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     چكيده
 HSE و عملكرد مناسب (HSE-MS) مقدمه: رعايت الزامات سيستم مديريت بهداشت، ايمنى و محيط زيست
كاركنان، يكى از عوامل اثرگذار در موفقيت سازمان ها محسوب مى شود. هدف پژوهش حاضر، تعيين رابطه 

فرهنگ سازمانى با عملكرد HSE كاركنان در شركت خودروسازى سايپا بود.
روش كار: پژوهش حاضر از نوع مطالعات همبستگى بود و جامعه آمارى پژوهش را كاركنان توليدى شركت 
خودروسازى سايپا (N=4865 ) تشكيل مى دادند كه از اين تعداد، 356 نفر با استفاده از فرمول نمونه گيرى جامعه 
محدود انتخاب و مورد مطالعه قرار گرفتند. ابزار گردآورى داده ها پرسشنامه و اين پرسشنامه مشتمل بر سه بخش 
اطلاعات شخصيتى (دموگرافيك)، فرهنگ سازمانى و عملكرد HSE كاركنان  بود كه براى تبديل گزينه هاى كيفى 
پرسشنامه به مقادير كمى، از روش اعداد فازى مثلثى استفاده شد. داده ها از دو روش خودپاسخگويى و مشاهده از 
نمونه هاى پژوهش اخذ و با استفاده از آزمون هاى آمار توصيفى و ضريب همبستگى اسپيرمن، مورد تحليل قرار 
گرفتند. پژوهش هاى مختلفى در زمينه فرهنگ ايمنى، نهادينه سازى و ارزيابى فرهنگ HSE و نقش آن در بهره ورى 
سازمان ها و هم چنين در زمينه هاى مختلف فرهنگ سازمانى سازمان ها انجام شده، ولى براساس جستجوهاى انجام 
گرفته، درخصوص بررسى تأثير شاخص هاى مختلف فرهنگى در سازمان ها بر عملكرد HSE كاركنان مطالعاتى يافت 

نشده است از اين رو پژوهش حاضر براى اولين بار در صنايع كشور انجام گرفته است.
يافته ها: از بين شاخص هاى فرهنگ سازمانى در سازمان مورد مطالعه، شاخص كنترل ( با نمره ميانگين 0/55) وضعيت 
بهترى نسبت به ساير مولفه ها داشت. هم چنين در بين شاخص هاى عملكرد HSE كاركنان شركت مورد مطالعه، شاخص 
عملكرد و اجرا ( با نمره ميانگين 0/66) داراى وضعيت مطلوب ترى نسبت به ساير مولفه ها بود. بين عملكرد HSE كاركنان 
با هركدام از مولفه هاى فرهنگ سازمانى ( به غير از شاخص سيستم پاداش دهى با سطح معنى دار 0/112 و ضريب 

همبستگى اسپيرمن 0/084 ) رابطه معنى دارى مشاهده شد.
نتيجه گيرى: با توجه به رابطه مثبت بين فرهنگ سازمانى و عملكرد HSE كاركنان در شركت مورد مطالعه، 
هرچه به شاخص هاى فرهنگ سازمانى توجه بيشترى مبذول گردد، عملكرد HSE كاركنان بهبود مى يابد و 
با اقداماتى از قبيل بهبود و تقويت شاخص هاى فرهنگى كه بيشترين تأثير را بر عملكرد HSE كاركنان دارند، 

مى توان شاهد بهبود بيشتر فرهنگ سازمانى و عملكرد HSE كاركنان اين سازمان بود. 

     كلمات كليدى:  فرهنگ سازمانى، بهداشت، ايمنى، محيط زيست، عملكرد، كاركنان.

كاركنان  زيست  محيط  و  بهداشت  ايمنى،  عملكرد  با  سازمانى  فرهنگ  رابطه 
سايپا خودروسازى  شركت  موردى:  مطالعه 

              فصلنامه بهداشت و ايمنى كار            سال دوم/ شماره اول/ پاييز 1391  (پياپى 5)

1- دانشيار، گروه مديريت خدمات بهداشتي و درماني، دانشگاه آزاد اسلامي، واحد علوم و تحقيقات ، تهران، ايران.
2- استاديار، گروه مديريت ايمنى، بهداشت و محيط زيست ، دانشگاه آزاد اسلامي، واحد علوم و تحقيقات ، تهران، ايران.

3- استاديار، گروه اقتصاد ، دانشگاه آزاد اسلامي، واحد علوم و تحقيقات ، تهران، ايران.
4- دانش آموخته كارشناسى ارشد مديريت ايمنى، بهداشت و محيط زيست دانشگاه آزاد اسلامى، واحد علوم و تحقيقات تهران، ايران.
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مقدمه
در  مديريتى  مباحث  در  اساسى  تحولات  از  يكى 
سازمان ها  نگرش  نحوه  در  تحول  و  تغيير  امروز  جهان 
مى باشد. تا قبل از دو دهه گذشته چنين تصور مى شد كه 
سازمان ها ابزارهاى عقلايى براى ايجاد هماهنگى و كنترل 
افراد در جهت تحقق اهداف بوده كه داراى سطوح عمودى 
متشكل از بخش ها، دواير و واحدها مى باشند و مبتنى بر 
رابطه اى از قدرت هستند. امروزه دنيا را دنياى سازمان ها 
شخصيت  داراى  انسان  همانند  سازمان ها  نامند.  مى 
مى باشند، چرا كه به وسيله انسان ها يعنى منابع با ارزش 
سازمانى، اداره مى شوند و از ديدگاه ها، نگرش ها و فرهنگ 
عبارت  به   .(Moshabaki, 1988) برخوردارند  متفاوتى 
انسان  حيات  به  متكى  سازمان،  وجودى  فلسفه  ديگر، 
است. انسان ها در كالبد سازمان ها روح مى دمند، آن ها را به 
حركت در مى آورند و اداره مى كنند. سازمان ها بدون وجود 
منابع انسانى نه تنها مفهوم نخواهند داشت بلكه اداره آن ها 
نيز ميسر نخواهد بود و حتى با وجود فناور شدن سازمان ها 
و تبديل آن ها به توده اى از سخت افزار در آينده، باز نقش 
انسان به عنوان عامل حياتى و استراتژيك در بقاى سازمان 
كماكان باقى خواهد ماند. امروزه همه سازمان ها با توجه 
به محيط متغير بيرونى، براى بقا و پيشرفت، بايد عملكرد و 
فرايند خود را در جهت انطباق با تغييرات، متحول سازند. 
از آن جا كه تحول در هر سازمانى متأثر از فرهنگ حاكم بر 
آن سازمان انجام مى گيرد، لذا قبل از هر تحولى، سازمان ها 
بايد فرهنگ سازمانى خود را شناسايى و مورد بررسى قرار 

 .(Pooramen, 1999) دهند
يك  شخصيت  مثابه  به  سازمان  يك  در  فرهنگ 
انسان است. مفروضات بنيانى، اعتقادات ، باورها ، هنجارها 
و ارزش ها به عنوان مبانى فرهنگى يك سازمان، شالوده 
را  بد  و  خوب  تميز  نقطه  داده،  تشكيل  را  آن  وجودى 
مشخص مى كند. فرهنگ هرسازمان به عنوان عامل اساسى 

درتشكل بخشيدن بدان مطرح شده وتأثير بسزايى درساير 
عوامل مهم سازمانى ازجمله ساختار و طرح سازمان، محيط 
داخلى و خارجى سازمان، تكنولوژى و از همه مهم ترنيروى 
انسانى و عملكرد وى دارد. فرهنگ، بايدها و نبايدها را 
تشكيل  را  سازمان  رفتارى  قالب  و  كند  مى  مشخص 
مى دهد (Hedayati, 2007) . با وجود يك فرهنگ قوى 
و منسجم، افراد ضمن كسب آگاهى بيشتر پيرامون اهداف 
و استراتژى هاى سازمان، نسبت به ارزش ها و هنجارها 
احساس مسئوليت و تعهد داشته و از كار احساس رضايت 
مى كنند (Mamizadeh, 1996). موفقيت هاى چشمگير 
دهه هاى اخير سازمان هايى با حداقل سرمايه و امكانات از 
يك سو و شكست سازمان هايى با بالاترين توانايى هاى 
عوامل  توجه  قابل  نقش  بيانگر  ديگر،  سوى  از  مادى 
غيرمادى و معنوى در موفقيت آن ها بوده است كه در 
اين ميان فرهنگ سازمانى به عنوان عامل موثر در عملكرد 

.(Schoultz, et al., 1998) سازمان ها تلقى مى شود
از طرف ديگر امروزه رعايت الزامات سيستم مديريت 
بهداشت، ايمنى و محيط زيست (HSE – MS) يكى ديگر 
از عوامل اثرگذار در عملكرد سازمان ها است. اين نظام 
مديريتى با پيشگيرى از بروز صدمات و وقايع بهداشتى، 
ايمنى و محيط زيستى و با درنظرگرفتن سلامت و ايمنى 
كاركنان و ديگر افراد متأثر فعاليت هاى جارى سازمان، در 
جهت توسعه پايدار، كاهش هزينه ها و افزايش بهره ورى 
گام برمى دارد (Taghdisi, et al., 2010). موفقيت سيستم 
مذكور مستلزم مشاركت و درگير شدن كليه كاركنان در 
اجراى الزامات ايمنى ، بهداشتى و محيط زيستى و به بيان 
بهتر عملكرد بالاى HSE كاركنان است، به گونه اى كه 
نيروى انسانى به عنوان يكى از مهم ترين عوامل اثرگذار 
بر شرايط بهداشتى، ايمنى و محيط زيستى درنظر گرفته 
مى شود. بنابراين منابع انسانى، با ارزش ترين منبع براى 
شكل  سازمان  تصميمات  به  آن ها  هستند.  سازمان ها 
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داده و راه حل ارايه مى نمايند و نهايتاً مسايل و مشكلات 
سازمان را حل مى كنند. با اين وصف از آن جايى كه منابع 
انسانى بخش عمده اى از زندگى خود را در محيط سازمانى 
مى گذرانند، طبيعى است كه توجه به آن ها از اهميت وافرى 
نيز برخوردار باشد. براى ارايه ى رفتار مطلوب و موردپسند 
در راستاى اهداف سازمان بايد عوامل موثر بر بهره ورى 
آنان درنظر گرفته شده و انگيزه هاى شان برانگيخته شود. 
سازمان به منظور بالندگى كاركنان و بهره ورى آنان در 
صدد به ايجاد محيطى است كه از آن تحت عنوان فرهنگ 
بالندگى   .(Moshabaki, 1988) مى شود  ياد  سازمانى 
و بهبود سازمانى به عنوان يك فرايند برنامه ريزى شده با 
درواقع  مى باشد.  امكان پذير  سازمانى  فرهنگ  دگرگونى 
هرگونه تغيير و دگرگونى در سازمان بدون توجه به فرهنگ 
سازمانى موثر واقع نمى شود. هم چنين اگر مديران درصدد 
متشكله  عوامل  به  بايد  باشند،  سازمانى  عملكرد  تغيير 
فرهنگى سازمان و تغيير آن ها توجه داشته باشند. فرهنگ 
در بين ملل مختلف، شهرها، روستاها و سازمان هاى متنوع، 
داراى تفاوت هاى برجسته اى مى باشد كه شناخت بهتر اين 
تفاوت ها مى تواند ما را در درك صحيح رفتار و حركات افراد 
كمك نمايد (Babai, 2004). توسعه سريع فن آورى هاى 
مدرن و به تبع آن گسترش روزافزون صنايع، در كنار تأمين 
آسايش نسبى منجر به بروز مشكلات جديدى در قالب عدم 
مطابقت ها و حوادث با پيامدهاى مختلف گرديده است 
(Mohammadfam, et al., 2010) نكته قابل توجه در 

تمامى اين موارد آن است كه اشتباهات و حواداث صرفاً به 
دليل خطاى يك فرد رخ نمى دهد بلكه اغلب در قالب يك 

فرهنگ رفتارى ناقص شكل مى گيرد.
جنبه هاى  اهميت  به  توجه  اخير  سال هاى  در 
رفتارى و فرهنگى مديريت HSE در سازمان ها به طور 
گسترده اى افزايش يافته كه اين موضوع مى تواند ناشى 
از نقش خطاهاى انسانى در بروز حوادث بزرگى چون ترى 

مايل آيلند در 1978 ، كارخانه شيميايى بوپال هند در 
 .(Heydari, 2002) 1984 و شاتل فضايى در 1986 باشد
بر اساس گزارشات رسمى سازمان بين المللى كار، در هر 
سال حدود 2/3 ميليون كارگر در اثر حوادث و بيمارى هاى 
ناشى از كار جان خود را ازدست مى دهند كه خسارات 
مالى برآورد شده ناشى از اين حوادث معادل 4 % از توليد 
ناخالص سالانه جهانى است (ILO, 2009). فرهنگ حاكم 
در هر سازمان، رفتار و عملكرد كليه كاركنان را تحت تأثير 
قرار مى دهد، لذا پژوهش حاضر به منظور بررسى ارتباط 
شركت  در  كاركنان   HSE عملكرد و  سازمانى  فرهنگ 

خودروسازى سايپا انجام گرفته است.

روش كار
پژوهش حاضر از نوع مطالعات همبستگى بود كه 
در يك مقطع زمانى خاص و در سال 1390 انجام گرفت. 
شركت  توليدى  كاركنان  را  پژوهش  اين  آمارى  جامعه 
.(N  =  4865) دهند  مى  تشكيل  سايپا  خودروسازى 

فرمول  از  استفاده  با  نفر  الذكر، 356  فوق  كاركنان  از   
نمونه گيرى جامعه محدود انتخاب شدند. ابزار گردآورى 
داده ها در اين پژوهش پرسشنامه بود. اين پرسشنامه 
داراى سه بخش اطلاعات مى باشد كه به ترتيب، سوالات 
مربوط به ويژگى هاى دموگرافيك، فرهنگ سازمانى و 
عملكرد HSE كاركنان را دربر مى گرفت. به منظور بررسى 
فرهنگ سازمانى، 29 سوال براساس شاخص هاى دهگانه 
مدل رابينز ( هويت سازمانى، ريسك پذيرى، وضوح اهداف، 
انسجام سازمانى، حمايت مديريت، كنترل، خلاقيت فردى، 
سازمانى) ارتباطات  و  پذيرى  تعارض  پاداش،  سيستم 

( Robbins, 2001) درنظر گرفته شد. 

ارزيابى عملكرد HSE كاركنان نيز توسط 21 سوال 
بر پايه شش شاخص تعهد و مشاركت، آموزش، ارتباطات، 
و  گزارش دهى  اضطرارى،  شرايط  در  واكنش  آمادگى 
عملكرد و اجرا، انجام گرديد. يكى از روش هايى كه منجر 
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به روايى پرسشنامه مى گردد، قضاوت افراد آگاه و مطلع در 
زمينه مورد مطالعه مى باشد. به همين منظور پرسشنامه 
پژوهشگر ساخته سنجش عملكرد HSE كاركنان، از نظر 
محتوا به رويت خبرگان رسيد كه اين افراد شامل اعضاى 
هيات علمى دانشگاه ها بودند كه سابقه پژوهش و مطالعه 
افراد  مشتغل بر  هم چنين  و  داشتند  را   HSE زمينه در 
داراى سابقه فعاليت و تخصص در زمينه HSE بودند. اين 
پرسشنامه پس از استفاده از نقطه نظر اساتيد، بين گروه 50 
نفرى در شركت سايپا تهران توزيع گرديد نتيجه حاصله 
 HSE اين كه آلفاى كرونباخ پرسشنامه سنجش عملكرد
كاركنان، 0/89 به دست آمد. به منظور تبديل سطوح كيفى 
پرسشنامه ها به مقادير كمى، از روش اعداد فازى مثلثى 
استفاده شد و نتايج حاصله نيز براساس اين كمى سازى 

به دست آمد.  
جهت اولويت بندى شاخص هاى سنجش فرهنگ 
سازمانى و عملكرد HSE كاركنان، ازنظرات خبرگان بهره 
گرفته شد و براساس نظر ايشان و استفاده از روش اعداد 
فازى مثلثى، وزن هريك از شاخص ها (اهميت نسبى 

شاخص ها) به دست آمد.
 HSE در تعيين رابطه فرهنگ سازمانى و عملكرد
كاركنان، از ضريب همبستگى اسپيرمن بين دو متغير و 

تعيين سطح معنادارى استفاده شد. لازم به ذكر است كه 
در تعيين سطح معنادارى، يك بار بدون احتساب وزن 
هاى به دست آمده از قضاوت خبرگان ( اهميت نسبى 
شاخص ها ) و بار ديگر با درنظر گرفتن وزن هاى به دست 
آمده از نظرات خبرگان (جداول 2 و 3 )، به تعيين ضرايب 
همبستگى رتبه اى اسپيرمن بين شاخص هاى فرهنگ 
سازمانى و عملكرد HSE كاركنان پرداخته شد. در ارزيابى 
فرهنگ سازمانى و عملكرد HSE كاركنان، ميانگين نمرات 
 HSE هر يك از شاخص هاى فرهنگ سازمانى و عملكرد
كاركنان محاسبه گرديد و چنان چه ميانگين كسب شده 
بين 0 تا 33/3 بود، وضعيت شاخص نامطلوب، از 33/3 تا 
66/6 ، متوسط و بالاى 66/6 ، وضعيت شاخص مطلوب 

در نظر گرفته شد. 

يافته ها
در اين مطالعه، تمامى 356 نفر نمونه جامعه را مردان 
تشكيل مى داد كه 182 نفر از آنان سابقه كارى بين 5 تا 
10 سال داشتند. يافته هاى مربوط به وضعيت دموگرافيك 
نمونه هاى آمارى پژوهش، در جدول 1 خلاصه شده است. 
يافته هاى پژوهش در زمينه شاخص هاى دهگانه 
فرهنگ سازمانى نشان داد كه بالاترين ميانگين شاخص 

جدول 1 : توزيع فراوانى كاركنان مورد مطالعه برحسب، سن، تحصيلات، وضعيت تأهل، وضعيت استخدامى و سابقه كارى
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فرهنگ سازمانى مربوط به شاخص كنترل (ميانگين 
0/55) و كمترين شاخص با ميانگين 0/33 مربوط به 
شاخص سيستم پاداش مى باشد (جدول 2). همان طور 
كه در جدول 2 مشاهده مى گردد، تمامى شاخص هاى 
سيستم  شاخص  از  غير  به  سازمانى  فرهنگ  دهگانه 
سطح  در  دارد،  قرار  نامطلوب  وضعيت  در  كه  پاداش 

متوسط هستند.

در زمينه عملكرد HSE كاركنان، يافته ها حاكى 
از آن است كه بالاترين ميانگين نمرات عوامل ششگانه 
عملكرد HSE كاركنان، مربوط به شاخص عملكرد و اجرا 
(ميانگين 0/66) و پايين ترين ميانگين مربوط به شاخص 
ميانگين 0/31  با  اضطرارى  شرايط  در  واكنش  آمادگى 
مى باشد (جدول 3). همان طور كه در جدول 3 مشاهده 
مى گردد، تمام شاخص هاى عملكرد HSE كاركنان به جز 
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جدول 2: نمرات و رتبه بندى ميانگين هركدام از شاخص هاى فرهنگ سازمانى در شركت مورد مطالعه

جدول 3: نمرات و رتبه بندى ميانگين هركدام از شاخص هاى عملكرد HSE كاركنان در شركت مورد مطالعه

جدول 4: نتايج به دست آمده از ارتباط فرهنگ سازمانى با عملكرد HSE كاركنان در سازمان مورد مطالعه
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در  كه  اضطرارى  شرايط  در  واكنش  آمادگى  شاخص 
وضعيت نامطلوب قرار دارد، در سطح متوسطى قرار 

داشتند.
ارتباط  تعيين  براى  آمارى  آزمون هاى  نتايج 
هاى  مولفه  از  هركدام  با   HSE عملكرد هاى  شاخص 
هاى  شاخص  بين  در  كه  داد  نشان  سازمانى  فرهنگ 
است  پاداش  سيستم  شاخص  تنها  سازمانى،  فرهنگ 
كه با عملكرد HSE كاركنان رابطه معنى دارى ندارد. 
 HSE در خصوص ارتباط فرهنگ سازمانى با عملكرد
يافته ها  سايپا،  سازى  خودور  شركت  در  كاركنان 
دارى  معنى  ارتباط  دو  اين  بين  كه  دادند  نشان 

(P > 001/0 و r= 438/0 ) وجود دارد (جدول 4).

هاى  شاخص  ارتباط  مورد  در  پژوهش  نتايج 
بار  يك  كاركنان،   HSE عملكرد  با  سازمانى  فرهنگ 
بار  و  شاخص ها  نسبى  اهميت هاى  احتساب  بدون 
به  شاخص ها  نسبى  اهميت هاى  احتساب  با  ديگر 
خلاصه   4 جدول  در  خبرگان،  نظرات  از  آمده  دست 
تغيير  موجب  حدودى  تا  خبرگان  نظرات  است.  شده 
در ضرايب همبستگى به دست آمده بين شاخص هاى 
فرهنگ سازمانى و عملكرد HSE كاركنان شده است 
كه البته اين تغييرات بسيار ناچيز است و فقط درمورد 
شاخص هاى هويت سازمانى و ريسك پذيرى تغييرات 

ملموس مشاهده شده است. 
لازم به ذكر است كه سطح معنادارى به دست 
آمده براى تمامى شاخص هاى فرهنگ سازمانى به غير 
از شاخص سيستم پاداش با سطح معنى دار 0/112 ، 

99 درصد به دست آمده است.

بحث
ناراحتى هاى چشمى و سردرد از مشكلات شايع 
شاخص هاى  درخصوص  پژوهش  كاربريافته هاى  بين 

كلى  طور  به  كه  داد  نشان  كاركنان   HSE عملكرد 
حد  در  مورد مطالعه  سازمان  كاركنان   HSE عملكرد 
متوسط (0/52) مى باشد و در اين بين، شاخص هاى 
عملكرد و اجرا و آمادگى واكنش در شرايط اضطرارى، 
به ترتيب داراى بهترين و بدترين وضعيت در بين ساير 
شاخص هاى عملكرد HSE كاركنان هستند كه نتايج 
به دست آمده درمورد شاخص عملكرد و اجرا با نتايج 
پژوهش مردانى مطابقت دارد اما در ميان ساير شاخص 
هاى عملكرد HSE كاركنان در پژوهش وى، شاخص 
كسب  را  مربوطه  ميانگين  ترين  پايين  گزارش دهى 
كرده است. در اين زمينه، با توجه به موارد به دست 
مستندات  بررسى  و  گرفته  صورت  مشاهدات  آمده، 
شركت مورد مطالعه، اين نتيجه حاصل شد كه به علت 
عدم توجه كافى شركت مورد مطالعه به مقوله شرايط 
اضطرارى و مديريت بحران و نبود طرح هاى واكنش در 
شرايط اضطرارى و در سطح بالاتر آن مديريت بحران، 
كاركنان شركت با اين مقوله آشنايى لازم را نداشته و 
چنين نتيجه اى قابل انتظار است. تدوين طرح هاى 
واكنش در شرايط اضطرارى و بازنگرى آن ها در فواصل 
استفاده  كاركنان،  بازآموزى  و  آموزش  معين،  زمانى 
از الگوهاى مناسب نيازسنجى آموزشى و اثربخشى و 
كاربرد بازخوردها در اصلاح رويه هاى آموزشى و تدوين 
طرح ها و نيز استفاده از روش هاى آموزش خلاقانه در 
 (Nikoomaram, et al., 2012) آموزشى  دوره هاى 
مى تواند باعث بهبود عملكرد HSE كاركنان و عملكرد 

سازمان شود. 
عوامل  از  نيز  سازمان  فرهنگ  ديگر،  طرف  از 
اثرگذار در عملكرد آن است و بنابراين مى توان انتظار 
 HSE عملكرد  به  مربوط  هاى  يافته  نتايج  كه  داشت 
داشته  ناچيزى  اختلاف  سازمانى،  فرهنگ  و  كاركنان 



رابطه فرهنگ سازمانى با عملكرد ايمنى، بهداشت و محيط زيست كاركنان ...

(5 
پى
پيا

)  1
39

يز 1
 پاي

ل/
ه او

مار
/ ش

وم
ل د

سا
    

    
    

كار 
نى 

ايم
ت و 

داش
ه به

نام
صل

ف

فرهنگ  براى  آمده  دست  به  كل  نمره  كه  باشند 
بين  در  است.  مطلب  اين  مبين   (0/46) سازمانى 
كنترل  شاخص  سازمانى،  فرهنگ  شاخص هاى 
وضعيت  بدترين  پاداش،  سيستم  شاخص  و  بهترين 
فرهنگ  و  دارند  ديگر  شاخص هاى  به  نسبت  را 
حد  در  كلى  طور  به  مطالعه  مورد  شركت  سازمانى 
پژوهش هاى  با  نتيجه  اين  كه  دارد  قرار  متوسط 

محمودى مطابقت دارد.
فرهنگ  براى  آمده  دست  به  نتايج  مقايسه  با 
مورد  شركت  در  كاركنان   HSE عملكرد  و  سازمانى 
 HSE عملكرد  ميانگين  كه  درمى يابيم  مطالعه 
در  سازمانى  فرهنگ  ميانگين  از  بالاتر  كمى  كاركنان 
شركت مورد مطالعه مى باشد كه دلايل اين اختلاف 
را مى توان مرتبط با نقاط قوتى چون بحث و تبادل 
بين  در   HSE موضوعات  زمينه  در  مناسب  اطلاعات 
كاركنان، جدى گرفتن و به كار بستن آموزش ها در 
زمينه HSE توسط كاركنان، فرهنگ سازى خوب در 
زمينه HSE توسط سازمان، اهميت فردى قايل شدن 
درخصوص رعايت مسايل HSE توسط كاركنان و نهايتاً 
فرهنگ سازى بيرون سازمانى در رسانه-هاى گروهى 
محيط  و  بهداشت  ايمنى،  با  مرتبط  مسايل  مورد  در 
ارتباط  زمينه  در  پژوهش  يافته هاى  دانست.  زيست 
عملكرد HSE كاركنان با هر كدام از مولفه هاى فرهنگ 
سازمانى در شركت مورد مطالعه نشان داد كه از بين 
سيستم  شاخص  تنها  سازمانى،  فرهنگ  شاخص هاى 
ارتباط  كاركنان   HSE عملكرد  با  كه  است  پاداش 
كه  است  خاطر  اين  به  احتمالاً  و  ندارد  معنى دارى 
كاركنان سازمان درك كرده اند كه اعطاى پاداش ها بر 
مبناى عملكرد آنان صورت نمى گيرد، چرا كه سيستم 
مطالعه به صورت مطلوب  سازمان مورد  پاداش دهى 

با  زمينه  اين  در  آمده  دست  به  نتايج  نمى كند.  عمل 
مهرالحسنى  و  هدايتى  توسط  آمده  دست  به  نتايج 
كه  معتقدند  كاركنان  ديگر  عبارت  به  دارد.  مطابقت 
در  تأثيرى  بخشند،  بهبود  را  خود   HSE عملكرد اگر 
پاداش دريافتى آن ها نخواهد داشت. بنابراين مكانيزمى 
درنظر  بايد  پاداش دهى  سيستم  روند  اصلاح  جهت 
مورد  در  پژوهش  يافته هاى  هم چنين  شود.  گرفته 
 HSE تأثير شاخص هاى فرهنگ سازمانى بر عملكرد
فردى  خلاقيت  شاخص  كه  مى دهند  نشان  كاركنان 
و ريسك پذيرى به ترتيب بيشترين و كمترين تأثير 
موضوع  اين  هستند.  دارا  شاخص ها  ساير  بين  در  را 
در  تصميم گيرى  اختيار  واگذارى  كه  است  آن  مبين 
تقويت  كاركنان،  به  روزانه  كارى  فعاليت هاى  زمينه 
انگيزه  ايجاد  و  كاركنان  در  مسووليت پذيرى  روحيه 
در آنان براى برخورد با مسايل و يافتن راه حل براى 
آن ها توسط مديران سازمان، عملكرد HSE كاركنان 
را بهبود خواهد بخشيد چرا كه موارد فوق، خلاقيت 
فردى را در كاركنان افزايش مى دهد. هم چنين با توجه 
به نتايج به دست آمده مى توان گفت كه دخيل نمودن 
كاركنان در شكل گيرى نظام كنترل سازمان، موجب 
پذيرش بهتر اين نظام از سوى كاركنان  شد كه اين امر 
باعث افزايش خودكنترلى آنان مى شود و اين افزايش 
به نوبه خود موجب رعايت الزامات HSE توسط خود 

افراد و درنتيجه بهبود عملكرد آنان مى گردد.
زير  موارد  شامل  پژوهش  اين  محدوديت هاى 

بوده است:
متعلق  صرفاً  پژوهش  اين  در  آمده  به دست  نتايج    -
به نماينده كوچكى از صنايع كشور مى باشد ، لذا در 
تعميم نتايج به كل صنايع كشور بايد جوانب احتياط 

رعايت گردد. 
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-  محدوديت مربوط به همكارى سازمان هاى تحت 
شدن  برملا  به  نسبت  معمولاً  ها  سازمان  مطالعه: 
مسايل انسانى و مشكلات مديريتى خود حساس بوده 
برخى  و  كارى  ملاحظه  چون  مختلفى  موضوعات  و 
معذوريت هاى اخلاقى مى تواند نتايج پژوهش را تحت 

تأثير قرار دهند. 
پيشنهاد پژوهشگر براى مطالعات تكميلى موارد 

زير را شامل مى شود:
-  رابطه بين فرهنگ HSE و عملكرد HSE كاركنان

-  بررسى اثر آموزش بر عملكرد HSE كاركنان
 HSE بررسى تأثير نوع ساختار سازمانى بر عملكرد  -

كاركنان 
- بررسى تأثير عملكرد سيستم مديريت HSE سازمان 

بر چگونگى عملكرد HSE كاركنان
- بررسى رابطه فرهنگ HSE و نرخ بروز حوادث در 

سازمان
 

گيري نتيجه 
رعايت الزامات سيستم مديريت بهداشت، ايمنى 
و محيط زيست (HSE-MS) يكى از عوامل اثرگذار 
با  مديريتى  نظام  اين  است.  سازمان ها  عملكرد  در 
پيشگيرى از بروز صدمات و وقايع بهداشتى، ايمنى 
و محيط زيستى و با درنظر گرفتن سلامت و ايمنى 
جارى  هاى  فعاليت  از  متأثر  افراد  ديگر  و  كاركنان 
هزينه ها  كاهش  پايدار،  توسعه  جهت  در  سازمان، 
اين  موفقيت  برمى دارد.  گام  بهره ورى  افزايش  و 
سيستم، مستلزم مشاركت كليه كاركنان در اجراى 
الزامات بهداشتى، ايمنى و محيط زيستى و به بيان 
گرفتن  درنظر  است.  كاركنان   HSE عملكرد  ديگر 
كه   HSE مديريت  فرهنگى  و  رفتارى  هاى  جنبه 

جزيى از فرهنگ كلى سازمان است و تقويت و بهبود 
مستمر آن، يكى از راه هاى تضمين عملكرد مناسب 
پژوهشگر  پيشنهادات  لذا  است.  كاركنان   HSE

عملكرد  شاخص هاى  با  مرتبط  هاى  يافته  از  حاصل 
HSE كاركنان در شركت مورد مطالعه بيانگر نكات 

زير مى باشد: 
و  مالى  هاى  تشويق  و  پاداش  مناسب  تخصيص    -
افراد  عملكرد  با  متناسب  كه  گونه اى  به  غيرمالى 
و  شفاف  هاى  دستورالعمل  و  رويه ها  تدوين  باشد، 
و  معين  زمانى  فواصل  در  آن ها  تصحيح  و  بازنگرى 
كه  هستند  عواملى  از  كاركنان،  بازآموزى  و  آموزش 
اجراى  در  كاركنان  عملكرد  بهبود  موجب  مى توانند 
و  بهداشت  ايمنى،  موضوعات  به  مربوط  الزامات 

محيط زيست گردند. 
بين  اطلاعات  تبادل  نظام مند  رويه  يك  ايجاد    -
توليدى،  كاركنان  جمله  از  كارى  مختلف  گروه هاى 
سرپرستان و مديران پيرامون مسايل ايمنى، بهداشت 
خبرنامه ها  بيشتر  انتشار  و  چاپ  زيست،  محيط  و 
كاركنان  هشيارسازى  و   HSE حوزه  در  نشريات  و 
 HSE قوانين  و  الزامات  رعايت  عدم  براين كه  مبنى 
به  خسران  و  رسيدن  آسيب  موجب  اول  درجه  در 
خود آن ها مى شود، از عواملى هستند كه مى توانند 
به  بيشتر  توجه  كاركنان،  انگيزه  بردن  بالا  باعث 
مسايل مربوط به HSE و تبادل اطلاعات و تجربيات 
در زمينه ى ايمنى، بهداشت و محيط زيست شوند. 

در  شركت  با  بايد  سازمان  ارشد  مسوولان    -
دوره ها،  اين  به  دادن  اهميت  و  آموزشى  دوره هاى 
در  شركت  زمينه  در  كاركنان  براى  را  كافى  انگيزه 
دوره هاى آموزشى و به كار بستن موارد آموزش داده 
شده در حين كار، به وجود آورند. براى تعيين نوع 
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آموزش هاى موردنياز و هم چنين بهبود سرفصل هاى 
ومدل ها  ماهر  افراد  تجربيات  از  مى توان  آموزشى، 
نمود،  استفاده  آموزشى  نيازسنجى  الگوهاى  و 
از  كه  آموزشى  نيازهاى  گرفتن  درنظر  با  هم چنين 
به  اين كه  بر  علاوه  مى شوند،  مطرح  كاركنان  طرف 
اهميت  آن ها  نظرات  به  كه  مى شود  ثابت  كاركنان 
داده مى شود، مى توان كيفيت آموزش ها در سازمان 
سنجش  تكنيك هاى  از  استفاده  به علاوه  افزود. 
اثربخشى دوره هاى آموزشى و كاربرد بازخوردها در 
اين  در  شايانى  كمك  نيز  آموزشى  رويه هاى  اصلاح 

راستا مى نمايد.
-  يكى از عواملى كه باعث افزايش مشاركت و تعهد 
محيط  و  بهداشت  ايمنى،  مسايل  قبال  در  كاركنان 
زيست مى شود، تعهد و مشاركت مسوولان و مديران 
ارشد سازمان نسبت به اين مسايل است. مسوولان 
مانند  مختلف  طرق  از  بايد  سازمان  ارشد  مديران  و 
برنامه هاى  در  مشاركت  و  كافى  منابع  تخصيص 
مسايل  به  نسبت  را  خود  تعهد   ،HSE با  مرتبط 
كاركنان  به  زيستى  محيط  و  بهداشتى  ايمنى، 
نمودن  لحاظ  با  هم چنين  و  گروه  اثبات  سازمان 
پيشنهادات و ايده هاى كاركنان در تصميمات خود، 
كاركنان را به ارايه پيشنهادات و ايده هاى جديد در 

جهت بهبود مسائل HSE، ترغيب نمايند. 
-   ترس ناشى از بدنام شدن در بين همكاران و نيز 
توبيخ از سوى مافوق مى تواند يكى از دلايلى باشد كه 
به خاطر آن افراد از گزارش رويدادها و شرايط ناايمن 
تدابيرى  اتخاذ  مى رسد  نظر  به  مى ورزند.  اجتناب 
نبودن  قابل شناسايى  مثلاً  راستا  اين  در  مناسب 
درخصوص  تشويق  حتى  يا  و  گزارش دهنده  افراد 
ميزان  افزايش  باعث  بتواند  ناايمن،  موارد  گزارش 

از  استفاده  به علاوه  شود.  كاركنان  توسط  گزارشات 
آموزشى  دوره هاى  در  خلاقانه  آموزش  روش هاى 
مربوطه مى تواند باعث افزايش مشاركت كاركنان در 

گزارش دهى شود. 
تدوين  و  بحران»  «مديريت  ستاد  يك  تشكيل     -
به  اضطرارى»  شرايط  در  واكنش  آمادگى  «طرح 
و  سازمان  سطوح  تمامى  به  طرح  اين  ابلاغ  همراه 
برگزارى مانورهاى سراسرى منظم در فواصل زمانى 
شرايط  بروز  هنگام  در  را  كاركنان  آمادگى  معين، 
اين  به  بهتر  هرچه  واكنش  منظور  به  اضطرارى 

شرايط، افزايش مى دهد.
مرتبط  يافته هاى  از  حاصل  پژوهشگر  پيشنهادات 
مورد  شركت  در  سازمانى  فرهنگ  شاخص هاى  با 

مطالعه به صورت تفضيلى به شرح زير مى باشد: 
شمار  به  مديران  مهم  وظايف  از  يكى  كنترل    -
و  معنى  داراى  و  ساده  بايد  كنترل  سيستم  مى رود. 
مفهوم باشد و با تمام كاركنان در ميان گذاشته شود 
نظام  اين  شكل گيرى  در  كاركنان  تمامى  اگر  زيرا 
مى پذيرند.  را  آن  راحتى  به  باشند،  داشته  مشاركت 
وجود  به  براى  وسيله  بهترين  به عنوان  خودكنترلى 
آوردن حس مسئوليت و مشاركت مساعى كاركنان 
مطرح شده است و با بالا بردن انگيزه در كاركنان، 

عملكرد آن ها را بهبود مى بخشد. 
”هويت  شاخص  بودن  متوسط  به  توجه  با    -
از  تركيبى  كه  مطالعه،  مورد  شركت  در  سازمانى“ 
افتخار كاركردن در شركت و تمايل به ادامه كار در 
احساس  كه  داشت  اظهار  بايد  است،  فعلى  محيط 
ايجاد مى شود كه آنان نسبت  هويت وقتى در افراد 
نوع  يك  درواقع  و  باشند  داشته  تعهد  سازمان  به 
داشته  وجود  سازمان  و  افراد  بين  تعلق  احساس 
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كاركنان  در  را  حس  اين  بتوانند  بايد  مديران  باشد. 
و  ابتكار  سرمايه،  همواره،  كاركنان  تا  نمايند  ايجاد 
تلاش خود را در جهت پيشبرد اهداف سازمان به كار 

ببندند. 
-  مديران بايد در خصوص تفويض اختيار و تقويت 
سازمانى،  محيط هاى  در  مسووليت پذيرى  روحيه 
محيط  تا  باشند  داشته  مبذول  را  كافى  توجه 
كاركنان  فردى  خلاقيت  تقويت  جهت  را  مناسبى 

فراهم نمايند. 
-  يكى از وظايف بسيار مهم مديران در سازمان، ايجاد 
هماهنگى در كارها مى باشد. بدون ايجاد هماهنگى 
در فعاليت ها و برنامه هاى واحدهاى مختلف سازمان، 
تأمين اهداف كلى سازمان امكان پذير نخواهد بود. 

روشن  سازمان ها  در  وظايف  شرح  صورتى كه  در   -
بدون  رويه ها،  و  دستورالعمل ها  اكثريت  و  واضح  و 
و  كمتر  دغدغه  با  كاركنان  باشند،  شفاف  و  ابهام 
و  دستورالعمل ها  رعايت  به  نسبت  بيشتر  كارايى 
چنان چه  مى ورزند.  اقدام  خود  محوله  وظايف  انجام 
مديران، اهداف سازمان را براى كاركنان خود به طور 
توضيح  آن ها  براى  و  كنند  مشخص  واضح  و  دقيق 
با  كاركنان  دارند،  انتظارى  چه  آن ها  از  كه  دهند 
اهداف  به  رسيدن  جهت  در  بيشترى  رضايت خاطر 

سازمان سعى و تلاش مى كنند. 
برقرارى  صرف  را  خود  وقت  بيشتر  مديرى  هر    -
به  مدير  كارآمدى  مى كند.  خود  پرسنل  با  ارتباط 
بستگى  كاركنانش  با  ارتباط  برقرارى  در  او  توانايى 
دارد. اگر او اين نقش را به نحو مطلوب ايفا نمايد، 
ممكن  حداقل  به  موانع  و  ابهامات  تفاهمات،  سوء 
بر  مبتنى  محيط  يك  توسعه  و  ايجاد  مى رسند. 
اعتماد متقابل بين مدير و كاركنان، برقرارى ارتباط 

را تسهيل مى كند و مديران با ايجاد چنين محيطى 
درست  درك  با  هم  و  مى افزايند  خود  اعتبار  بر  هم 
از پيام هاى افراد، سوء تفاهمات را كاهش مى دهند. 
عرصه اى،  هر  در  مديران  موفقيت  رموز  از  يكى    -
خود  كاركنان  با  صميمانه  همكارى  و  ارتباط  ايجاد 
را  اطمينان  و  اعتماد  از  جوى  بايد  مدير  مى باشد. 
در سازمان ايجاد نمايد، به نحوى كه كاركنان به او 
اعتماد نمايند و او را حامى و پشتيبان خود بدانند. 
با وجود اين شرايط، كاركنان با انگيزه بسيار بالا كار 

مى كنند تا عملكرد سازمان خود را بهبود بخشند. 
-  به طور كلى، ريسك پذيرى كاركنان شركت مورد 
نشان  خاطر  بايد  دارد.  قرار  متوسط  حد  در  مطالعه 
كه  مى دهد  نشان  دانشمندان  بررسى هاى  كه  كرد 
تحمل ريسك و رويارويى با وضعيت هاى مبهم، يكى 
از ويژگى هاى مهم نوآوران مى باشد و سازمان هايى 
ايده هاى  تبديل  براى  را  زمينه  كه  مى باشند  نوآور 
بنابراين  كنند.  فراهم  مفيد  نتايج  به  افراد  خلاقانه 
جهت پرورش پرسنل خلاق در سازمان مورد مطالعه 

لازم است تا محيط مناسب فراهم گردد. 
موثر  تصميم گيرى  كيفيت  بردن  بالا  در  تعارض    -
بهبود  را  سازمان  اثربخشى  مى تواند  و  مى باشد 
و  باشند  انتقادپذير  افرادى  بايد  مديران  بخشد. 
محيطى را فراهم نمايند تا كاركنان به راحتى عقايد 
پرسنل  نظرات  به  بايد  آنان  نمايند.  مطرح  را  خود 
با  مذاكره  و  كردن  صحبت  با  و  دهند  اهميت  خود 

آن ها سعى نمايند تا مشكلات را حل كنند. 
-  يكى از عوامل مهمى كه در بسيارى از سازمان ها 
براى بالا بردن انگيزش كاركنان مورد استفاده قرار 
تخصيص  است.  تشويق  و  پاداش  سيستم  مى گيرد، 
آن ها  عملكرد  معيار  براساس  بايد  افراد  به  پاداش 
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باشد. به عبارت ديگر، در صورتى انگيزه افراد براى 
كاركردن افزايش مى يابد كه آنان دريابند پاداش هاى 
كه  آن جا  از  دارد.  تناسب  عملكردشان  با  شده  داده 
سيستم پاداش دهى در سازمان مورد مطالعه ضعيف 
عمل مى نمايد، بديهى است كه تعداد كمى از افراد 
علاقه  خود  از  پاداش ها  دريافت  به  بشدت  سازمان 

نشان مى دهند.
 HSE با توجه به رابطه فرهنگ سازمانى با عملكرد
نتيجه  توان  مى  مطالعه،  مورد  سازمان  در  كاركنان 
ارتقاى  و  مناسب  سازمانى  فرهنگ  ايجاد  كه  گرفت 
آن از قبيل فراهم نمودن محيط مناسب براى افراد 
بسترهاى  ايجاد  كاركنان،  مداوم  آموزش  خلاق، 
كاركنان  بيشتر  مشاركت  و  همكارى  براى  مناسب 
از  مديريت  حمايت  نهايت  در  و  سازمان  مسايل  در 
سازمان  كاركنان   HSE عملكرد  سازمان،  كاركنان 
به  كه  است  ذكر  شايان  بخشيد.  خواهد  بهبود  را 
مطلوب،  سازمانى  فرهنگ  يك  برقرارى  منظور 
چرا  مى كنند،  ايفا  را  نقش  حساس ترين  مديران 
هم چنين  و  ارشد  مديران  رفتارهاى  و  گفته ها  كه 
سطح تعهد آنها، موجب تثبيت هنجارها در سازمان 
مى شود، بنابراين مديران با رفتار خود، نقش اساسى 
نهايت  در  دارند.  سازمان  فرهنگ  دهى  شكل  در  را 
عملكرد  ارتقاء  و  بهبود  جهت  زير  پيشنهادهاى 
از  سايپا  خوردروسازى  شركت  در  كاركنان   HSE

طريق فرهنگ سازمانى ارايه مى گردد:
تعيين  و  آمده  دست  به  نتايج  به  باتوجه    -1
شاخص هاى  بين  در  فردى  خلاقيت  شاخص  اينكه 
 HSE فرهنگ سازمانى بيشترين تأثير را بر عملكرد
نسبى  واگذارى  كه  گفت  مى توان  دارد،  كاركنان 
كارى  فعاليت هاى  زمينه  در  تصميم گيرى  اختيار 

مسووليت پذيرى  روحيه  تقويت  كاركنان،  به  روزانه 
تشويق  سازمان،  مديران  توسط  كاركنان  در 
ترغيب  منظور  به  تمهيداتى  ايجاد  و  كاركنان 
در  انگيزه  ايجاد  و  پيشنهادات  ارائه  به  كاركنان 
براى  راه حل  يافتن  و  مسايل  با  برخورد  براى  آنان 
HSE كاركنان را بهبود خواهد  مشكلات، عملكرد 

بخشيد.
خلاق،  افراد  به  پاداش  و  امتياز  اعطاى    -2
مبتكر و پركار و متناسب با عملكرد افراد، علاوه بر 
بالا  موجب  سازمان،  در  كار  صحيح  فرهنگ  ايجاد 
محوله  وظايف  انجام  در  كاركنان  انگيزه  رفتن 
خواهد شد. بنابراين لازم است كه فرهنگ سازمان 
در زمينه اعطاى پاداش، به فرهنگ صحيح دريافت 

پاداش در مقابل كار و تلاش تغيير يابد.
3-  لازم است كه مديران در رفتار و گفته هاى 
خودشان نشان دهند كه حامى و پشتيبان كاركنان 
كاركنان  اعتماد  جلب  منظور  به  و  هستند.  خود 
به  آنان،  در  ريسك پذيرى  روحيه ى  تقويت  و  خود 
عصبى  فشارهاى  ايجادكننده  عوامل  كاهش  دنبال 
پايين ترين  به  را  تشريفاتى  رفتارهاى  و  باشند 

دهند.  تقليل  ممكن  سطح 
ايجاد  و  موفقيت  كسب  انگيزه  تقويت    -4
روحيه تلاش و سخت كوشى به منظور جلوگيرى از 
وظايف  از  افراد،  جسمى  و  فكرى  تلاش هاى  اتلاف 
با  مى توانند  آن ها  است.  دلسوز  و  متعهد  مديران 
نوآورى ها  شكوفايى  و  رشد  براى  بسترهايى  ايجاد 
و خلاقيت كاركنان، انگيزه ى كسب موفقيت را در 
هم چنين  مديران  دهند.  افزايش  خويش  كاركنان 
كاركنان  صلاحيت  و  تجربه  به  اعتماد  با  مى توانند 
تخصص هاى  و  مهارت ها  به  شدن  قايل  اهميت  و 
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بر  مسووليت ها  واگذارى  و  تفويض  نيز  و  افراد 
تقويت  به  موجود،  نيروهاى  از  شناخت  اساس 
و  پرداخته  كاركنان  مسووليت پذيرى  روحيه ى 
خلاقيت هاى  تقويت  جهت  را  مناسبى  محيط 

فردى آن ها فراهم آورند.
فشارهاى  و  استرس  كاهش  منظور  به    -5
حذف  نيز  و  سردرگمى  از  ناشى  عصبى 
بين  بايد  مديران  منابع،  اتلاف  و  دوباره كارى ها 
يكپارچگى  و  هماهنگى  سازمان،  مختلف  واحدهاى 
از  مى توان  منظور  بدين  نمايند.  برقرار  را  لازم 
مديريتى،  جلسات  برگزارى  هم چون  راه كارهايى 
بر  تصميم گيرى  و  مخالف  نظرات  از  استقبال 

نمود.  استفاده  كارشناسى  نظرات  مبناى 
افزايش  مستلزم  كاركنان،  مشاركت   -6
سازمان  مديران  در  ويژه  به  انتقادپذيرى  روحيه 
نباشند،  انتقادپذيرى  افراد  مديران  چنان چه  است. 
كاركنان عقايد سازنده خود را هرگز بروز نخواهند 
خواهد  بى بهره  آنان  مفيد  نظرات  از  سازمان  و  داد 
آن ها  اينكه  دليل  به  كاركنان  نظرات  ماند. 
امور  جزييات  از  و  دارند  سروكار  توليد  با  مستقيماً 
كيفيت  بردن  بالا  در  مى تواند  هستند،  آگاه  توليد 

باشد.  موثر  مديران  تصميم گيرى 
7-  به منظور رفع ابهام شغلى كاركنان، بايد 
رفتار  نحوه  كردن،  كار  نحوه  وظايف،  شرح  اهداف، 
طور  به  سازمان،  در  آنان  اختيارات  و  كاركنان 
دقيق و صريح مشخص شود تا به افراد اين امكان 
را بدهد كه كارشان را به نحو احسن انجام دهند. 
از  دقيقاً  مديريت  كه  شود  مشخص  بايد  هم چنين 
اين  از  كاركنان  اگر  دارد.  انتظارى  چه  كاركنان 
نظر  به  بعيد  باشند،  نداشته  دقيق  اطلاع  موارد 

بخشند. بهبود  را  خود  عملكرد  بتوانند  كه  مى رسد 
با  توأم  كار  محيط  ايجاد  منظور  به    -8
صادقانه  كاركنان  با  بايد  اعتماد،  و  اطمينان 
و  شود  پرهيز  پنهان كارى  از  بايد  شود.  برخورد 
كاركنان  به  روشن  و  صريح  گونه اى  به  مسايل 
آماده  و  مبهم  محيط  ايجاد  از  تا  گردد  اعلام 
كاركنان  روحيه  ضعف  آن  نتيجه  كه  شايعه سازى 
ضمن  مساله  اين  بيايد.  عمل  به  جلوگيرى  است، 
راستگويى  و  صداقت  فرهنگ  ترويج  موجب  اين كه 
موجب  مى شود،  ظاهرسازى  و  رياكارى  جاى  به 

مى گردد.  نيز  كاركنان  و  مديران  اعتماد  جلب 
داده  اهميت  كاركنان  مشاركت  به  بايد    -9
شود زيرا دخالت و مشاركت در تصميم گيرى ها و 
اجرا، باعث افزايش رضايت كاركنان خواهد شد. اين 
كاركنان  كارايى  افزايش  براى  مناسبى  وسيله  امر، 
در  كاركنان  چنان چه  است.  موجود  وضع  تغيير  و 
شكل گيرى و اجراى هر نظام يا تصميمى مشاركت 
بى شك،  مى پذيرند.  را  آن  راحت تر  باشند،  داشته 
موجب  مشاركت،  نظام  موفقيت آميز  اجراى 
تعارضات  كاهش  و  همبستگى  روحيه ى  افزايش 
مى شود. در اين شرايط، افراد احساس مالكيت در 
بيشترى  تعهد  آن  انجام  به  نسبت  و  مى كنند  كار 
بهتر  مشاركت،  برقرارى  منظور  به  داشت.  خواهند 
پيشنهادها  نظام  يعنى  آن  نوع  ساده ترين  از  است 
شروع شود تا كاركنان به تدريج آمادگى مشاركت 

كنند. پيدا  را  گروهى  تصميم گيرى هاى  در 
هم چنين  و  ارشد  مديران  رفتارهاى   -10
در  هنجارها  تثبيت  موجب  آن ها،  تعهد  سطح 
پايين  سطوح  به  هنجارها  اين  و  مى شود  سازمان 
مديران  چنان چه  بنابراين  مى يابد.  انتقال  سازمان 
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و  كار  به  نسبت  كاركنان  تعهد  افزايش  خواستار 
را  تعهد  اين  اول  درجه  در  بايد  مى باشند،  سازمان 
بگذارند  نمايش  به  خودشان  گفته هاى  و  رفتار  در 
بالا  سطوح  مديران  واقع،  در  نمايند.  اثبات  و 
مناسبى  عملى  الگوهاى  تا  نمايند  تلاش  مى بايست 

باشند.  خويش  سازمان  كاركنان  براى 
سازمان  هر  فرهنگ  اين كه  به  توجه  11-با 
نيز  جامعه  فرهنگ  و  است  جامعه  فرهنگ  از  متأثر 
با ورود افراد تازه وارد به داخل سازمان انتقال داده 
مى شود، لذا در هنگام استخدام نيروى جديد بايد 
تدابيرى اتخاذ شود كه فرهنگ با اهداف و باورهاى 
از  يكى  باشد.  داشته  هم خوانى  سازمان  راهبردى 
است  آموزش هايى  زمينه،  اين  در  عمده  اقدامات 
كه در طى آن كاركنان جديد با فرهنگ و اهداف 
جديدالورود  كاركنان  شوند.  آشنا  سازمان  اصلى 
هستند  تأثيرپذير  بسيار  قديمى  كاركنان  به  نسبت 
قديمى،  افراد  باورهاى  جوار  در  آنان  باورهاى  و 
تغيير  منفى  جهت  در  هم  و  مثبت  جهت  در  هم 
جديد  كاركنان  دادن  قرار  هنگام  بنابراين  مى يابد. 
افراد  كه  كرد  دقت  بايد  قديمى،  كاركنان  كنار  در 
قديمى همسو با باورها و اهداف راهبردى سازمان، 

بگيرند. قرار  جديد  كاركنان  با  مستمر  تماس  در 
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