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Abstract 

At the same time with the advancement of technology in today's societies, where we are witnessing more 

and more alienation of people and their lack of mutual understanding towards each other, loyalty is one of 

the concepts that need to be felt in work environments in order to align the goals of employees, 

management and organization more than ever. Loyalty is a key factor to connect staff with organization 

by influencing the retention of them and increasing their work efficiency and preventing the organization 

from imposing costs due to employee resignation or underwork. Meanwhile, the all-round role and high 

responsibility of the manager in improving the performance of employees and advancing the 

organization's goals is very important, therefore, organizations are more successful whose managers try 

their best by applying principles to make employees loyal. In this article, an attempt is made to explain 

the role of management in the context of some intangible factors that have a significant impact on the 

process of employee loyalty and the actions that the manager is required to take in order to improve the 

efficiency and effectiveness of the organization through the use of loyal people and their training. The 

manager's duties in this field start from the selection and continue along the way and examining factors 

such as training and mental and emotional support of employees and establishing trust and justice in the 

organization's atmosphere and how a manager can maximize employee loyalty by using them will be 

considered. 
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کارکنان یوفادارساز ندیدر فرآ ریمد تگرینقش هدا یبررس  

*1 یآرا نادر نید
 

 رانیدانشگاه اصفهان، اصفهان، ا یو علوم انسان اتیارشد، فلسفه غرب، دانشکده ادب یکارشناس  -* 1

 

 چکیده

 یمیاز مفاه یکی یوفادار م،یهست گریکدیانسانها و عدم درک متقابل آنها نسبت به  شتریهرچه ب یگانگیکه شاهد ب یدر جوامع کنون یتکنولوژ شرفتیهم زمان با پ

 یدیکل یبه عنوان عامل یارشود. وفاد یاحساس م شیاز پ شیو سازمان ب تیریاهداف کارکنان، مد یجهت همراستا ساز یکار یها طیبه آن در مح ازیاست که ن

کارکنان به سازمان  یکم کار ایاز خروج از کار  یناش یها نهیهز لیآنها از تحم یکار یبازده شیافراد و افزا یبر ماندگار ریافراد با سازمان با تأث وندیجهت پ

است لذا سازمان  اریبس تیاهداف سازمان حائز اهم شبردیو پ اندر بهبود عملکرد کارکن ریمد یبالا تینقش همه جانبه و مسئول انیم نیکند. در ا یم یریجلوگ

 تیریبر آن است تا نقش مد یمقاله سع نیکنند. در ا یوجه تلاش م نیکارکنان به بهتر یدر جهت وفادارساز یآنها با بکار بردن اصول رانیموفق ترند که مد ییها

 قی                                       موظ ف به انجام آنها است تا بتواند از طر ریکه مد یدارند و اقدامات ییبه سزا ریتأث ارکنانک یوفادارساز ندیکه در فرآ یرمادیعوامل غ یبرخ ی نهیدر زم

 آغاز شده و در طول نشیاز گز نهیزم نیدر ا ریمد فیشود. وظا یسازمان را به حداکثر برساند بررس یو اثربخش ییوفادار و پرورش آنها کارا یافراد یریبکارگ

 ریمد کی نکهیسازمان و ا یاعتماد و عدالت در فضا یکارکنان و برقرار یو عاطف یروح یها تیهمچون آموزش و حما یعوامل یو بررس ابدی یادامه م ریمس

 باشد. یمؤثر بردارد مورد نظر م یکارکنان گام یوفادار یساز نهیشیآنها در ب یریتواند با بکارگ یچگونه م
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 مهمقد

یکی از مهم ترین ارکان مدیریت وفادارسازی کارکنان است چرا که بدینوسیله به بسیاری از مقاصد می توان دست یافت. از جمله 

توان به کارایی بیشتر کارکنان اشاره کرد به گونه ای که نه تنها وظایف خود را بلکه بیش از آنچه به آنها تکلیف شده انجام آنها می 

یا در مواقع اضطرار و بحران مشاغل از کار کناره گیری نکنند. از دیگر مزایای وفاداری کارکنان می توان به ارائه خدمات بهتر به  دهند

به بهره وری و  "به گونه ای که منجر به افزایش وفاداری مشتریان نیز می شود و بسیاری از این قبیل موارد که نهایتامشتریان نام برد 

توسعه ی بیشتر کار و سازمان می انجامد و منفعت همگان از مدیریت تا کارکنان و مشتریان را در پی خواهد داشت. به علاوه در 

یی های مکر ر و بازدهی پایین آنها زیان هایی را برای سازمان به همراه خواهد داشت که نه تنها عدم وفاداری کارکنان، جابه جاصورت 

، بلکه بر بازده کاری و وضعیت روحی سایر کارکنان نیز تأثیر می گذارد. مطالعات نشان می دهد که هزینه ی سود را کاهش می دهد

 .( 2016، 1) بیهنر و بلکول ماه حقوق است 9تا  6استخدام، آموزش و سازگاری با یک کارمند جدید معادل 

در مدیریت نوین سازمانی نحوه ی حفظ استعدادها و پرورش وفاداری کارکنان مورد توجه محققان و مدیران می باشد. در بنابراین 

نقش ه موجب وفادارسازی کارکنان می گردد بسیار حائز اهمیت است که از جمله آنها این راستا ضرورت پرداختن به عواملی ک

ی او است و کارکنان از بسیاری جهات تحت الش عاع  که برنامه ریزی و هدایت اصلی سازمان به عهدهاست مدیریت به عنوان عاملی 

تواند به گونه ای عمل کند که کارکنان با دیدن قابلیت ها و  عملکرد وی می باشند. مدیر به عنوان الگویی همه جانبه و تأثیر گذار می

شخصیت آرمانی وی سازمانن تحت کنترل او را قابل وفاداری بدانند. برقراری شکلی دوسویه از وفاداری میان مدیریت به عنوان بخش 

ند بلکه مدیریت هم نسبت به انجام پاسخگو به نیازهای کارکنان به گونه ای که نه تنها کارکنان نسبت به وظایف خود حساس باش

قائل  تعهّداتش در قبال کارکنان وفادار باشد. در چنین شرایط و محیطی است که کارکنان نه تنها تفاوتی بین اهداف خود و سازمان

 نخواهند بود بلکه با کارایی حداکثری خود موجب پیشرفت خود و سایرین و کل  سیستم خواهند شد.

ت نقش مدیر در فرایند وفادارسازی کارکنان و بررسی عملیاتی که طیّ آن مدیر قادر به به این امر خواهد بود لذا با توجه به اهمی

ضروری می  ارائه ی مؤلفه هایی که مدیریت می تواند با در نظر گرفتن و اعمال آنها قدم هایی در جهت وفادارسازی کارکنان بردارد

ر برسد که وفادارسازی کارکنان در گرو تأمین نیازهای مالی، پاداش دهی ، حقوق و مزایای شاید اینطور به نظنماید.در وهله ی نخست 

عالی و در یک کلام نیازهای مادّی آنها می باشد و توجه به نیازهای غیر مادّی در بسیاری از سازمانها مغفول مانده است ازجمله ی آنها 

و ایجاد فضای مناسب اخلاقی آمیخته به اعتماد و عدالت اشاره کرد. در این   میتوان به حمایتگری مدیر، نحوه ی برخورد با کارکنان

 زوایا مورد بررسی قرار گیرد.کنان از این تلاش شده تا نقش مدیریت در وفادارسازی کارمقاله 

 وفاداری کارکنان

 تعریف وفاداری کارکنان

در فرهنگ دهخدا وفاداری به عنوان درستی و صداقت، راستی متنوعی از وفاداری کارکنان وجود دارد. در ادبیات موجود تعاریف 

وفاداری کارکنان را می توان به ماندن در طبق نظر محق قین . وفا بودن تعریف شده است و صمیمیت در زندگی و روابط و صاحب

                                                             
1 
Beehner & Blackwell  
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فاده از دستورات و عدم استشرکت، تا دیر وقت کار کردن برای تکمیل تکالیف، کمک به همکاران در دستیابی به اهدافشان و پیروی 

 از مزایای سازمان توصیف کرد.

وفاداری کارکنان را می توان چنین تعریف نمود: نیروی کاری که نسبت به موفقیت سازمان احساس تعهد نموده و بر این باور است 

در سازمان باقی بمانند بلکه عملاً هم به که سازمان مطبوعش بهترین انتخاب برای کار کردن می باشد. این نیروها نه فقط برنامه دارند که 

 (. 1394دنبال گزینه ی جایگزین نیستند و توجهّی به سایر پیشنهادها نمی کنند )طه زاده، 

که حالت روانشناختی  در نظر گرفت  ی ارزش های سازمان وفاداری کارکنان  را می توان به عنوان همزاد پنداری فرد با فلسفه

؛ 1991، 1کت را در بر می گیرد به گونه ای که مایل است در شرکت بماند و تلاش زیادی انجام دهد )میر و آلنرابطه بین کارمند و شر

که منجر به بهترین  ( وفاداری کارکنان به شناختشان از شرکت و نگرش و رفتار آنها2003) 3(. به عقیده ی زائو و لی2021، 2ولوسو

 ری آنها با ارزش ها و سیاست های ایدئولوژیک سازمان تجسمّ یافته است. عملکردشان می شود اشاره دارد که در سازگا

در تعریفی دیگر وفاداری کارکنان به معنای احساسات عمیق آنها نسبت به شرکت، تمایل به رشد جمعی با شرکت، داشتن احساس 

و ایفای نقش خود در کمک به آن  مسئولیت و مأموریت در کار، مشارکت دادن هوش و خرد خود برای دستیابی به اهداف شرکت

 (.2003، 4است )زو و یو

 اهمّیت وفاداری کارکنان و ضرورت داشتن کارکنان وفادار

ساختار سازمان به منابع سازمان وابسته است و رقابت پذیری سازمان حاصل مشارکت این منابع است. همه ی این منابع اهمیّت  

هم عمده ای در رشد پایدار سازمان دارند. مایه ی حیات هر کسب و کار کارکنان آن خاص خود را دارند، امّا کارکنان سازمان س

(. رضایت کارکنان و وفاداری آنها که منتجّ از رضایتشان است بر رشد سازمان و محیط تأثیر 2014، 5هستند)نور ،اریف؛ جمیل، سمینا

 می گذارد.

از این واقعیت است که اهداف بلند مدّت شرکت تنها زمانی قابل دستیابی  یافته ها در نظریه ها و فعّالیت های سازمانی مدرن حاکی

اهتمام به انجام امور مربوط به خود، کارکنان وفادار علاوه بر ایجاد مز یت رقابتی برای سازمان  با  .داری کارکنان توسعه یابداست که وفا

تعل ق خاطر بیشتری به فعّالیت می پردازند بنابر این جوّ پویای  سعی در مشارکت در سایر امور سازمان داشته و با احساس دلبستگی و

 ایجاد شده باعث رشد صمیمیت و پیوندهای اخلاقی متقابل میان کارکنان با یکدیگر و مدیریت خواهد شد.

 وفاداری کارکنانوظایف مدیر در ارتباط با 

سازمان و به عنوان پل ارتباطی میان کارکنان و سازمان دارای مدیر به عنوان مهم ترین فرد در جهت سازماندهی و پیشبرد اهداف 

وظایف بسیاری است. می توان گفت همه ی مدیران خواستار وفاداری کارکنان نسبت به خود و سازمان هستند امّا در عمل فقط تعداد 

                                                             
1 Meyer & Allen 

2 Veloso 

3 Zhao & Li 

4 Zhou & Yu 

5
 Noor, Arif; Jamil, Samina 
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کارکنان نشان می دهد که درخواست  کمی از آنها به این مهم نائل می شوند. مطالعات انجام شده در حوزه ارتباط میان مدیران و

د مدیران و در مستقیم مدیران از کارکنان در جهت وفادار بودن چندان اثر بخش نیست بلکه وفاداری کارکنان بیشتر به سطح عملکر

برای پیشبرد  بستگی دارد. یک مدیر موفق ن مشغول به کارند و اینکه به چه میزان از کل  این سیستم رضایت دارندواقع فضایی که در آ

اهداف سازمان نیازمند ادغام بسیاری از انواع دانش، مهارت و فعالیت ها می باشد. محور این ادغام، فعالیت ها، تفکر و رفتار کارکنان 

بالایی برخوردار است.   است به علاوه از آنجا که اساس مدیریت مدرن روابط میان افراد است، ایجاد هماهنگی میان روابط از اهمیت

مدیریت با گزینش و استخدام افرادی که به لحاظ شخصیتی دارای روحیه وفاداری هستند و سپس با برقراری فضایی اخلاقی مبتنی بر 

عدالت و اعتماد می تواند گامی موث ر در جهت هماهنگی و پایداری روابط درون سازمان برداشته و در نتیجه باعث وفاداری بیشتر 

 کارکنان گردد.

 نانگزینش کارک

استراتژی تأمین نیروی انسانی به سازمان اطمینان می دهد کارکنان مورد نیاز خود را به دست آورد، حفظ کند و از آنها به نحو مؤث ر 

 (.2009، 1و کارا استفاده کند، این استراتژی بخشی کلیدی از فرایند مدیریت منابع انسانی است )آرمسترانگ

 تنها در صورتی می توان انتظار داشتن کارکنانی وفادار را داشت که در مرحله ی استخدام اولویت هایی نظیر اهداف سازمان، 

عملکردی که از کارکنان انتظار می رود و معیارهای اخلاقی و فرهنگی که در سازمان حاکم است و پایبند نبودن به آنها موجب برهم 

. مدیری موف ق است که بتواند افراد صحیح را در زمان صحیح در جای مناسب خود قرار نظر قرار گیردزدن نظم سازمان می شود، مدّ

داده و آنها را متناسب با اهداف، فرهنگ و راهبردهای شغلی انتخاب کند. به بیان دیگر، تعیین عوامل انتخاب، باید با درنظر گرفتن 

 (. 2007، 2یاجهت راهبرد سازمان و فرهنگ آن باشد )گلک و کاه

و دیر  اگر مدیر به هنگام گزینش فردی را انتخاب کند که در جایگاه مناسب خود قرار نگیرد نمی توان از او انتظار وفاداری داشت

( و 2006، 3یا زود از کار کناره خواهد گرفت. اگرچه از مدیران خواسته می شود که بر تحلیل ها بیش از شهود تکیه کنند )داونپورت

(، امّا مدیران اغلب رویکردهایی را به انتخاب ترجیح می دهند 2006، 4ای مرتبط را جمع آوری و استفاده کنند ) بازرمان و چاگداده ه

(. تحقیقات حاکی از 1997، 8؛ ترپ استرا و روزل1993، 7؛ جوز2002، 6؛ هایهوس1997، 5که بر شهود و ذهنیت تکیه می کنند )دیپبوی

و این گزینش سلیقه ای شاید در بسیاری موارد مطابق  مدیران در همان دقایق اوّلیه به گزینش افراد اقدام می کنندکه بسیاری از  آن است

 با استانداردهای گزینش نباشد و همین مسئله خطر بکارگماری افراد نادرست را در پی خواهد داشت. 
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گزینی به عنوان مقوله ای محوری در نظر گرفته شده  ( انجام شده شایسته2018ژوهشی که توسط عبّاسپور و همکاران )طبق پ

و انتخاب و گزینش افراد بر اساس آنها نیازها و اهداف سازمان تعیین گردیده به گونه ای که معیارها و ملاک های شایستگی با توجهّ به 

خلاق حرفه ای و تعهدّ اخلاقی و نظایر . برخی مدیران تنها به تخصّص و کارایی افراد توجه کرده و سایر ملاک ها نظیر اصورت بگیرد

این ها را که منجر به وفاداری می شود نادیده می گیرند غافل از اینکه کارکنان هرچقدر هم در کار متخصّص باشند، اگر پایبند به 

وفاداری شان می اصول اخلاقی و فرهنگ حاکم بر سازمان نباشند به دلیل کم کاری یا غیبت و مشکلاتی ازین قبیل که ناشی از عدم 

 باشد نه تنها سودی از تخصّصشان عاید سازمان نمی شود بلکه سازمان را متقبّل ضرر و زیان خواهند کرد.

بنابراین در صورتی که مدیران نیازمند بکارگیری افراد مستعد و وفادار هستند لازم است تا ضمن طر احی الگویی مناسب در 

و به ک ها و معیارها و شاخص های قوی و عینی متناسب با اهداف سازمان را به کار گرفته جهت انتخاب کارکنان شایسته کل یه ملا

بهترین شکل به گزینش افراد بپردازند به گونه ای که نه تنها تخصّص افراد را سنجیده بلکه به سنجش شخصیت آنان توجه نموده که تا 

مجموعه از پیامدهای مثبت آن بهره مند گردند به گونه ای که در سطح  حدّ امکان منطبق بر الگوهای سازمان باشد تا بدین ترتیب کل 

فردی رضایت شغلی کارکنان را به همراه داشته و این مسئله منجر به وفاداری ایشان می شود و وفاداری کارکنان هم به نوبه ی خود 

 تی برای بقا و پیشرفت سازمان می باشد.موجب بهبود عملکرد شغلی ایشان و در نتیجه اثربخشی سازمان گردیده که امری حیا

 آموزش کارکنان

اگر یکی از علل ایجاد اختلاف میان مدیران و کارکنان را مهارت های ضعیف کارکنان و به روز نبودن آنها درنظر بگیریم، 

وزشی می مدیریت از طریق آموزش آنها به صورت برگزاری کلاس های آموزشی یا ترغیب آنها جهت شرکت در کلاس های آم

تواند به بهره وری بیشتر کارکنان کمک کرده و موجب توتنمندسازی آنها شده و بدین طریق با افزایش طول مدّت کاری و بالا بردن 

 مهارت و علاقه مندسازی آنها نسبت به کار، گامی مؤث ر در جهت وفادارسازی کارکنان بردارد. 

رت های فن ی کارمندان است تا آنها را قادر به انجام کارهای خاص و کارآمد آموزش یک فعّالیت سازمان یافته برای افزایش مها

کند. به عبارت دیگر، آموزش برای به دست آوردن دانش فن ی و یادگیری مهارت های جدید برای انجام کارهای خاص، امکانات لازم 

ای کارکنان، به روز کردن دانش نیروی انسانی را برای کارگران فراهم می کند. هدف شرکت ها از برگزاری دوره های آموزشی بر

 (.  2020)سالونه و همکاران،  برای دستیابی به بهره وری و هم چنین کاهش حوادث کاری و رضایت شغلی است

( دریافتند که وقتی مدیران با ارائه فرصت های آموزشی به فکر ارتقاء و اعتلای سطح فکری و مهارتی  2016) 1فرنکل و بدنال

مدیریت باید با هوشمندی کامل از تمام خود را متعهّد به جبران این خدمات می بینند لذا  کارکنان هستند، در مقابل کارکنان نیز

 زی کارکنان برای تحق ق اهداف سازمان بهره گیرد. ابزارهای مشروع و قانونی در جهت وفادارسا

در گام اول نیاز است تا مدیر با شناسایی آموزه هایی که باعث ایجاد روحیه ی وفاداری در کارکنان می شود بپردازد سپس طیّ 

چرا باید وفادار باشند و اینکه فرایندی برنامه ریزی شده به هدایت کارکنان پرداخته به گونه ای که برای افراد به وضوح تبیین شود که 

 نتایج این وفاداری اول به نفع خودشان، سپس دیگران و کل  سازمان است. 
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مدیریت از طریق مداومت در زمینه ی آموزش وفاداری و  درپیش گرفتن عملیاتی که طیّ آن وفاداری به امری نهادینه در وجود 

خودکنترلی رسانده تا از درون هدایت شوند، موجب شکل گیری موجی خودجوش کارکنان بدل شود بطوری که آنها را به درجه ی 

. نهادینه کردن ارزش ها توسط مدیر از طریق تزریق آنها به سیستم می در سازمان شده که هدایت کل ی را به دست گرفته و پیش می برد

گرو این است که مدیریت به هیچ وجه از وظایف تواند موجب وسعت بخشی بیشتر اهداف و عملکرد در کارکنان شود و این امر در 

خود تخط ی نکند و به عنوان الگو نقش اساسی را در انسجام فکری کارکنان به عهده گرفته و در شکل گیری مفهوم وفاداری در باور 

چنانچه تحت شرایطی تأمین افراد پیشگام باشد. در فرایند باورسازی اولویت اصلی باید انگیزه ی خدمت به آرمان های سازمان باشد که 

 نیازهای مادی افراد ممکن نبود، نه تنها خللی در انجام وظایفشان ایجاد نشود، بلکه فداکارانه به فعّالیت هایشان ادامه دهند.

عمل  مدیر به عنوان آموزش دهنده باید خود به آنچه آموزش می دهد ملتزم بوده و آنها را از روی اعتقاد بگوید و به علاوه کلام و

او نیز با هم منطبق بوده به گونه ای که آموزه های او بیش از آنچه به زبان می آورد در عمل او نمایان باشد. هم چنین می بایست دارای 

مهارت گفتاری بوده به طوری که یا کلامش مستدل  بوده یا با سبکی نافذ در روح و جان کارکنان تأثیر بگذارد. مدیر به عنوان فرد اول 

سازمان بیش از همه مورد توجهّ بوده و انتظار کارکنان از وی به عنوان شخصی که بیشترین پایبندی به قوانین و آموزه ها را باید هر 

 داشته باشد در بالاترین سطح قرار دارد.

ر مورد سازمان وزشی را به کارکنان ارائه می دهد، آنها تصور مثبتی دهنگامی که یک سازمان طیف گسترده ای  از فرصت های آم

 (. 2019، 1ایجاد می کنند که به نوبه ی خود مشارکت کارکنان در تبادل اجتماعی را تسهیل می کند )کیم و پارک

مدیر باید هرچه بیشتر تلاش کند تا هویتّ کاری و سازمانی برای افراد ایجاد کند. در هویتّ کاری افراد خود را با سازمان ادغام می 

از من به ما می رسند این نوع شناسایی می تواند ایمنی روانی کارکنان را بهبود بخشیده آنها را تشویق کند تا  کنند و در تعریف خود

 احساس وابستگی به سازمان ایجاد کنند و جابجایی کارکنان را کاهش دهد. 

ایجاد می کنند به احتمال زیاد  ( استدلال کردند که کارکنانی که حسّ همزاد پنداری قوی با سازمان 2021و همکاران ) 2مارستند

نشان می دهند و به طور خودبه خود کاری  را انجام می دهند که به نفع سازمان  نگرش های مثبت و خوش بینانه ای نسبت به کارشان

 است.

یف متقابل در در بعضی مشاغل دیده می شود که کارکنان با مدیر روابط خوبی دارند و از هرآنچه در حیطه ی ارتباط با مدیر و وظا

این محدوده باشد رضایت دارند، امّا روابط میان کارکنان چندان رضایت بخش نیست و همین امر عاملی است برای عدم تداوم کار یا 

عدم رضایت شغلی. در این رابطه نیز مدیر علاوه بر تأثیرگذاری بر تک تک افراد و ایجاد ارتباطی مناسب میان خود و کارکنان، باید بر 

 .اد پلی ارتباطی میان افراد با یکدیگر به صورت یک کل نیز تأکید داشته باشد تا بتواند برایند مطلوبی از عملکرد افراد به دست آوردایج

 نقش حمایتگر مدیر
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 مطالعات متعددّی تأیید کرده اند که عوامل ملموس و مادی مانند ترفیع، حقوق، مزایا، شرایط کاری و غیره وفاداری کارکنان را

(. علاوه بر عوامل اقتصادی، جوامع دانشگاهی و عملگرا خواستار تأکید بر اهمیّت عوامل  2020، 1تقویت می کنند ) نادیک و نایباهو

  (.2020، 2غیر مادی در وفاداری کارکنان، مانند تعهدّ سازمانی، رضایت کارکنان و حمایت رهبران شده اند )پونگ و وین

خواهند هنگامی که کارکنان درک کنند که می توانند از رفتار سازمان یا رهبر سود ببرند، بطور مثبت به سازمان یا رهبر بازپرداخت 

دیگر خود راموظ ف و مسئول می  (. وقتی یکی از طرفین کار خوبی برای دیگری انجام می دهد، طرف 3،2022کرد ) یانگ و تسای

 ار را انجام دهد یا به نحوی آن را جبران کند.ککه در ازای آن، همان بیند

هنگامی . است «تقابل»براساس تئوری تبادل اجتماعی، تعاملات انسانی در سازمان ها اساساً مجموعه ای از مبادلات مبتنی بر اصل 

ی سازمان اختصاص دهند که کارکنان انبوهی از حمایت های ابزاری و عاطفی را درک می کنند، مایلند مهارت های خود را به توسعه 

( و مایل به مشارکت بیشتر در سازمان هستند. نظریه تبادل اجتماعی معتقد است که نگرش  2021، 4جاد کنند ) دوتا و دهیرو وفاداری ای

از جمله  رفتارهای حمایتگرانه ی مدیر. گی داردها و رفتارهای کارکنان به میزان اعتماد و حمایتی که از سازمان دریافت می کنند بست

، 5آگاه نگه داشتن کارکنان در محل  کار و توضیح تصمیمات به طور مثبت با رضایت شغلی کارکنان در ارتباط است ) رونی و گوتلیب

( استدلال کرده اند که داشتن ارتباطات باز و مکر ر می تواند مدیر را منصف تر و قابل اعتمادتر  2014و همکاران )  6(. کاپلان 2007

بنابراین زمانی که کارکنان حمایت مدیر و سازمان را درک کنند به نوبه ی خود، آنها هم با نگرش وفادارانه تری به سازمان د. نشان ده

  پاداش و بازخور می دهند و رفتارهای بهتری از خود نشان می دهند.

 جوّ سازمان

کارکنان نتوانند بین اهداف خود و جهت گیری های  یکی از مؤل فه های مؤث ر بر وفاداری کارکنان جوّ سازمان است که چنانچه

منجر به ترک کارکنان یا عدم کارایی آنها خواهد  تاًسازمان همسویی ایجاد کنند به تدریج شکاف بین این دو بیشتر و بیشتر شده و نهای

جوّ سازمانی که در آن مشغول به کارند شد. وفاداری کارکنان تا حدّ بسیار زیادی به ادراک آنها از قابلیتّ اعتماد و عدالت حاکم بر 

. به عقیده ی کرت لوین سبک های گوناگون رهبری، جوهای اجتماعی گوناگونی را در سازمان ایجاد می کنند. جوّ بستگی دارد

ام بده و سازمان در واقع بر فضای حاکم میان کارکنان و کارکنان با مدیریت اطلاق می شود که دربردارنده ی روابط میان فردی و نظ
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بستان مادی و غیر مادی می باشد. اعتماد و عدالت به عنوان دو مؤل فه ی اساسی اخلاق در صورت حکمفرمایی در سازمان می توانند با 

 ایجاد حسّ وفاداری در کارکنان موجب کارایی هر چه بیشتر آنها گردند. 

 عدالت سازمانی

به آورده هایش در سازمان را با نسبت ستاده ها به آورده های دیگران مقایسه بر اساس نظریه برابری آدامز هرفرد نسبت ستاده ها 

(. عدالت سازمانی بر انصاف ادراک شده  1965، 1کرده، از آن طریق، به وجود یا عدم وجود عدالت در سازمان پی می برد )آدامز

، 2آنها منصفانه رفتار می شود، دلالت دارد )گرینبرگ با توسطّ کارکنان در سازمان یا میزانی که کارکنان اعتقاد دارند، در سازمان

(. محق قان عدالت را بر سه قسم می دانند عدالت توزیعی که به رعایت انصاف در توزیع پاداش به منابع انسانی تأکید دارد، عدالت  1990

مراوده ای یا ارتباطی که عدالت در نحوه  رویه ای که بر لزوم رعایت انصاف و عدالت در رویه های ات خاذ تصمیم تأکید دارد و عدالت

 ی رفتارها و برخوردها در تعاملات اجتماعی را شامل می شود. 

( نشان داد که عدالت سازمانی را می توان به عنوان شایستگی مدیریت تلق ی کرد و به عنوان  2006و همکاران ) 3مطالعات روپ

 عملکردی در جهت توسعه ی سازمان به حساب آورد.

 رهبر در برقراری عدالت سازمانی نقش

رهبر و عدالت استفاده شده است، نظریه ی تبادل اجتماعی است. هنگامی چارچوب نظری عمده ای که برای مطالعه ی رفتارهای 

و  4که کارکنان احساس کنند رفتارهای رهبر نسبت به آنها مثبت است آنها هم متقابلاً بازخوردی مثبت خواهند داشت. کولکوئیت

( نشان دادند که عدالت با تأثیرات مثبت، همبستگی مثبت و با تأثیرات منفی، همبستگی منفی دارد و این نشان داد که  2013همکاران ) 

 به طور  کل ی عدالت با احساسات مثبت و بی عدالتی با احساسات منفی در ارتباط است. 

ارمند و مدیر برقرار است که طیّ آن کارمند از مدیر انتظار نگرش ها و بر اساس نظریه ی تبادل اجتماعی رابطه ای دوسویه میان ک

رفتارهای خاصیّ دارد و هنگامی که این انتظارات برآورده شود کارمند خودرا موظ ف می داند که این موارد را به گونه ای که به نفع 

 (.  1964، )5مدیر است متقابلاً پاسخ دهد )بلا

دریافتند که تبادل اجتماعی مدیر و کارکنان، رابطه ی بین عدالت سازمانی و احساس تعهدّ نسبت به  ( 2008و همکاران )6پیکولو 

سازمان را تعدیل می کند. آنها دریافتند که عدالت سازمانی تنها زمانی با احساس تعهدّ نسبت به سازمان مرتبط است که کیفیت تبادل 

که یک کارمند در ازای انجام درست وظایف خود مورد قدردانی واقع می شود،  . زمانیاجتماعی میان مدیر و کارکنان بالا باشد

 . دریافت حسّ احترام و ارزشمندی موجب شکل گیری تصوّر عدالت ورزی ازمدیردر کارکنان خواهد شد
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افت مفهوم ادراکات و انتظارات و فرهنگ افراد متفاوت است و همه ی اینها در درک کارکنان نسبت به دریاز آنجا که سطح 

عدالت مؤث ر می باشد بنابراین لازم است که مدیریت با بالا بردن سطح مهارت های فردی، سبک مدیریت خود را با توجهّ به تفاوت 

 های افراد مختلف به گونه ای تنظیم کند تا ادراکات منصفانه ی آنها را نسبت به عدالت خود به حداّکثر برساند. 

( رفتارهای حمایتی را به گونه ای مثبت با عدالت توزیعی مرتبط می دانند. فرنکل و بدنال دریافتند کسانی  2005و همکاران )  1بومر

که دارای ادراک عدالت تعاملی بالا هستند، رابطه ی قوی تری بین شناخت و رفتارهای متقابل با رفتارهای مثبت نسبت به سازمان دارند 

مدیریت حمایت، پشتیبانی و سایر مفاهیمی که نشانگر سطح بالای عدالت از جانب مدیر می ان هرچقدر از جانب بدین معنی که کارکن

باشد را دریافت کنند به همان نسبت با مدیریت تعامل عدالتی ایجاد کرده و درک خوبی نسبت به مدیر و سازمان داشته و به فراخور این 

بال سازمان خواهند داشت. زمانی که عدالت سازمانی توسط کارکنان ادراک شود تعاملات ادراک به مراتب کارائی بهتری نیز در ق

 (. 2010و همکاران،  2اجتماعی ناشی از رفتارهای مثبت میان کارکنان افزایش می یابد ) الاکرمی

اساس توزیع برابر نتایج مبتنی  ( و بر 1963بر اساس نظریه ی آدامز ) به شمار می رود. عدالت به عنوان یکی از مفاهیم ضمنی اخلاق

(، وجود عدالت توزیعی در سازمان می تواند منجر به بیشتر شدن رفتارهای  2009و همکاران ) 3بر عملکرد هریک از کارکنان برنی

 و مدیریت خواهد شد.  اخلاقی کارکنان شود و این رفتارهای اخلاقی موجب تعاملات مثبت میان کارکنان با یکدیگر

دالت رویه ای که بر انصاف درک شده از فرایندهای تصمیم گیری تأکید می کند نیز با ایجاد فضایی مثبت منجر به بالا هم چنین ع

رفتن سطح روحیه ی اخلاقی در کارکنان خواهد شد و بدین ترتیب کارکنان نسبت به مدیر و سازمان، رفتارهای مثبتی همچون 

 (.  2010و همکاران 4 رفتارهای اخلاقی نشان خواهند داد ) مک کین

( در صورت  2001، 5شف اف ارتباطات اشاره دارد ) بیس در مورد عدالت مراوده ای نیز که به میزان توسعه ی صادقانه و منصفانه و

ود را برقراری، احتمالاً به مدارج بالاتری از رفتار اخلاقی منجر خواهد شد. چنانچه عدالت مراوده ای در سازمان جاری باشد کارکنان خ

از آنها در قبال عملکرد مثبتشان قدردانی می شود بنابراین احتمالاً مطابق با فرایندهای ارزشمند و قابل احترام می بینند و از آنجا که 

 (. 1960، 6متقابل با رفتار مثبت پاسخ می دهند ) گلدنر

اکم شود موجب بروز رفتارهای اخلاقی در به طور کل ی اگر هر کدام از جنبه های عدالت که توسط مدیر بر فضای سازمان ح

کارکنان شده و بدینوسیله روابط مثبت و پایداری بین کارکنان و مدیریت ایجاد نموده و باعث هرچه بیشتر شدن وفاداری کارکنان 

 خواهد شد.
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 رفتارهای کارکنان دارد )در مقایسه با عدالت رویه ای و توزیعی، عدالت بین فردی و مراوده ای تأثیرات قوی تری بر نگرش ها و 

این امر احتمالاً به این دلیل است که عدالت رویه ای و توزیعی که در مورد  .( 2003، 2؛ آمبروز و اشمینک 2008و همکاران،  1ویلیامز

مرتبط است، در حالیکه عدالت بین فردی یا مراوده « تبادل منابع»عادلانه بودن فرایندهای تصمیم گیری و نتایج آن است، به زمینه های 

 یت فوق العاده ی عوامل غیرمادی نظیر ارتباطات مثبت و سازنده(. این مسئله نشان دهنده ی اهمّ 2005است ) بیس، « برخورد»ای شامل 

و عوامل عاطفی و حمایتی مدیریت در کنار بکارگیری عوامل مادی نظیر سیستم پاداش و تنبیه و جبران خسارات و غیره می باشد که با 

ی متعهدّ و پایبند و درنتیجه وفادار داشت. بنابراین برنامه ریزی و بکارگیری صحیح آنها می توان با ایجاد جوّی سالم در سازمان، کارکنان

مدیران خود نیز باید در این زمینه آموزش دیده تا علاوه بر اینکه کارکنان را در مسائل و تصمیم گیری ها مشارکت می دهند، عل ت 

 تصمیم های خود را هم برای آنها توضیح داده و با آنها با عز ت و احترام بالا رفتار کنند.

 اعتماد سازمانی

امل وع ی ازاعتماد سازمانی اساساً یکاعتماد سازمانی موضوعی بسیار مهم در زمینه های روانشناسی، مدیریت، و رفتار سازمانی است. 

 (.  2021و همکاران،  3جوّ سازمانی است ) لی

روابط داخلی سازمانی اساسی است )  اعتماد به عنوان پیوندی از ارتباطات نزدیک بین اعضای سازمان عمل می کند و در تسهیل

  (. 2020؛ سلیم و همکاران، 2010، 4آلتونتاس و بایکال

و  5یک ادراک از سازمان ایجاد می کند که در واقع اعتماد فرد به سازمان است ) باراتوچی ،قضاوت یک فرد از زمینه ی سازمانی

ند مایل به مشارکت بیشتر در سازمان بوده و با نگرش وفادارانه تری به زمانی که کارکنان اعتماد سازمان را درک کن(.  2021همکاران، 

سازمان خدمت رسانی می کنند. شکل گیری یک رابطه ی اجتماعی پیوسته، طولانی مدّت وپیچیده در اعتماد بین افراد نهفته است و 

 (.2022کاران، و هم 6) یوپینگ دای آنها تحت تأثیر همه جانبه ی رابطه و اعتماد تصمیم می گیرند

( استدلال می کند که اعتماد سازمانی، به رسمیت شناختن و قابلیت اطمینان یک سازمان یا مدیریت است و نشان  1996)  7رابینسون 

 دهنده ی کارکنانی است که با سازمان همزادپنداری می کنند و مایل به برقراری رابطه ی بلند مدّت با سازمان هستند. 

( اشاره می کند که اعتماد سازمانی از دیدگاه میان فردی، میزان اعتماد کارکنان به مافوق و  1990ران ) و همکا 8پادساکوف

همکاران است. نظریه ی تبادل اجتماعی معتقد است که نگرش ها و رفتارهای کارکنان به میزان اعتماد و حمایتی که از سازمان دریافت 

 (.  2020و همکاران،  2؛ جرج1994، 1می کنند بستگی دارد ) کونووسکی و پاگ
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اعتماد محیط کاری خوبی را برای سازمانی ایجاد می کند که در آن کارکنان رفتار خارج از نقش بیشتری از خود نشان می دهند ) 

 (.  2022یانگ و تسای، 

محل  کار کاهش داده و سطوح اعتماد شناختی رهبری می تواند عدم اطمینان کارکنان را در مطالعات نشان می دهد سطوح بالای 

اجتماعی را فراهم کند که نیازهای روانشناختی کارکنان را موجب شود و در نتیجه  _بالای اعتماد عاطفی رهبری می تواند منابع روانی 

 (.  2011و همکاران،  3اعتماد سازمانی را ارتقا دهد ) کولکوئیت

بلند مدّت و مؤث ر کارفرمایان با کارکنان در نظر گرفته می شود ) جرج و اعتماد سازمانی یک عامل مهمّ تأثیر گذار بر روابط 

( و برای  2020؛ یانگ و تسای، 4،2006(. اعتماد کارکنان به سازمان بر عواطف آنها تأثیر می گذارد ) ماتزلر و رنزل 2020همکاران، 

 (.  2010وفاداری و تعهدّ آنها ضروری است ) آلتونتاس و بایکال، 

و وفاداری کمتر  مان هایی که سطح پایین اعتماد در آنها حاکم است، کارکنان تمایل بیشتری به غیبت بالا، فقدان مسئولیتدر ساز

دارند. کارکنان با وفاداری بالا احساس دلبستگی و تعل ق بیشتری دارند و مایل به بهبود و محافظت از سازمان هستند و دارای ارتباط 

( نشان دادند که اعتماد به مدیران و همکاران می  2006(. ماتزلر و رنزل ) 2022یوپینگ دای و همکاران،  )بالاتری می باشند  عاطفی

تواند بطور مثبت بر وفاداری کارکنان از طریق تأثیر میانجی بر رضایت کارکنان تأثیر بگذارد. اعتماد کارکنان به سازمان یکی از عوامل 

 (.  2006) ماتزلر و رنزل،  اصلی مؤث ر بر وفاداری کارکنان است

اعتماد سازمانی می تواند رضایت و تعامل کارکنان را بهبود بخشد، تعهدّ عاطفی سازمانی را افزایش دهد، احتمال جابجایی را 

  (. 2022؛ یانگ و تسای، 2022و همکاران،  5الشعبانی کاهش دهد و کارکنان را به شکل گیری نگرش و رفتار کاری خوب ارتقا دهد )

زمانی که اعتماد سازمانی و اعتماد میان مدیر و کارکنان افزایش یابد و در نتیجه ی آن سطح وفاداری افراد بالا رفته و عملکرد آنها 

بهبود می یابد، نه تنها از بسیاری هزینه ها نظیر غیبت و جابجایی کارکنان پیشگیری به عمل آمده بلکه به دلیل افزایش بهره وری 

 . ای فراوانی برای سازمان به همراه خواهد داشتکارکنان مزای

 نقش مدیر در فرآیند اعتمادسازی در کارکنان

شرکت ها باید بر توسعه ی روابط، تبادل اجتماعی بین کارکنان و سازمان، ارزش گذاری روابط بین فردی و اعتماد بین کارکنان 

وظایف پرخطر به کارکنان برای ایجاد فرصت هایی برای ارتباط با آنها، اعتماد تمرکز کنند. به عنوان مثال مدیران می توانند با واگذاری 

(. وقتی کارکنان متوجهّ شوند که مدیرانشان به آنها اعتماد دارند، تلاش و توانایی بیشتری در  2022خود را نشان دهند ) یانگ و تسای، 

 کار خواهند داشت.
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م آنها در سازمان را تأیید کنند، هویتّ کارکنان را تقویت نموده و به و سه ره، ارزش کارکنانمدیران باید در کارهای روزم

کارکنان این حس را القا کنند که موظ ف به بازپرداخت به سازمان هستند. علاوه بر این مدیران می توانند از طریق راهنمایی ها و تشویق 

ه تا کارکنان بتوانند با آزادی عمل نظرات خود را بیان کرده و در و مراقبت از کارکنان رابطه ی خوبی میان خود و ایشان برقرار کرد

. بر اساس نظریه ی تبادل اجتماعی رفتار منصفانه و صادقانه ای که مدیران نسبت به کارکنان خود نشان مورد نیازهای خود صحبت کنند

موجب تعهدّ به پاسخگویی مثبت اخلاقی در آنها می  می دهند در کارکنان تمایل به اعتماد به مدیران خود را ایجاد می کند و همینطور

 (. 2009شود ) مایر و همکاران، 

 نتیجه گیری

مدیران در این . حفظ کارکنان و ایجاد وفاداری در آنها یکی از دغدغه های مدیرانی است که درگیر مدیریت منابع انسانی هستند 

انی انجام می دهند امّا بیشتر سعی می کنند از طریق عوامل مادی نظیر ارائه بسیاری جهت بهبود کارایی و روحیه ی سازمراستا اقدامات 

به این هدف دست یابند و بعد غیر مادی مؤث ر بر کارکنان مغفول می ماند. در این مقاله نقش عوامل غیر  و مزایا افزایش حقوقترفیع و 

ایجاد چگونه مدیریت با و نشان داده شد که  عوامل بررسی گردیدهمادی بر وفاداری کارکنان و نحوه ی عملکرد مدیر در رابطه با این 

جوّ سازمانی مطلوب مبتنی بر اعتماد و عدالت که منجر به برقراری ارتباطات شف اف و عاری از تنش در سازمان می شود در کنار 

مثبت در وفادارسازی کارکنان داشته تأثیری  رمی تواند  به صورت غیر مستقیم دگزینش صحیح کارکنان و آموزش و حمایت از آنها 

 باشد.
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