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   سرآغاز

بدان سبب كه برآمده از راهكارها  ها و رفتارهاي مبتني بر ارزش  

هاي سـازمان و اخـلاق متعـالي اسـت، بـراي سـازمان از        ارزش

پارچگي و انسـجام   اهميت ويژه برخوردار است و به سازمان يك

همچنين موجب حذف رفتارهاي فاقـد ارزش افـزوده   . بخشد مي

  .آورد پديد ميسازماني ي راستاي شود و عاملي جهت هم مي

هـاي   روي رفتارهـاي مبتنـي بـر ارزش    طوركلي تنگناهاي فرا به

  : ندازا سازماني عبارت

  راهكارهاها و  شعاري بودن ارزش -1

  راهكاريرفتار غيرارزشي و غير  -2

  در بين مديران ها ارزشعدم وجود درك مشترك از  -3

مناســب و بــه رفتــار  راهكارهــاهــا و  مشــكل تبــديل ارزش -4

  

  ي سازماني ها ارزشرفتارهاي عملياتي مبتني بر 

  ي مديران ارشد ها هيلادر 

  2، دكترايرج سلطاني *1حامد صمدانيان

  آباد اصفهان نجفواحد اسلامي، گروه مديريت، دانشكده ادبيات و علوم انساني، دانشگاه آزاد  -1

  واحد علوم تحقيقات اصفهاناسلامي، گروه مديريت، دانشكده ادبيات و علوم انساني، دانشگاه آزاد  -2

  

  چكيده

هاي سرآمد  سازمان. گردد اي به مبنايي براي كسب و كار تبديل مي هاي سازماني موجب بهبود رفتار كاركنان شده و اخلاق حرفه جاري سازي ارزش :زمينه

هـا و تبـديل آن بـه     كارهاي لازم بـراي جـاري سـازي ارزش   توجه به چگونگي و سازو. ي هستندهاي سازمان نبال ايجاد كدهاي رفتاري مبتني بر ارزشبه د

  .رفتارهاي عملياتي كمتر مورد توجه قرار گرفته است

شد، ضمن مروري مستند بر ادبيات موضوع، نتايج حاصل از هاي سازماني در لايه مديران ار جهت تدوين الگوي كدهاي رفتاري مبتني بر ارزش :روش كار

يـك مـورد    تحقيقات در اين رويكرد را، طي مطالعه موردي در شركت فولاد مباركه اصفهان تشريح و مورد بررسي قرار داده تا جوانب مختلف موضوع را در

نفر بر اساس جدول مورگان انتخاب و سپس از طريـق مصـاحبه بـه     45داد نفري مديران ارشد، تع 54بر اين اساس از جامعه آماري . آشكار سازد عملي نيز

پايايي پرسشنامه با استفاده از ضريب آلفاي كرونباخ براي لايه مديران ارشد بـا ميـانگيني   . ، و پرسشنامه  اطلاعات جمع آوري گرديد FFIو  AIهاي  روش

  .تجزيه و تحليل گرديد SPSS، تعيين گرديد و با استفاده از نرم افزار 846/0برابر 

« هاي سرآمد و مطالعه مباني تئوري، نهايتاً  ، بررسي الگوهاي موجود تجربه شده در سازمانFFIو   AIدر اين مقاله با بهره گيري از روش سنجي  :ها يافته

  . در لايه مديران ارشد، حاصل شده است» ها بر ارزش الگوي كدهاي رفتاري مبتني

اين كـدها جهـت اجـرا و جـاري      بندي اولويتهاي چهارگانه سازمان مزبور، به  اله پس از شناسايي كدهاي رفتاري مبتني بر ارزشدر اين مق :نتيجه گيري

تـرين كـدهاي رفتـاري بـا      مهـم  عنـوان  بـه » شركت در آموزش كار تيمي«و » تيمي نهادينه كردن كار«مثال رفتار  عنوان به. پرداخته شده استآنها  سازي

 . ها انجام شده است براي ساير رفتارهاي مبتني بر ارزش بندي اولويتگين در لايه مديران ارشد شناخته شده است و به همين ترتيب بيشترين ميان

 هاي سازماني، رفتارهاي عملياتي، كدهاي اخلاقي و رفتاري ارزش :ها كليد واژه

____________________________________________________________________________________  

  Hamed.samadanyan@gmail.com: نشاني الكترونيكي: نويسنده مسؤول* 
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  عملياتي

  راستايي در رفتارها، بين مديران سازمان عدم هم -5

تنگناهاي ياد شده و بسياري از مسائل ديگر باعث شده است تـا  

هـا   هاي امروزي كمتر شاهد رفتارهاي مبتنـي بـر ارزش   سازمان

هاي پيشـرو   شركت فولاد مباركه اصفهان يكي از شركت. باشند

رغـم   ها بـوده اسـت و علـي    رزشو اراهكارها  در راستاي اجراي

رو بودن با معضلات و تنگناهاي ذكر شده قـدم در ايـن راه    روبه

هـاي سـازماني بـه صـورت علمـي،       تـدوين ارزش . نهاده اسـت 

هــا در بــين  هــاي تحــول ذهنــي، ارزيــابي ارزش برگــزاري دوره

كاركنان و تدوين منشور اخلاقي مـدون ازجملـه اقـدامات اوليـه     

. ها در اين شركت بـوده اسـت   ت ارزشجهت حاكم كردن مديري

ارائـه  «هـا مقالـه حاضـر بـاعنوان      لذا براي كمك به رفع چالش

در لايـه مـديران    هـا  ارزشمبتنـي بـر    1الگوي كدهاي رفتـاري 

  .انجام شده است» ارشد

ها در عمل  ارزش كارگيري بهها، حفظ و  هدف بسياري از سازمان

  ).1(است در درون و بيرون سازمان آنها  و آشكار شدن

 سازمان براي چيزهايي چه كند مي مشخص سازماني هاي ارزش

 .كـرد  دنبـال آنهـا   رعايـت  با را وكار كسب بايستي و هستند مهم

 ـ آن با امروز هاي سازمان كه هايي چالش از يكي  هسـتند  رو هروب

 در مهـم  مسـأله  اسـت  سازمان هاي ارزش سازي جاري در ضعف

). 2(اسـت  هكـار ار سازي دهپيا موضوع ،راهكاري مديريت فرآيند

 نـه  آمريكا در اجرايي ارشد مديران شكست دليل درصد 70حدود

 عـدم  دليـل  به بلكه ،راهكار كردن فرموله درآنها  ضعف به خاطر

 بنـابراين  ).3(است بوده هايشان راهكار سازي پياده درآنها  توفيق

 اخلاق و ها ارزش ها، راهكار است نياز ماندگاري و موفقيت براي

 كاركنـان  يرفتارهـا  در و سـازي  پيـاده  وكـار  كسب در 2اي فهحر

 را اخـلاق  بايسـتي  سـازمان  كاركنـان  و مـديران  .گردد مشاهده

 ).2(نمايند رفتار به تبديل را آن و عملي

چنانچه الگوي جامعي با در نظر گرفتن همه شرايط سـازمان در  

هاي پذيرفته شده در سازمان  نظر گرفته شود؛ يعني بتوان ارزش

ثري ؤرا به رفتار مناسب عملياتي در سازمان تبديل كرد، گـام م ـ 

تـرين مزيـت رقـابتي     در جهت تحول در منابع انساني كـه مهـم  

  .شده است ها هستند برداشته  سازمان

  

 

  مروري بر ادبيات تحقيق

  مديريتو هاي اخلاقي در سازمان  يهنظرو  ها الگو

 ـ  هـا  ر سالسازماني د ةعرص ي هـا  چـالش ا ي اخيـر، مـديران را ب

نگـرش،   هـا  چـالش يكـي از ايـن   . ساخته اسـت و ر وسيعي روبه

و علم اخلاق در عرصـه سـازمان    ةا مقولراستايي ب شناخت و هم

بـراي ايفـاي امـور     هـا  سازمانكاركنان و مديران . مديريت است

ي سـازماني و قـانوني نيـاز بـه     ارهـا يمعسازماني خود، افزون بر 

ارزشي دارند كه آنان را در  ي اخلاقي ورهنمودهاي از ا مجموعه

نوعي هماهنگي و وحدت و و اعمال سازماني ياري دهند  رفتارها

رويه در حركت به سوي شيوه مطلوب جمعي را برايشـان ميسـر   

  .سازد

شود كه مطابق بـا سـه    يماخلاق سازماني به رفتارهايي اطلاق 

طـور   بـه . باشـند ) گرايـي، حقـوق و عـدالت    منفعـت (اخلاق  الگو

ر كـا  يعني منفعت، حقوق و عدالت را در مـورد افـراد بـه   خلاصه، 

  .گيرند

  هاي اخلاق سازماني يهنظريا  ها الگو

و هـا   يمتصـم ير تـأث  ةدربـار  الگـو در اين : طلبي منفعت الگوي -

ين بيشترين منفعت و تأمرفتارها در ديگران بر پايه هدف اساسي 

 .شود يمقضاوت  ،افراد

 ـ   ميتصـم  الگـو در ايـن  : حقـوق  الگوي - پايـه  ر هـا و رفتارهـا ب

 .شود يمفردي داوري و سازگاري با حقوق اساسي گروهي 

ها و رفتارها بـر پايـه    يمتصم ةدربار الگودر اين : عدالتالگوي  -

و سازگاري با اصول جوانمردي، عدالت، منصفانه بودن، تسـاوي  

بـه   هـا  گـروه ها در ميان افـراد و   ينهو هز) ها پاداش(ع توزيع مناف

 .شود يمطرفانه و بدون غرض، قضاوت  يبطور 

  

  ي اخلاقيها الگوارزيابي 

) طلبـي، حقـوق و عـدالت    منفعت( اخلاقي الگويهر كدام از سه 

طلبي بيشتر بـا اهـداف    منفعت الگوي. نقاط قوت و ضعفي دارند

ي ها الگو. خورد يمرساني سود پيوند ر ي و حداكثور بهرهكارايي، 

حقوق افراد و توجه بـه توزيـع   كيد بر ملاحظه أحقوق و عدالت ت

 الگـوي دو . داردآنهـا   طـور عادلانـه در ميـان    ضررها بهو منافع 

حقوق و عدالت توجه زيـادي بـه رفـاه كاركنـان در مقايسـه بـا       

ي از اصـول يـا   ا مجموعـه هـر رهيافـت   . كارايي سـازمان دارنـد  
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براي ا قضاوت متفاوت ولي تا حدودي به هم پيوسته ر معيارهاي

هاي مديريتي  يمتصمخوب و بد در  ؛و نادرست درست ،تشخيص

پيچيـده   هـر فراگـرد  تواند در  يمر سه رهيافت ه .نمايد يمارائه 

نظران حالـت مطلـوب را    صاحب. گرفته شودر كا گيري به تصميم

  ).4(سه رهيافت با هم تلفيق شودر دانند كه ه يمحالتي 

  3سازماني يها ارزش

اي كـه داراي   م يـا ايـده  از هـر مفهـو   است ارزش سازماني عبارت

حرمت و احترام بالايي نزد اعضاي يك سازمان بـوده و فلسـفه،   

  ).5(دهد فرآيندها و اهداف سازمان را شكل مي

  ي بنياديها ارزش

وكار حياتي و لازم  يي هستند كه براي موفقيت در كسبها ارزش

مطـرح   هـا  آل اصول يا ايـده  عنوان بهي بنيادين ها ارزش. هستند

 ).6(شوند يمبعضي اوقات در شكل ايمان و عقيده بيان  .شوند يم

  ي عملياتيها ارزش

يي هستند كه بر چگونگي كار كردن افـراد بـا يكـديگر    ها ارزش

 ).6(يا آن چه در مسائل روزانه مهم باشد؛ و كيد دارندأت

  كدهاي اخلاقي سازمان -محوري  يها ارزش

نيـز   اخلاقـي سـازمان   يمحـوري سـازمان را كـدها    يها ارزش

، ايــن كــدها اصـول راهنمــا در ســازمان هســتند كــه  نامنــد يم ـ

در يـك  . گيـري و رفتارهـا خواهـد بـود     رهنمودي براي تصـميم 

 راهكـاري سازمان، اصول اخلاقي خوب، پـيش شـرط مـديريت    

  .)7(خوب است

  

  سازمانيهاي  تعيين ارزش

هر سازمان و يا شركتي بسـته بـه نـوع ديـدگاه خـود و شـرايط       

اغلـب  . نمايد هاي محوري خود مي تعيين ارزش محيطي اقدام به

هـاي خـود قـرار     ارزش را محور فعاليـت  5الي  3ها بين  سازمان

 ).7( دهند مي

هاي محوري برگـزاري جلسـات    شي تشخيص ارزها راهيكي از 

راه ديگـر بـارش   . باشد مباحثه با حضور كليه كاركنان كليدي مي

ترتيـب   اشد تا بدينب ميه هاي محوري بالقو فكري افراد با ارزش

  ).8(هاي محوري آماده شود  اذهان براي شناسايي ارزش

  

  

  ها ارزشي سازماني و مديريت از راه ها ارزشاهميت 

شـود بـر پايـه ايـن      هاي سازماني داده مـي  اهميتي كه به ارزش

عوامل اساسي تعيـين كننـده    عنوان بهها  حقيقت است كه ارزش

  ).9(ر هستندطرز فكر و رفتار اشخاص در محل كا

وجود دارد كه   ساده نسبتاً راهكاريبراي رسيدن به اين كاميابي، 

  ).10(كنند يمها آن را دنبال   شركتبرخي 

 ها ارزشاين . پذير است امكان 4ها ارزشاين راه با مديريت از راه 

كنند و پايبندي به اهداف مشترك  يمرا همسو  ها آدمهستند كه 

 هـا  انسانجذب كننده  ها ارزشاز راه مديريت . سازند يمرا ميسر 

را  هـا  آدمتواند  يمنها چيزي كه ت .به سوي اهداف مشترك است

 ها ارزشمديريت از راه  در ).10(هستند ها ارزشهم داستان كند، 

بايد همـه   هستند كهي برگزيده سازمان ها ارزشرئيس حقيقي، 

 ).10(در خدمت اين رياست باشيم

  

 5انهي تحقيق قدرشناسشناس روش

معتقـد   AI. ي تغييـر اسـت  شناس ـ روشتحقيق قدرشناسانه يك 

آنهـا   ي كهسؤالاتبه سمت هميشه هاي انساني   سيستماست كه 

بـر   AIدر ايـن زمينـه،   . كننـد  حركت مي ،پرسند از خودشان مي

يي كه به روشـن شـدن نقـاط    ها سؤالروي هنر و علم پرسيدن 

دازد، متمركـز  پـر  سيستم مـي ) واقعي( هاي مثبت قوت و پتانسيل

دربـاره   سـؤالات گويد كـه پرسـيدن    اين روش مي). 11(شود مي

تواند آن آينـده را نخسـت بـا اسـتفاده از زبـان جهـت        آينده مي

سپس با اقدامات گروهـي در مسـير آن چشـم     ياپردازي آن، وؤر

  ).12(، رقم بزند)رويا(انداز 

  

 6)آينده نگر( مصاحبه پيش خور

پيشـنهاد  ) تكميلـي ( الحـاقي يـك مصـاحبه    AIبر مبناي روش 

يـا قبـل از عمـل ناميـده     ) FFI( شود كه مصاحبه پيش خور مي

پذير است كه هـدفش بهبـود    اين يك مصاحبه انعطاف. شود مي

هاي  تواند براي اهداف گوناگون سازماني در مجموعه است و مي

 بر روي استخراج اين مصاحبه. كار برده شود مختلف سازماني به

سرشار از انرژي «با توجه به تجربيات كاري  7هاي خاص داستان

  ).13(متمركز شده است» 8و حيات
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  FFI و   AIپيشينه و سوابق نظري 

AI  سال پيش در آمريكا  25ي تغيير است كه از شناس روشيك

از دانشگاه كـيس   ر مبدع آن ديويد كوپريد. گسترش يافته است

عـات دوره  وسترن بود كه براي اولـين بـار ايـن روش را در مطال   

از آن زمان به بعد اسـتفاده از  . خود گسترش و بسط داد دكتراي

ــن روش  ــاملاًاي ــورت    ك ــه ص ــعه، ب ــر و توس ــاوت در تغيي متف

كوپريدر . مورد پذيرش واقع شد مندان علاقهي از سوي ا مشتاقانه

از  ها سازمانها و  يمتهاي انساني مانند  يستمسنشان داد كه رشد 

همچنـين پرسـيدن   . گـذرد  يم ـ» شـدن مورد تقدير واقع «مسير 

ين فرآيندهاي يـافتن و توسـعه معـاني و    تر مهميكي از  سؤالات

ي تغييـر  شناس ـ روش عنـوان  بـه  AI). 14. (مفاهيم مشترك است

ساختار اجتماعي و همچنين يـك جـايگزين بـراي حـل مسـئله      

شناسي مطرح شد، پنج  يك روش عنوان به AIكه  هنگامي. است

دي براي عملياتي كـردن   -چهار الگوي اصل براي آن تدوين و

يـاپردازي،  ؤكشـف كـردن، ر  : شـامل  الگـو اين . آن شكل گرفت

به تدريج كوپريدر و ديگر متفكـران از  . طراحي و سرنوشت است

اسـتفاده   ها سازماناين روش، در شناسايي و گزينش رفتارها در 

ــد ــث   . كردن ــرات، مباح ــديريت تغيي ــن روش در م ــروزه از اي   ام

  ، اســتفاده هــا ســازمانرفتارهــا در  و انتخــابگــي تحــول فرهن

  .شود يم

، توسط كلوگير و نير به منظـور تكميـل روش   رنگ مصاحبه آينده

AI ي طراحي شده است تا هـم  ا گونه اين روش به. شكل گرفت

مديران و هم زيردستان، شناخت سازماني جديدي پيدا كننـد تـا   

اركنان و اقدامات راستايي بهتري بين نيازهاي كم در اثر آن به ه

نگـري در   يابند و به وسـيله ايجـاد حـس مثبـت     سازماني دست

در ايـن روش  آنهـا   .خودشان و يكديگر باعث بهبود روابط شوند

كه بيشتر تحقيقـات آن بـه تـازگي انجـام شـده و مخـتص بـه        

كيـد دارنـد كـه    أي خاصـي ت هـا  جنبه، بر روي باشد يمخودشان 

اسـتفاده از ذهـن   (احبه آوري داسـتان از روي مص ـ  ازجمله جمـع 

كـردن   بـرد، گـوش   -ي بـرد  ها داستان، تقويت و كشف )اتفاقي

هاي داخلي بـراي  معياراندازي تفاوت بين  فعال به مصاحبه و راه

  ).13(در رفتارهاي اشخاص است ها برنامهرفتار بهينه و 

  

  

  

  مروري بر نتايج تحقيقات انجام شده 

هـا از   لـه ارزش مطالعات مختلفي توسـط محققـان بـر روي مقو   

اشـاره  آنهـا   هاي متفاوتي انجام شده است كه به برخـي از  جنبه

معنـوي در  هـاي   در يكي از اين مطالعات، نقـش ارزش . شود مي

 150شـده اسـت كـه    وري و مديريت كارآمد بررسي  بهبود بهره

ها  مقاله مرور و نشان داده شده است كه ثبات روشني بين ارزش

شود كه انگيزه افـراد   ها موجب مي شو ارز و عملكرد وجود دارد

افزايش يافته و جو اخلاقـي مثبتـي در سـازمان پديـدار شـود و      

ارتباطات تثبيت شغلي پديدار شده و اهـداف سـازمان پيشـرفت    

پيامدهاي رفتار اخلاقـي در كـار سـازماني    . نموده و متعالي گردد

 در ايـن . نيز در تحقيقات گوناگون مورد ارزيابي قرار گرفته است

پيامد رفتارهاي اخلاقي شهروند سازماني نيـز  همچنين  اتمطالع

 .بررسي گرديده است

ولانه ؤاي نشان دادند كه رفتـار مس ـ  دو تن از محققان در مطالعه

تواند تأثير مثبتي در رفتار مشتري داشـته   اجتماعي يا اخلاقي مي

هاي اخلاقـي   كه ارزش نداي نشان داد همچنين در مطالعه. باشد

داري در رفتـار   عد مهمي از فرهنگ سازماني تأثير معناب نعنوا به

  .كاركنان در سازمان دارد

رفتارهــاي شــهروندي  از رابطــه نتيجــه برخــي ازمطالعــات نيــز

   .حكايت دارد وري با افزايش سطح عملكرد و بهره سازماني

هــا در روي زمــين  تــرين ســازمان در پــژوهش ديگــري، موفــق

توسط چشم انداز هـدايت شـده و   هايي معرفي شدند كه  سازمان

نتيجـه ترسـيم   . هسـتند آنهـا   اصـلي  ها محـرك و محـور   ارزش

كشـور دنيــا در ســال   35شــركت در  500هـا در بــيش از   ارزش

هاي  ها، سازمان ترين سازمان اين بود كه بدون شك موفق 1997

  .ارزش محور هستند

تحقيقات انجام شده توسط مـديران برجسـته در شـركت هـاي     

  .ها است ييد كننده نقش غيرقابل انكار ارزشأگي تمختلف هم

كنـد تـا    محقق ديگري در مطالعه خود الگويي ارائه مي همچنين

ها، تغييرات مناسب در سازمان اعمال كنـد   بتواند به كمك ارزش

  .و سطح سازمان را ارتقا بخشد
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  روش تحقيق

ابتدا با تعدادي از مديران عمليـاتي و سـتادي در   ق در اين تحقي

سازمان مصاحبه صورت گرفته و سپس پرسشنامه طراحي شـده  

آماري تكثيـر   نمونهروايي پرسشنامه به تعداد  أييدپس از ت .است

ابتـدا بـه صـورت حضـوري     در مصاحبه . توزيع گرديدآنها  و بين

پـژوهش و هـدف آن داده شـد و    توضيحات لازم در رابطـه بـا   

شد و با توجه به به گفتگو پرداخته آنها  سپس در جو صميمانه با

در پرسشنامه كـه بـه   . استخراج شدآنها  ماهيت مصاحبه نظرات

كمك واحد تحقيقات منـابع انسـاني فـولاد مباركـه انجـام شـد       

توضيحات مختصر درباره پژوهش، هدف و آنچه مورد سـنجش  

ها استخراج و  در پايان داده. است، در ابتداي پرسشنامه آورده شد

  .حليل گرديدندت SPSS به كمك نرم افزار 

اسـاس جـدول   ري مـورد نيـاز در ايـن پـژوهش ب    ها نمونهتعداد 

ارشـد  جامعـه مـديران    .كرجسي و مورگان انتخـاب شـده اسـت   

ي مـورد  هـا  نمونـه تعداد  .نفر بوده است 51فولاد مباركه  شركت

پرسشـنامه   45از  نفـر بـوده اسـت كـه     45نياز در مديران ارشد 

. پرسشنامه بازگشته است 17 توزيع شده بين مديران ارشد، تعداد

درصـد   7/37د نرخ بازگشـت پرسشـنامه در لايـه مـديران ارش ـ    

گيـري در ايـن پـژوهش، مصـاحبه و      ابزارهـاي انـدازه  . باشد يم

  .باشد يمپرسشنامه 

ي كه در اين پژوهش انجام شده تلفيقي از نوآوري ا مصاحبه  

  .است FFIو  AIي جديد ها روشمحقق و مصاحبه به 

  

  احبهبخش اول مص

و  FFIو   AIش در قسمت اول مصاحبه سعي در اسـتفاده از رو 

ايـن   AIهدف  .توجه بنيادين به ماهيت اين دو روش بوده است

متمركـز   9كاركنـان  يها تجربهي مثبت ها جنبهاست كه بر روي 

دهــد را  يمــكــه در ســازمان بهتــر جــواب  شــود و فرآينــدهايي

يي از هـا  داستانستخراج وسيله ا اين امر در ابتدا به. شناسايي كند

يي كـه بـا در نظـر    هـا  داستان. شود يمموفقيت محسوس انجام 

و حـوادثي كـه كاركنـان در زمـان وقـوع آن در       ها نمونه گرفتن

از اينكـه  ) كـاوش (و وج ـ و پرس اند داشتهبهترين حالت خود قرار 

اجازه قرار گرفتن در بهتـرين  آنها  ي كه بها كنندهشرايط تسهيل 

، جـوهره  FFIهمچنـين در  . است، چه بـوده اسـت   حالت را داده

استخراج و اصلاح شده  AIاز روي فرآيندهاي  AIي ها مصاحبه

آن در جهـت  ز است تا به يك ابزار خودكفا تبديل شود تا بتوان ا

هـاي منـابع انسـاني     يـت فعالمنافع مديريت در حال پيشـرفت و  

تـرين  به اين منظور فرآيند كشف كردن آن چه به. نمود استفاده

تبديل شده  10كارايي را در سازمان دارد، به يك گفتگوي دوتايي

در ســازمان  11و از آن در ابتــدا جهــت شــناخت بهتــرين تجربــه

راستايي بيشتر بـين ايـن   م استفاده كرده و سپس جهت ايجاد ه

شـناخت كشـف شــده و تمـايلات رفتــاري ضـمني اشــخاص و     

  .شده است بردهي صريح و روشن بهره ها برنامه

ضـمن  ا ي طراحي شده است ت ـسؤالاتر حقيقت در اين قسمت د

و  AIدي در روش  -برقراري جو صميمانه، مراحل چرخه چهـار 

  .مورد ارزيابي قرار گيرد FFIموارد مورد نظر در روش 

  بخش دوم مصاحبه

قسمت دوم به صورت ابتكـاري و مكمـل قسـمت اول طراحـي     

رفتارهـاي  ر اين قسمت محقق به ذكـر و يـادآوري   د .شده است

ي سازمان پرداخته و از كاركنـان و  ها ارزشگوناگون و مرتبط با 

ييـد و در صـورت امكــان   أييـد يــا عـدم ت  أمـديران درخواسـت ت  

آنهـا   محقـق از . امتيازدهي به رفتار مـورد نظـر را نمـوده اسـت    

ير رفتـار مـورد نظـر را روي    تـأث خواسته است تا ميزان ارتباط و 

  .ارزش بيان شده مشخص كنند

  

  رسشنامهپ

. باشـد  يم ـگيـري در ايـن پـژوهش پرسشـنامه      ديگر اندازهر ابزا

ي ليكــرت ا درجــه 5اســاس طيــف ردر پرسشــنامه ب هــا ســؤال

جهت سنجش پايايي پرسشنامه از ابزار  .تريزي گرديده اس طرح

گيري آلفاي كرونباخ استفاده شده است كه نتايج محاسبات  اندازه

ــت   ــب اس ــن ترتي ــه اي ــوط  . ب ــاي مرب ــار  رفتاره ــه ارزش ك ب

ــي ــود   )878/0(تيم ــالي و بهب ــه ارزش تع ــوط ب ــاي مرب ، رفتاره

، رفتارهـــاي مربـــوط بـــه ارزش نـــوآوري و )821/0(مســـتمر

ي عمــومي هــا ارزش، رفتارهــاي مربــوط بــه )921/0(يــادگيري

اعتبـار پرسشـنامه بـر اسـاس مطالعـه      . اسـت  ،)843/0(سـازمان 

گيري  ار اندازهمقدماتي برآورد گرديد كه حاكي از پايايي بالاي ابز

  .باشد يم
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  ي تحقيقها افتهي

  ها مصاحبهي ناشي از ها افتهي

نتايج مبتني بر مصاحبه انجام شده در سه قسـمت طبقـه بنـدي    

  .گرديده است

در ايـن قسـمت كـه در    : رفتارهاي مبتني بر تجربيات موفق -1

پاسـخ دهنـدگان    باشـد  يم ـحقيقت پاسخ قسمت اول مصـاحبه  

و  AIروش سنجي انجـام شـده يعنـي     ي لازم در موردها جواب

FFI  اند كردهرا بيان.  

نتايج مربوط بـه ايـن قسـمت حاصـل     : رفتارهاي پيشنهادي -2

كـه بـا بيـان برخـي از      باشد يمپاسخ به قسمت دوم پرسشنامه 

جهت يـادآوري رفتارهـاي مفيـد و    آنها  ي در ذهنا جرقهرفتارها 

  .پيشنهادي زده شده است

اين قسمت رفتارهايي را نشـان  : شدهموارد حذف ز گروهي ا -3

ي تخصصـي بررسـي   ها ميتكه توسط پاسخ دهندگان يا  دهد يم

  .كننده رفتار در سازمان براي شرايط كنوني مناسب نبوده است

  

  رفتارهاي مبتني بر تجربيات موفق

  .ثرؤهمكاري، همدلي و پيگيري م

مشاركت فعال و همگاني افراد درگيـر در پـروژه و اينكـه افـراد     

  .اهميت بدانند بارضايت داشته باشند و پروژه را 

  .شود يمپذيري  وليتؤايجاد انگيزه بالا كه منجر به مس

  .باور پذير نمودن كارها

  .ي انجام كارها روشتغيير خود فرد و  و رييتغباور به 

  .به موقع كار ليو تحو ها تيفعالكردن ر زمان دا

و  هـا  مهـارت ي سازماني و آشنايي با ها انسانشناخت سازمان و 

  .فرآيندها

درگير شدن تمامي افراد در اجراي پروژه و اينكه افـراد احسـاس   

، شـوند  يم ـهمه احساس كنند ديـده  (. كنند در پروژه نقش دارند

  ).همرشد همه افراد با 

  .درگير پروژه باشند زمان همو  هم باولان ؤكارشناسان و مس

  .پيگيري تا حصول نتيجه

  جاد درك يكسان از پروژه و تدوين مناسب هدف پروژهاي

  .حمايت مديريت و تشويق و ترغيب

  .وليتؤحس مس

 ثر اطلاعات فنيؤتبادل م

  ها ارزشرفتارهاي پيشنهادي به تناسب 

  : ي عموميها ارزش

  . تشويق افراد به طرق گوناگون

 ـ  د رفتارهاي شايسته افراد را بزرگ نمايي كرده تا افراد رشـد كنن

  ).ه پر ليوان را ديدننيم(

  توجه به پايدار بودن رفتارهاي شايسته افراد

در ارتباط با اجراي قوانين و اختصاص مزايا شفاف و فراگير عمل 

  .شود

  :مستمرد تعالي و بهبو

  همسوسازي رفتار شخصي كاركنان با رفتارهاي سازماني

  ي بهبودها پروژهارزيابي و جبران خدمات روي 

  ها گلوگاهطلاع رساني جهت مشخص كردن استفاده از سيستم ا

ارزش (د ي بهبـو هـا  پروژهاهميت و قدرداني مديريت از مجريان 

  )معنوي

  ي بهبودها تيفعالسازي مراحل تعريف، اجرا و گزارش  ساده

  : كار تيمي

. خود تيم بر كارها نظارت كنـد نـه عامـل بيرونـي    . ايجاد انگيزه

  گروهيگذاري و جبران خدمات در انجام كار  ارزش

  : نوآوري

  .ثر و فوري با افراد درگير و عملياتيؤبرقراري ارتباط م

ي نـوآوري و  ها تيفعالايجاد يك رويه مشترك در سازمان براي 

  وظيفه اصلي عنوان بهيادگيري 

  

  گروهي از موارد حذف شده

  : ارزش كار تيمي 

  حمايت و تعهد مديريت ارشد از كار تيمي

  هاي كاري مساختار سازي و مهندسي كلي تي

  :ارزش تعالي و بهبود مستمر

 خـود  انجـام  بـراي  سـازمان  ارشد مديريت در لازم تعهد و ايجاد

  ارزيابي

  عملكرد اهداف تعيين و فرآيند هاي شاخص تعيين

 جانشين ريزي برنامه و شغلي كاره راه توسعه استخدام، مديريت

  پروري
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  شناسايي نقاط قوت و ضعف سازمان

  :يارزش نوآوري و يادگير

  سازمان به فن آوري اطلاعات در بالاترين سطح تجهيز

  كارگيري سيستم مديريت استعداد به

  برقراري سيستم پيشنهادات

  :ي عموميها ارزش

  هاي اخلاقي تدوين و تنظيم استانداردها و خط مشي

 ها، نگرش و نگاه از بالا به پايين در برنامه با مشاركت مديران در

  سازمان حذف شده است

  هاي رسمي اخلاقيات ي و گسترش خط مشيبهساز

با كم كردن تشريفات، ساده زيسـتي در رفتـار مـديران نهادينـه     

  شود

  

  هاي پرسشنامه يافته

  توزيع امتياز، ميانگين و انحراف معيار رفتارهاي مربوط به ارزش كار تيمي از نظر مديران ارشد: 1جدول 

 ارشماره رفت امتياز ميانگين انحراف معيار اولويت

 نهادينه كردن كار تيمي -2 79 647/4 492/0 1

 شركت در آموزش كار تيمي -1 73 294/4 771/0 2

 ي كلي كار تيميها تياولوتبيين و مشخص كردن چشم انداز، اهداف و  -3 71 176/4 727/0 3

 تشويق براي كار تيمي طراحي مكانيزم و كميته بررسي و -4 69 058/4 826/0 4

 ها ميتتعيين اصول راهنماي طراحي  -5 66 882/3 696/0 5

 ي برترها ميتبرگزاري جلسات با حضور نمايندگان  -7 62 647/3 785/0 6

 ي تخصصي موفق خارج از سازمانها ميتدعوت به همكاري از  - 6 60 529/3 799/0 7
 

  

هاي در اولويت بـا بيشـترين امتيـاز و ميـانگين و رفتارهـاي      رفتار عنوان بهبه ترتيب  3و  1، 2، رفتارهاي شماره 1ل ي جدوها افتهبراساس ي

  .اند شدهامتياز و ميانگين بيان  نيتر كمبه ترتيب رفتارهاي كم اولويت با  5و  7، 6شماره 

  ميانگين و انحراف معيار رفتارهاي مربوط به ارزش تعالي و بهبود مستمر از نظر مديران ارشد ،توزيع امتياز: 2جدول 

 اولويت
راف انحــ

 معيار
 شماره رفتار امتياز ميانگين

 غيره و وفاداري، كار و كسب در همكاريبه خاطر  ذينفع يها ميت و افراد از قدرداني -7 73  294/4  685/0 1

 و روشن از تعالي در سازمانف ارائه تصويري شفا -4 72 235/4 562/0 2

 سازمان در نياز مورد تحولات شناسايي -2 71 176/4 635/0 3

4 600/0 117/4 70 
ي لازم جهـت تسـهيل در اسـتقرار    اسـتانداردها و  ها روش ها، نظام ،ها ستميستهيه و تدوين  -6

 تعالي الگوي

 كليدي نتايج بهبود و بازنگري، گيري اندازه منظور به فرآيندي استقرار و ايجاد از اطمينان -5 70 117/4 696/0 5

6 747/0 058/4 69 
 از مثـال  عنـوان  بـه  نـوآوري؛  و خلاقيت، )اختيار تفويض( توانمندسازي، به تشويق و ترغيب -1

 بهبود يها تيفعال و آموزش در گذاري سرمايه، سازمان ساختار تغيير طريق

  ي رقيبها سازماني سازمان برتر و كنكاش در ارهايمعتعيين اهداف و  -3  66 882/3 857/0  7

 3رفتارهاي در اولويت با بيشترين امتياز و ميانگين و رفتارهاي شماره  عنوان بهترتيب  به 4و  7، رفتارهاي شماره 2ل ي جدوها افتهبراساس ي

  .اند شدهامتياز و ميانگين شناخته  نيتر كمترتيب رفتارهاي كم اولويت با  به 1و 
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  مديران ارشد توزيع امتياز، ميانگين و انحراف معيار رفتارهاي مربوط به ارزش نوآوري و يادگيري از نظر: 3ل جدو

 اولويت
انحــراف 

 معيار
 شماره رفتار امتياز ميانگين

  آگاهي مديران از راهكارهاي ايجاد خلاقيت و خصوصيات مديران موفق -4 73 294/4 848/0 1

 ي سازمانها ارزشو  راهكارهاي نوآورانه در راستاي ها دهياهدايت  -3 71 176/4 808/0 2

 سيستم ارزيابي عملكرد باشد؛ قائل شدن امتياز براي نوآوران ءنوآوري جز -1 71 176/4 727/0 3

 ايجاد فرهنگ آزاد انديشي و نوآوري در سازمان -5 69 058/4 826/0 4

 ريسك پذيري در همه سطوح بايستي ايجاد شود  -6 68 00/4 790/0 5

 ي متنوعها محركبه وجود آوردن فضاي محرك خلاقيت و ايجاد  -7 67 941/3 747/0 6

 ) ي تحول ذهنيها دورهبرگزاري (ايجاد ذهنيت تغيير و تحول ذهني در كاركنان -2 67 941/3 826/0 7

  

  

 2رفتارهاي در اولويت با بيشترين امتياز و ميانگين و رفتارهاي شماره  عنوان بهترتيب  به 3و  4، رفتارهاي شماره 3ل ي جدوها افتهبراساس ي

  .اند شدهامتياز و ميانگين شناخته  نيتر كمبا  به ترتيب رفتارهاي كم اولويت 7و 

  

  ي عمومي از نظر مديران ارشدها ارزشتوزيع امتياز، ميانگين و انحراف معيار رفتارهاي مربوط به : 4جدول 

 اولويت
ــراف  انحـــ

 معيار
 شماره رفتار امتياز ميانگين

 اند داشتهلاقي را پاس يي كه مفاهيم اخها آنتجليل از افراد شايسته و  -2 71 176/4 727/0 1

2 555/0 058/4 69 
در اخذ تصميمات اعتقاد به اينكه رعايت اخلاق آثار و نتايج ماندگاري براي شـركت بـه    -4

 آورد يمبار 

 ي اخلاقي افرادباورهاي متناسب و سازگار با مجموعه ارهايمعوضع كردن  -1 67 941/3 747/0 3

4 831/0 764/3 64 
ي مختلـف سـازمان بـه نـام     هـا  قسـمت از منشور اخلاقي به تناسب  ييها رونوشتتهيه  -3

 كدهاي رفتاري و اخلاقي

  

رفتار كـم اولويـت بـا     3رفتار در اولويت با بيشترين امتياز و ميانگين و رفتارهاي شماره  عنوان به 2، رفتار شماره 4ل ي جدوها افتهبراساس ي

 .اند شدهامتياز و ميانگين شناخته  نيتر كم

  3ي سازمان با ميانگين فرضي ها ه ارزشمقايسه ميانگين نمر: 5جدول 

P t ي سازمانها ارزش ميانگين انحراف معيار 

 كار تيمي  033/4 559/0 623/7  001/0

 تعالي و بهبود مستمر 126/4 478/0 696/9  001/0

 نوآوري و يادگيري 084/4 656/0 806/6  001/0

 عمومي  985/3 596/0 816/6  001/0
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ي فوق از نظر مديران ارشد بيش از سطح ها ارزشمعنا دار بوده، بنابراين   p≥05/0در سطح ه مشاهده شد  t، )5(ي جدول ها افتهساس يارب

  .متوسط بوده است

  مقايسه ميانگين نمره در آزمون هتلينگ: 6جدول 

 ي سازمانها ارزش ميانگين انحراف معيار

 كار تيمي  033/4 559/0

 الي و بهبود مستمرتع 126/4 478/0

 نوآوري  و يادگيري 084/4 656/0

 عمومي  985/3 596/0

949/0=     p 216/0=        f 437/1 =t2 

  .داراي اهميت يكسان بوده است ها ارزشمعنا دار نبوده، بنابراين   p≥05/0مشاهده شده در سطح   f، 6ي جدول ها افتهاساس يرب

  

  

 

 

  

  

 يهها در لا بر ارزش الگوي كدهاي رفتاري مبتني ):1(شكل 

 ارشد مديران
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  نتيجه گيري  وبحث 

هاي رفتـاري   شاخص كدها و) 1(الگوي رفتاري شكل شماره در 

هاي سازماني در لايه مديران ارشـد آورده شـده    مربوط به ارزش

در اين الگو كدهاي رفتاري به تفكيك آورده شده و بـراي  . است

 توان هر كد رفتاري ميانگين مربوط به آن آورده شده است و مي

بـوط بـه همـان ارزش    آن را با ميانگين ساير كدهاي رفتاري مر

تـرين رفتارهـا در هـر ارزش     مقايسه نمود و بـه شناسـايي مهـم   

) 1(همچنين با توجه به الگـوي رفتـاري كـه در شـكل    . پرداخت

آنهـا   هـاي سـازماني را بـا ميـانگين     تـوان ارزش  آمده است مـي 

  .مشاهده كرد

، ارزش 126/4در الگوي فوق ارزش سازماني تعالي بـا ميـانگين   

، ، ارزش سازماني كـار تيمـي   084/4با ميانگين  سازماني نوآوري

در  985/3هاي عمـومي بـا ميـانگين     و ارزش 033/4با ميانگين 

 .اين لايه قرار دارند 

توان رفتارهاي مبتني بر هر ارزش را در سـه طيـف مختلـف     مي

هـا را دارنـد،    دسته اول رفتارهايي كه بالاترين اولويـت . قرار دارد

در اولويت متوسط قـرار دارنـد و دسـته    دسته دوم رفتارهايي كه 

با توجـه بـه ايـن    . سوم رفتارهايي كه از اهميت كمتر برخوردارند

سازي را از رفتارهاي بـا الويـت بـالاتر     توان جاري بندي مي دسته

ها از نظر آماري، يكي از  شروع كرد البته مسلماً اين تعيين اولويت

مثـال   عنـوان  به. هاي تعيين رفتارها در سازمان خواهد بود ملاك

با بيشـترين ميـانگين    1و 2در ارزش كار تيمي رفتارهاي شماره 

در  5و 4، 3رفتارهـاي در اولويــت، رفتارهـاي شــماره    عنــوان بـه 

تـرين رفتارهـا    كـم اهميـت   6و  7رفتارهـاي   اولويت پايين تر و

  .هستند

  

  پيشنهادات

ها و  با توجه به شرايط مندرج در پژوهش منتخبي از شاخص -1

 سـازوكار دهاي رفتاري به لايه مديران ارشد سازمان با رعايت ك

  . انتقال سودمند اعلام شود و ارزيابي صورت گيرد

آنهـا   هـا و رفتارهـاي مبتنـي بـر     جهت جـاري سـازي ارزش   -2

سـازي   جـاري  الگـوي هـاي تخصصـي يـاد شـده در      بايستي تيم

هاي مختلف جهت آشـنايي بـا وظـايف و     تشكيل شود و نشست

  . جرايي شدن طرح مورد بررسي قرار گيردماهيت ا

تا حـد امكـان از افـراد متخصـص سـازمان و در غيـر آن از        -3

  .هاي تخصصي مربوط در خارج از سازمان بهره گيري شود تيم

هـا و   در تدوين و بازنگري منشور اخلاقـي سـازمان از ارزش   -4

  .تأثير بالا استفاده شود كدهاي رفتاري با ميانگين و ضريب

راهكــاري هــاي  هــا و برنامــه راهكــارر تــدوين و بــازنگري د -5

هاي تدوين و از روي  سازي ارزش عنوان جاريباشركت، محوري 

هـا و كـدهاي رفتـاري عمليـاتي      هاي مورد نظـر شـاخص   ارزش

  .استخراج شود

ــه     -6 ــازمان برپاي ــه از س ــن لاي ــي در اي ــابي اخلاق ــام ارزي نظ

دهاي رفتاري را هاي تدوين شده طراحي شده تا بتوان ك شاخص

  . سازي كرد در سازمان جاري

در پرداخت پاداش و امكانات رفاهي سـهم رعايـت كـدهاي     -7

  .رفتاري و اصول اخلاقي لحاظ شود

سازوكارهاي لازم و غيرمستقيم جهت انتقال مناسب كدهاي  -8

رفتاري در اين لايه از سازمان مثل تهيـه بروشـور، ارسـال پيـام     

و يـادآوري در نشـريات مختلـف، فـراهم     كوتاه، نصب در تابلوها 

  .شود

  

  نامه واژه

1. Behavioral codes كدهاي رفتاري 

2. Professional ethics  يا حرفهاخلاق 

3. Organizational values ي سازمانيها ارزش  

4. Management by values  ها ارزشمديريت به وسيله 

5. Appreciative inquiry تحقيق قدر شناسانه 

6. Feedforward interview نگر مصاحبه آينده  

7. Specific stories ي خاصها داستان  

8. Full of life  ي و حياتاز انرژسرشار  

9. Employee experiences تجربيات كاركنان  
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10. Dyadic dialogue گفتگوي دوتايي  

11. Best practice  تجربه(بهترين عمل(  
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