلن و مي ير به يك متغير به عنوان پيش شـرط تعهـد تكليفـي    
ست و به منظور سنجش اين متغير سـوال زيـر را   ا ١اشاره مي كنند. اين متغير عبارت از هنجارتعهد سازماني

  كنند. مطرح مي
  در اين سازمان از كاركنان انتظار مي رود كه حس قوي تعهد شخصي نسبت به سازمان داشته باشند. 

  آلن و مي ير در اين مطالعه بمنظور سنجش تعهد تكليفي سوالات زير را مطرح مي كنند: 
  از سازماني به سازمان ديگر مي روند خيلي زياد مي باشند.  فكر مي كنم اين روزها افرادي كه -١
  (R)اعتقاد ندارم كه شخص بايد هميشه به سازمان محل كارش وفادار بماند.  -٢
  (R)به نظر من رفتن از سازماني به سازمان ديگر كار غير اخلاقي به نظر نمي رسد. -٣
ست كه به اعتقـاد مـن وفـاداري مهـم اسـت ،      يكي از دلايل اصلي ادامه كارم با اين سازمان اين ا -٤

  دانم كه در اين سازمان باقي بمانم. بنابراين اخلاقاً خود را ملزم مي
  دانم. در صورتي كه از جاي ديگري كاري بهتر به من پيشنهاد شود ، ترك سازمانم را صحيح مي -٥
  من ياد گرفته ام كه وفاداري به سازمان يك ارزش است.  -٦
  روز پسنديده است اين است كه افراد در طي دوره خدمت خود با يك سازمان بمانند. آنچه ام -٧
  (R)فكر مي كنم افراد نبايد خود را وقف سازمان خود كنند.  -٨

) ٧) تا كاملاً موافق بـا امتيـاز (  ١مخالف با امتياز() درجه اي از كاملا٧ًپاسخ به سوالات در يك طيف (
  )١٩٩٠: ١-١٠شوند. (آلن و مي يربه طور معكوس امتياز بندي مي  (R)مت گيرند. سوالات با علاقرار مي

                                                           
 ١. Organziational Commitment Norm 
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        رابطه عوامل موثر بر تعهدرابطه عوامل موثر بر تعهدرابطه عوامل موثر بر تعهدرابطه عوامل موثر بر تعهد    - - - - ٣٣٣٣نمودار شماره نمودار شماره نمودار شماره نمودار شماره 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

        

  ))))١٣٧٦١٣٧٦١٣٧٦١٣٧٦: : : : ٢٠١٢٠١٢٠١٢٠١: رابطه عوامل موثر بر تعهد ( خاكي : رابطه عوامل موثر بر تعهد ( خاكي : رابطه عوامل موثر بر تعهد ( خاكي : رابطه عوامل موثر بر تعهد ( خاكي ٢٢٢٢- - - - ١٣١٣١٣١٣شكل شكل شكل شكل 

        تاثير فرايند جامعه پذيري بر تعهد سازماني تاثير فرايند جامعه پذيري بر تعهد سازماني تاثير فرايند جامعه پذيري بر تعهد سازماني تاثير فرايند جامعه پذيري بر تعهد سازماني 
باشـد. كـه مسـئولان    د تكليفي ) فرايند جامعه پذيري مـي يكي از عوامل مور بر تعهد سازماني ( تعه 

سازمان بايد با تدابيري كه اتخاذ مي كنند موجبات آشنايي افراد تازه وارد را با محيط آداب و اصـول حـاكم   
افراد تازه وارد، قدمي بـزرگ در ايـن راسـتا    » اجتماعي كردن«بر سازمان و خو گرفتن به آن را فراهم آورند. 

ه تعريفي ، جامعه پذيري فرد، فرايندي است كه بوسيله آن فرد جديـد اطلاعـات لازم و كـافي را    است. بنا ب
كند  و با قبول ارزش ها ، هنجارها و الگوهاي رفتـاري آن ،  درباره سازماني كه وارد آن شده است كسب مي

رود فرايند جامعه پـذيري  خود را با اوضاع مطابقت داده، مي آموزد كه چه بايد كرد و چه انتظاري از او مي 
  ) ١٣٨٣: ١٦١مشخص  شده است (سعادت ، ٢-١٤طي سه مرحله صورت مي گيردكه در شكل 

        بيش از ورود به سازمان : بيش از ورود به سازمان : بيش از ورود به سازمان : بيش از ورود به سازمان :     –الف الف الف الف 
جامعه پذيري در مرحله پيش از ورود به سازمان به آگاهي يافتن ، قبل از شركت در آزمون استخدامي 

ا آگاهي يافتن، استخدام توسط داوطلب محدود نيست بلكه و يا كسب اطلاعات از فرم درخواست شغل و ي

  وجه استمراري

  وجه عاطفي

  وجه  هنجاري

  ويژگيهاي شخصي 

  توان، بلوغ، 
  تعلق سازماني

  كشش متقابل 
  در جهت جبران 

  مانيخدمات ساز

سرمايه گذاري 
  سازماني

فرايند اجتماعي 
  شدن 

سرمايه گذاري 
  روي سازمان 

فرصت هاي 
  شغلي جايگزين

تكنولوژي ، رسالت، نظام، 
  انگيزش، كنترل، شيوه مديريت 

  
  عملكرد كمي   ترك خدمت 

  عملكرد كيفي
  توجه به زمان      غيبت 

  تابعيت سازماني
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ممكن است در مصاحبه ثانويه مراحل مختلف آزمون استخدامي نيز اطلاعات لازم به گونه اي بـه داوطلـب   
  استخدام منتقل گردد. 

        رويارويي رويارويي رويارويي رويارويي     –ب ب ب ب 
مل بخش كوچكي از فرايند جامعه پذيري كاركنان در سمت تازه با يك عضو جديد است توجيـه شـا  

فعاليتهاي مربوطي به معرفي مستخدم جديد به سازمان و واحد كاري اوست كه اين نيـز بـه نوبـه خـود بـه      
اطلاعات دريافت شده در مرحله انتخاب بستگي دارد و به تقليل اضطراب اوليه كه در مفروضات مبناي مدل 

  ) ١٣٨٠: ٢٥قرار گرفته است منتهي مي شود ( اله دادي ،
        شكل پذيري: شكل پذيري: شكل پذيري: شكل پذيري:     –ج ج ج ج 

س از رويارويي فرد با سازمان و برخورد با واقعيات اگر فرد شناخت درستي از سازمان داشته باشـد  پ
هنجارها و نظام ارزشي سازمان را مي پذيرد، بينش، نگرش و رفتار خود را مطـابق بـا آن تغييـر مـي دهـد ،      

فته مي شـود. چنانچـه   جايگاه كاري و اجتماعي صحيح خود را در مي يابد ، و به عنوان عضوي واقعي پذير
فرايند اجتماعي كردن موفقيت آميزي باشد ، نتيجه تعهد بيشتر فرد نسبت به شغل و سـازمان و در پـي آن ،   
بهره وري و كارايي بيشتر خواهد بود. ولي اگر اين فرايند با شكست مواجه شده باشد ، نتيجه جابجايي هاي 

  )١٣٨٣: ١٦٦-١٦٧تعفا و اخراج خواهد بود.(سعادت ، زياد و در نهايت خروج فرد از سازمان به صورت اس

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

        ))))١٣٨٣١٣٨٣١٣٨٣١٣٨٣: : : : ١٦٢١٦٢١٦٢١٦٢فرايندجامعه پذيري (سعادت، فرايندجامعه پذيري (سعادت، فرايندجامعه پذيري (سعادت، فرايندجامعه پذيري (سعادت،     ٢٢٢٢- - - - ١٤١٤١٤١٤شكل شكل شكل شكل 

  نتيجه   تحول و دگرگوني  فرد با سازمانرويايي   قبل از ورود به سازمان

ذهنيات و تصورات فرد 
ــارات او از  و انتظــــــ

  سازمان  
ــام   ــنش، نظ ــرش، بي نگ
ارزشي و افكار و عقايد 
شكل گرفته فرد قبـل از  

  ورود به سازمان 

برخورد فرد با 
  واقعيات در سازمان 

فـــرد ارزش هـــاي 
ــازمان را    ســــــــ
مي پذيرد و بيـنش،  
نگرش و رفتار خود 

مطابق با آن تغيير را 
داده و درسازمان جا 

  مي افتد. 

تعهد بيشتر به 
سازمان توليد و 

  بهره وري

  موفق 

فرد نمـي توانـد يـا      ناموفق 
نمي خواهد خود را 
با واقعيت هاي كـار  
ــق  در ســازمان منطب

  سازد.  

استعفا و ترك 
  خدمت، اخراج 
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