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کریمی دکتر اسلام 
رییس هیئت‌مدیره صندوق

تجارب زیسته یک زندگی شادمانه

سخن مدیر مسئول

شـــادمانی عبـــارت اســـت از بـــودن در حالـــت خوشـــحالی و 
ســـرور و دیگر هیجانات مثبـــت، راضی‌بـــودن از زندگی خود 
و فقـــدان افســـردگی، اضطـــراب و دیگـــر هیجانـــات منفـــی. 
بنابراین به‌نظر می‌رســـد شـــادمانی حالتی ذهنی اســـت كه 
شـــامل ســـه مؤلفۀ »وجود هیجانات مثبت، نبودِ هیجانات 
منفی و رضایت از زندگی« اســـت. لازمۀ شـــادی و شادبودن، 
چیزی نیســـت جـــز مثبت‌اندیشـــی و جســـتجوی خوبی‌ها 
و زیبایی‌هـــا. انســـان بـــا نگـــرش منفی بـــه دنیا، چیـــزی جز 
روحیه‌ای افســـرده، چهره‌ای غمگین و حالتی خشمگینانه 
نـــدارد و ایـــن نگـــرش منفـــی، تخریب‌کننـــدۀ جامعه اســـت. 
کارهایی ســـاده برای داشـــتن یک زندگی خوشـــحال که یک 
فـــرد هشتادســـاله بـــه ما می‌آمـــوزد، هدیـــه‌ای اســـت از یک 
عمـــر تجربـــه کـــه به‌آســـانی در اختیارمان قـــرار می‌گیـــرد. در 
گی‌های یک زندگی خوشـــحال  ادامه، به تجارب زیســـتۀ ویژ

از زبان یک آدم هشتادســـاله اشـــاره می‌‌شـــود: 
1. محکم دســـت بدهیـــد، ۲. مردم را در چشم‌هایشـــان 
پیدا کنید؛ چشـــم‌های آن‌هـــا دروغ نمی‌گویند، ۳. داشـــتن 
یک زندگی خوشـــحال ســـاده اســـت، زیـــر دوش حمـــام آواز 
بخوانیـــد، ۴. موســـیقی را با کیفیت عالی گـــوش کنید، ۵. در 

مبارزه‌هـــا، اولین ضربه را شـــما بزنیـــد و محکم بزنیـــد، ۶. راز 
خـــود را به هیچ‌کس نگویید، ۷. هیچ‌وقت تســـلیم نشـــوید، 
معجزه‌ها همیشـــه رخ می‌دهد، ۸. همیشـــه پذیرای دستی 
که به‌‌ســـوی شـــما دراز شده است باشـــید، ۹. شجاع باشید، 
گـــر می‌ترســـید هـــم وانمـــود کنید شـــجاع هســـتید،  حتـــی ا

 ۱۰. داشـــتن یـــک زندگـــی خوشـــحال یعنـــی ســـوت بزنیـــد؛ 
خیلـــی ســـاده اســـت، 11. هرگـــز بـــا کســـی بـــه طعنـــه و کنایه 
حـــرف نزنیـــد، ۱۲. شـــریک زندگیتـــان را بـــا دقـــت انتخـــاب 
کنیـــد؛ همین یک تصمیـــم، ضامن ۹۰درصد خوشـــبختی یا 
بدبختی شـــما خواهد بـــود، ۱۳. عادت کنیـــد به‌عنوان یک 
فرد ناشـــناس، به دیگران کمک کنید، ۱۴. فقط کتاب‌هایی 
کـــه مطمئنیـــد دوبـــاره نمی‌خوانیـــد، ۱۵.  را قـــرض بدهیـــد 
امیـــدِ کســـی را از او نگیرید، شـــاید این تنها چیزی اســـت که 
گـــر بـــا کودکان بـــازی می‌کنید، اجـــازه دهید آن‌ها  دارد، ۱۶. ا
برنـــده شـــوند، ۱۷. بـــه آدم‌ها یک شـــانس دوم بدهیـــد، اما 
نه ســـوم، ۱۸. ســـعی کنید رمانتیک باشـــید، ۱۹. یک زندگی 
حوشـــحال یعنی خودتان مثبت‌اندیش‌ترین فردی باشـــید 
 کـــه در زندگیتـــان می‌شناســـید، ۲۰. رهـــا و ریلکـــس باشـــید،

 ۲۱. تلفن وسیله‎ای است که برای راحتی شما اختراع شده، 
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 نـــه برای ســـلب آســـایش شـــما، ۲۲. بازنـــدۀ خوبی باشـــید،
۲۳. برنـــدۀ خوبـــی باشـــید، ۲۴. قبـــل از این‌کـــه رازی را بـــه 
گر کســـی شـــما را در  دوســـتی بگویید، دوبار فکر کنید، ۲۵. ا
آغـــوش گرفت، اجـــازه دهید خـــودش از آغوش شـــما بیرون 
آیـــد، ۲۶. فروتـــن باشـــید. قبـــل از این‌کـــه به‌دنیـــا بیاییـــد، 
زندگـــی جریان داشـــت و بعد از شـــما هم جریـــان دارد، ۲۷. 
زندگـــی خوشـــحال یعنـــی ســـاده زندگـــی کنیـــد، ۲۸. مراقب 
کســـانی که چیزی بـــرای ازدســـت‌دادن ندارند باشـــید، ۲۹. 
پل‌هـــای پشت‌ســـرتان را خـــراب نکنیـــد؛ شـــاید نیاز باشـــد 
کنیـــد، ۳۰. به‌تمامی زندگی  چندین‌بـــار از آن رودخانه عبور 
کـــه واژۀ پشـــیمانی روی ســـنگ‌قبرتان جایی  کنیـــد، طوری 
گر  نداشـــته باشـــد، ۳۱. شجاع باشـــید و ریســـک کنید، ۳۲. ا
کســـی را دوســـت دارید، فرصتِ گفتن این جمله را ازدســـت 
ندهیـــد، ۳۳. هیچ‌کـــس به‌تنهایـــی نمی‌توانـــد کاری را تمام 
کنـــد. قلـــب بزرگـــی داشـــته باشـــید و از کســـانی که به شـــما 
کمـــک کرده‌انـــد، قدردانی کنیـــد، ۳۴. خودتان چشـــم‌انداز 
زندگیتـــان را انتخاب کنید، اجـــازه ندهید دیگران به‌جایتان 
گر دوســـت یا آشـــنایی در بیمارســـتان  تصمیم بگیرند، ۳۵. ا
 بســـتری است، او را ملاقات کنید، حتی در حد چند دقیقه،
۳۶. هـــر روزتـــان را با یکی از موســـیقی‌های مـــورد علاقه‌تان 
آغـــاز کنیـــد، ۳۷. هرازچندگاهی از مســـیرهای خوش‌منظره 

عبـــور کنیـــد، ۳۸. برای کســـی کـــه در نظرش مهم هســـتید، 
بفرســـتید،  خودتـــان  امضـــای  بـــا  کارت‌پســـتال  چندیـــن 
۳۹. تماس‌هـــای تلفنـــی را بـــا انـــرژی مثبـــت پاســـخ دهید، 
۴۰. یـــک دفترچـــۀ یادداشـــت و قلـــم کنـــار تخـــت بگذاریـــد، 
کـــه گاهـــی یـــک ایـــدۀ چندمیلیون‌دلاری، ســـاعت ســـه  چرا
کـــه  نیمه‌شـــب ســـراغتان می‌آیـــد، ۴۱. بـــرای هـــر شـــخصی 
غ از این‌که  کار و زحمـــت می‌کشـــد، ارزش قائل باشـــید، فـــار
شـــغلش چیســـت، ۴۲. برای کسی که دوســـتش دارید، گل 
بفرســـتید، بعـــداً بـــه دلیلـــش فکـــر کنیـــد، ۴۳. گاهـــی برای 
ماشـــین عقبی خود عوارض جـــاده را پرداخت کنید؛ روزش 
را خواهیـــد ســـاخت، ۴۴. بـــرای یـــک نفـــر قهرمان باشـــید، 
۴۵. فقـــط بـــا عشـــق ازدواج کنیـــد، ۴۶. بـــرای داشـــتن یک 
کـــه داریـــد بشـــمارید،  را  زندگـــی خوشـــحال، نعمت‌هایـــی 
بـــرای  کـــه  غذایـــی  از  هســـتید،  مهمـــان  جایـــی  گـــر  ا  .۴۷
شـــما درســـت کرده‌انـــد، تعریـــف و تمجیـــد کنیـــد، ۴۸. برای 
بچه‌‌مدرســـه‌‌ای‌ها که در ســـرویس مدرسه هســـتند، دست 
کـــه 80درصـــد از موفقیت  تـــکان بدهیـــد، ۴۹. یادتـــان نرود 
شغلی شـــما بســـتگی به توانایی خودتان در برقراری ارتباط 
بـــا دیگـــران دارد، ۵۰. انتظار نداشـــته باشـــید زندگی عادلانه 
باشـــد تـــا یـــک زندگـــی خوشـــحال داشـــته باشـــید؛ زندگـــی 

نیســـت. عادلانه 
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سخن سردبیر

نقش مدیریت استراتژیک در توسعه سازمانی 

دکتر مجتبی عباسی قادی

یـــک  بلـــوغ  و  بـــه رشـــد  یـــک منظـــر  از  توســـعۀ ســـازمانی 
ســـازمان در حوزه‌های مختلف ســـازمانی اطلاق می‌شـــود. 
: زیرساخت و  این رشـــد و بلوغ از ســـاختار ســـازمانی، نظیر
چارت ســـازمانی، قوانین و مقررات ســـازمانی، آیین‌نامه‌ها 
مدیریتـــی،  حوزه‌هـــای  تـــا  گرفتـــه  دســـتورالعمل‌ها  و 
فراینـــدی، تولیـــدی یا خدماتـــی و درنهایت، عنصر کنشـــی 
یـــا تعاملی )درون و برون‌ســـازمانی( را شـــامل می‌شـــود. در 
که وظایـــف برنامه‌ریزی،  این بیـــن، مدیریت یک ســـازمان 
کنتـــرل و نظـــارت و نیـــز  ســـازماندهی، رهبـــری و هدایـــت، 
دارد،  برعهـــده  ســـازمانی  محیـــط  یـــک  در  را  هماهنگـــی 
نقش بدیلـــی می‌توانـــد در حوزه‌های مختلف ســـازمانی با 
گرایش‌هـــای مختلـــف مدیریـــت، از مدیریت  بهره‌گیـــری از 
اســـتراتژیک گرفته تا مدیریت منابع انســـانی و نیز مدیریت 

کند.  ایفـــا  دانش 

در ایـــن بیـــن، مدیریـــت اســـتراتژیک کـــه بـــه تعبیـــر فرد.
آر. دیویـــد )1998( کـــه بـــه معنـــای هنر و علـــم تدویـــن، اجرا و 
ارزیابـــی تصمیمات وظیفه‌ای چندگانه اســـت که ســـازمان را 
قادر می ســـازد بـــه اهداف ســـازمانی خود دســـت یابد، نقش 
مهـــم و بااهمیتـــی می‌تواند در توســـعه و تعالی ســـازمانی ایفا 
کنـــد. لذا با توجـــه به تعریـــف مذکـــور، اولیـــن گام در مدیریت 
از  یـــک رویکـــرد اســـتراتژیکی مشـــخص  اســـتراتژیک، اتخـــاذ 
کلاســـیک،  میـــان رویکردهـــای مختلـــف، نظیـــر: اســـتراتژی 
تطبیق‌پذیـــری، رؤیایـــی، شـــکل‌دهی و بازتجدیـــد، بـــا توجه 
بـــه ماهیـــت، مأموریـــت، اهـــداف و تغییـــرات محیـــط درون و 
برون‌ســـازمانی اســـت. قدم‌های بعدی در این زمینه، طراحی 
یا تدویـــن، اجرا و درنهایت، ارزیابی اســـتراتژی‌ها و برنامه‌های 
عملیاتـــی ذیل هریک از اســـتراتژی‌های مدون‌شـــده با توجه 

بـــه شـــاخص‌های متقن اســـت. 
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از ایـــن منظـــر در این شـــماره و نیز دو شـــمارۀ پیش‌تر 
شـــاهد،  حســـنه  طلـــوع  دوماهنامـــۀ  بعـــد  شـــمارۀ  دو  و 
یعنـــی:  اســـتراتژیک،  مدیریـــت  مختلـــف  رویکردهـــای  بـــه 
کلاســـیک، تطبیق‌پذیری، رؤیایی، شـــکل‌دهی  اســـتراتژی 
لـــذا  و بازتجدیـــد پرداختـــه شـــده اســـت و خواهـــد شـــد. 
گی‌هـــا، مدل‌هـــا و نیـــز نقـــاط  ســـعی می‌شـــود بـــا بیـــان ویژ
ضعـــف و قـــوت هریـــک از آن‌هـــا بـــه اجمـــال و با مـــروری بر 
ســـوابق نظـــری و تجربی در حد تـــوان و بضاعـــت علمی، از 
آن‌هـــا در پیشـــبرد مأموریـــت و اهـــداف ســـازمانی صندوق 

قرض‌الحســـنه شـــاهد اســـتفاده شـــود. 
کـــه صنـــدوق در  ، شـــایان ذکـــر اســـت  از ســـوی دیگـــر
ســـال1398 نســـبت بـــه تدویـــن ســـند راهبـــردی صندوق 
قرض‌الحســـنه شـــاهد و نیـــز به‌روزرســـانی آن در ســـال1401 
در قالـــب انجـــام یـــک پژوهـــش مطالعاتـــی تحـــت عنـــوان 
صنـــدوق  راهبـــردی  مدیریـــت  مطلـــوب  مـــدل  »طراحـــی 
قرض‌الحســـنه شـــاهد« اقـــدام کـــرده اســـت. لـــذا بـــا رجوع 

کانونـــی متشـــکل از خبـــرگان  گـــروه  بـــه پنـــل دلفـــی و نیـــز 
درون‌ســـازمانی، مدل مطلوب مدیریت راهبردی صندوق 
به‌واســـطۀ شناســـایی علل تأثیرگذار بـــر مدیریت راهبردی 
صنـــدوق قرض‌الحســـنه شـــاهد در چهار رانـــد دلفی احصا 
شـــده و بـــه اجمـــاع و تصویب نهایی رســـیده اســـت. علاوه 
بـــه  نســـبت   )SWOT( ســـوات  مطالعـــۀ  ذیـــل  در  آن،  بـــر 
شناســـایی عوامل محیـــط داخلی )نقاط ضعـــف و قوت( و 
خارجـــی )فرصت‌ها و تهدیـــدات(، ارزیابی عوامل محیطی، 
ماتریـــس  ترســـیم  )به‌واســـطۀ  اســـتراتژیک  اقـــدام  تعییـــن 
ســـوات( و درنهایت، نســـبت به اســـتراتژی کلـــی و عملیاتی 
گی‌هـــای ســـازمانی  بـــا توجـــه بـــه مأموریـــت، اهـــداف و ویژ
ذیل مـــدل دیویـــد از رویکرد اســـتراتژی کلاســـیک )خاصه 
( اقدام شـــده اســـت. امید اســـت کـــه بتوانیم  گـــی تمایز ویژ
بـــا بهره‌گیری از راهبردهـــا و برنامه‌هـــای عملیاتی ذیل آن، 
شـــاهد توســـعه و تعالـــی ســـازمانی صندوق قرض‌الحســـنه 

شـــاهد باشـــیم. ان‌شاءالله. 
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بایسته‌ها و دانسته‌های شغلیآموزش و پژوهش

دکتر سهیلا رسالت

مدیریت بحران و روابط‌عمومی

چکیده
ارتباطات در بحران، بخشـــی از روابط‌عمومی اســـت و پیدایی آن به‌صورت مستقیم 
با شـــیوۀ اطلاع‌رســـانی رســـانه‌های خبـــری ارتبـــاط دارد. از طرفی امروزه رســـانه‌های 
اجتماعـــی در عرصۀ فضای مجـــازی بلافاصله پس از وقوع بحران ســـازمانی، شـــاهد 
حضـــور و مشـــارکت گســـترده و فعالانـــۀ مخاطبـــان هســـتند. اطلاع‌رســـانیِ به‌هنگام 
و صحیـــح، بـــا برنامه‌ریـــزی هدفمنـــد و شـــناخت تكنیك‌هـــا و شـــرایط رســـانه‌ای، 
امـــروزه نقـــش مؤثری در غنی‌ســـازی محتـــوای رســـانه‌های جمعی و افزایش ســـطح 
گاهی‌هـــای عمومی، همچنین ایجاد روابط دوجانبه بین ســـازمان با مخاطبان ایفا  آ
میك‌ند. شـــتاب تولید و عرضۀ اطلاعات و تنوع رســـانه‌های جمعـــی، به‌ویژه عملكرد 
گیـــر، شـــرایطی را ایجـــاد میك‌نـــد  آن‌هـــا در شـــرایط خـــاص و رویدادهـــای بـــزرگ و فرا
كـــه نبـــودِ برنامه‌ریـــزی و كنتـــرل آن از ســـوی ســـازمان‌های مرتبـــط با رویـــداد، ضمن 
قراردادن ســـازمان در یك موقعیت انفعالی، باعث انحراف ســـازمان از مســـیر اصلی و 
گهانی شـــدیدتر از حالت عادی  مانعی در برابر برنامه‌ریزی‌های آن می‌شـــود. تغییر نا
و غافلگیری تهدیدآمیز، از جمله معیارهای تعریف بحران است. گام اول در مدیریت 
بحران، شـــناخت زمینه‌های بحران و گـــردآوری اطلاعات در زمینه‌های شـــکل‌گیری 
یـــا احتمال حادث‌شـــدن بحران اســـت که به واقع‌بینـــی نیاز دارد تا خوشـــبینی. بروز 
بحـــران در جوامع و ســـازمان‌ها می‌تواند تابعی از شـــرایط ویژه، اضطـــراری و انحراف از 
برنامه‌های پیش‌بینی‌شـــده باشـــد. با وجود این، معمولاً می‌توان با تجزیه و تحلیل، 

سیســـتم‌های نقاط بحران را شناســـایی و نســـبت به کورکردن آن اقـــدام کرد. 
گان کلیدی: مدیریت بحران، روابط عمومی، بحران سازمانی واژ
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مقدمه
امـــروزه بـــا توجـــه بـــه توســـعۀ امـــر اطلاع‌رســـانی در زمـــان 
وقـــوع یک بحـــران، اطلاع‌رســـانیِ شـــفاف دربـــارۀ آن، کمک 
قابـــل توجهـــی را بحـــران‌زده خواهد کرد. برای پیشـــگیری از 
کـــرد و راه‌های پیشـــگیری را درنظر  بحـــران باید پیش‌بینـــی 
گرفـــت. ســـازمان‌ها بایـــد در درجـــۀ اول بـــرای خـــود یـــک 
کـــه در مواقع مقتضـــی وارد  مدیریـــت بحـــران تعریف کننـــد 
عمـــل شـــوند. روابط‌عمومی‌ها بی‌شـــک یکـــی از مهم‌ترین 
و مؤثرتریـــن اعضـــای ایـــن تیم هســـتند. یکـــی از عواملی که 
در سرنوشـــت هر گـــروه و فرد اهمیـــت و ارزش دارد و آن‌ها را 
کیفیـــت رابطۀ  برای رســـیدن به هدفشـــان یـــاری می‌دهد، 
آن‌هـــا با افـــراد و مؤسســـاتی اســـت که بـــا آن ســـروکار دارند. 
بنابرایـــن نقش عمـــدۀ روابط‌عمومی، نزدیک‌کـــردن اذهان 
عمومی‌ به واقعیت در سازمان‌هاســـت. توانایی شـــناخت و 
گاهانـــه، کاربـــرد روابط‌عمومی ‌را افزایـــش می‌دهد و  اقـــدام آ
بـــه تحرک و کارایی آن‌ها منجر خواهد شـــد. بر این اســـاس، 
واســـطۀ  به‌عنـــوان  می‌توانـــد  روابط‌عمومـــی ‌درحقیقـــت 
میـــان نهادهـــا و مـــردم، نقـــش قابل قبولـــی ایفا کنـــد. آن‌ها 
می‌تواننـــد بـــا تنظیـــم برنامۀ دقیق، بـــه ســـؤالات و تردیدها 
پاســـخ دهند )علـــوی، 1394(. بیـــن رفع بحران در ســـازمان 
و فعالیت‌هـــای روابط‌عمومی، ‌رابطۀ دوجانبـــه وجود دارد: 
کـــه در دســـت دارد،  روابط‌عمومـــی ‌بـــا ابزارهـــای رســـانه‌ای 
می‌توانـــد کنتـــرل خـــوب و گســـترده‌ای روی مســـئلۀ بحران 
گاهـــی از نحوۀ ارتباط با رســـانه‌ها  داشـــته باشـــد. بنابراین آ
در همۀ اوقـــات، به‌خصوص در زمان بحران، برای ســـازمان 

امـــری ضروری اســـت.
روابط‌عمومی: تعاریف و کارکردها 

تاریـــخ  دارد.  چهارهزارســـاله  ‌قدمتـــی  روابط‌عمومـــی 
باســـتانی،  امپراتوری‌هـــای  در  می‌تـــوان  روابط‌عمومـــی ‌را 
ماننـــد: ایران، مصر، هنـــد و چین ردیابی کرد. این ریشـــه‌ها 
و  بت‌هـــا  مجســـمه‌ها،  ســـاختمان‌ها،  تأســـیس  شـــامل 
نظام‌هـــای ارتباطـــی دولتـــی در جوامع باســـتانی به‌ســـوی 
تکامل‌یافتـــه هســـتند. تدفیـــن تشـــریفاتی رهبـــران، حتـــی 
به‌عنـــوان خدایان، جزئـــی از تاریخچۀ روابط‌عمومی ‌اســـت 

 .)73  :1384 )هیـــث، 
بـــراى  کنونـــی  مفهـــوم  بـــه  روابط‌عمومـــى،  اصطـــاح 

نخســـتین‌بار در ســـال1897 در اتحادیۀ راه‌آهـــن آمریکا به‌کار 
برده شـــد. روابط‌عمومى را در زبـــان عربى »العلاقات‌العامه« 
علـــوم  متخصصـــان  و  دانشـــمندان  کرده‌انـــد.  ترجمـــه 
اجتماعی و کســـانی کـــه دربارۀ دانش پویـــای روابط‌عمومی 
‌پژوهش‌هایـــی انجـــام داده و آثـــاری پدیـــد آورده‌اند، هریک 
به‌نوبـــۀ خود گام‌هایـــی در راه شناســـاندن آن برداشـــته‌اند 

کاتلیـــپ، 2002: 763(.  (
گاهانـــه و قانونی  روابط‌عمومـــی عبارت اســـت از تلاش آ
به‌منظـــور تفاهـــم و اســـتمرارِ اعتمـــاد و شـــناخت متقابل با 
عموم که براســـاس تحقیق علمی و عملی صحیح مســـتمر، 

میســـر اســـت )چهره‌قایی، 1386: 1(.  
، یکـــی از بنیانگـــذاران این رشـــته، از جمله  ادوارد برنیـــز
به‌عنـــوان  روابط‌عمومـــی ‌را  کـــه  بـــود  افـــرادی  نخســـتین 
یـــک حرفـــۀ اصیـــل و جـــدی تعریـــف کـــرد. تعریفی کـــه او در 
ســـال1952 ارائـــه داد، هنـــوز هـــم یکـــی از ســـاده‌ترین و در 
عیـــن حال دقیق‌ترین تعاریف این رشـــته اســـت. او می‌گوید 

روابط‌عمومـــی ‌عبـــارت اســـت از: 
1. اطلاعاتی که به مردم داده می‌شود.

تغییـــر  به‌منظـــور  گاهانـــه  آ و  ترغیبـــی  تلاش‌هـــای   .2
مـــردم. رفتـــار  و  گرایش‌هـــا 

3. کوشـــش در همبسته‌ســـاختن نگرش‌هـــا و اقدامات 
یـــک ســـازمان بـــا مخاطبـــان خـــود و متقابـــا نگرش‌هـــا و 

کوهـــن، 9:1387( اقدامـــات مخاطبـــان بـــا ســـازمان )

شمارهٔ 46

11



بحران: تعاریف و انواع
صاحب‌نظـــران، بحـــران را وضعیتـــی آشـــفته می‌دانند، 
نوعـــی از آشـــفتگی و پریشـــانی در عناصـــر یـــک ســـاختار و 
کـــه ســـازوکارهای نظم‌بخشـــی بـــه آن، خـــارج از  سیســـتم 
ایـــن وضعیـــت، میـــزان  عهـــدۀ خـــود سیســـتم باشـــد. در 
آشـــفتگی از مســـئلۀ مشـــکل، معضل و آفت فراتر مـــی‌رود و 
گیـــری و عمقـــی پیدا می‌کنـــد که ارادۀ برگشـــتن  آنچنـــان فرا
بـــه حالت پیشـــین با گذار بـــه نقطۀ مطلوب دچار خدشـــه 

می‌شـــود )مطلـــق، 1384: 17(.
و  گهانـــی  نا رویـــداد  یـــک  به‌عنـــوان  را  بحـــران  کومبـــز، 
غیرمنتظـــره می‌دانـــد که تهدیدی جســـمی بـــرای اختلال در 
عملکرد و اعتبار ســـازمان است و می‌تواند بر ذینفعان آسیب 
جســـمی، روحی یـــا مالـــی وارد کند و بـــر طیف گســـترده‌ای از 

کومبـــز، 2007: 164(. آن‌هـــا تأثیر منفـــی می‌گـــذارد )
رویکـــرد  و  عینیـــت  از  برگرفتـــه  سیســـتمی،  رویکـــرد 
تصمیم‌گیـــری، برگرفته از برداشـــت انســـانی اســـت. از منظر 
کـــه نظمِ  سیســـتمی، بحـــران بـــه وضعیتی اطلاق می‌شـــود 
سیســـتم اصلی یـــا قســـمت‌هایی از آن )سیســـتم فرعـــی( را 
مختـــل کند و پایداری آن را برهـــم زند. به بیان دیگر، بحران 
عبارت اســـت از: یک‌دســـته حوادث و  وقایع که به‌ســـرعت 

حادث شـــده و تعادل نیروها را در سیســـتم کلی بین‌المللی 
یا سیســـتم‌های فرعـــی، بیش‌تـــر از حد متعارف )متوســـط( 
برهم زند و شـــانس و امکان تشـــدید تخاصم در سیســـتم را 

افزایـــش می‌دهـــد )تاجیـــک، 1398: 2(. 
نخســـتین تقســـیم‌بندی بحـــران را می‌تـــوان در ابعـــاد 
فردی، گروهی، ســـازمانی و اجتماعی دانســـت که در این‌جا 

بـــه بحـــران در ســـازمان‌ها می‌پردازیم.
دربـــارۀ کنتـــرل آثـــار منفـــی بحران‌هـــا در یـــک ســـازمان و 
نحوۀ برخورد مدیران می‌توان گفت: چون ســـازمان، اجتماع 
کوچکی اســـت، پـــس تمام انـــواع بحـــران را می‌توانـــد در ابعاد 
کوچک‌تـــر داشـــته باشـــد. اما آنچـــه بیش‌تر مورد نظر اســـت، 
بحران‌هایـــی اســـت کـــه به‌طـــور خـــاص در زمینـــۀ حرفـــه یـــا 
تخصص ســـازمان ایجاد می‌شـــود. مســـلماً برحســـب حرفه و 

صنعـــت، نـــرخ بروز بحـــران در ســـازمان‌ها متفاوت اســـت.
آثـــار منفـــی بـــروز بحـــران در ســـازمان‌ها، زمانـــی حـــاد 
می‌شـــود که هیـــچ اقدامی ‌قبـــل از بروز بحران انجام نشـــده 
باشـــد. بـــه ایـــن ترتیـــب، هرج‌ومـــرج بـــه حـــد اعـــای خود 
می‌رســـد و شـــیرازۀ همۀ کارها ازدســـت می‌رود. برنامه‌ریزی 
بحران، کمـــک بزرگی به کوچک‌نگهداشـــتن دامنۀ بحران و 

کنتـــرل ســـریع آن می‌کند.

شمارهٔ 46

12



مدیریت بحران 
)هـــم  محیطـــی  بررســـی  از  اســـت  عبـــارت  مدیریـــت 
محیـــط خارجی و هـــم داخلـــی(، تدوین اســـتراتژی، اجرای 
اســـتراتژی، ارزیابی و کنتـــرل. بنابراین مدیریت اســـتراتژیک 
بـــر نظـــارت و ارزیابـــی بـــر فرصت‌هـــا و تهدیدهـــای خارجی 
کید  در ســـایۀ توجـــه بـــه نقاط قـــوت و ضعف یک شـــرکت تأ
کارآمـــد منابـــع  دارد. مدیریـــت، فراینـــد به‌کارگیـــری مؤثـــر و 
بســـیج  و  ســـازماندهی  برنامه‌ریـــزی  در  انســـانی  و  مـــادی 
منابع و امکانات هدایت و کنترل اســـت که برای دســـتیابی 
بـــا اهـــداف ســـازمانی و براســـاس نظـــام ارزشـــی مـــورد قبول 
صـــورت می‌گیرد )مک‌کارتـــی، ۱۳۹8(. مدیریت، گرایش‌های 
مختلفی دارد که یکی از اشـــکال آن، مدیریت بحران اســـت: 
درواقـــع مدیریـــت بحـــران، فراینـــد برنامه‌ریـــزی و عملکـــرد 
اســـت که با مشاهدۀ ســـامانمند بحران‌ها و تجزیه و تحلیل 
کــــه به‌وســـیلۀ آن  آن‌ها در جســـتجوی یافتن ابزاری اســـت 
بتـــوان از بروز بحران‌ها پیشـــگیری کرد یا در صـــورت بروز آن 
درخصوص کــــاهش اثرات، آمادگی لازم، امدادرســـانی سریع 
و بهبـــودی اوضـــاع ســـازمان اقـــدام کـــرد؛ هـــر انـــدازه میزان 
ارتباطـــات بین ارگان‌هـــای مقابله‌کننده بــــا بحـــران بیش‌تر 
باشـــد، مدیریت بحران از کارایی بیش‌تری برخوردار اســـت. 
مدیریـــت بحـــران، ناظر بـــر پنج مقولـــۀ طراحی و شـــناخت 
عوامـــل بحـــران، تصمیم‌گیـــری، ارتباطـــات و ســـازماندهی 

برخـــوردار خواهـــد بود.
کنتـــرل بحـــران در مواقعـــی کـــه ســـازماندهی نیروهـــای 
مقابله‌کننـــده بـــا بحـــران بیش‌تـــر باشـــد، آســـان‌تر اســـت. 
مســـئلۀ اصلـــی در مدیریـــت بحـــران، چگونگـــی ســـنجش 
فوریـــت و اولویـــت تهدید اســـت. در ســـنجش، طبقه‌بندی 
و تشـــخیص اولویـــت و فوریـــت تهدیـــد، عوامـــل بســـیاری 
تأثیرگذار اســـت. زمـــان تهدید، مکان و شـــدت تهدید، توان 
و قـــدرت تهدیـــد، عامل تهدیـــد، عمق و دامنـــۀ تهدید، نوع 
تهدیـــد، هدف مورد آماج تهدید و ابـــزار تهدید، از مهم‌ترین 
مدیریـــت  در  تصمیم‌گیـــری  ســـرعت  اســـت.  عوامـــل  ایـــن 
بحـــران، از اهمیـــت بســـیاری برخـــوردار اســــت. درواقع بین 
ارتبـــاط  کنتـــرل بحـــران،  ســـرعت تصمیم‌گیـــری و ســـرعت 
مســـتقیم وجـــود دارد؛ بـــه بیـــان دیگـــر، هـــر اندازه ســـرعت 
تصمیم‌گیـــری از ســـوی مدیریـــت بحـــران بیش‌تـــر باشـــد، 

 :Wisenbla( ســـرعت کنترل بحران نیـــز بیش‌تر خواهد بـــود
کـــه بایســـتی در  145(. مدیریـــت بحـــران، فراینـــدی اســـت 
قســـمتی از برنامۀ عادی توســـعۀ کشـــور قرار گیرد. ســـوانح و 
حـــوادث غیرمترقبۀ طبیعی نبایســـتی در مواقع نیاز پاســـخ 
داده شــــود. علل صــــرف آن‌ها بایستی تجزیه و تحلیل شود 
پاســـخگویی  اســـتراتژی‌های  و  پیشــــگیری  برنامه‌هـــای  و 
عادی‌سازی بایســـتی توسعه داده و اجرا شـــود. جامع‌ترین 
شـــرایط مدیریت بحـــران، حفظ و نگهـــداری توســـعۀ پایدار 
اســـت که توســـط آن از منابع انســـانی و طبیعی اســـتفاده و 
حفاظت می‌شـــود تا در جهـــت اعتلای فرهنگ، بهداشـــت 

و اقتصـــاد جوامـــع برنامه‌ریزی شـــود.
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فعالیت‌های درون‌سازمانی در مدیریت بحران
اقدامات درون‌ســـازمانی مدیریت بحران شامل موارد زیر 

است:
 تا پایان  آغاز  از 1. شناخت دقیق فرایند کار

2. شـــناخت نقاط بحران‌زا یا مقاطعی که احتیاج به ب
ازرســـی و کنترل دارد.

تکمیل راهکارهای اجرایی تدوین‌شده ب توسعه و   .3
کنترل بحران رای مدیریـــت و 

کسان 4. ارائۀ راهکارها به مجریان، مســـئولان و تمامی‌ 
ی که با فرایند منشأ بحران آشـــنایی دارند.

 یا تمرین عملی چگونگی مدیریت بحران 5. مانور
6. اســـتفاده از قـــوۀ تصـــور و تخیـــل افراد بـــرای تکمیل 
هرچه بیش‌تـــر برنامه )فیلم‌هایی چون: زلزلـــه در نیویورک، 
بـــا  کـــه  و...(  ســـیل  آتشفشـــان،  بـــزرگ،  آتش‌ســـوزی‌های 
هزینه‌های هنگفت در ســـطح جهان ســـاخته شـــده است، 
می‌توانـــد برای جرقه‌هـــای ذهنـــی تدوین برنامـــۀ مدیریت 

بحران مفید باشـــد. 
7. تهیه و نگهداری نســـخه‌های کپی از اسناد و مدارک 

مهم در خارج از محیط
8. برقـــراری ارتبـــاط درســـت و لازم بـــا خـــارج از محیط، 

به‌وســـیلۀ انتشـــار اخبـــار صحیح و متناســـب
بحران‌هـــا از لحـــاظ ماهیـــت، بزرگـــی و شـــدت، متفاوت 
هســـتند، امـــا تمامـــی ‌آن‌هـــا مســـائلی را به‌بـــار می‌آورنـــد که 
کارکردی ســـازمان را مختل  می‌تواند به‌طور جـــدی توانایی 
کنـــد. یـــک بحـــران معمـــولاً زیربنـــای شـــرکت را تحـــت تأثیر 
قـــرار می‌دهـــد و باارزش‌تریـــن دارایی‌هایـــش یعنـــی اعتبار و 

شـــهرتش را از بیـــن می‌برد.
اســـت،  نامطلـــوب  یـــک خبـــر  بحـــران،  اعـــام وجـــود 
امـــا تصمیم‌گیـــران یـــک شـــرکت نبایـــد ایـــن حـــوادث را بـــا 
مدیریـــت نامطلـــوب برابـــر بداننـــد. یـــک بحـــران می‌تواند 
بهتریـــن شـــرکت‌ها بـــا ورزیده‌تریـــن مدیریـــت را نیـــز مـــورد 
حملـــه قرار دهـــد. این مشـــکلات ممکـــن اســـت از عوامل 
که به سیســـتم  طبیعـــی ـ فنـــی یـــا انســـانی نشـــئت بگیـــرد 
مدیریت یک ســـازمان بســـتگی نـــدارد. بزرگ‌ترین اشـــتباه 
ایـــن اســـت که تصور شـــود ســـازمان یـــا مؤسســـه از بحران 

مصـــون می‌مانـــد.

گی‌های مشترك بحران‌ها ویژ
موضـــوع مهمی ‌کـــه دربـــارۀ وقـــوع بحران‌ها در شـــرایط 
گـــون و چگونگـــی برخـــورد بـــا آن‌ها توســـط افـــراد وجود  گونا
دارد، ایـــن اســـت كـــه تمامـــی‌ بحران‌ها به‌طور چشـــمگیری 
گی‌هـــای مشـــترکی دارنـــد. این  بـــا یكدیگـــر مشـــابهند و ویژ

گی‌هـــا به شـــرح زیر اســـت: ویژ
- خســـارت: هـــر بحرانـــی بـــه طریقـــی باعـــث خســـارت 
گـــر نتـــوان آن را به‌راحتـــی بـــا آمـــار و ارقام  می‌شـــود، حتـــی ا
می‌توانـــد  خســـارت  ایـــن  كـــرد.  محاســـبه  دلار  برحســـب 
گروه‌ها، ازدســـت‌دادن انگیزه‌ در  به‌صورت بی‌اعتمـــادی در 

كارمنـــدان یـــا اثراتـــی بـــر ســـامت انســـان‌ها بـــروز كند.
- جریـــان فزاینـــدۀ وقایع: زمانـــی كه وقایع یكـــی پس از 
دیگـــری اتفاق می‌افتد، فقـــط می‌توانید امیدوار باشـــید كه 
قدم اول را شـــما برخواهید داشـــت، آن هم به شـــرط اینك‌ه 

مدت‌ها پیـــش از وقوع بحـــران، برنامه‌ریزی كرده باشـــید.
- زمـــان به‌نفع شـــما نیســـت: باید بحران را به‌ســـرعت و 
به‌طـــور كارآمـــدی كنتـــرل كرد. در غیـــر این صورت، شـــرکت 
بحـــران‌زده، اعتمـــاد حیاتـــی مشـــتریان و ســـرمایه‌گذاران را 
ازدســـت خواهد داد. علاوه بر این، خطر بدترشـــدن روحیۀ 
كارمندان، مســـائل و روابط كاری و مشـــكلات استخدامی ‌را 

دارد. پیش‌رو 
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- مســـئلۀ رســـانه‌های خبـــری: بـــه محـــض اینك‌ـــه دچار 
بحران نســـبتاً بزرگی شـــوید، مســـلماً‌ در یك چشـــم‌به‌هم‌زدن 
خبرنـــگاران از همه طرف برای انعكاس خبر، هجوم می‌آورند. 

موشـــكافی رســـانه‌ها، یكی از وقایع زندگی امروز اســـت.
- شـــایعات و حدســـیات: ماهیت عمومی‌بودن شایعه، 
برخـــورد بـــا آن را مشـــكل میك‌نـــد؛ ایـــن یك حقیقت ســـاده 

اســـت كه مردم، ســـخن‌چینی و شـــایعه را دوســـت دارند.
كنش مـــردم، زمانی  كنش‌هـــای روانـــی: چگونگی وا -  وا
گهـــان بـــا یـــك وضعیـــت بحرانـــی روبـــرو می‌شـــوند نیز  كـــه نا
معمولاً ‌بســـیار مشـــابه اســـت. مـــوارد زیر جـــزو معمول‌ترین 

كنش‌هاســـت: وا
یـــك بحـــران  گرفتارشـــدن در  نابـــاوری: فشـــار عصبـــی 
گـــرداب وقایع و  كنترل  كه آمادگـــی  می‌توانـــد برای مدیـــری 
كنش‌هـــای هیجانی خود را نـــدارد، فاجعه‌آمیز  همچنیـــن وا

. شد با
قبـــول شكســـت: افـــراد ممكـــن اســـت بـــه ایـــن نتیجه 
برســـند كه دیگر همه‌چیز تمام شده اســـت، در این صورت 
آن‌ها عقب میك‌شـــند و هیـــچ كاری نمیك‌ننـــد، هیچ حرفی 

نمی‌زننـــد و تقریبـــاً‌ فلج می‌شـــوند.
كه به‌تبع قبول شكســـت  وحشـــت‌زدگی: حالتی اســـت 
پدید می‌آید. بعد از اینك‌ه شكســـت آشـــكار شـــد، كارمندان 
و مســـئولان شـــركت و وابســـتگان خـــارج از شـــركت، همگی 

می‌شوند. وحشـــت  دچار 
مقصردانســـتن دیگران: اینك‌ه یك ســـپر بـــای واقعی یا 
خیالی داشـــته باشـــیم، وسوســـۀ بزرگی اســـت، اما به بهبود 

وضعیت حـــاد بحرانی كمكـــی نمیك‌ند.
بخـــش  به‌صـــورت  بحـــران  امـــروزه  ســـازمانی:  بحـــران 
جدایی‌ناپذیـــر و طبیعـــی حیـــات ســـازمان‌ها درآمده اســـت. 
بحران‌هـــا دیگـــر ویژگـــی غیرعـــادی، كمیـــاب و اتفاقـــی بـــرای 
جامعـــۀ جهانی تلقی نمی‌شـــوند. همۀ ســـازمان‌ها هـــر روز و 
هر لحظـــه تحت تأثیر بحران‌هـــای كوچك و بزرگ قـــرار دارند. 
بـــروز بحـــران در ســـازمان‌های مختلـــف باید بـــا بینش مثبت 
به‌عنـــوان یـــك ســـرمایه تلقی شـــود و ایـــن به‌خاطر آن اســـت 
كه در بحران، مجموعه امكانات ســـازمان، ســـاختارها، نیروی 
انســـانی، توانمنـــدی قانونـــی و... به‌خوبـــی بـــا یكدیگر تركیب 
می‌شـــود و همدلی مناســـبی در ســـازمان ایجـــاد و از امكانات 

بلااســـتفادۀ ســـازمان به‌نحـــو مطلوبی اســـتفاده می‌شـــود.
هرچنـــد بروز بحران یك نوع ســـرمایه اســـت، ولی بعضی 
از بحران‌هـــا موجـــب اخلال در روند كار ســـازمانی می‌شـــود 
و تحقـــق اهـــداف ســـازمان و مزیت رقابتـــی از بیـــن می‌رود. 
گهانـــی بـــه وجـــود نمی‌آیـــد، بلكـــه  بحـــران در ســـازمان‌ها نا
طـــی مـــدت زمانـــی طولانـــی، زمینه‌هـــای آن در فرایندهـــا، 
ســـاختارها و منابع انســـانی شـــكل می‌گیرد و ســـپس به بروز 

بحـــران منجر می‌شـــود.
برای پیشـــگیری از بحران‌های منفی و مدیریت صحیح 
آن باید تمهیدات لازم قبل از شـــكل‌گیری خمیرمایۀ بحران 
اندیشـــیده شـــود. یكی از رویكردهایی كه به‌شـــكل جدی و 
عملیاتـــی بـــه مدیریـــت بحـــران و پیشـــگیری از بـــروز بحران 
گیـــر اســـت که  كمـــك میك‌نـــد، نظـــام مدیریـــت كیفیـــت فرا

نظامـــی‌ مشـــكل‌یاب و بحران‌یاب اســـت.
مؤلفه‌های مؤثر در بحران‌های سازمانی

بحران‌هـــای ســـازمانی شـــرایطی را ایجـــاد میك‌ننـــد كـــه 
رونـــد عـــادی كار و فعالیـــت بـــا وقفۀ موقـــت یا نســـبتاً‌ پایدار 
کـــه قبلاً اشـــاره شـــد، بحران  مواجـــه می‌شـــود. همان‌گونـــه 
كـــه نظـــم سیســـتم اصلـــی یـــا  عبـــارت اســـت از وضعیتـــی 
قســـمت‌هایی از آن را مختـــل می‌کند و پایـــداری آن را به‌هم 

می‌زنـــد.
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گهانـــی در یك یا  بحـــران، وضعیتی اســـت كه تغییـــری نا
چنـــد قســـمت از عوامـــل متغیر سیســـتم به‌وجود مـــی‌آورد 
)شـــدت و ضعف بحران‌ها بســـتگی به عوامل تشدیدكننده 
كاهش‌دهنـــدۀ بحـــران و تكنیك‌هـــای موجـــود  یـــا عناصـــر 

برای مدیریـــت دارد(.
کـــه به‌صـــورت خزنـــده  در بـــروز بحران‌هـــای ســـازمانی 
كـــه  دارنـــد  دخالـــت  مختلفـــی  عوامـــل  می‌گیـــرد،  شـــکل 
پرداختـــنِ به‌موقـــع به آن‌هـــا می‌توانـــد بحران را مهـــار كند. 
این‌گونـــه بحران‌هـــا در ســـازمان، بیش‌تـــر از نارســـایی‌های 
محیـــط داخلـــی و موفق‌نبـــودن مدیریت ناشـــی می‌شـــود. 
به‌طـــور خلاصه می‌تـــوان گفت بحـــران، درنتیجـــۀ مدیریت 
ناموفـــق ایجاد می‌شـــود و یـــك مدیریت اثربخـــش می‌تواند 
اخطارهـــای بحـــران را دریابـــد و بعضـــی نشـــانه‌ها را از قبـــل 
پیش‌بینی كند. عوامل درون‌ســـازمانی مؤثـــر در بحران را در 

كرد:‌ گـــروه می‌تـــوان جمع‌بنـــدی  شـــش 
۱. نحوۀ عملكرد مدیران سازمان

۲. کافی‌نبودنِ ‌تجربه و جمع‌آوری اطلاعات
۳. ارزش‌ها، عقیده و نگرش مدیریت
۴. پیشینۀ تاریخی و تجارب سازمان

۵. مرحلۀ عمر و زندگی سازمان
گی‌های دیگر سازمان، نظیر: درجۀ تمركز و... ۶. ویژ

بحران‌هـــای ســـازمانی معمولاً‌ خبـــر نمیك‌ننـــد و یكی از 
گی‌هـــای عمدۀ آن‌ها همین غیرمترقبه‌بودن آن‌هاســـت  ویژ
مواجـــه  اضطـــراب  و  هیجـــان  بـــا  را  تصمیم‌گیرنـــدگان  كـــه 

میك‌نـــد.
گیر مفهوم مدیریت كیفیت فرا

گیر بـــر طراحی، انتخاب فناوری  در مدیریت كیفیت فرا
كیفیت، مشـــاركت  و فرایندهـــای مناســـب تولیـــد، آمـــوزش 
لـــزوم  بـــه نیازهـــای مشـــتریان و  كاركنـــان، توجـــه  بیش‌تـــر 
گیر  كید شـــده اســـت. مدیریت كیفیت فرا ، تأ اندازه‌گیری كار
فقـــط به محصـــول برنمی‌گردد و یـــك دیدگاه جامع نســـبت 
بـــه ســـازمان و محصـــول دارد و تمام فعالیت‌هـــا، فرایندها و 

كار را دربردارد. جزئیـــات 
بنابراین بـــروز بحران‌های ســـازمانی با توجـــه به تحولات 
محیطـــی، امـــری اجتناب‌ناپذیـــر اســـت. بـــرای پیشـــگیری و 
مدیریت بـــر بحران‌های ســـازمانی، مكانســـیم‌های مختلفی 

گیر اســـت. با  وجـــود دارد كـــه یكی از آن‌ها مدیریت كیفیت فرا
گیر در دو بعد می‌توان بر بحران  اســـتقرار مدیریت كیفیت فرا
مدیریت كـــرد: از یـــك طرف، زمینه و ریشـــه‌های شـــكل‌گیری 
بحـــران، شناســـایی می‌شـــود و تحـــت كنتـــرل قـــرار می‌گیرد و 
بحران به حداقل ممكن می‌رســـد و از طـــرف دیگر، در صورت 

بـــروز بحـــران، مدیریت بر آن راحت و ســـاده می‌شـــود.
گیـــر بـــا مكانیســـم‌های كمـــك به  مدیریـــت كیفیـــت فرا
شاخص‌ســـازی ســـازمانی، شناســـایی مشـــكلات ســـازمانی 
به‌صـــورت مـــداوم، نظـــارت بر گلوگاه‌هـــای ســـازمانی، ایجاد 
راه‌حل‌هـــای  بهك‌ارگیـــری  زمـــان،  بـــه  نســـبت  حساســـیت 
خلاقانـــه، مداوم‌ســـازی خودارزیابـــی فـــردی و ســـازمانی و 
تلفیـــق نگـــرش فرایندمـــدار و نتیجه‌مـــدار بـــه پیشـــگیری از 
بروز بحران‌های ســـازمانی، كمك و مدیریت بر آن را ســـاده و 

میك‌نـــد. لذت‌بخـــش 
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مسئولیت روابط‌عمومی‌
برای پیشـــگیری از بحـــران باید پیش‌بینی کـــرد و راه‌های 
پیشـــگیری را درنظـــر گرفـــت. ســـازمان‌ها بایـــد در درجـــۀ اول 
بـــرای خود یـــک مدیریت بحـــران تعریـــف کنند کـــه در مواقع 
کـــه روابط‌عمومی‌هـــا بی‌شـــک  مقتضـــی وارد عمـــل شـــوند 
یکـــی از مهم‌تریـــن و مؤثرترین اعضای این تیم هســـتند. بین 
رفع بحـــران در ســـازمان و فعالیت‌هـــای روابط‌عمومی، ‌رابطۀ 
دوجانبه وجـــود دارد. روابط‌عمومی‌ با ابزارهای رســـانه‌ای که 
در دســـت دارد، می‌تواند کنترل گســـترده‌ای بر مسئلۀ بحران 

داشـــته باشد.
فـــرد  و  گـــروه  هـــر  سرنوشـــت  در  کـــه  عواملـــی  از  یکـــی 
اهمیـــت و ارزش دارد و آن‌هـــا را برای رســـیدن به هدفشـــان 
یـــاری می‌دهـــد، کیفیت رابطـــۀ آن‌ها بـــا افراد و مؤسســـاتى 
کـــه بـــا آن ســـروکار دارنـــد. بنابرایـــن نقـــش عمـــدۀ  اســـت 
روابط‌عمومـــی، ‌نزدیک‌کـــردن اذهـــان عمومـــى بـــه واقعیت 
گاهانـــه،  آ در سازمان‌هاســـت. توانایـــى شـــناخت و اقـــدام 
کاربـــرد روابط‌عمومـــى را افزایش می‌دهد و منجـــر به تحرک 
و کارایـــى آن‌ها خواهد شـــد. بـــر این اســـاس، روابط‌عمومى 
درحقیقـــت می‌توانـــد به‌عنـــوان واســـطۀ میـــان نهاد‌هـــا و 
مـــردم نقـــش قابـــل قبولـــی ایفـــا کنـــد. آن‌هـــا می‌تواننـــد بـــا 
تنظیـــم برنامـــۀ دقیق، به ســـؤالات و تردیدها پاســـخ دهند.

روابط‌عمومی‌ بحران
بحـــران یکـــی از واقعیت‌هـــای اجتناب‌ناپذیـــر دنیـــای 
کـــه روابط‌عمومـــی‌ در فرایند مدیریـــت بحران  کنونی اســـت 
، امداد  می‌تواند در مراحل پیش‌بینی، پیشـــگیری، هشـــدار
و بازســـازی از شـــدت بحران، دامنه، دوام و زمان آن بکاهد.
محیطـــی  اطلاعـــات  جمـــع‌آوری  بـــا  روابط‌عمومی‌هـــا 
خارج از ســـازمان و ســـپس تجزیه و تحلیـــل آن می‌توانند در 

تصمیم‌ســـازی مدیـــران ارشـــد تأثیرگذار باشـــند.
بـــه  دقیـــق  نگـــرش  علمـــی ‌و  کار  بـــا  روابط‌عمومی‌هـــا 
بـــروز  زمینه‌هـــای  می‌تواننـــد  محیطـــی  تحـــولات  و  تغییـــر 
بحـــران و عوامل شـــکل‌گیری آن را شناســـایی کنند و ضمن 
هشـــدارهای لازم، در پیشـــگیری از بـــروز آن همکاری کنند.
همچنین بعـــد از به‌وجودآمدن بحـــران، روابط‌عمومی 
‌می‌توانـــد نقش مؤثری در عادی‌ســـازی شـــرایط و بازســـازی 
محیـــط داشـــته باشـــد و با ارتبـــاط مناســـب بین ســـازمان، 

در  مثبتـــی  نقـــش  بحـــران،  هنـــگام  در  منطقـــه  و  محیـــط 
همه‌جـــای  ‌در  روابط‌عمومـــی  کنـــد.  ایفـــا  عادی‌ســـازی 
کنـــون به‌عنـــوان منبـــع علمـــی ‌در بخش‌هـــای ویژۀ  دنیـــا تا

ارتباطـــات مـــورد بررســـی قـــرار گرفته اســـت.
بررســـی کارکرد روابط‌عمومی ‌در مدیریت بحران، بهترین 
راه شناســـایی، محک و ارزیابی آن اســـت. دراین زمان اســـت 
کـــه روابط‌عمومی‌ها می‌تواننـــد توانایی خـــود را عرضه کنند.

روابط‌عمومـــی ‌نبایـــد فقط نقـــش اطلاع‌دهـــی را انجام 
دهـــد، بلکـــه در کنار آن بایـــد نقش اطلاع‌یابی را نیز داشـــته 
باشـــد و بـــا تجزیه و تحلیـــل اطلاعات و عملیاتی‌کـــردن آن و 
شـــرکت در جلســـات راهبـــردی و ســـازمانی، تصمیم‌ســـازی 
کنـــد و بـــا اقداماتی مناســـب به وضـــع مطلوب دســـت یابد.

مهم‌تریـــن راهکارهـــای پیشـــنهادی برای حضـــور فعال 
دوره‌هـــای  برگـــزاری  بحـــران،  مدیریـــت  در  روابط‌عمومـــی‌ 
آموزشـــی بـــرای کارشناســـان روابط‌عمومی، اصلاح ســـاختار 
و نظام روابط‌عمومی، اســـتفاده از فناوری‌هـــای نوین برای 
روابط‌عمومی ‌و... اســـت. روابط‌عمومی‌هـــا به‌محض اطلاع 
از وجـــود مســـئلۀ بحرانـــی در ســـازمان، در قـــدم اول بایـــد 

كامـــل از ماجرا کســـب کنند. اطلاعـــات 
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كننـــد هنـــگام بروز  مدیـــران ســـازمان هـــم نباید ســـعی 
گزینش‌شـــده در اختیـــار روابط‌عمومی  بحـــران، اطلاعات را 
گیـــرد،  صـــورت  گزینشـــی  اســـت  قـــرار  گـــر  ا دهنـــد.  ‌قـــرار 
روابط‌عمومی ‌با توجه به شـــناخت شـــرایط بیرونی و درونی 

كار را انجـــام دهد. ســـازمان بایـــد ایـــن 
روابط‌عمومی ‌و اطلاع‌رسانی در بحران

روابط‌عمومـــی ‌پدیـــده‌ای ســـازمانی - مدیریتـــی اســـت و 
انطباق‌پذیری و ایجاد باورهای جدید برای اصلاح فرایندهای 
درون ســـازمانی از کارکردهـــای نوین آن به‌شـــمار می‌آید. برای 
روابط‌عمومی‌هـــا، وظایـــف مختلفـــی تعیین شـــده اســـت كه 
پژوهـــش، افكارســـنجی، بازاریابی و مشـــتری‌مداری، تبلیغات 
كاركردهـــا،  و اطلاع‌رســـانی از آن جملـــه اســـت. در بیـــن ایـــن 
نقـــش خبـــری و اطلاع‌رســـانی عملکـــرد روابط‌عمومی‌هـــا آثار 
و پیامدهـــای ســـریع و بـــارزی در جامعـــه دارد تـــا جایـــی کـــه 
توفیق یا موفق‌نبودنِ ســـازمان براســـاس رویکردها و اقدامات 
روابط‌عمومی ‌آن ســـازمان مورد ارزیابی و قضاوت قرار می‌گیرد. 
این نقش با توســـعۀ ســـازمان‌های خبری، اهمیت‌یافتن افكار 
گاهی مـــردم از فعالیت‌های جـــاری و آتی  عمومـــی ‌و ضـــرورت آ
ســـازمان‌ها، بیش از گذشـــته اهمیت یافتـــه اســـت. از این رو، 
روابط‌عمومی‌هـــا، براســـاس اهـــداف اقتصـــادی، اجتماعـــی، 
فرهنگی، سیاســـی و آموزشـــی ســـازمان‌های خـــود، چگونگی 
تولیـــد و توزیـــع اخبـــار را برنامه‌ریـــزی میك‌ننـــد. آن‌هـــا بـــرای 
تحقق اهـــداف كوتاه‌مدت، میان‌مدت و بلندمـــدت، درصدد 
اثرگـــذاری موردنظـــر بـــر مخاطبان هســـتند كه احتمـــال دارد 

به‌منظـــور مهار بحـــران جلوه‌گر شـــود.
البتـــه هـــر ســـازمان ضمـــن آنك‌ـــه از طریـــق روابط‌عمومی، 
تأثیرگـــذاری خاصـــی را جســـتجو میك‌نـــد، از محیـــط پیرامـــون 
)دیگر سازمان‌ها، مخاطبان، رســـانه‌های جمعی و رویدادهای 
جامعه( تأثیر می‌پذیـــرد. بنابراین هنگامی ك‌ه بحران در هركدام 
از حوزه‌هـــای ســـازمان و محیط خـــارج از آن بـــه وقوع بپیوندد، 
دیگر حوزه‌ها نیز دســـتخوش تغییر می‌شـــود. در این شـــرایط، 
نقـــش روابط‌عمومی‌هـــا هنگامـــی‌ می‌توانـــد به‌عنـــوان شـــیوۀ 
مطلوب برای جهت‌دهی روشـــنگرانه بـــه افكار عمومی، مقابله 
بـــا شـــایعات و حتـــی چگونگی اتخـــاذ تصمیـــم بـــرای مقابله با 
بحـــران، تلقی شـــود كه بر اصـــول مدیریت ارتباطـــات و اخبار در 

حیطه‌هـــای درون و برون‌ســـازمان پایه‌ریـــزی شـــود.

بحران در فرایند ارتباط
كـــه در جریـــان آن،  ارتبـــاط را می‌تـــوان فراینـــدی دانســـت 
طریـــق  از  گیرنـــدگان(  ( گیرنـــده  بـــا  )فرســـتندگان(  فرســـتنده 
نشـــانه‌های كلامی ‌و غیركلامی ‌قابل فهم میـــان خود، به‌صورت 
مســـتقیم و غیرمســـتقیم به تبادل افكار، نظرات، احساســـات، 
عقایـــد، اطلاعـــات و اخبـــار می‌پردازنـــد. مفهـــوم فرایند، ضمن 
كیـــد دارد، چرخه‌ای را  آنك‌ـــه به ویژگـــی تعاملی‌بودن ارتبـــاط تأ
یـــادآور می‌شـــود كـــه موقعیـــت مبـــدأ )روابط‌عمومـــی( و مقصد 
)رســـانه‌های جمعی، كاركنان سازمان و...( قابل تعویض است و 
شـــدت این تعامل، بســـتگی به نوع نقش‌آفرینی روابط‌عمومی 
‌و ابـــزاری دارد كـــه مجریـــان امـــور خبـــری روابط‌عمومـــی ‌بـــهك‌ار 
ارتباطـــی  مدل‌هـــای  تمـــام  طراحـــی  در  بنابرایـــن  می‌گیرنـــد. 
ارائه‌شـــده، بر وجود حداقل سه عنصر گیرنده، فرستنده و پیام 
كید شـــده اســـت و به دیگر عناصر شـــامل: رمزگذاری )وسیلۀ  تأ
رمزگـــذار(، رمزگشـــایی )وســـیلۀ رمزگشـــا(، مجرای انتقـــال پیام و 
بازخـــورد كه در حیطۀ عملكـــرد مبـــدأ )روابط‌عمومی( و مقصد 
پیام هســـتند نیز توجه شـــده اســـت. بدین صـــورت كه اختلال 
در كاركـــرد عناصر فراینـــد ارتباطی و وقـــوع بحران‌های مختلف 
سیاســـی، اجتماعـــی، اقتصـــادی و... همچنین بروز شـــایعات، 
جنگ روانی، تبلیغات ســـوء و جعل اخبار، ‌نتیجه‌ای را به‌همراه 
دارد كـــه موقعیـــت روابط‌عمومـــی ‌ســـازمانِ درگیـــر بـــا بحـــران را 
پرمخاطـــره میك‌ند. ایـــن مخاطره در صورتی كـــه موجب نقص 
در كاركـــرد و كارایـــی هركدام از عناصر فراینـــد ارتباطی در حیطۀ 
عملكـــرد روابط‌عمومی ‌شـــود یا بر حیطۀ مقصد پیام، اثر ســـوء 
بگـــذارد، به‌ترتیب، اختـــال درونـــی و بیرونی نامیده می‌شـــود. 
این اختلالات در زمینه‌های تجارب گذشـــته و موقعیت مقصد 
و كارگزار روابط‌عمومی، خودپنـــدارۀ مبدأ و مقصد، مهارت‌های 
ارتباطـــی كارگـــزاران روابط‌‌عمومـــی، نظـــام هنجـــاری ســـازمان، 
وجهـــه و نفـــوذ روابط‌عمومـــی ‌در جامعـــه، برد وســـیلۀ ارتباطی 
مـــورد اســـتفادۀ روابط‌عمومـــی، بازخـــورد گیرنـــدگان پیام‌های 
خبـــری ســـازمان و اوضـــاع عمومی ‌جامعـــه مورد توجه اســـت. 
برایـــن اســـاس، اختـــال)Noise(  یا بحـــران در فراینـــد ارتباطی، 
بـــه تمامـــی‌ عوامـــل و پدیده‌هایی اطلاق می‌شـــود كـــه موجب 
تضعیـــف اثربخشـــی عملكـــرد روابط‌عمومی ‌در عرصـــۀ داخل و 
خـــارج از ســـازمان شـــود. این اختـــالات یـــا بحران‌هـــا در تمام 

زمینه‌هـــا و بر تمـــام اجـــزای ارتباطی اثرگذار اســـت.
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بحـــران از درون فرایند ارتباط به محیـــط و از محیط به 
درون فرایند وارد می‌شـــود. این بحث در تئوری سیســـتمی 
‌به‌صـــورت ارتبـــاط متقابـــل ســـازمان و محیط پیرامـــون آن 

مطرح می‌شـــود.
ســـه‌گانۀ  مراحـــل  روابط‌عمومـــی ‌در  خبـــری  اقـــدام 

بحـــران
کـــه بحران‌هـــا می‌تواننـــد  ترتیـــب  بـــه همـــان  درســـت 
پیش‌بینی شـــوند و بـــرای مقابله با آن می‌تـــوان برنامه‌ریزی 
کرد، ارتباطات و اطلاع‌رســـانی ســـازمان در پاســـخ به بحران 
نیـــز می‌توانـــد پیش‌بینی‌شـــده و برنامه‌ریـــزی شـــود. بـــرای 
مقابله با بحران، باید ارتباطات مناســـب برنامه‌ریزی شـــود، 
زیـــرا نتیجـــۀ برنامه‌ریزی‌نکـــردن؛ آسیب‌رســـیدن جـــدی به 
منافـــع، روحیـــات کارکنان و دیگر ابعاد حیاتی یک ســـازمان 
گرچـــه درخصـــوص بروز یک بحـــرانِ هرچند بســـیار  اســـت. ا
، اقدامـــی ‌صـــورت نگیـــرد، نتایـــج آن  جـــدی و مصیبت‌بـــار
در صورتـــی کـــه ارتباطات مناســـب بـــرای برخورد بـــا آن قبلاً 
توســـط ســـازمان صورت گرفته باشـــد، همیشـــه بـــا هزینه و 

کم‌تر همراه اســـت. زیـــان 
در وضعیـــت بحرانـــی، روزنامه‌نـــگاران در ارائـــۀ مطالـــب 
گـــر اطلاعات  خود تحت فشـــار بســـیار شـــدیدی هســـتند. ا
گذاشـــته نشـــود یـــا تغذیۀ  موردنیـــاز آن‌هـــا در اختیارشـــان 
اطلاعاتـــی آنـــان بـــا ســـرعت کافـــی انجـــام نگیـــرد، آن‌هـــا به 
منابـــع دیگر بـــرای دریافت اطلاعـــات لازم متکی می‌شـــوند 
که ممکن اســـت از درســـتی و صحت کافی برخوردار نباشد.
ارتباطـــات در  ایجـــاد  بـــرای  کـــه  و روش‌هایـــی  فراینـــد 
وضعیـــت بحرانـــی انتخـــاب می‌شـــود، نبایـــد حجیـــم و بـــا 
طرح‌هـــای پیچیـــده باشـــد و به‌شـــکلی زیبـــا بســـته‌بندی 
ک‌خوردن در گوشـــه‌ای در اداره رها شـــود؛  شـــده و برای خا
رویۀ فـــوق و طرح‌های مربـــوط باید به‌راحتی اجرا شـــود و از 
اطلاعات کافی برخوردار باشـــد تا اشـــخاصی که مســـئولیت 
اجـــرای طرح‌هـــای مذکور در هنـــگام بروز بحـــران را برعهده 

دارنـــد، به‌راحتی دســـت‌به‌کار شـــوند.
بـــا  اتفـــاق  از  پـــس  بحـــران  هـــر  گی‌هـــای  ویژ غالبـــاً 
پیش‌فرض‌هـــا متفـــاوت اســـت. بنابرایـــن انعطاف‌پذیـــری 
فرایندهـــا بـــرای پاســـخگویی بـــه نیازهـــای ارتباطـــی یـــک 

اســـت. ضـــروری  بحرانـــی  وضعیـــت 

در بحران‌های بســـیار جدی معمـــولاً مدیر اجرایی باید 
گرچه این  به‌عنوان ســـخنگوی اصلـــی انجام وظیفه کنـــد. ا
کار وقتی خوب اســـت که مدیر ارشـــد به‌نوبۀ خود در ایجاد 
گر او نتوانست، مدیر ارشد  ارتباط، شـــخص موفقی باشـــد. ا
بعـــدی باید بـــه ایفای نقـــش بپـــردازد. در چنین مـــواردی، 
ایـــن ایفـــای نقـــش باید به مدیر ارشـــدی ســـپرده شـــود که 
به‌طور مســـتقیم با بحـــران در ارتبـــاط بـــوده و در جایگاهی 
اســـت که مســـئولیت موضـــوع را شـــخصاً برعهـــده می‌گیرد. 

ایـــن مدیر ارشـــد نمی‌تواند در نقاط دوردســـت باشـــد.
وقتـــی تلویزیـــون در وضعیت‌های بحرانـــی، ابزاری مهم 
بـــرای ایجاد ارتباطات اســـت، مکالمـــات تلفنـــی در جایگاه 
دوم قـــرار می‌گیـــرد. بهره‌گیری از افـــراد توانا در پاســـخگویی 
بـــه تلفـــن، هماننـــد حضـــور موفقیت‌آمیـــز در تلویزیـــون از 
اهمیـــت برخـــوردار اســـت. البته این در شـــرایطی اســـت که 
یـــک شـــرکت بخواهد صرفـــاً دیدگاه‌هـــای خود را بیـــان کند 
و خـــود را به‌عنـــوان تنها منبع قانونـــی اطلاعات درخصوص 
آن چیـــزی که اتفـــاق افتاده اســـت و آنچه شـــرکت دربارۀ آن 
انجـــام می‌دهـــد و این‌که شـــرکت چه احساســـی نســـبت به 

کند. آن دارد، معرفـــی 
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رســـانه‌ها در ســـه مرحلـــۀ »قبـــل«، »حیـــن«‌ و »پـــس از 
بحـــران«‌ در اطلاع‌رســـانی بحـــران نقـــش دارنـــد:

الـــف(‌ قبـــل از بحـــران: این مرحلـــه با هدف پیشـــگیری 
گرفتـــه می‌شـــود. در ایـــن مرحلـــه،  از بـــروز بحـــران درنظـــر 
پاســـخگویی بـــه ابهامـــات و اعتراضـــات اولیـــه، ایجـــاد بانك 
آمـــوزش  مشـــابه،  بحران‌هـــای  انـــواع  دربـــارۀ  اطلاعـــات 
كنش  خبرنـــگاران، ارائۀ مشـــاوره به مدیـــران ســـازمان در وا
به بحـــران، ارزیابی آثار مثبت و منفـــی خبرها و مصاحبه‌ها، 
معرفـــی رابطـــان ویژۀ خبـــری به رســـانه‌های جمعـــی، تهیۀ 
آیین‌نامـــه برای تشـــكیل كمیتۀ ویژۀ خبـــر و نحوۀ همكاری 
بـــا رســـانه‌ها و ســـازمان‌های دیگر، تعیین خط‌مشـــی واحد 

در گزینـــش و تنظیـــم اخبـــار و... بـــه انجام می‌رســـد.
ب( هنـــگام بحران: در مرحلۀ حین بحران، نقش و كاركرد 
رســـانه‌ها آشكارتر اســـت. در این مرحله، رســـانه‌ها با توجه به 
ظرفیت‌هـــای اطلاع‌رســـانی كـــه در اختیـــار دارنـــد، می‌توانند 
گاهك‌ردن مردم،  موجب برانگیختـــن عواطف و احساســـات و آ
نهادهای داخلـــی و بین‌المللی شـــوند. بیش‌ترین تحقیقات 
انجام‌شـــده دربـــارۀ نقـــش رســـانه‌ها در بحران‌هـــای فجایـــع 

طبیعـــی، معمـــولاً‌ مربوط به این مرحله اســـت.
در این مرحله روابط‌عمومـــی ‌باید به فعالك‌ردن كمیتۀ 
ویـــژه، اعزام رابطان خبری، شناســـایی منابـــع موثق، تعیین 
مأموریت‌هـــای خبـــری برحســـب نیازهـــای خبـــری جامعه، 
حفـــظ صداقـــت و پنهان‌نکـــردنِ توضیـــح وقایـــع، ارزیابـــی 
،‌ تشـــكیل مرتـــب جلســـات برنامه‌ریزی‌های  صحـــت اخبـــار
حضـــور  بـــا  خبـــری  كنفرانس‌هـــای  ســـاماندهی  خبـــری، 
افـــراد كامـــا‌ مطلـــع و فعالك‌ـــردن ســـایت ویژۀ خبـــری برای 

دســـتیابی بـــه اطلاعات جدیـــد و صحیـــح و... اقـــدام كند.
ج( پـــس از بحـــران: شناســـایی نقـــاط قـــوت و ضعـــف در 
نحـــوۀ ارتباط با رســـانه‌های جمعـــی، تحلیل محتـــوای اخبار 
اعلام‌شده، نظرسنجی از مردم دربارۀ عملكرد خبری سازمان 
و روابط‌عمومی، تكمیـــل و به‌روزكردن بانـــك اطلاعات، تقدیر 
از خبرنـــگاران و دبیران موفق، ادامۀ آموزش‌های خبرنویســـی 
بـــرای همـــكاران روابط‌عمومـــی، بررســـی دســـتورالعمل‌ها و 
اصلاح آن‌ها، برگزاری جلســـات بحث و گفتگو با ســـازمان‌های 
مرتبط برای اتخاذ تصمیم و تبادل تجربیات در مواجهه‌های 

آتـــی با بحـــران، از اقدامات این مرحله اســـت.

در مرحلۀ پس از بحران باید گفت كه تجربه نشان داده 
اســـت بســـیاری از بحران‌ها پس از محوشـــدن مشـــخصات 
ظاهـــری، پیامدهـــای دیگـــری به‌همـــراه داشـــته‌اند كه این 

پیامدهـــا را می‌تـــوان به دو مرحله تقســـیم كرد:
یـــك: عـــوارض بلندمـــدت غیرملمـــوس و ناخواســـته که 
رســـانه‌ها ایـــن توانایـــی را دارند تـــا با تشـــخیص پیامدهای 
ناخواســـته، عوارض آن را به حداقل برســـانند یا برعكس، بر 

امواج آن ســـوار شوند.
دوم: عـــوارض كوتاه‌مـــدت كـــه منظـــور از آن، تأخیـــر در 
بازگشـــت‌دادن جامعـــه به وضعیـــت پیش از بحران اســـت. 
لـــذا تأثیـــر كاركـــردی رســـانه‌ها در وضعیـــت پـــس از بحـــران، 
جلوگیـــری از بازگشـــت طبیعـــی جامعـــۀ مـــورد آســـیب بـــه 
كاركرد مثبت رســـانه‌ها  وضعیت تعدیل و آرامش اســـت. اما 
در مرحلـــۀ پـــس از بحران، سرعت‌بخشـــیدن بـــه روند توازن 
و تعـــادل مجدد پـــس از فاجعـــۀ طبیعی و جلوگیـــری از بروز 

بحـــران مضاعف اســـت.
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رســـانه‌ها در مراحـــل مختلـــف یادشـــده، نقـــش خود 
و  »احساســـی«  »اقناعـــی«‌،  جاذبه‌هـــای  طریـــق  از  را 
»اخلاقـــی« ایفـــا میك‌ننـــد. آمـــار مربـــوط بـــه رجـــوع مردم 
و  طبیعـــی  فجایـــع  وقـــوع  از  پـــس  رســـانه‌ها  به‌ســـمت 
، موجب شـــده  گیربـــودن رســـانه‌ها در جوامـــع معاصـــر فرا
اســـت تـــا مطالعـــات دربـــارۀ عملكرد رســـانه‌ها در شـــرایط 
بحرانـــی پـــس از فجایـــع طبیعـــی اهمیـــت زیـــادی پیـــدا 
كنـــد. علاوه بـــر این، بایـــد به نقـــش جایگزین رســـانه‌های 
الكترونیكـــی پـــس از قطع سیســـتم‌های مخابراتـــی زمینی 
كـــه در جهت‌دهی  و زیرســـاخت‌های ارتباطـــی اشـــاره كرد 
مردمـــی ‌اهمیـــت  مشـــاركت‌های  جلـــب  و  امدادرســـانی 

می‌یابـــد. فوق‌العـــاده 
موضـــوع  در  را  دولتـــی  اقدامـــات  می‌تواننـــد  رســـانه‌ها 
امدادرســـانی و كنتـــرل بحران، شـــتاب دهند یا كُند ســـازند 
و البتـــه حیـــن اطلاع‌رســـانی، اقدامات دولتی به‌عنـــوان ابزار 
تبلیغـــات سیاســـی نیز عمـــل میك‌ننـــد. بنابرایـــن در همان 
كـــه به‌عنـــوان یـــك منبـــع ارزشـــمند اطلاعاتـــی نقش  حـــال 
سرنوشت‌ســـاز در مدیریت بحران دارنـــد، به بنگاه تبلیغاتی 

بازیگـــران سیاســـی نیز بدل می‌شـــوند.
در مدیریـــت رســـانه در بحـــران فجایع طبیعـــی باید به 
خبرنـــگار  گروه‌هـــای  ســـازماندهی  همچـــون:  مقوله‌هایـــی 
اعزامـــی ‌بـــه محل فاجعـــه، ارتباطـــات، تصمیم‌گیـــری دربارۀ 
گام‌بـــه‌گام رویداد، شـــناخت عوامل تأثیرگذار  نحوۀ انعكاس 
بـــر امـــداد و نجـــات و ماننـــد این‌هـــا توجـــه داشـــت. بعضی 
عوامل مربوط به مدیریت رســـانه‌ در هنـــگام بحران حاصل 
از فجایع طبیعی، به كنترل جو و فضای روانی جامعه كمك 
میك‌ند. بنابراین توجیه و آموزش مســـتمر درون‌ســـازمانی، 
دســـتورالعمل‌های  انتشـــار  روزنامه‌نـــگاران،  بـــرای  به‌ویـــژه 
انتشـــار اخبار، مصاحبه و اطلاع‌رســـانی در ســـطوح محلی، 
اســـتانی و سراســـری، تجهیـــز و تكمیـــل امكانـــات موردنیـــاز 
واحدهـــای مختلف اطلاع‌رســـانی و مستندســـازی، تدوین 
ویـــژۀ  رســـانه‌ای  و عملیـــات  اطلاع‌رســـانی  نظام‌نامه‌هـــای 
بحران‌هـــای فجایـــع طبیعی كـــه در آن ســـهم و نقش هریك 
مدیریـــت  و  اطلاع‌رســـانی  در  رســـانه‌ای  مجموعه‌هـــای  از 
افكار روشـــن شـــده باشد، برای پشت‌سرگذاشـــتن بحران به 

بهتریـــن صـــورت ممکن ضروری اســـت.

ارائـــۀ آمارهـــای تكان‌دهنـــده یا مأیوسك‌ننـــده، نمایش 
اســـت،  عواطـــف  و  احساســـات  محـــرك  كـــه  صحنه‌هایـــی 
كیـــد بر نمونه‌های خشـــن در مواجه‌شـــدن با مشـــكلات،  تأ
اجتناب‌ناپذیـــر نشـــان‌دادن خشـــم اجتماعـــی به‌واســـطۀ 
شـــرایط موجود و نارســـایی‌های پس از بحران و توجیه‌پذیر 
نشـــان‌دادن توسل به خشـــونت در صورت فشار اجتماعی، 
از جملـــه مـــواردی اســـت كـــه آســـتانۀ تحمـــل روانـــی افـــراد 
جامعـــه را پایین مـــی‌آورد و آنان را ترغیب به بـــروز رفتارهای 

میك‌ند. تخریبـــی 
هنـــگام بحران، رســـانه‌ها می‌تواننـــد از راه زیرســـؤال‌بردن 
مشـــروعیت و كارآمدی نیروهای عملك‌ننده، اعتماد عمومی 
‌را نســـبت به آنـــان كاهش دهند، بـــه تشـــویق و نگرانی دامن 
بزنند و توســـل بـــه اقدامات خودســـرانه را ســـرعت بخشـــند. 
كی از اشـــراف نیروهای امدادرسان  برعكس، ارائۀ تصویری حا
و مدیـــران مربـــوط در كاهش اضطراب عمومـــی‌ و جلوگیری از 

اقدامات خودســـرانه بســـیار مؤثر است.
رســـانه‌ها می‌تواننـــد بـــه مـــوازات اطلاع‌رســـانی و تنویـــر 
افـــكار عمومـــی، وفاق و همبســـتگی ملـــی را تقویـــت کنند و 

ســـطح مشـــاركت عمومـــی‌ را افزایـــش دهند.
عـــاوه بـــر ایـــن، در هنـــگام بحـــرانِ حاصـــل از فجایـــع 
طبیعـــی، رســـانه‌ها یـــك كاركرد مســـتقیم در بســـیج عمومی 
گاه‌ســـازی نســـبت به فاجعـــه دارند،  ‌بـــرای امدادرســـانی و آ
امـــا كاركرد نهان آن‌ها شـــكل‌دادن به قضـــاوت نهایی مردم 
در عملكـــرد بخش‌هـــای دولتـــی در یاری‌رســـانی و جبـــران 

است. خســـارات 
کارکردهای روابط‌عمومی ‌در مدیریت بحران

۱. روابط‌عمومـــی ‌یكـــی از مهم‌تریـــن منابـــع اطلاعاتـــی 
و خبـــری اســـت كه در شـــكل‌گیری نگـــرش افراد نســـبت به 

ســـازمان و تصمیمـــات مدیـــران نقش اساســـی دارد.
‌به‌ویـــژه  روابط‌عمومـــی،  كاركنـــان  و  مدیـــران   .۲
كـــه در بخـــش ارتبـــاط بـــا رســـانه‌های گروهی  كارشناســـانی 
گاهـــی كاملی از ماهیت،  فعالیت میك‌نند، باید شـــناخت و آ

كاركـــرد و خط‌مشـــی آن‌هـــا داشـــته باشـــند.
گزارش یـــا اطلاعیه‌هـــای خبری و  ۳.  مســـئولیت تهیـــۀ 
هماهنگـــی بـــا رســـانه‌های گروهی، برعهـــدۀ بالاتریـــن مقام 

روابط‌عمومی ‌شـــركت اســـت.
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۴. ارائـــۀ اطلاعات خبری شـــفاف، دقیق و كامـــل از بروز 
شـــایعۀ پیرامون واقعه میك‌اهد.

۵. مشـــورت با كارشناســـان امور روان‌شناسی در هنگام 
تولیـــد اخبـــار درخصوص آثـــار روانی پیام در جامعه، بســـیار 

دارد. اهمیت 
۶. پرداختـــن بـــه عناصـــر اصلی واقعـــه و پرهیـــز از اخبار 
گاهی  شـــخصیت‌مدار و حواشـــی كم‌اهمیـــت، به افزایـــش آ

مـــردم كمـــك میك‌ند.
۷. جلـــب نظـــر عمومـــی ‌مبنـــی بـــر صحـــت و درســـتی 
اطلاعـــات و اخبـــار و اطمینـــان‌دادن بـــه جامعـــه، مبنـــی بر 
اینك‌ـــه منبـــع اخبـــار موثـــق اســـت، به رفـــع ابهامـــات كمك 

میك‌نـــد.
كاركنـــان درون‌ســـازمان در وضعیت  ۸. جامعـــه و حتی 
بحرانـــی، آمادگی بیش‌تـــری برای پذیرش و ترویج شـــایعات 
فعالیـــت  اصلـــی  محورهـــای  از  شـــایعه‌زدایی  لـــذا  دارنـــد. 

اطلاع‌رســـانی روابط‌عمومـــی ‌در دوران بحـــران اســـت.
اســـتناد  مـــورد  مرجـــع،  ‌به‌عنـــوان  روابط‌عمومـــی   .۹
مدیـــران درون‌ســـازمان و رســـانه‌های جمعی قـــرار می‌گیرد. 
لـــذا نحـــوۀ رمزگـــذاری و انتقال اخبـــار در دوران بحـــران باید 
براســـاس رفع تنش و برنامه‌ریزی برمبنـــای اطلاعات دقیق 

. شد با
بـــا موانـــع متعـــدد  ۱۰. خبرنـــگاران در شـــرایط بحـــران 
مواجـــه می‌شـــوند. بنابرایـــن، هماهنگی‌هـــای قبلـــی بـــرای 

دارد. اهمیـــت  خبـــری  همكاری‌هـــای 
۱۱. تشـــكیل كمیتـــۀ مدیـــران امـــور خبـــر بـــرای هدایت 
و نظـــارت بـــر عملكـــرد خبرنـــگاران در حوزه‌هـــای خبـــری، 
پیشـــگیری از كارهـــای مـــوازی، دســـتیابی بـــه منابـــع موثق 

اســـت. ضروری  خبـــری، 
رســـانه‌ها  بازخـــورد   ، اخبـــار بازتـــاب  بـــه  توجـــه   .۱۲
بـــرای  ارتباطـــی  كانال‌هـــای  دراختیارداشـــتن  مـــردم،  و 
دریافـــت دیدگاه‌هـــای مـــردم از طریـــق نظرســـنجی توســـط 

اســـت. ضـــروری  بســـیار  روابط‌عمومـــی‌، 
خبـــری،  تناقض‌هـــای  و  تعارض‌هـــا  از  پیشـــگیری   .۱۳
به‌خصـــوص در ارائۀ آمار و ارقام، اســـامی ‌اشـــخاص و دلایل 
واقعـــه، توســـط روابط‌عمومـــی ‌بـــا تشـــكیل ســـتاد خبـــری 

منســـجم، لازم اســـت.

۱۴. تنظیـــم اخبـــار در حجـــم كم بـــا بیـــان اصلی‌ترین و 
مهم‌تریـــن عناصر خبری تـــا قابلیت بیش‌تـــری برای پخش 
از ســـوی رســـانه‌های جمعی رادیـــو و تلویزیـــون، همچنین 

انتشـــار در روزنامه‌ها را داشـــته باشـــند.
۱۵. پرهیـــز از اعـــام اخبـــار بـــه نقـــل از »منابـــع مبهـــم« 
گاه، فـــردی كـــه نمی‌خواهـــد نامش فاش  ماننـــد: شـــخص آ

. د شو
۱۶. اســـتفاده از افعـــال معلـــوم به جای افعـــال مجهول 

در متـــن اخبـــار و اطلاعیه‌هـــای خبری.
اطلاعیه‌هـــا،  اصلاحیه‌هـــا،  به‌موقـــع  صـــدور   .۱۷
تكذیبه‌هـــا و تأییدیه‌های خبـــری كه از نظـــر تنظیم و بیان 

موضـــوع، مناســـب باشـــد.
۱۸. به‌دنبـــال اعلام وضعیت بحران با شـــرایط اضطرار و 
لزوم تشـــكیل كمیتۀ اطلاع‌رسانی از ســـوی سرپرست ستاد 
بحران و تا زمان عادی‌شـــدن شـــرایط، لازم است اطلاعیه‌ها 
و گزارش‌هـــا از ســـوی روابط‌عمومـــی ‌شـــركت، تهیـــه و پـــس 
از تأیید توســـط سرپرســـت ســـتاد مدیریت بحـــران از طریق 
روابط‌عمومی ‌شـــركت و با بهره‌گیری از ابزار اطلاع‌رســـانی در 

گیرد. گروهی قـــرار  اختیار رســـانه‌های 
۱۹. هنـــگام ارائۀ گزارش از وضعیـــت اضطراری باید از 
عبارات ســـاده اســـتفاده شـــود؛ به‌صورتی كه بـــرای عامۀ 
مـــردم واضـــح و روشـــن باشـــد. درضمـــن از بهك‌ارگیـــری 
لغـــات تخصصـــی و مبهـــم بـــرای غیرمتخصصـــان پرهیـــز 

. د شو
مـــردم  دارد.  بیش‌تـــری  تأثیـــر   ، كم‌تـــر اطلاعـــات   .۲۰
و افكارعمومـــی ‌جامعـــه بـــه عمـــق مطالـــب و خبـــر توجـــه 
میك‌ننـــد، نه انـــدازه و كمیـــت آن. بیانیه‌های خبـــری نباید 
بیـــش از دو صفحـــه باشـــد، زیـــرا پیام‌هـــای طولانـــی باعث 
كـــه شـــنونده یـــا خواننـــده آن را دنبـــال نكنـــد و  می‌شـــود 

درنتیجـــه قســـمتی از پیـــام از بیـــن خواهـــد رفـــت.
۲۱. بایـــد بـــه نیـــاز رســـانه‌های گروهـــی برای تهیـــۀ خبر 
و اطلاعـــات در زمـــان بحـــران توجـــه داشـــت. رســـانه‌های 
نوشتاری، شـــنیداری و تصویری هریك نیازهای خبری جدا 
دارنـــد؛ رســـانه‌های تصویـــری دنبـــال تهیـــۀ عكـــس، فیلم، 
نـــوار مصاحبه و... هســـتند و رســـانه‌های نوشـــتاری ‌دنبال 

مصاحبه‌هـــای طولانـــی همـــراه با جزئیـــات و...
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۲۲. هنـــگام بـــروز حادثه و شـــرایط بحرانی، رســـانه‌های 
خبـــری در پی كســـب پاســـخ به برخی ســـؤالات هســـتند؛ از 

: جمله
الف( چه اتفاقی افتاده، پیامدهای حادثه چیست؟

بـــوده و چـــه  بـــروز حادثـــه  ب‌( چـــه عواملـــی موجـــب 
ســـازمان و واحدهایـــی مســـئول رفـــع حادثـــه و پیامدهای 

احتمالـــی اســـت؟
چـــه  و  اســـت  چقـــدر  وارده  خســـارت‌های  میـــزان  ج‌( 
اســـت؟ مالـــی  خســـارت‌های  جبـــران  مســـئول  ســـازمانی 

۲۳. پـــس از عادی‌شـــدن شـــرایط و بنـــا بـــه تشـــخیص 
گزارش‌های تكمیلی برای ارســـال  سرپرســـت ســـتاد بحران، 
گروهـــی در اختیـــار روابط‌عمومی‌هـــا قـــرار  بـــه رســـانه‌های 

. د گیر
۲۴. روابط‌عمومی ‌شـــركت پس از عادی‌شـــدن شرایط، 
گـــزارش مســـتند از نحوۀ انعـــكاس اخبار و اطلاعـــات مربوط 
بـــه هـــر بحـــران در رســـانه‌ها را تهیـــه و در اختیار سرپرســـت 

كمیتـــۀ بحران قـــرار دهد.
نتیجه‌گیری

رویدادهـــای  حاضـــر،  عصـــر  بشـــر  معضـــات  از  یکـــی 
غیرمترقبـــه اســـت. چـــه انســـان‌ها در ایجـــاد آن‌هـــا نقـــش 
داشـــته باشـــند و چه طبیعت آن‌ها را ایجاد کند، خســـارات 
و ضایعات گســـترده‌ای همـــراه می‌آورند. همچنیـــن بروز هر 
رویـــدادی از این قبیل، علاوه بر ایجاد خســـارات و ضایعات 
جانـــی و مالی، ناپایداری ســـاختارهای اجتماعی، اقتصادی 
و سیاســـی را نیـــز ســـبب می‌شـــود. بـــه عبـــارت دیگـــر، هـــر 
کـــه به ایـــن ترتیـــب به‌وقـــوع بپیوندد و بحـــران‌زا  رویـــدادی 
باشـــد، تلاش امـــدادی وســـیعی را طلب می‌کند تـــا از میزان 
خســـارات و ضایعـــات آن تـــا حـــد ممکـــن کاســـته شـــود. به 
همیـــن ترتیب، فعالیـــت دســـتگاه هماهنگ‌کنندۀ عملیات 
امـــدادی در صورتـــی از بالاترین بازده برخوردار خواهد شـــد 
که به یـــک روابط‌عمومـــی ‌مبتنی بر پایه‌هـــای علمی ‌متکی 

باشد.
در  بحـــران  یـــک  مدیریـــت  روابط‌عمومـــی ‌در  نقـــش 
ســـازمان، نقـــش ارتباطی اســـت کـــه می‌تـــوان آن را این‌گونه 
بیـــان کـــرد کـــه یـــک مســـئول روابط‌عمومـــی ‌باید همیشـــه 
ارتبـــاط صحیح رســـانه‌ای قبـــل از وقوع هـــر نـــوع بحرانی را 

داشـــته باشـــد. همین امـــر می‌توانـــد نتایـــج زیان‌بـــار وقوع 
یک بحران در ســـازمان را کاهش دهد و به حداقل برســـاند.

گر از بانک  روابط‌عمومی ‌در یک ســـازمان بحـــران‌زده، ا
اطلاعات قوی‌ای برخوردار باشـــد و نمونه‌ای از بحران‌های 
مشـــابۀ ســـازمان خود را در جهان در اختیار داشـــته باشد، 
در راســـتای کســـب راه‌حل مناســـب به مدیریت ســـازمان و 
دســـت‌اندرکاران سیاســـتگذاری رفع بحران در آن ســـازمان 
کـــه چنیـــن روابط‌عمومی  کمـــک مؤثـــری می‌کنـــد. نقشـــی 
‌به‌عنوان بازوی مشـــاورۀ اصلی و امین مدیریت کل عملیات 
ایفا می‌کند، نه‌تنها باعث تســـهیل وظایف اجرایی مدیریت 
خواهد شـــد، بلکـــه این امـــکان را هم به‌وجـــود خواهد آورد 
گوار سیاســـی، اجتماعی، حقوقی و  تا حتـــی از پیامدهای نا
اقتصـــادی بالقوۀ بعدی نیـــز جلوگیری شـــود. وجود چنین 
کنار دســـتگاه هماهنگ‌کننـــدۀ عملیات  روابط‌عمومـــی ‌در 
کار  کـــه  کمـــک می‌کنـــد. چرا امـــدادی، بـــه توســـعۀ پایـــدار 
روابط‌عمومـــی ‌در ایـــن مورد، قبل از وقوع هر رویداد شـــروع 
و تـــا مدت‌هـــا بعـــد از خاتمـــۀ عملیـــات امدادرســـانی ادامه 

خواهد داشـــت.
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مجتبی عباسی قادی 

برنامه‌ریزی منابع انسانی مبتنی بر شایستگی

ســـرمایۀ انســـانی و نقـــش منحصربه‌فـــرد آن به‌عنـــوان یـــک 
دارایی اســـتراتژیک، طراح و مجری سیستم‌ها و فرایندهای 
ســـازمانی، جایگاه ویژه‌ای به‌مراتب از گذشـــته یافته اســـت؛ 
تـــا جایی کـــه در رویکرد ســـازمانی مدرن از انســـان به‌عنوان 
مهم‌تریـــن ســـرمایه و باارزش‌تریـــن دارایـــی در میـــان دیگـــر 
کـــه امروزه‌ بـــه‌ اثبات‌  منابـــع و ســـرمایه‌ها یـــاد می‌شـــود. چرا
رســـیده‌ اســـت‌ كه‌ در مجموع‌ عوامـــل‌ مؤثـــر در فرایند تولید 
كالا و ارائـــۀ‌ مطلـــوب‌ خدمـــات‌، عامل‌ انســـانی‌ نقش‌ حیاتی 
دارد و از همین روســـت که اذعان می‌دارند ســـرمایۀ انسانی 
عامـــل عمـــده و بنیانـــی ارزش افـــزوده قلمـــداد می‌‌شـــود و 
دیگـــر منابـــع و ســـرمایۀ مـــادی و مالـــی، ســـهم ناچیـــزی در 
مقایســـه بـــا ســـرمایۀ انســـانی دارنـــد. بدین‌ترتیـــب امـــروزه 
ســـازمان‌ها بـــرای دوام، رشـــد و بالندگـــی خـــود می‌کوشـــند 
کـــه از طریق نیرو و ســـرمایه‌های انســـانی فرهیختـــۀ خود در 
، کارآمدی،  ســـیطرۀ جهانی به رشـــد ســـریع، بهبود مســـتمر

اثربخشـــی، سودبخشـــی، انعطاف‌پذیـــری، تطبیق‌پذیـــری، 
آمادگـــی بـــرای آینـــده و برخـــورداری از موقعیـــت ممتـــاز در 
کنند. بـــدون توجه  عرصـــۀ فعالیت‌های خود دســـت پیـــدا 
گی‌هـــا، محال اســـت کـــه ســـازمان‌ها بتوانند در  بـــه ایـــن ویژ
مواجهـــه بـــا رقبـــای خـــود از مزیـــت رقابتـــی لازم برخـــوردار 
باشـــند و اثربخـــش عمل کننـــد )بارانـــی و همـــکاران، 1391: 
66(. از ایـــن‌رو ســـازمان‌ها ضمن ســـعی در انتخاب و جذب 
کارا، درصـــدد هســـتند توانمندی‌هـــا  نیروهـــای شایســـته و 
و شایســـتگی‌های آنـــان را رشـــد و ارتقـــا دهنـــد؛ لـــذا تفکـــر 
شایسته‌ســـالاری در ارتقای ســـازمان و بالارفتن اثربخشـــی، 
از ضرورت‌هـــا و دغدغه‌های ســـازمان‌های امـــروزی قلمداد 
می‌شـــود. متـــن حاضـــر بـــر آن اســـت تـــا بـــه بســـط فضـــای 
مفهومـــی ‌برنامه‌ریـــزی منابع انســـانی مبتنی بر شایســـتگی 
بپـــردازد و ضمـــن برشـــمردن اهمیـــت و نقـــش آن بـــا مزایا و 
پیامدهـــای آن در محیط‌هـــای ســـازمانی مبـــادرت بورزد. 

مقدمه
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تعاریف
برنامه‌ریزی منابع انســـانی، فرایندی اســـت که به‌وسیلۀ 
آن، ســـازمان‌ها اطمینـــان می‌یابنـــد کـــه نـــوع و میـــزان منابع 
انســـانی مورد لـــزوم در حال و آینـــده را در اختیار دارند و منابع 
انســـانی موجود و مورد نیاز در آینده در زمان و جای مناســـب 
در سازمان قرار می‌گیرند و می‌توانند وظایف و مسئولیت‌های 
خویش را برای نیل به اهداف ســـازمانی انجـــام دهند. دلایل 
به‌خصوصـــی وجـــود دارد کـــه توجیـــه می‌کنـــد به چـــه دلیل 
مدیریـــت بایـــد برنامه‌ریزی منابع انســـانی را دنبـــال کند. این 
دلایـــل عبارت اســـت از: الف( مشـــخص‌کردن نیازهـــای آیندۀ 
کارکنـــان؛ ب( وفـــق‌دادن با تغییرات محیطی؛ ج( شناســـایی 
کارکنان با اســـتعداد؛ د( استقرار برنامه‌ریزی استراتژیک منابع 
انسانی و هـ( بسترســـازی برای فرصت استخدام برابر )رنگریز، 

1399: 83 و 84(. 
از دیـــدگاه والاس و همـــکاران 1 )2014(، افزایـــش رقابـــت 
جهانی، شـــرکت‌ها را مجبور کرده اســـت کـــه عملیات خود را 
از فعالیت‌هـــای تکراری به حالـــت خلاقانه تغییر دهند. این 
تغییر کیفی الزامات، جذب نیروی انســـانی در ســـازمان‌ها را 
افزایش داده اســـت. اهمیت این موضوع در بازار کار رقابتی 
کنونـــی چندین برابر شـــده اســـت. زیرا یکـــی از دغدغه‌های 
اصلـــی ســـازمان‌ها، جذب و حفـــظ کارکنان ماهر و مســـتعد 
کـــه بیش‌تر بـــا الزامات ســـازمانی  اســـت؛ از جملـــه کارکنانی 
و حرفـــه‌ای ســـازمان مرتبطنـــد. در این راســـتا در بســـیاری 
از کشـــورها، هـــم بخـــش خصوصی و هـــم دولتـــی، به‌منظور 
پاســـخگویی بـــه نیازهای متغیـــر حرکت به‌ســـمت الگوهای 
شایســـتگی و مدیریـــت و برنامه‌ریزی منابع انســـانی مبتنی 

بـــر شایســـتگی روی آورده‌اند )عبدالله و سنتوســـا2، 2012(.
به‌طـــور كلی، تحول برنامه‌ریزی منابع انســـانی براســـاس 
رویكـــرد مبتنـــی بـــر شایســـتگی بـــه تعبیـــر پارادایم عمـــده در 
چهارچـــوب فكـــری برنامه‌ریـــزان منابـــع انســـانی ســـازمان‌ها 
و كاركنـــان نیـــاز دارد. آن‌هـــا باید دربـــارۀ آنچه در حـــال انجام 
آننـــد و اینك‌ـــه چـــرا آن را انجـــام می‌دهنـــد و چگونـــه باید آن 
را انجـــام دهنـــد، بازاندیشـــی كننـــد. بهك‌ارگیری یك سیســـتم 
برنامه‌ریزی منابع انســـانی مبتنی بر شایســـتگی در سازمان، 

1. Wallace et al
2. Abdullah & Sentosa

گاهی‌ســـازی تصمیم‌گیرندگان آغـــاز می‌شـــود. از آن‌جا كه  با آ
آن‌هـــا كنترل منابـــع انســـانی را برعهده دارنـــد، از ایـــن رو باید 
متقاعد شـــوند كه مزایـــای برنامه‌ریزی منابع انســـانی مبتنی 
بـــر شایســـتگی به‌مراتـــب بیش‌تـــر از هزینه‌هـــای مربـــوط بـــه 
تغییرات حاصل از آن خواهد بود و اغلب این مسئله نیازمند 
یك تغییر عقیدۀ ســـاده اســـت )دوبورا و همـــكاران، 2004: 67(.

مفهـــوم شایســـتگی در مدیریـــت منابـــع انســـانی، مبنایـــی را 
بـــرای ادغـــام فعالیت‌هـــای کلیدی منابع انســـانی فراهـــم می‌کند 
و بنابرایـــن یک رویکـــرد جامع بـــرای مدیریت افراد در ســـازمان‌ها 
را گســـترش می‌دهد )لوســـیا و لپســـینگر3، 2015(. هورتن4 )2000( بر 
این باور اســـت که برنامه‌های منابع انســـانی مبتنی بر شایستگی 
از چهارچـــوب شایســـتگی )شایســـتگی‌هایی کـــه عملکرد بـــالا را از 
عملکرد متوســـط در تمـــام زمینه‌هـــای فعالیت ســـازمانی متمایز 
می‌کنـــد( به‌عنـــوان پایـــه‌ای بـــرای اســـتخدام، انتخاب، آمـــوزش و 
توســـعه، پاداش‌ها و دیگر جنبه‌هـــای مدیریت کارکنان اســـتفاده 
می‌کنند. در مطالعۀ اســـكنور و دیگران5 )2000(، 29درصد از سیصد 
پاسخ‌دهنده، كاربرد شایســـتگی‌ها را در برنامه‌ریزی منابع انسانی 
خـــود مؤثر و بســـیار مؤثر می‌دانســـتند. نتایج این مطالعه نشـــان 
داد كه بین ســـطح بلوغ مجریان و سطح ادراك آن‌ها از برنامه‌ریزی 

منابع انســـانی سازمان، همبســـتگی وجود دارد.

3. Lucia & Lepsinger
4. Horton
5. Schnorr et al
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عـــاوه بـــر ایـــن، در برنامه‌ریـــزی منابـــع انســـانی مبتنی 
بـــر شایســـتگی، شایســـتگی به هـــر عملکـــرد منابع انســـانی 
در ســـطح ورودی یـــا خروجی گره خورده اســـت. در ســـطح 
که برای ســـازمان‌ها در دستیابی  ورودی، شایســـتگی‌هایی 
بـــه اهدافشـــان حیاتـــی اســـت، شناســـایی می‌شـــود. ایـــن 
چهارچوب‌هـــای  به‌عنـــوان  شایســـتگی‌ها  از  فهرســـت 
شایســـتگی شـــناخته می‌شـــود. شایســـتگی‌ها می‌توانـــد از 
: روانی حرکتی،  پنج نوع مختلف باشـــد که عبـــارت اســـت از
شـــناختی، عاطفـــی، شـــخصیتی و اجتماعـــی )عبدالغنـــی 

ازمـــی1، 2010: 236(. 
برنامه‌هـــای منابـــع انســـانی مبتنـــی بـــر شایســـتگی، 
 : کـــه عبـــارت اســـت از دو نـــوع ادغـــام را ارائـــه می‌دهنـــد 
ادغـــام عمـــودی و افقی. ادغـــام عمودی، کارکنـــان و رفتار 
آن‌هـــا را بـــا اهداف اســـتراتژیک ســـازمان مرتبـــط می‌کند، 
در حالـــی کـــه ادغـــام افقـــی، هـــر عمـــل منابـــع انســـانی را 
در یـــک چهارچـــوب مرجـــع و زبـــان بـــه یکدیگـــر نزدیـــک 
می‌کنـــد. بنابرایـــن، شـــیوه‌های منابـــع انســـانی مبتنی بر 
کنترلـــی برای  شایســـتگی، بیش‌تـــر شـــبیه یـــک سیســـتم 
اطمینان از انســـجام و استانداردسازی در سیستم است 
و نتایـــج نهایـــی مـــورد انتظار و هـــدف ســـازمان‌ها به‌طور 
  :2010 ازمـــی،  )عبدالغنـــی  اســـت  قابـــل دســـتیابی  کامـــل 

 .)236
فراینـــد  بهینه‌ســـازی  و  ســـازماندهی  بـــا  ســـازمان‌ها 
استخدام منابع انســـانی براساس شایستگی‌های متناسب 
رفـــع  بـــرای  نیازهـــای ســـازمانی و حرفـــه‌ای می‌تواننـــد  بـــا 
نیازهـــای فعلی و آتی خود گام بردارنـــد )زنجانی و همکاران، 
بـــر  مبتنـــی  برنامه‌ریـــزی  گام  اولیـــن  در  لـــذا   .)434  :2020
شایســـتگی، می‌بایســـت تصمیم‌گیرندگان به تشریح روشن 
و وضـــع اهـــداف راهبـــردی ســـازمان بـــا اهـــداف كســـب‌وكار 
بپردازنـــد. هـــر ســـازمانی در راســـتای نیـــل بـــه حداقـــل یك 
هـــدف به‌وجـــود آمـــده اســـت؛ بـــرای مثـــال، یك كســـب‌وكار 
بـــا هدف ســـودآوری، یك ســـازمان دولتی برای پاســـخگویی 
بـــه نیازهای اجتماعی و یك ســـازمان خیریـــه به‌منظور ارائۀ 
خدماتی كه ســـازمان‌های دیگـــر ارائه نمی‌دهنـــد، به‌وجود 

آمده‌انـــد. 
1. Abdul Ghani Azmi

اهمیت و نقش
مدیریـــت ســـرمایۀ انســـانی، یکـــی از مهم‌تریـــن وظایـــف 
عملیاتی مدیریت است که شـــامل: برنامه‌ریزی، سازماندهی، 
اســـتخدام و به‌کارگیـــری، توســـعه و آموزش شـــغلی، نظـــارت و 
کنتـــرل، جبران خدمـــات و نگهـــداری منابع انســـانی و به‌طور 
دقیق‌تـــر، برنامه‌ریـــزی منابـــع انســـانی بهتـــر اســـت )زنجانـــی 
کـــه  گـــذار  و همـــکاران، 2020: 430(. در اقتصادهـــای در حـــال 
فعالیـــت از کشـــاورزی و صنعت به‌ســـمت خدمـــات و فناوری 
تغییـــر می‌کنـــد، محققـــان نیـــز به‌عنـــوان دســـت‌اندرکاران در 
داخـــل و خـــارج از ســـازمان، متوجـــه شـــده‌اند کـــه کارکنـــان از 
نظر ارزشـــی که به ســـازمان‌ها ارائه می‌کنند، منابع استراتژیک 
هســـتند و ویژگـــی منحصربه‌فرد آن مخـــزن دانـــش، مهارت و 
قابلیت اســـت. بنابراین، متخصصان منابع انسانی که وظیفۀ 
مدیریـــت ایـــن منبـــع را برعهـــده دارنـــد، بـــه منبـــع موفقیـــت 
ســـازمان تبدیـــل شـــده‌اند )احمـــد و همـــكاران2، 2015: 205(. 

.2 Ahmad et al 
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طراحـــی،  مناســـب  شـــیوه‌های  کـــه  نیســـت  شـــکی 
پیاده‌ســـازی و مدیریت منابع انسانی، ســـازمان را به‌سمت 
اســـت  عبـــارت  شایســـتگی‌ها  می‌دهـــد.  ســـوق  موفقیـــت 
کـــه منجر بـــه عملکرد  از: مهـــارت، دانـــش و توانایـــی افـــراد 
برتـــر در کار می‌شـــود. فراینـــد شناســـایی، ارزیابی و توســـعۀ 
ایـــن شایســـتگی‌ها به‌عنوان نگاشـــت )نقشـــه( شایســـتگی 
شناخته می‌شـــود. نگاشـــت )نقشه( شایســـتگی، نه‌تنها به 
ســـازمان‌ها در شناســـایی صلاحیت‌های کلیـــدی مورد نیاز 
بـــرای انجـــام ایـــن کار کمـــک می‌کنـــد، بلکـــه به‌طـــور مؤثر، 
همچنیـــن بـــه ارزیابـــی ســـطوح کمـــک می‌کند )جایشـــیلا و 

مسّـــن1، 2014: 1(. 
یک مدل شایســـتگی، مقیاســـی جهت ارزیابی عملکرد 
کانونـــی بـــرای  کـــه به‌عنـــوان نقطـــۀ  منابـــع انســـانی اســـت 
برنامه‌ریـــزی، ســـازماندهی، یکپارچه‌ســـازی و بهبـــود همـــۀ 
جنبه‌هـــای مدیریـــت منابـــع انســـانی عمل می‌کنـــد. علاوه 
بـــر ایـــن، مـــدل شایســـتگی بـــه پیونـــددادن رفتـــار افـــراد با 
اســـتراتژی‌ها، اهـــداف و ارزش‌های ســـازمانی کمک می‌کند 
)زنجانـــی و دیگران، 2020: 430(. بنابرایـــن انتخاب و انتصاب 
افـــراد در رده‌های مختلف ســـازمان‌های دولتی و خصوصی 
افـــراد  کـــه  باشـــد  ک‌هایـــی  ملا و  معیارهـــا  براســـاس  بایـــد 
شایســـته جهـــت تصـــدی پســـت‌های ســـازمانی انتخـــاب و 

بـــه‌کار گمارده شـــوند. 
مزایا

مزایای كلیدی برای ایجاد و استفاده از رویكرد برنامه‌ریزی 
منابع انسانی مبتنی بر شایستگی عبارت است از: 

الف( داشـــتن شایســـتگی‌ها، مهم‌ترین شـــرط اساســـی 
برای عملكرد مناســـب اســـت و این مســـئله موجب افزایش 
توجه دنیای كســـب‌وكار امروز به‌اصطلاح شایســـتگی شـــده 
اســـت. رویكـــرد شایســـتگی، نـــگاه كیفی بـــه اســـتعداد افراد 
دارد، بـــه جـــای تعداد یا فعالیت‌های كاری كه توســـط آن‌ها 
انجـــام می‌گیـــرد و معتقد اســـت كـــه افـــراد منحصربه‌فردند. 
براســـاس این رویكـــرد، اســـتعدادهای افراد متفاوت اســـت 
و برخـــی افـــراد در بعضی مـــوارد از دیگـــران بااســـتعدادترند. 
ایـــن رویكـــردِ منطقی بـــرای تصمیم‌گیرنـــدگان در ســـازمان، 
كـــه در كوتاه‌مدت  حـــس و توانایـــی ایجـــاد میك‌نـــد زمانـــی 
.1 Jayasheela & Masthan

نیازمند پاســـخگویی ســـریع به نیازها یا مشكلات كسب‌وكار 
منحصربه‌فـــرد خود هســـتند، بلادرنگ بداننـــد در كجا باید 

ایـــن اســـتعدادهای منحصربه‌فرد را پیـــدا كنند. 
گی‌هـــای  ب( یـــك رویكـــرد مبتنـــی بـــر شایســـتگی، ویژ
برنامه‌ریـــزی منابع انســـانی را بهبود می‌بخشـــد. روش‌های 
كمی، مبتنی بر تعداد كاركنان موجود در ســـازمان هســـتند 
و توجـــه مســـتقیم بـــه شـــرایط قبـــل و بعـــدِ نتایـــج حاصله 
ندارنـــد. روش‌هـــای كمـــی، بـــدون توجـــه بـــه نتایـــج قابـــل 
اندازه‌گیـــری كـــه كاركنـــان به‌دســـت آورده‌اند و بـــدون توجه 
به پتانســـیل آن‌هـــا جهت انجام ایـــن فعالیت‌هـــا در آینده، 
بـــر ابزارهـــای مرتبـــط بـــا توانایـــی، تحصیـــات دانشـــگاهی، 
گواهینامه‌هـــا، امتیازهـــا بـــا عناوین شـــغلی و مســـئولیت‌ها 

متمركزنـــد )دوبـــورا و همـــكاران، 2004: 69(.
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میـــزان  به‌عنـــوان  شایســـتگی  بـــر  مبتنـــی  پـــاداش  ج( 
پرداخـــت بـــرای شایســـتگی‌ها یا عملکـــرد تعریف می‌شـــود. 
ایـــن می‌تواند بـــا پرداخت حقوق بـــه کارکنانی که از ســـطح 
فعلی شایستگی‌هایشـــان اســـتفاده می‌کنند یـــا عملکرد بالا 
در شغلشـــان یا پتانســـیل آن‌ها برای ارائه در آینده را نشـــان 
می‌دهنـــد، انجـــام می‌شـــود. بنابرایـــن، پـــاداش مبتنـــی بـــر 
شایســـتگی برای جبـــران خدمات نیـــروی کار بســـیار ماهر، 
شایســـته و حرفـــه‌ای اجتناب‌ناپذیر اســـت و انگیزه‌ای برای 
کارمنـــدان بـــرای رشـــد و ارتقـــای قابلیت‌هـــای خـــود فراهم 

می‌کنـــد )عبدالغنـــی ازمـــی، 2010: 237(. 
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دکتر میلاد نیکخواه / مدیر مالی و خزانه 

اشتهای ریسک: تعاریف، اهمیت و تفاوت با تحمل ریسک 

اســـت  ریســـکی  میـــزان  بیان‌کننـــدۀ  ریســـک،  اشـــتهای 
کـــه بانـــک حاضـــر بـــه قبـــول آن جهـــت نیـــل بـــه اهـــداف 
شـــامل:  اساســـی  ریســـک‌های  اســـت.  خـــود  کســـب‌وکار 
ریســـک‌های  نقدینگـــی،  ریســـک  اعتبـــاری،  ریســـک‌های 
عملیاتـــی، ریســـک‌های بـــازار )شـــامل: ریســـک تغییـــرات 
( و ریســـک شـــهرت اســـت. چهارچوب  نـــرخ بهـــره و نرخ ارز
اشـــتهای ریســـک، محدودیت‌هایـــی با توجه بـــه وضعیت 
 ، کفایـــت نقدینگـــی و ریســـک‌های تمرکز کفایـــت ســـرمایه، 
اعمـــال می‌کند. هـــدف نهایی، کاهش نوســـانات در درآمد 
بانک و حصول اطمینان از داشـــتن ســـاختار سرمایه‌ای و 
نقدینگـــی قـــوی در چرخه‌های اقتصادی و حفظ شـــهرت 
بانـــک اســـت. اشـــتهای ریســـک به‌طـــور ســـالانه توســـط 
کمـــک واحـــد مدیریـــت ریســـک مـــورد  هیئت‌مدیـــره و بـــا 
بازبینـــی قـــرار می‌گیـــرد )یـــاری و همـــکاران، 1400(. حصول 
اطمینان از اجرایی‌شـــدن آن برعهدۀ هیئت‌مدیره اســـت. 

کـــه مقولـــۀ ریســـک پدیـــده‌ای حذف‌شـــدنی  از آن‌جایـــی 
نیســـت، بنگاه‌هـــای تجـــاری ســـعی در ایجـــاد فرایندهـــا، 
روش‌هـــا و ابزارهایـــی به‌منظور مدیریت منطقی ریســـک و 
نگهـــداری آن در ســـطوح قابل قبـــول، با توجه بـــه اهداف 
کلان ســـازمان دارنـــد. بـــا وجـــود این‌کـــه مدیریـــت ریســـک 
مفهومـــی‌ جدید در ادبیات مالی نیســـت، امـــا بحران‌های 
مالیِ ســـال‌های اخیر و تأثیرات شـــگرف آن بر ورشکستگی 
شـــرکت‌ها و مؤسســـات مالـــی، بالاخـــص بانک‌هـــا اهمیت 
روزافـــزون آن را آشـــکارتر می‌کنـــد )ســـلیمانی و همـــکاران، 
1399(. مقدار مورد پذیرش ریســـک باید توســـط ســـازمان 
و براســـاس شـــرایط بـــازار و مهم‌تـــر از همه، میزان ریســـک 
ریســـک،  اشـــتهای  تعییـــن شـــود. درنتیجـــه  تحمل‌پذیـــر 
هســـتۀ اصلـــی راهـــکار جامـــع مدیریت ریســـک را تشـــکیل 
می‌دهـــد و به‌عنـــوان یـــک معیـــار بـــرای مقایســـۀ وضعیت 

ریســـک کلـــی در ســـازمان بـــه‌کار می‌رود.

مقدمه
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ریسک و مدیریت ریسک یکپارچه
کـــه نبـــودِ قطعیت و ریســـک،  گرچـــه به‌نظـــر می‌رســـد  ا
عنـــوان  تعویـــض  حـــال  در  مکـــرراً  مختلـــف  مطالعـــات  در 
هســـتند، از مفهومـــی ‌مشـــابه برخـــوردار نیســـتند؛ در حالی 
کـــه دربارۀ ریســـک، احتمـــال قابل تعریف اســـت، امـــا دربارۀ 
نبـــودِ قطعیـــت ایـــن امر صـــادق نیســـت. ولـــی در مجموع، 
هـــردو بـــه زنجیـــرۀ تأمیـــن خســـارت وارد می‌آورند )ســـیگل، 
2015(. بـــرای درک طبیعت ریســـک، ابتدا بایـــد از تعریف آن 
گرچـــه تفاوت‌هـــای فراوانـــی در چگونگی تعریف  کـــرد. ا آغاز 
ریســـک وجود دارد، ولی تعریفی که در ادامه ارائه می‌شـــود، 
به‌طور مختصر ماهیت آن را نشـــان می‌دهد: ریســـک یعنی 
احتمال متحمل‌شـــدن زیـــان. این تعریف شـــامل دو جنبۀ 

اصلی از ریســـک اســـت:
1. مقدار زیان می‌بایست ممکن باشد؛ 

2. مطمئن‌نبودن دربارۀ آن زیان نیز می‌بایســـت وجود 
داشته باشد )دورفی1، 2018(.

کثـــر تعاریفـــی که از ریســـک شـــده اســـت، به‌صورت  در ا
روشـــن بـــه دو جنبـــۀ آن، یعنـــی زیـــان و مطمئن‌نبـــودن آن 
اشـــاره شـــده اســـت. ولی ســـومین جنبۀ آن، یعنی انتخاب، 
معمـــولاً به‌صـــورت ضمنـــی مـــورد اشـــاره قـــرار می‌گیـــرد کـــه 
منظـــور از انتخاب، چگونگـــی توجه‌کردن به آن اســـت. این 
سه شـــرط، پایه‌های اساسی ریســـک و مبنایی برای بررسی 

عمیق‌تر آن هســـتند )فخـــارزاده، 1395(.
تـــاش  کـــه  ریســـک ســـنتی  بـــا مدیریـــت  در مقایســـه 
می‌کنـــد هریـــک از ریســـک‌ها را در مســـیر خـــاص خـــود و 
جـــدا از فراینـــد مدیریـــت دیگـــر ریســـک‌ها، مدیریـــت کند و 
به‌اصطـــاح مدیریت ریســـک‌ها را ســـیلویی درنظر می‌گیرد، 
مدیریت ریســـک یکپارچـــهERM(2(، مجموعه‌ریســـک‌های 
یـــک شـــرکت را در کنـــار هـــم و به روشـــی جامـــع و یکپارچه، 
مـــورد بررســـی قـــرار می‌دهـــد )لاســـون و همـــکاران3، ۲۰۱۷(. 
ایـــن روش مدیریت ریســـک، به‌منزلۀ بخشـــی از اســـتراتژی 
کلـــی کســـب‌وکار درنظر گرفته شـــده و یکی از اهـــداف اصلی 
آن، افزایـــش ارزش ســـهامداران اســـت. به‌طـــور کلـــی شـــاید 

1. Dorofee
2. Enterprise Risk Management (ERM)
.3 Lawson  et al 

بتـــوان گفـــت ظهور مـــدل ERM کـــوزو، در مقایســـه با مدل 
کنترل‌هـــای داخلـــی کوزو، جهان‌شـــمول‌تر بـــوده و نقش‌ها 
و مســـئولیت‌های تعیین‌شـــده در آن، کامل‌تـــر و باورپذیرتر 
اســـت )لاســـون و همـــکاران، ۲۰۱۷(. از طرفـــی، اصطلاحاتـــی 
چون: اشـــتهای ریســـک، نوسان ریســـک4، فلسفۀ مدیریت 
ریســـک و فرهنـــگ ریســـک، موضوعـــات نویـــن و بااهمیتی 
هســـتند که در مدل ERM کوزو، مورد بررسی قرار گرفته‌اند. 
فلســـفۀ اصلـــی کـــوزو، در تدوین مجموعۀ مدیریت ریســـک 
یکپارچـــه، بـــر این مطلب اســـتوار اســـت کـــه ارزش ناشـــی از 
که مدیریت،  کثر می‌شـــود  فعالیت‌های شـــرکت، زمانی حدا
مجموعـــه‌ای از اســـتراتژی‌ها را بـــرای ایجـــاد تـــوازن مطلوب 
بیـــن بـــازده و ریســـک‌های مرتبـــط بـــه‌کار ببـــرد و به‌منظـــور 
دســـتیابی بـــه اهـــداف، منابـــع ســـازمان را به‌طـــور مؤثـــر و 

گیرد )پاســـچ5، ۲۰۲۰(.  کارآمد بـــه‌کار 

4. Risk Teloranc
5. Posch
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اشتهای ریسک: تعاریف و اهمیت آن 
، اشـــتهای ریســـک، بیان‌کننـــدۀ میزان  به عبـــارت دیگر
ریســـکی اســـت که بانک حاضر بـــه قبول آن جهـــت نیل به 
اهداف کســـب‌وکار خود است. ریســـک‌های اساسی شامل: 
ریســـک‌های  نقدینگـــی،  ریســـک  اعتبـــاری،  ریســـک‌های 
تغییـــرات  ریســـک  )شـــامل:  بـــازار  ریســـک‌های  عملیاتـــی، 
نـــرخ بهـــره و نـــرخ ارز( و ریســـک شـــهرت اســـت. چهارچوب 
اشـــتهای ریســـک، محدودیت‌هایی را با توجـــه به وضعیت 
 ، کفایـــت ســـرمایه، کفایـــت نقدینگـــی و ریســـک‌های تمرکـــز
اعمـــال می‌کنـــد. هدف نهایی این ســـند، کاهش نوســـانات 
در درآمـــد بانـــک و حصـــول اطمینـــان از داشـــتن ســـاختار 
اقتصـــادی  قـــوی در چرخه‌هـــای  ســـرمایه‌ای و نقدینگـــی 
و حفـــظ شـــهرت بانـــک اســـت. ســـند چهارچوب اشـــتهای 
ریســـک به‌طـــور ســـالانه توســـط هیئت‌مدیـــره و بـــا کمـــک 
واحد مدیریت ریســـک مـــورد بازبینی قـــرار می‌گیرد. حصول 
اطمینان از اجرایی‌شـــدن این ســـند برعهـــدۀ هیئت‌مدیره 

اســـت )یاری و همـــکاران، 1400(.
شـــایانی  کمـــک  ریســـک  اشـــتهای  ایجـــاد  بنابرایـــن، 
ســـطح  در  ســـازمان  فعالیت‌هـــای  مدیریـــت  اســـتمرار  بـــه 
و  )چینـــگ  می‌کنـــد  فعالیت‌هـــا  ازپیش‌تعیین‌شـــدۀ 
کـــه  همـــکاران1، ۲۰۲۰(. مهـــم ایـــن اســـت تشـــخیص دهیـــم 
انتخـــاب اســـتراتژی‌ها و اهـــداف، مســـتلزم درک اشـــتهای 
ریســـک اســـت. در حالی که اغلب اوقات ســـازمان می‌تواند 
ریســـک بیش‌تـــری تحمـــل کنـــد، امـــا بـــا تدویـــن اشـــتهای 
ســـطح  در  ریســـک‌ها  مدیریـــت  بـــه  ســـازمان  ریســـک، 
می‌مانـــد. پایبنـــد  ریســـک‌ها  از  ازپیش‌تعیین‌شـــده‌ای 

ســـازمان‌ها بایـــد اشـــتهای ریســـک خـــود را همزمـــان با 
تصمیم‌گیـــری دربـــارۀ اهـــداف یـــا روش‌هـــای عملیاتـــی کـــه 
بایـــد در جریـــان فعالیت‌هـــای ســـازمان اتخاذ شـــوند، مورد 
توجـــه قـــرار دهنـــد )بارفیلـــد، ۲۰۰۷(. اشـــتهای ریســـکی کـــه 
به‌خوبی تعیین شـــده اســـت، معیارها و روش‌های ریســـک 
، گزارش‌دهی و تصمیمات  را بـــه تصمیم‌گیری در کســـب‌وکار
روزمـــره تبدیـــل می‌کنـــد و مرزهایـــی را تعییـــن می‌کنـــد کـــه 
ارتباط پویا بین تعیین اســـتراتژی، هدف و مدیریت ریســـک 

ایجاد شـــود )بارفیلـــد، ۲۰۰۷(.
1. Ching et al 

تحمل ریسک و تفاوت آن با اشتهای ریسک
در ادبیات مدیریت ریسک، اشـــتهای ریسک به‌عنوان 
گان کلیـــدی متداول اســـت. ســـازمان، اشـــتهای  یکـــی از واژ
ریســـک را تعریف، آن را در بیانیۀ اشـــتهای ریسک مستند و 
دربـــارۀ آن با ذینفعـــان و مخاطبان مختلـــف گفتگو می‌کند 
تا درک مشـــخص و مشـــترکی درخصوص اشـــتهای ریســـک 
در ســـازمان شـــکل گیـــرد. عـــاوه بر اشـــتهای ریســـک، واژۀ 
دیگری تحت عنوان تحمل ریســـک نیز در ایـــن حوزه مورد 

اســـتفاده قرار می‌گیـــرد )یاری و همـــکاران، 1400(.
تحمـــل ریســـک بـــا اشـــتهای ریســـک در ارتباط اســـت، 
لیکـــن این دو واژه یک تفاوت اساســـی دارند. COSO تحول 
ریســـک را به این شـــرح تعریـــف می‌کند: ســـطح قابل قبول 
نوســـانات و انحرافات برای دســـتیابی به یک هدف خاص. 
تحمل ریســـک معمولاً با شـــاخصی ســـنجیده می‌شـــود که 
هدف‌هـــا بـــا آن مـــورد ســـنجش قـــرار می‌گیرنـــد. به‌عنـــوان 
مثـــال، در صورتـــی هدف ســـازمان افزایش فـــروش به میزان 
20درصـــد باشـــد، تحمـــل ریســـک از جنـــس درصـــد بـــوده و 
می‌توانـــد عددی ماننـــد 3درصد باشـــد. در این‌جا 3درصد 
میـــزان انحراف افزایـــش فروش از 20درصد اســـت. به عبارت 
، افزایش فـــروش می‌تواند تا 17درصـــد کاهش یافته و  دیگـــر

ایـــن موضوع برای ســـازمان قابـــل قبول اســـت )همان(.
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در تعییـــن تحمـــل ریســـک، مدیریت اهمیت هـــدف را 
مـــورد ملاحظـــه قـــرار داده و تحمـــل ریســـک را در راســـتای 
اشـــتهای ریســـک تنظیم می‌کنـــد. با تعیین تحمل ریســـک 
کرد که ســـازمان بـــه هدف مورد  می‌تـــوان اطمینان حاصل 
انتظـــار خـــود در محـــدودۀ اشـــتهای ریســـکِ تعریف‌شـــده 
کـــه  ، اشـــتهای ریســـک اســـت  می‌رســـد. بـــه عبـــارت دیگـــر
تعییـــن می‌کنـــد میـــزان تحمـــل ســـازمان برای یک ریســـک 

خـــاص چقدر اســـت.
تفاوت دیگر بین این دو مفهوم، در ماهیت آن‌هاســـت. 
در حالی که اشـــتهای ریســـک در سطح اســـتراتژیک مطرح 
کتیکـــی و عملیاتی  می‌شـــود، تحمـــل ریســـک موضوعـــی تا
اســـت. در تبییـــن تحمل ریســـک باید ملاحظـــات زیر مورد 

گیـــرد )همان(: توجه قرار 
• تحمـــل ریســـک بایـــد بـــا اســـتفاده از شـــاخص‌هایی 
بیان شـــود که اهداف براســـاس آن شـــاخص‌ها تعریف شده 

. ست ا
• تحمل ریســـک بـــرای هر چهار گروه اهـــداف از جمله: 
گزارشـــگری مالـــی تعریف  اســـتراتژیک، عملیاتـــی، رعایتـــی و 

. د می‌شو
• افراد عملیاتی در ســـطوح مختلف سازمان، آن را اجرا 

می‌کنند.
تحمل ریســـک مـــورد توجـــه افـــراد عملیاتی بـــوده و در 
عملیـــات روزمـــرۀ ســـازمان بـــدان توجـــه می‌کننـــد. تحمـــل 
ریســـک، حدود مجاز عـــدول از تحقق اهـــداف در محدودۀ 
گر سازمان  تعیین‌شـــده از ســـوی اشتهای ریســـک اســـت. ا

در حوزه‌ای اشـــتهای ریســـک بالاتری داشـــته باشد، تحمل 
او نیـــز در حوزۀ مذکـــور افزایـــش می‌یابد.
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مجتبی عباسی قادی 

گی‌ها، مدل‌ها  مدیریت استراتژیک رؤیایی: تعاریف، ویژ

تعاریف
که شـــرکت  گفتـــه می‌شـــود  اســـتراتژی رؤیایـــی بـــه روشـــی 
بـــرای دســـتیابی به اهـــداف بلندمـــدت خود، بـــا توجه به 
کـــه از آینـــده می‌ســـازد، اقدامـــات و تصمیمـــات  تصویـــری 
خود را شـــکل می‌دهد. درواقع، اســـتراتژی رؤیایی شـــامل 
تعییـــن و تدویـــن یـــک تصویـــر و رؤیـــای بلندمـــدت بـــرای 
شـــرکت اســـت که بـــا توجـــه بـــه آن، اقدامـــات و تصمیمات 
مدیریتـــی بـــرای دســـتیابی بـــه آن تصویـــر و رؤیـــا تدویـــن 
می‌شـــود. این اســـتراتژی بـــا تمرکز بر شـــناخت مناســـبات 
داخلـــی و خارجی شـــرکت، شـــناخت نقاط قـــوت و ضعف، 
فرصت‌هـــا و تهدیـــدات و اســـتفاده از تکنولوژی‌های نوین 
و مدیریـــت کارآمـــد، به دســـتیابی بـــه رؤیاهـــای بلندمدت 
کمـــک می‌کنـــد. درواقـــع، بـــا انتخـــاب اســـتراتژی  شـــرکت 
رؤیایـــی، شـــرکت به‌دنبـــال دســـتیابی بـــه یـــک وضعیـــت 

، جذاب‌تـــر و بلندمدت اســـت. آینـــدۀ بهتـــر
گی‌ها ویژ

: گی‌های استراتژیک رؤیایی عبارت است از ویژ
براســـاس  رؤیایـــی  اســـتراتژی  خلاقیـــت:  و  جرئـــت   .۱
جرئـــت و خلاقیـــت در تصـــور و تدویـــن ایده‌هـــای جدید و 

اســـت. اســـتوار  نوآورانه 

۲. اراده و عزم: اســـتراتژی رؤیایی براســـاس اراده و عزم 
برای دســـتیابی به اهداف بلندمدت و جهشـــی اســـت.

رؤیایـــی  اســـتراتژی  انعطاف‌پذیـــری:  و  انگیـــزش   .۳
براســـاس انگیـــزش و انعطاف‌پذیـــری بـــرای تغییـــر و بهبود 

طرح‌هـــا و رؤیاهـــا اســـتوار اســـت.
۴. فراتـــر از محدودیت‌ها: اســـتراتژی رؤیایی براســـاس 
نگـــرش فراتـــر از محدودیت‌ها و تصـــور امکانـــات بیش‌تر و 

به رشـــد و توســـعۀ نامحـــدود تمرکز دارد.
۵. ارتباط با جامعه: اســـتراتژی رؤیایی براســـاس توجه 

به نیازها و انتظارات جامعه و مشـــتریان اســـتوار است.
براســـاس  رؤیایـــی  اســـتراتژی  و همـــکاری:  تعامـــل   .۶
تعامـــل و همکاری بـــا کارکنان و قشـــرهای مختلف جامعه، 

بهبـــود و توســـعۀ مســـتمر را هـــدف قـــرار می‌دهد.
براســـاس  رؤیایـــی  اســـتراتژی  تحقق‌پذیـــری:   .۷
تحقق‌پذیری و قابلیت اجرایی بلندمدت، بررســـی می‌شود تا 
بهبود و توســـعه‌ای پایدار و ماندگار برای ســـازمان فراهم شود.

گی‌ها، اســـتراتژی رؤیایـــی به‌عنوان  بـــا توجه بـــه این ویژ
یـــک اســـتراتژی بلندمـــدت و جهشـــی، دنبـــال دســـتیابی 
رشـــد  و  عملکـــرد  رونـــد  بهبـــود  و  بلندمـــدت  اهـــداف  بـــه 

سازمان‌هاســـت.
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مدل‌ها  
: مدل‌های استراتژی رؤیایی عبارت است از

گی‌هـــای آینـــده: در این مدل، اســـتراتژی  ۱. مـــدل ویژ
آینـــده و مطلـــوب ســـازمان  گی‌هـــای  براســـاس تصـــور ویژ
تدوین می‌شـــود. در این مدل، ســـازمان باید دنبال تحقق 
کـــه بهتریـــن رقابت‌پذیری و  گی‌هـــای آینـــده‌ای باشـــد  ویژ

موفقیـــت را برای ســـازمان دارد.
اســـتراتژی  مـــدل،  ایـــن  در   : بـــازار رؤیایـــی  مـــدل   .۲
براســـاس رؤیاهای بازار و نیازهای آیندۀ مشـــتریان تدوین 
بایـــد دنبـــال تحقـــق  مـــدل، ســـازمان  ایـــن  در  می‌شـــود. 
رؤیاهـــای مشـــتریان و بازار باشـــد تـــا بتواند بـــا موفقیت در 

بـــازار حضور داشـــته باشـــد.
مـــدل،  ایـــن  در  محصـــول:  گی‌هـــای  ویژ مـــدل   .۳
گی‌هـــای مطلـــوب و آینـــدۀ  اســـتراتژی براســـاس تصـــور ویژ
محصـــول تدویـــن می‌شـــود. در ایـــن مـــدل، ســـازمان باید 
گی‌هـــای مطلوب و آینـــدۀ محصول خود  دنبـــال تحقق ویژ
باشـــد تا بتواند بـــا موفقیت در بازار حضور داشـــته باشـــد.
ایـــن مـــدل، اســـتراتژی  ۴. مـــدل رؤیایـــی فـــردی: در 
براســـاس رؤیاهـــا و اهداف فـــردی اعضای ســـازمان تدوین 
بایـــد دنبـــال تحقـــق  مـــدل، ســـازمان  ایـــن  در  می‌شـــود. 
رؤیاها و اهداف فردی اعضای ســـازمان باشـــد تـــا بتواند با 

موفقیـــت در بـــازار حضور داشـــته باشـــد.
رؤیایـــی،  اســـتراتژی  مدل‌هـــای  ایـــن  بـــه  توجـــه  بـــا 
کـــه برای  اســـتراتژی بایـــد براســـاس تصـــورات و رؤیاهایـــی 
بـــه  مدل‌هـــا  ایـــن  شـــود.  تدویـــن  دارد،  وجـــود  ســـازمان 
گی‌های آینده  ســـازمان کمک می‌کند تـــا دنبال تحقـــق ویژ
و رؤیاهایـــی باشـــد که بهتریـــن رقابت‌پذیـــری و موفقیت را 

بـــرای ســـازمان دارد.
مراحل تدوین

رؤیایـــی  اســـتراتژی  ارزیابـــی  و  اجـــرا  مراحـــل تدویـــن، 
: از اســـت  عبـــارت 

مرحلـــه،  ایـــن  در  رؤیایـــی:  گی‌هـــای  ویژ تعییـــن   .۱
کنـــد.  گی‌هـــای رؤیایـــی خـــود را تعییـــن  ســـازمان بایـــد ویژ
گی‌ها شـــامل: آرمان‌ها، ایده‌ها و اهداف ســـازمان  ایـــن ویژ

اســـت. آینده  بـــرای 
2. تعییـــن مأموریت، اهداف و اســـتراتژی‌های کلی: در 

ایـــن مرحله، ســـازمان بایـــد مأموریت خود، اهـــداف کلی و 
اســـتراتژی‌های کلـــی خـــود را تعییـــن کند. در ایـــن مرحله، 
ســـازمان بایـــد بـــه تعیین اهـــداف قابـــل دســـتیابی و قابل 
گی‌هـــای رؤیایی توجـــه کند. تحقـــق برای رســـیدن بـــه ویژ

3. تحلیـــل محیـــط: در ایـــن مرحلـــه، ســـازمان بایـــد بـــه 
تحلیـــل محیـــط خود بـــا تمرکز بـــر عوامـــل داخلـــی و خارجی 
بپردازد. این تحلیل شـــامل تحلیل  SWOT، تحلیل PEST و 

تحلیـــل فرصت‌هـــا، تهدیدهـــا، نقاط قـــوت و ضعف اســـت.
۴. تعییـــن اســـتراتژی‌های عملیاتـــی: در ایـــن مرحله، 
بـــرای  را  خـــود  عملیاتـــی  اســـتراتژی‌های  بایـــد  ســـازمان 
گی‌هـــای رؤیایی  دســـتیابی بـــه اهـــداف تعیین‌شـــده و ویژ
تعییـــن کنـــد. ایـــن شـــامل: برنامه‌ریـــزی عملیاتـــی، تعیین 
برنامه‌هـــای عملیاتی و تعیین اولویت‌های اجرایی اســـت.

۵. اجـــرای اســـتراتژی: در ایـــن مرحلـــه، ســـازمان باید 
اســـتراتژی‌ها و برنامه‌هـــای عملیاتـــی را اجـــرا کنـــد. در این 
گی‌های رؤیایی  مرحله، ســـازمان باید به دســـتیابی بـــه ویژ

کند. خـــود و تحقـــق اهداف تعیین‌شـــده توجـــه 
۶. ارزیابـــی و بازخـــورد: در ایـــن مرحلـــه، ســـازمان باید 
گی‌هـــای رؤیایـــی و اهداف  عملکـــرد خـــود را نســـبت به ویژ
تعیین‌شـــده ارزیابـــی کنـــد و بـــه بازخـــورد بپـــردازد. در این 
نتایـــج  و  عملکـــرد  معیارهـــای  از  بایـــد  ســـازمان  مرحلـــه، 
حاصلـــه بـــرای بهبـــود اســـتراتژی خود اســـتفاده کنـــد و در 

صـــورت لـــزوم، اســـتراتژی خـــود را بازبینـــی و تغییـــر دهد.
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بـــا توجه به این مراحـــل تدوین، اجرا و ارزیابی اســـتراتژی 
رؤیایـــی  ویژگی‌هـــای  تعییـــن  بـــه  بایـــد  ســـازمان  رؤیایـــی، 
خـــود، تحلیـــل محیـــط خـــود، تعییـــن مأموریـــت، اهـــداف و 
اســـتراتژی‌های قابـــل دســـتیابی و قابل تحقق برای رســـیدن 
به ویژگی‌هـــای رؤیایی، تعیین اســـتراتژی‌های عملیاتی برای 
دســـتیابی به اهداف و ویژگی‌های رؤیایی، اجرای اســـتراتژی 
بـــا توجـــه بـــه دســـتیابی بـــه ویژگی‌هـــای رؤیایـــی و ارزیابـــی و 
بازخـــورد، توجـــه کند تـــا بتواند اســـتراتژی خـــود را با موفقیت 
اجـــرا کنـــد و بهبـــود مـــداوم در عملکـــرد خود داشـــته باشـــد. 
به‌عنـــوان مثـــال، بایـــد توجه کنـــد کـــه در اســـتراتژی رؤیایی، 
ویژگی‌هـــای رؤیایی و آرمان‌های ســـازمان برای آینده اهمیت 
بیش‌تری دارد و اســـتراتژی‌های عملیاتی باید برای دستیابی 
بـــه ایـــن ویژگی‌هـــا تعیین شـــود. همچنیـــن، در ایـــن مراحل 
باید بـــه ارتقای قابلیت اطمینـــان، امنیـــت و انعطاف‌پذیری 

عملیاتـــی ســـازمان نیز توجه شـــود.
نقاط قوت و ضعف 

نقاط قوت و ضعف استراتژی رؤیایی به شرح زیر است:
نقاط قوت:

شـــرکت‌ها  بـــرای  رؤیایـــی  اســـتراتژی  الهام‌بخـــش:   .۱
الهام‌بخـــش و انگیزه‌بخش اســـت و به آن‌هـــا کمک می‌کند 

کـــه دنبـــال رؤیاهای بـــزرگ و جذاب بـــرای آینده باشـــند.
شـــرکت‌ها  بـــه  رؤیایـــی  اســـتراتژی  خـــاق:  تفکـــر   .۲
کمـــک می‌کنـــد تا به‌صـــورت خلاقانـــه و نوآورانه به مســـائل 
و  جدیـــد  راه‌هـــای  و  کننـــد  نـــگاه  موجـــود  چالش‌هـــای  و 

مبتکرانـــه‌ای بـــرای حـــل آن‌هـــا پیـــدا کننـــد.
بـــه شـــرکت‌ها  رؤیایـــی  اســـتراتژی  هـــدف:  تعییـــن   .۳
کمـــک می‌کند تـــا هدف‌های واقعـــی و جذابی بـــرای آیندۀ 
خـــود تعییـــن کنند و برای رســـیدن بـــه آن‌هـــا، برنامه‌ریزی 

مناســـبی داشـــته باشند.
۴. رشـــد و توســـعه: اســـتراتژی رؤیایی به شرکت‌ها کمک 
می‌کنـــد تا دنبال رشـــد و توســـعۀ پایـــدار در آینده باشـــند و در 

بازار رقابتـــی، بهبود مســـتمری را در پیش بگیرند.
نقاط ضعف:

۱. واقع‌گرانبـــودن: اســـتراتژی رؤیایـــی ممکـــن اســـت باعـــث 
واقع‌گرانبودن در شـــرکت‌ها شود و آن‌ها را به‌ســـمت رؤیا‌پردازی و 
فراموش‌کـــردن واقعیت‌ها و محدودیت‌های موجود ســـوق دهد.

۲. قابلیـــت اجـــرا نداشـــتن: اســـتراتژی رؤیایـــی ممکن 
اســـت بـــه دلیـــل بزرگـــی و پیچیدگـــی هدف‌هـــا و رؤیاهـــا، 

قابلیـــت اجـــرا و عملی‌ســـازی نداشـــته باشـــد.
: اســـتراتژی رؤیایـــی ممکـــن  ۳. توجه‌نکـــردن بـــه بـــازار
کـــه شـــرکت‌ها به‌نـــدرت بـــه نیازهـــا و  اســـت باعـــث شـــود 
تقاضاهـــای بازار توجـــه کنند و درنتیجه در بـــازار رقابتی به 

بخورند. مشـــکل 
۴. توجه‌نکـــردن به محیط زیســـت: اســـتراتژی رؤیایی 
بـــه  به‌نـــدرت  کـــه شـــرکت‌ها  باعـــث شـــود  اســـت  ممکـــن 
مســـائل محیطـــی و پایـــداری توجـــه کننـــد و درنتیجـــه بـــا 

مشـــکلات مربـــوط بـــه محیـــط زیســـت روبرو شـــوند.
کلـــی، اســـتراتژی رؤیایـــی بـــه شـــرکت‌ها کمک  به‌طـــور 
کـــه دنبـــال رؤیاهای بـــزرگ و جـــذاب بـــرای آینده  می‌کنـــد 
باشـــند و بـــا تفکـــر خلاقانـــه و نوآورانـــه، به رشـــد و توســـعۀ 
پایـــدار در بـــازار رقابتی بپردازنـــد، اما در عیـــن حال ممکن 
اســـت باعـــث واقع‌گرا‌نبودن در شـــرکت‌ها شـــود و به‌ندرت 
، محیط زیســـت و محدودیت‌های موجود  به نیازهای بازار
بـــه دلیـــل بزرگـــی و پیچیدگـــی  کننـــد. همچنیـــن،  توجـــه 
هدف‌هـــا و رؤیاها، اســـتراتژی رؤیایی ممکن اســـت قابلیت 
اجرا و عملی‌ســـازی نداشـــته باشـــد. بنابراین، اســـتفاده از 
 ، اســـتراتژی رؤیایـــی بایـــد در کنـــار توجه بـــه نیازهـــای بازار
محیـــط زیســـت و محدودیت‌هـــای موجود صـــورت گیرد و 
بـــرای عملی‌ســـازی هدف‌هـــا، برنامه‌ریزی مناســـبی انجام 

. د شو
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تحقیق حاضر درصدد ســـنجش رضایتمندی ســـرمایۀ انســـانی صندوق نســـبت به سفر سیاحتی 
و زیارتی با اســـتناد به مدل تلفیقی شـــاخص رضایت‌ســـنجی بوده اســـت. از این منظر با اســـتفاده 
از قاعـــدۀ نمونه‌گیـــری مـــورگان و کرجســـی )1970(، 70نفر از ســـرمایۀ انســـانی صنـــدوق )در دور اول 
ســـفر( به‌صورت طبقه‌ای نســـبتی انتخـــاب و مورد پرسشـــگری قرار گرفته‌انـــد. یافته‌های توصیفی 
تحقیق، بیان‌کنندۀ آن اســـت که رضایتمندی ســـرمایۀ انســـانی صندوق نســـبت به سفر سیاحتی 
و زیارتـــی بـــا میانگیـــن 54.812  )و خط برش 48( بالاتر از ســـطح متوســـط و در ســـطح مطلوبی قرار 
دارد. علاوه بر آن، میزان رضایتمندی ســـرمایۀ انســـانی صندوق نسبت به ســـفر سیاحتی و زیارتی 
در ســـطح  خطـــای 0.01 مطلـــوب اســـت )P<0.01(. درنهایـــت، بیـــن میـــزان رضایتمندی ســـرمایۀ 
انســـانی صندوق نســـبت به سفر ســـیاحتی و زیارتی برحسب جنس، سن، مدت ســـابقۀ کار و نوع 

 .)P>0.05( ســـفر، تفاوت معناداری در ســـطح خطای 0.05 مشـــاهده نشده اســـت
گان کلیدی: رضایتمندی، سفر سیاحتی و زیارتی، سرمایۀ انسانی.   واژ

سنجش رضایتمندی سرمایۀ انسانی صندوق نسبت به سفر سیاحتی و زیارتی 

ح و توسعهپژوهش و مطالعات سازمانی مدیریت طر

چکیده
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1. یافته‌های تحقیق 
1-1. یافته‌های توصیفی تحقیق 

گی‌های جمعیتی  1-1-1. برحسب ویژ
- متوسط ســـن پاسخگویان مشارکت‌کننده در سفرهای 
ســـیاحتی و زیارتی در این تحقیق 47ســـال بوده است. علاوه 
بر آن، نیمی ‌از پاســـخگویان بالای 49ســـال سن و نیمی ‌دیگر 
پایین‌تر از آن قرار داشـــتند. همچنین نکتۀ قابل توجه آن‌که، 
بیش‌تریـــن تجمـــع و فراوانـــی پاســـخگویان از حیـــث ســـن در 

طبقۀ 50سال مشـــاهده شده است. 
- از پاسخگویان مورد بررسی در این تحقیق، 95.7درصد 
زن  3درصـــد(  )معـــادل  4.3درصـــد  و  مـــرد(  )معادل67نفـــر 

بوده‌انـــد. 
کار سرمایۀ انسانی صندوق، بیان‌کنندۀ  - مدت سابقۀ 
آن اســـت که نیمـــی ‌از پاســـخگویان بالای 22ســـال ســـابقۀ 
کاری و نیمـــی ‌دیگـــر پایین‌تـــر از آن قـــرار دارنـــد. عـــاوه بـــر 
آن، نکتـــۀ قابـــل توجـــه آن‌کـــه، بیش‌تریـــن تجمـــع و فراوانی 
کاری در طبقۀ 25سال  پاســـخگویان از حیث مدت ســـابقۀ 

است. شـــده  مشاهده 
تحقیـــق،  ایـــن  در  مطالعـــه  مـــورد  پاســـخگویان  از   -
و  مشـــهد  زیارتـــی  ســـفر  در  51نفـــر(  )معـــادل  72.9درصـــد 
25.7درصـــد )معـــادل 18نفـــر( در ســـفر ســـیاحتی ســـرعین 

داشـــته‌اند.   مشـــارکت 

1-1-2. توصیف متغیر و ابعاد 
1. میزان رضایتمندی ســـرمایۀ انســـانی صندوق نسبت 

به سفرهای ســـیاحتی و زیارتی  
متغیـــر میـــزان رضایتمنـــدی ســـرمایۀ انســـانی صندوق 
نســـبت به ســـفرهای ســـیاحتی و زیارتـــی، از چهار بعـــد و در 
مجمـــوع با 16گویه براســـاس طیـــف پنج‌درجـــه‌ای لیکرت با 
دامنۀ 1تا 5 مورد ســـنجش قـــرار گرفته اســـت. بدین‌ترتیب:

الف( سطح فاصله‌ای متغیر       
کندگی متغیر رضایتمندی سرمایۀ انسانی صندوق نسبت به سفر سیاحتی و زیارتی جدول1: توزیع آمار مرکزی و پرا

گویهمتغیر و ابعاد  میانگین تعداد 
خط برش

)میانگین آزمون(
بیشینهکمینهانحراف معیار 

رضایتمندی سرمایۀ انسانی صندوق 
نسبت به سفر سیاحتی و زیارتی

1654.812489.2833380

39.50092.192515کیفیت درک‌شده 

725.429214.8561435انتظارات درک‌شده 

310.17192.180315ارزش درک‌شده 

کلی  39.76892.289515رضایت 
) 70نمونۀ کل )تعداد مشاهدات معتبر
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کـــه یافته‌های جدول1 نیز نشـــان می‌دهد،  همان‌گونه 
متغیـــر میـــزان رضایتمنـــدی اعضـــای ایثارگـــری نســـبت به 
صنـــدوق قرض‌الحســـنه شـــاهد بـــا میانگیـــن 54.812 )و با 
خـــط بـــرش 48(، بالای خـــط بـــرش )میانگین آزمـــون( و در 
کـــه ایـــن میانگیـــن بالاتر از  ســـطح مطلوبـــی قـــرار دارد؛ چرا

ســـطح اســـتاندارد تعیین‌شـــده براســـاس مجموع سؤالات 
کل اســـت. ایـــن امـــر  مـــورد ســـنجش متغیـــر یـــا شـــاخص 
درخصـــوص ابعـــاد چهارگانـــۀ متغیـــر رضایتمندی ســـرمایۀ 
انســـانی صنـــدوق نســـبت به ســـفر ســـیاحتی و زیارتـــی نیز 

اســـت.   صادق 

که جـــدول2 نیز نشـــان می‌دهـــد، از میان  همان‌گونـــه 
پاســـخگویان مورد بررســـی در این رضایت‌سنجی، از حیث 
میـــزان رضایتمنـــدی ســـرمایۀ انســـانی صندوق نســـبت به 
سفر ســـیاحتی و زیارتی، به‌ترتیب: 20.3درصد رضایتمندی 
تاحدودی، 68.1درصـــد رضایتمندی زیـــاد، 11.6درصد نیز 

رضایتمندی خیلی زیاد داشـــتند. 
توزیـــع نمونـــۀ آماری مـــورد بررســـی نشـــان می‌دهد 
بـــه  نســـبت  اعضـــا  رضایتمنـــدی  میـــزان  متوســـط  کـــه 
صنـــدوق قرض‌الحســـنه شـــاهد، مطلـــوب )زیـــاد( بـــوده 
اســـت. همچنیـــن نیمی ‌از پاســـخگویان از حیـــث میزان 
رضایتمنـــدی در طبقـــۀ زیـــاد و بالاتـــر و نیمـــی دیگـــر نیز 

بیش‌تریـــن  درنهایـــت،  داشـــتند.  قـــرار  آن  از  پایین‌تـــر 
میـــزان  حیـــث  از  پاســـخگویان  انباشـــتگی  و  تجمـــع 
رضایتمندی ســـرمایۀ انســـانی صندوق نســـبت به ســـفر 
ســـیاحتی و زیارتی، در طبقۀ زیاد مشـــاهده شـــده است. 
لذا بـــا توجه بـــه تحلیل توصیفـــی فوق، می‌تـــوان چنین 
گفـــت که میـــزان رضایتمندی ســـرمایۀ انســـانی صندوق 
نســـبت به ســـفر ســـیاحتی و زیارتی، در ســـطح مطلوبی 

اســـت.  )زیاد( 
کـــه 79.7درصد  عـــاوه بـــر آن، می‌تـــوان چنیـــن گفـــت 
اعضـــا )معـــادل 55نفـــر از نمونه‌هـــای مورد بررســـی( میزان 

رضایتمنـــدی زیـــاد و خیلـــی زیاد داشـــته‌اند. 

ب( سطح رتبه‌ای متغیر       
جدول2: توزیع متغیر رضایتمندی سرمایۀ انسانی صندوق نسبت به سفر سیاحتی و زیارتی

درصد فراوانی تجمعی درصد درصد معتبر فراوانی
 رضایتمندی سرمایۀ انسانی صندوق

نسبت به سفر سیاحتی و زیارتی

20.3 20.3 20.0 14 تاحدودی 

88.4 68.1 67.1 47 زیاد 

100.0 11.6 11.4 8 خیلی زیاد 

100.0 98.6 69 تعداد کل 

1.4 1 بی‌جواب 

100.0 70 تعداد کل

میانگین:  3.913 )زیاد(                  میانه: 4 )زیاد(                     نما: 4 )زیاد(
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گویه‌های رضایتمندی سرمایۀ انسانی صندوق نسبت به سفر سیاحتی و زیارتی 2. تحلیل توصیفی 
گویه‌های رضایتمندی سرمایۀ انسانی صندوق نسبت به سفر سیاحتی و زیارتی جدول3: توزیع 

سؤالات رضایت‌سنجی از سفر سیاحتی 
و زیارتی سرعین و مشهدالرضا)ع(

زیاد تاحدودی  کم خیلی کم 
خیلی 
زیاد 

میانگین 
نمونۀ کل              
)  )تعداد مشاهدات معتبر

1. تـــا چـــه انـــدازه از فرایند اطلاع‌رســـانی 
دربارۀ ســـفر زیارتی و ســـیاحتی سرعین و 

داشتید؟ رضایت  مشـــهد 

1213221211

2.957

70

17.118.631.417.115.7100.0

2. تـــا چـــه انـــدازه نســـبت بـــه امکانـــات 
فیزیکـــی )اتـــاق، ســـرویس‌ها و...( هتـــل 
محل اســـکان خود در  مشهد و سرعین 

داشـــتید؟ رضایت 

101330143

2.814

70

14.318.642.920.04.3100.0

3. تا چـــه اندازه از  دسترســـی‌های هتل 
کن  محـــل اقامت خـــود )نظیر: بـــازار، اما
زیارتی و ســـیاحتی و...( رضایت داشتید؟

14213113

3.729

70

1.45.730.044.316.6100.0

4. تـــا چـــه انـــدازه از کیفیـــت عملکـــرد و 
هتـــل  کارکنـــان  مناســـب  پاســـخگویی 

داشـــتید؟ رضایـــت 

2624326

3.486

70

2.98.634.345.78.6100.0

5. تـــا چـــه انـــدازه از زمـــان خدمات‌دهی 
رضایـــت  صبحانـــه  ســـرویس  در  هتـــل 

داشـــتید؟

-4143715

3.900

70

-5.720.052.921.4100.0

6. تـــا چـــه انـــدازه از زمـــان خدمات‌دهی 
هتل در سرویس ناهار رضایت داشتید؟

-4143319
3.957

70

-5.720.047.127.1100.0

7. تا چـــه انـــدازه از زمـــان خدمات‌دهی 
هتل در ســـرویس شام رضایت داشتید؟

-4153318
3.929

70

-5.721.447.125.7100.0

کیفیـــت  8. تـــا چـــه انـــدازه نســـبت بـــه 
داشـــتید؟ رضایـــت  صبحانـــه 

1628278
3.500

70

1.48.640.036.611.4100.0
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سؤالات رضایت‌سنجی از سفر سیاحتی 
و زیارتی سرعین و مشهدالرضا)ع(

زیاد تاحدودی  کم خیلی کم 
خیلی 
زیاد 

میانگین 
نمونۀ کل              
)  )تعداد مشاهدات معتبر

9. تا چه اندازه نســـبت بـــه کیفیت ناهار 
داشتید؟ رضایت 

3827257

3.357

70

4.311.438.635.710.0100.0

10. تا چه اندازه نســـبت به کیفیت شـــام 
داشتید؟ رضایت 

5727247
3.300

70

7.110.038.634.310.0100.0

11. تـــا چـــه انـــدازه هتـــل محـــل اســـکان 
خـــود را نســـبت به دیگر هتل‌های شـــهر  
مقصـــد )ســـیاحتی و زیارتی(، بـــا مزیت و 

می‌دانید؟ برتـــری 

17202373

3.414

70

24.328.632.910.04.3100.0

12. تـــا چـــه انـــدازه در ســـفر ســـیاحتی و 
زیارتـــی خـــود و خانواده‌تـــان احســـاس 

آرامـــش و راحتـــی داشـــتید؟  

25153414

3.757

70

2.97.121.448.620.0100.0

13. تـــا چـــه انـــدازه خروجـــی )نتیجـــه و 
پیامد( ســـفر ســـیاحتی یـــا زیارتـــی برای 
شـــما و خانـــوادۀ محترمتان مفیـــد بوده 

؟    ست ا

12162823

4.00

70

1.42.922.940.032.9100.0

کلـــی شـــما  14. تـــا چـــه انـــدازه ارزیابـــی 
نســـبت بـــه ســـفر ســـیاحتی یـــا زیارتـــی 
ســـرعین و مشـــهد مثبـــت بوده اســـت؟

-2203711

3.814

70

-2.928.652.915.7100.0

و  شـــما  انتظـــارات  انـــدازه  چـــه  تـــا   .15
خانواده‌تان از ســـفر ســـیاحتی یـــا زیارتی 
ســـرعین و مشـــهد برآورده شـــده است؟

1728259

3.486

70

1.410.040.035.712.9100.0

16. تا چه اندازه ســـفر سیاحتی یا زیارتی 
ســـرعین و مشـــهد فراتر از انتظارات شما 

است؟ بوده 

171723111
2.449

70

24.624.633.315.91.4100.0
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جدول4: توزیع نرمال و غیرنرمال‌بودن متغیر رضایتمندی سرمایۀ انسانی صندوق نسبت به سفر سیاحتی و زیارتی

آزمون کلموگروف- اسمیرنوف
 تک‌نمونه‌ای

نتایج آزمون

رضایتمندی سرمایۀ انسانی صندوق 
نسبت به سفر سیاحتی و زیارتی

54.812میانگین

9.283انحراف معیار 

0.117کل تفاوت بیش‌ترین قدر مطلق

0.093مثبت 

0.117-منفی 

0.117مقدار

0.020سطح معناداری آزمون 

69تعداد کل 

1-2. یافته‌های استنباطی تحقیق 
ایـــن مرحلـــه به آزمـــون فرضیه‌هـــای تحقیـــق اختصاص 
یـــا نرمال‌نبـــودن توزیـــع  لـــذا ابتـــدا بایـــد نرمال‌بـــودن  دارد. 
متغیر رضایتمندی ســـرمایۀ انســـانی صندوق نسبت به سفر 

ســـیاحتی و زیارتی مشـــخص شـــود. جدول4، توزیـــع نرمال و 
غیرنرمال‌بودن متغیر رضایتمندی ســـرمایۀ انسانی صندوق 
نســـبت به ســـفر ســـیاحتی و زیارتی را براســـاس آزمـــون آماری 

کلموگـــروف- اســـمیرنوف تک‌نمونـــه‌ای نشـــان می‌دهد:  
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فرضیۀ پژوهش1: میزان رضایتمندی سرمایۀ انسانی صندوق نسبت به سفر سیاحتی و زیارتی در سطح مطلوبی است. 
جدول5: نتایج آزمون کای‌اســـکوئر تک‌نمونه‌ای برای مقایســـۀ میزان رضایتمندی سرمایۀ انسانی صندوق نسبت به 

ســـفر سیاحتی و زیارتی برحســـب وضع موجود با وضع مطلوب

رضایتمندی سرمایۀ انسانی صندوق نسبت به 
سفر سیاحتی و زیارتی

فراوانی 
مشاهده‌شده

فراوانی مورد انتظار
اختلاف 

)باقیمانده(

9.0-1423.0تاحدودی

4723.024.0زیاد

15.0-823.0خیلی زیاد

) 69نمونۀ کل )تعداد مشاهدات معتبر

Chi-Square : 38.223              df: 2                Sig: 0.000               Valid observations: 69                    

توزیـــع  کـــه  می‌دهـــد  نشـــان  جـــدول4  یافته‌هـــای 
داده‌های رضایتمندی ســـرمایۀ انسانی صندوق نسبت به 
سفر ســـیاحتی و زیارتی براســـاس آزمون آماری کلموگروف- 
کـــه ســـطح  اســـمیرنوف تک‌نمونـــه‌ای نرمـــال نیســـت؛ چرا

 )P<0.01( زیـــر 0.01 معنـــاداری آزمـــون مذکـــور  معنـــاداری 
اســـت. 1 بنابرایـــن به‌منظـــور آزمـــون فرضیه‌هـــای پژوهـــش 
از آزمون‌هـــای کیفـــی )ناپارامتریک( اســـتفاده می‌شـــود. در 
ادامه، بـــه آزمون فرضیه‌هـــای پژوهش پرداخته می‌شـــود: 

1. ایــن امــر درخصــوص تمامــی ابعــاد متغیــر رضایتمنــدی ســرمایۀ انســانی صنــدوق نســبت بــه ســفر ســیاحتی و زیارتــی )جــز بُعــد انتظــارات درک‌شــده( نیــز صــادق 
.)P<0.01( اســت. یعنــی توزیــع داده‌هــای ابعــاد نیــز در ســطح خطــای 0.01 نرمــال نیســت
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فرضیۀ پژوهش2: بین میزان رضایتمندی ســـرمایۀ انســـانی صندوق نســـبت به ســـفر ســـیاحتی و زیارتی برحسب 
جنس، تفاوت معنـــاداری وجود دارد. 

جـــدول6: توزیـــع میانگیـــن رتبه‌هـــای رضایتمندی ســـرمایۀ انســـانی صندوق نســـبت به ســـفر ســـیاحتی و زیارتی 
برحســـب جنس

رضایتمندی اعضا نسبت به صندوق

جنس

آزمون من- وایت‌نی

نمونۀ کل
) )تعداد مشاهدات معتبر

sigمقدار Zمیانگین رتبه‌ها

0.3230.814-6634.86مرد 

338.00زن 

-69نمونۀ کل )مشاهدات معتبر(

ســـطح  نیـــز  و   5 جـــدول  یافته‌هـــای  کـــه  همان‌گونـــه 
نشـــان  تک‌نمونـــه‌ای  کای‌اســـکوئر  آزمـــون  معنـــاداری 
می‌دهـــد، میـــزان رضایتمنـــدی ســـرمایۀ انســـانی صندوق 
نســـبت به ســـفر ســـیاحتی و زیارتی برحســـب وضع موجود 
)فراوانـــی مشاهده‌شـــده( بـــا وضع مطلـــوب )فراوانـــی مورد 
( تفـــاوت معنـــاداری در ســـطح خطـــای 0.01 وجـــود  انتظـــار
می‌تـــوان  اطمینـــان  99درصـــد  بـــا  لـــذا   .)P<0.01( دارد 
نتیجـــه گرفت که بین میزان رضایتمندی ســـرمایۀ انســـانی 
صندوق نســـبت به ســـفر ســـیاحتی و زیارتی برحسب وضع 

موجـــود بـــا وضـــع مطلوب، یکســـان نیســـت. 
عـــاوه بـــر ایـــن، مقایســـه جهـــت اختـــاف )باقیمانده( 

مقادیـــر فراوانی مشاهده‌شـــده و فراوانی مـــورد انتظار برای 
هر طبقـــه، بیان‌کنندۀ آن اســـت که فراوانی مشاهده‌شـــدۀ 
رضایتمندی ســـرمایه‌های انســـانی در طبقۀ زیـــاد، بیش‌تر 
از فراوانـــی مـــورد انتظـــار و نیـــز فراوانـــی مشاهده‌شـــده در 
دیگر طبقات اســـت و لذا میزان رضایتمندی ســـرمایه‌های 
انســـانی در ســـطح مطلوبـــی اســـت. بنابرایـــن بـــا توجـــه به 
نتایـــج آزمـــون کای‌اســـکوئر تک‌نمونـــه‌ای و نیـــز یافته‌های 
جـــدول فـــوق، فرضیـــۀ تحقیـــق مبنـــی بـــر این‌کـــه میـــزان 
رضایتمنـــدی ســـرمایۀ انســـانی صنـــدوق نســـبت بـــه ســـفر 
تأییـــد  اســـت،  مطلوبـــی  ســـطح  در  زیارتـــی  و  ســـیاحتی 

می‌شـــود.  
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فرضیۀ پژوهش3: بین میزان رضایتمندی ســـرمایۀ انســـانی صندوق نســـبت به ســـفر ســـیاحتی و زیارتی برحسب 
ســـن، تفاوت معناداری وجود دارد. 

جدول7: توزیع میانگین رتبه‌های رضایتمندی سرمایۀ انسانی صندوق نسبت به سفر سیاحتی و زیارتی برحسب سن

 رضایتمندی سرمایۀ انسانی صندوق نسبت به 
سفر سیاحتی و زیارتی

 سن

آزمون کروسکال والیس

نمونۀ کل
)تعداد مشاهدات 

) معتبر

میانگین 
رتبه‌ها

مقدار 
کی‌دو

dfsig

30-------------20138.00

5.28030.152

40-------------31724.50

50-------------413933.86

+502240.23

) -69نمونۀ کل )تعداد مشاهدات معتبر

کـــه یافته‌های جـــدول6، میانگین رتبه‌ها و  همان‌گونه 
نیز ســـطح معناداری آزمون من-وایت‌نی نشـــان می‌دهد، 
بین رضایتمندی ســـرمایۀ انســـانی صندوق نسبت به سفر 
ســـیاحتی و زیارتـــی برحســـب جنـــس، تفـــاوت معنـــاداری 
، رضایتمندی  وجـــود نـــدارد )P>0.05(. بـــه بیـــان دقیق‌تـــر
ســـرمایۀ انســـانی صنـــدوق نســـبت بـــه ســـفر ســـیاحتی و 
زیارتـــی برحســـب جنـــس، تقریبـــاً یکســـان اســـت. ایـــن امر 
گرچـــه زنان نســـبت به مـــردان،  بیان‌کننـــدۀ آن اســـت کـــه ا

میـــزان رضایتمنـــدی بیش‌تـــری را نشـــان دادنـــد، ولیکـــن 
ایـــن رضایتمندی در ســـطح 95درصـــد اطمینـــان معنادار 

  . نیست
یافته‌هـــای تحقیـــق، فرضیـــۀ  بـــه  بـــا توجـــه  بنابرایـــن 
تحقیـــق مبنی بـــر این‌که بین میـــزان رضایتمندی ســـرمایۀ 
زیارتـــی  و  ســـیاحتی  ســـفر  بـــه  نســـبت  صنـــدوق  انســـانی 
برحســـب جنـــس، تفـــاوت معنـــاداری وجـــود دارد، تأییـــد 

نمی‌شـــود.  
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فرضیــۀ پژوهــش4: بیــن میــزان رضایتمنــدی ســرمایۀ انســانی صنــدوق نســبت بــه ســفر ســیاحتی و زیارتــی برحســب 
مــدت ســابقۀ کار، تفــاوت معنــاداری وجــود دارد. 

جــدول8: توزیــع میانگیــن رتبه‌هــای رضایتمنــدی ســرمایۀ انســانی صنــدوق نســبت بــه ســفر ســیاحتی و زیارتــی 
کار برحســب مــدت ســابقۀ 

 رضایتمندی سرمایۀ انسانی صندوق نسبت به سفر 
سیاحتی و زیارتی

کار  مدت سابقۀ 

آزمون کروسکال والیس

نمونۀ کل
)تعداد مشاهدات 

معتبر(

میانگین 
رتبه‌ها

مقدار 
کی‌دو

dfsig

11-------------31025.80

4.22820.121

20-------------121239.79

+214735.73

) -69نمونۀ کل )تعداد مشاهدات معتبر

کـــه یافته‌هـــای جـــدول7، میانگیـــن رتبه‌ها  همان‌گونـــه 
کروســـکال والیـــس نشـــان  و نیـــز ســـطح معنـــاداری آزمـــون 
می‌دهـــد، بین میزان رضایتمندی ســـرمایۀ انســـانی صندوق 
نســـبت بـــه ســـفر ســـیاحتی و زیارتی برحســـب ســـن، تفاوت 
معناداری در ســـطح خطـــای 0.05 وجود نـــدارد )P>0.05(. به 
بیان دقیق‌تر، رضایتمندی ســـرمایۀ انســـانی صندوق نسبت 
بـــه ســـفر ســـیاحتی و زیارتی برحســـب ســـن، تقریباً یکســـان 

گرچه ســـنین بالاتر،  اســـت. این امر بیان‌کنندۀ آن اســـت که ا
میـــزان رضایتمندی بیش‌تـــری را نشـــان دادنـــد، ولیکن این 
رضایتمندی در ســـطح 95درصد اطمینان معنادار نیســـت.  
یافته‌هـــای تحقیـــق، فرضیـــۀ  بـــه  بـــا توجـــه  بنابرایـــن 
تحقیـــق مبنی بر این‌که بین رضایتمندی ســـرمایۀ انســـانی 
صندوق نســـبت به ســـفر ســـیاحتی و زیارتی برحسب سن، 

تفـــاوت معنـــاداری وجـــود دارد، تأیید نمی‌شـــود.  

همان‌گونـــه کـــه یافته‌های جـــدول8، میانگیـــن رتبه‌ها 
و نیـــز ســـطح معنـــاداری آزمـــون کروســـکال والیـــس نشـــان 
انســـانی  ســـرمایۀ  رضایتمنـــدی  میـــزان  بیـــن  می‌دهـــد، 
صنـــدوق نســـبت بـــه ســـفر ســـیاحتی و زیارتـــی برحســـب 
، تفاوت معناداری در ســـطح خطای 0.05  مدت ســـابقۀ کار
، رضایتمندی  وجـــود نـــدارد )P>0.05(. بـــه بیـــان دقیق‌تـــر
ســـرمایۀ انسانی صندوق نسبت به ســـفر سیاحتی و زیارتی 
، تقریباً یکســـان اســـت. این امر  کار برحســـب مدت ســـابقۀ 

 ، گرچـــه مدت ســـابقۀ کاریِ بالاتر بیان‌کننـــدۀ آن اســـت که ا
میـــزان رضایتمنـــدی بیش‌تـــری را نشـــان دادنـــد، ولیکـــن 
ایـــن رضایتمندی در ســـطح 95درصـــد اطمینـــان معنادار 

   . نیست
یافته‌هـــای تحقیـــق، فرضیـــۀ  بـــه  بـــا توجـــه  بنابرایـــن 
تحقیـــق مبنی بر این‌که بین رضایتمندی ســـرمایۀ انســـانی 
صندوق نســـبت به سفر ســـیاحتی و زیارتی برحسب مدت 
، تفاوت معناداری وجود دارد، تأیید نمی‌شـــود.   ســـابقۀ کار
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فرضیــۀ پژوهــش5: بیــن میــزان رضایتمنــدی ســرمایۀ انســانی صنــدوق نســبت بــه ســفر ســیاحتی و زیارتــی برحســب 
، تفــاوت معنــاداری وجــود دارد.  نــوع ســفر

ــی  ــیاحتی و زیارت ــفر س ــه س ــبت ب ــدوق نس ــانی صن ــرمایۀ انس ــدی س ــای رضایتمن ــن رتبه‌ه ــع میانگی ــدول9: توزی ج
برحســب نــوع ســفر

 رضایتمندی سرمایۀ انسانی صندوق نسبت به سفر 
 سیاحتی و زیارتی

نوع سفر

آزمون من- وایت‌نی

نمونۀ کل
) )تعداد مشاهدات معتبر

میانگین رتبه‌ها
مقدار 

Z
sig

5134.35مشهد 

-0.1310.896 1734.94سرعین 

) -69نمونۀ کل )مشاهدات معتبر

کـــه یافته‌های جدول9، میانگیـــن رتبه‌ها و  همان‌گونه 
نیز ســـطح معناداری آزمون من- وایت‌نی نشـــان می‌دهد، 
رضایتمنـــدی ســـرمایۀ انســـانی صنـــدوق نســـبت بـــه ســـفر 
، تفـــاوت معناداری  ســـیاحتی و زیارتـــی برحســـب نوع ســـفر
، رضایتمندی  وجـــود نـــدارد )P>0.05(. بـــه بیـــان دقیق‌تـــر
ســـرمایۀ انسانی صندوق نسبت به ســـفر سیاحتی و زیارتی 

، یکســـان است.  برحســـب نوع سفر
یافته‌هـــای تحقیـــق، فرضیـــۀ  بـــه  بـــا توجـــه  بنابرایـــن 
تحقیـــق مبنی بـــر این‌که بین میـــزان رضایتمندی ســـرمایۀ 
زیارتـــی  و  ســـیاحتی  ســـفر  بـــه  نســـبت  صنـــدوق  انســـانی 
، تفاوت معنـــاداری وجـــود دارد، تأیید  برحســـب نوع ســـفر

نمی‌شـــود.  
نتیجه‌گیری 

پژوهـــش حاضر درصدد ســـنجش رضایتمندی ســـرمایۀ 
انســـانی صنـــدوق نســـبت به ســـفر ســـیاحتی و زیارتـــی بوده 
اســـت. لذا پـــس از انجام مطالعۀ پیمایشـــی، مشـــخص شـــد 
کـــه اول، رضایتمنـــدی ســـرمایۀ انســـانی صندوق نســـبت به 
ســـفر ســـیاحتی و زیارتی در ســـطح مطلوبـــی قـــرار دارد. دوم، 
میـــزان رضایتمنـــدی ســـرمایۀ انســـانی صنـــدوق نســـبت به 
سفر ســـیاحتی و زیارتی در ســـطح  خطای 0.01 مطلوب است 
)P<0.01(. عـــاوه بـــر آن، بیـــن میـــزان رضایتمنـــدی ســـرمایۀ 

انســـانی صندوق نســـبت به سفر ســـیاحتی و زیارتی برحسب 
جنس، ســـن، مدت سابقۀ کار و نوع ســـفر، تفاوت معناداری 
 .)P>0.05( در ســـطح خطـــای 0.05 مشـــاهده نشـــده اســـت
ارتقـــای  و  تقویـــت  جهـــت  زیـــر  پیشـــنهادهای  درنهایـــت، 
رضایتمندی ســـرمایه‌های انســـانی صنـــدوق ارائه می‌شـــود:  
نســـبت به کیفیت‌بخشـــی فراینـــد اطلاع‌رســـانی دربارۀ 

ســـفر زیارتی و ســـیاحتی، اقـــدام مقتضی صـــورت گیرد.
و  تعاملـــی(  )عنصـــر  نرم‌افـــزاری  گی‌هـــای  ویژ بـــه 
اتـــاق،  همچـــون:  ســـخت‌افزاری،  )عنصـــر  ســـخت‌افزاری 
ســـرویس‌ها، دسترســـی‌ها و...( هتـــل محـــل اســـکان توجه 

شـــود. 
بـــر عملکـــرد منابع انســـانی هتل محل اســـکان در ارائۀ 
کیفیت ســـرویس‌ها و نیـــز زمان آن )صبحانه، ناهار و شـــام( 

توجه جدی شـــود.
بـــا توجه بـــه این‌کـــه میانگیـــن رتبه‌هـــای رضایتمندی 
در  ســـن  برحســـب  زیارتـــی  و  ســـیاحتی  ســـفر  بـــه  نســـبت 
گروه‌های مختلف ســـنی متفاوت اســـت، ولیکن در ســـطح 
اطمینـــان 95درصـــد معنـــادار نبوده اســـت. لذا پیشـــنهاد 
می‌شـــود که مقاصد ســـفر و نیز درخصوص محل اســـکان، 
علاوه بر مســـائل مالی، به ذائقه‌های ســـرمایه‌های انســـانی 

شـــود.     توجه  نیز 
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عزت‌نفس در سازمان؛ چیستی و چرایی؟

مصاحبه با خبرگان سازمانی

رضا شابهاری / روان‌شناس و مدیر امور فرهنگی صندوق قرض‌الحسنه شاهد

جنـــاب آقـــای شـــابهاری ضمن تشـــکر از مشـــارکت جنابعالی 
در ایـــن مصاحبـــه؛ بـــا توجه بـــه نقـــش و اهمیتی کـــه رویکرد 
روان‌شناســـی، خاصه روان‌شناســـی صنعتی، در رشد و تعالی 
ســـازمان‌ها دارند، برآنیم تا دربارۀ عزت‌نفس سازمانی و نقش 
و اهمیـــت آن در ســـازمان‌ها، خاصه مؤسســـات مالی، جهت 
انعکاس در دوماهنامۀ طلوع حســـنه شـــاهد )نشریۀ داخلی 
صندوق قرض‌الحســـنه شـــاهد( مصاحبه‌ای بـــا جنابعالی بنا 
بـــه تخصصتـــان در این حوزه داشـــته باشـــیم. پیشـــاپیش از 

جنابعالـــی بابت مشـــارکت در این مصاحبه سپاســـگزاریم.
کلی  که به‌طور   بفرماییـــد 

ً
به‌عنوان ســـؤال اول، لطفا

چه تعریفی از عزت‌نفس )در ســـطح فـــردی( دارید و چه 
گی‌هایی برای آن برمی‌شـــمارید؟ ابعاد و ویژ

مفهـــوم  یـــک   Self-esteem یـــا  عزت‌نفـــس  اول،  نـــگاه  در 
روان‌شـــناختی فـــردی اســـت، امـــا جایـــگاه آن در روان‌شناســـی 

صنعتی و سازمانی، یک ضرورت محســـوب می‌شود و به‌تبع آن، 
در علـــم مدیریت و علوم اجتماعی هم تســـری پیدا کرده اســـت.
و  نظـــر  بگوییـــم:  می‌توانیـــم  عزت‌نفـــس  تعریـــف  در 
دیدگاهـــی که ما نســـبت بـــه توانایی‌های خودمـــان داریم، 
یک‌جور احســـاس ارزشـــمندی اســـت؛ این‌که مـــا خودمان 
که در زندگـــی آدم باارزشـــی هســـتیم، به‌دردخور و  بدانیـــم 
که  مفیدیـــم. درحقیقت هر فردی براســـاس میزان ارزشـــی 
برای وجود و هســـتی خود قائل اســـت و میـــزان رضایتی که 
از وجـــود خـــودش در زندگی و روابط بین‌فـــردی دارد، رفتار 
کـــه عزت‌نفس  خـــودش را تنظیـــم و تبیین می‌کنـــد. فردی 
مطلـــوب و قابـــل قبولـــی دارد، بـــرای خودش احتـــرام قائل 
اســـت و همیـــن امـــر باعث می‌شـــود که دیگـــران هـــم به او 
احتـــرام بگذارنـــد. درواقـــع شایســـتگی درونـــی فـــرد تعیین 

کنند. که دیگـــران بـــا او چگونه رفتـــار  می‌کنـــد 
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کمـــی ‌تفـــاوت دارد؛  اعتمادبه‌نفـــس  بـــا  ایـــن مفهـــوم 
اعتمادبه‌نفس یـــا Self-confidence یک‌جـــور باور و ایمان 
باهـــوش  را  خودمـــان  این‌کـــه  داشـــته‌هایمان؛  بـــه  اســـت 
بدانیـــم، آدم پـــرکار و فعـــال بدانیـــم، این‌کـــه خودمـــان را 
از نظـــر ظاهـــری، جـــذاب و زیبـــا ارزیابـــی کنیم یـــا خانوادۀ 
سرشـــناس و قوم و خویش چنین و چنان داریم و... این‌ها  
که  داشـــته‌ها و امتیازهـــای ماســـت در مواجهـــۀ اجتماعی 
زمینه‌هـــای اعتمادبه‌نفـــس آدم را فراهم می‌کنـــد. برخی از 
روان‌شناســـان به‌جای اعتمادبه‌نفس از واژۀ خودکارآمدی 
یا self-efficacy اســـتفاده کرده‌اند؛ این‌که شـــخص در یک 
صفت شـــخصیتی، خودش را در ارتبـــاط بیرونی و در انجام 

یـــک عمل چقـــدر کارآمـــد و اثرگـــذار می‌بیند.
از  مـــا  کـــه  اســـت  احساســـی  همـــان  عزت‌نفـــس، 
خودمـــان داریـــم، پـــس یـــک امـــر درونـــی اســـت. در حالی 
‌کـــه اعتمادبه‌نفـــس، به‌کارگیـــری ایـــن احســـاس اســـت در 
اجـــرا و انجام یـــک امـــر بیرونـــی. به‌عبارتی، اعتمادبه‌نفس 
انجـــام‌دادن  بـــرای  خـــود  بـــه  اطمینـــان  معنـــای  بـــه 
تعریـــف:  ایـــن  برحســـب  اســـت.  به‌خصـــوص  کارِ  یـــک 
»عزت‌نفـــس، احســـاس درونی‌شـــده و کامـــا ذهنی اســـت 
و اعتمادبه‌نفـــس، برگرفتـــه از یـــک بـــاور فکـــری و عملیاتی 

کـــه نمـــود عملـــی دارد.« اســـت 
عزت‌نفس یک ویژگی درون‌داد انســـانی است که بر همۀ 
کارهـــا و رفتارهایمان اثر می‌‌گـــذارد و اعتمادبه‌نفس یک صفت 
یـــا مجموعه‌صفـــات بـــرون‌داد انســـانی اســـت که بـــرای هر کار 
گانه تعریف می‌شـــود و مـــورد ارزیابـــی خودمان یا  به‌طـــور جدا
دیگـــران قـــرار می‌گیرد. مثلاً یـــک فـــرد در ورزش فوتبال، خوب 
عمـــل می‌کنـــد، بـــازی چشـــم‌نوازی دارد و وقتـــی پـــا بـــه توپ 
می‌شـــود، دیگران از حرکات و تکنیک‌های او به‌وجد می‌آیند، 
به‌عبارتـــی، می‌توانیـــم بگوییـــم کـــه این فـــرد در بـــازی فوتبال 
کارآمـــد عمل می‌کند؛ یعنی هم خود شـــخص بـــه توانایی‌اش 
گاهـــی دارد و هـــم دیگران بـــه او اطمینان و اعتمـــاد دارند که  آ
در زمین فوتبـــال، بازی خوبی ارائه می‌دهد. ولی داشـــتن این 
توانایی باعث نمی‌شـــود که ســـخنران خوبی هم باشـــد. حالا 
گـــر همیـــن فرد، عزت‌نفس مناســـب و بالایی داشـــته باشـــد،  ا
این حس توانمندی برای یادگیری، ســـبب می‌شـــود با تمرین 
و ممارســـت و پشتکار، به ســـخنران برجسته هم تبدیل شود.  

اعتمادبه‌نفس، فقط وقتی بـــه عزت‌نفس کمک می‌کند 
که با مؤلفۀ دیگر، یعنی »احســـاس ارزشـــمندی« همراه شود. 
کســـی که بـــه توانمندی‌هـــای خـــود بـــاور دارد، اما احســـاس 
ارزشـــمندی از خـــودش نـــدارد، این احســـاس، به تعـــادل در 

زندگـــی و حتـــی تعامل با محیـــط و جامعه منجر نمی‌شـــود.
کـــه عزت‌نفـــس پایینـــی دارد،  بـــه دیگر ســـخن، کســـی 
ممکن اســـت فردی باشـــد که مدام در تلاش و تکاپوســـت 
و از منظـــر دیگـــران، آدم اثرگذاری محســـوب می‌شـــود، ولی 
خـــودش معمولاً احســـاس ســـرخوردگی و کوچکـــی می‌کند 
و همـــه را جـــز خـــودش، توانمندتـــر و بالاتـــر و باهوش‌تـــر 
می‌پندارد و همین احســـاس در رونـــد فعالیت‌های بیرونی 
او هـــم اثرگـــذار اســـت و بعـــد از مدتـــی اعتمادبه‌نفســـش را 

قـــرار می‌دهد. تأثیـــر  تحت 
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چه تعریف و برداشـــتی از عزت‌نفس ســـازمانی دارید 
گی‌هایی برای آن برمی‌شـــمرید؟  و چه ابعـــاد و ویژ

کارگـــر،  کارمنـــد یـــا  عزت‌نفـــس در ســـازمان یعنـــی: یـــک 
خـــودش را عضـــو ارزشـــمندی از آن ســـازمان و کارخانه بداند. 
درواقـــع، فردی که عزت‌نفس مطلوبی در ســـازمان دارد، هرگز 
نقـــش بازی نمی‌کنـــد تا خـــودش را یک آدم باهـــوش و خلاق 
معرفـــی کند. یعنی ادا درنمـــی‎آورد، واقعاً برای ســـازمانش آدم 
کار و ســـالوس و متظاهر نیســـت. اصلاً  ارزشـــمندی اســـت. ریا
به‌خاطـــر توانمنـــدی و ارزش و احترامـــی کـــه بـــرای خـــودش 
قائل اســـت، نیازی نمی‌بیند که چابلوســـی ایـــن و آن را بکند. 
بـــه رقبـــا و همکارانـــش دروغ و افتـــرا نمی‌بنـــدد. اهـــل خدعه 
و نفـــاق نیســـت. اصـــا تـــاش نمی‌کنـــد که جـــای کســـی را در 
که او به  ســـازمانش بگیرد، خودش، جای خودش را دارد. چرا
توانمندی‌های خودش اطمینان دارد. کاری که به او ســـپرده 
کارآیـــی‌اش، آن را به‌نحـــو  می‌شـــود، برحســـب توانمنـــدی و 

مطلـــوب انجـــام می‌دهد. 
آدم‌هـــای بـــا عزت‌نفـــس مناســـب، آدم‌هـــای به‌دردخـــورِ 
آدم‌هایـــی  می‌شـــوند.  محســـوب  سازمانشـــان  و  مجموعـــه 

هســـتند که پشـــتکار خوبی دارند و تا حصول نتیجه، دســـت از 
کارشـــان برنمی‌دارند. آد‌م‌های پیگیر و متعهد نســـبت به کار و 
سازمانشان هســـتند. خلاصه، هر مدیری آرزو می‌کند کارکنانی 
داشـــته باشـــد که عزت‌نفس خوب و مطلوبی داشـــته باشند.
حـــالا بحث بر ســـر این موضوع اســـت که یک ســـازمان 
کـــه در تعامل با دیگـــران و جامعه، جایگاه مناســـبی  موفق 
دارد و بـــا همـــت و برنامه‌های خوب، اســـم و رســـم مقبولی 
کرده و به‌قولی، نشـــان  برای خـــودش در جامعه دســـت‌وپا 
پیـــدا  و خـــواص  عـــوام  بیـــن  )برنـــد( شناخته‌شـــده‌ای در 
کارکـــردن در همیـــن ســـازمان، بـــرای اهالـــی  کـــرده اســـت، 
کـــه خـــودش  کارکنانـــش، ارزش فـــردی و اجتماعـــی دارد  و 
به‌خودی‌خـــود اعتبـــار اجتماعـــی ایجـــاد می‌کنـــد. یعنـــی 
کار می‌کنـــی؟ شـــغلت  کجـــا  وقتـــی از شـــخص می‌پرســـند: 
چیســـت؟ و... بـــدون معطلـــی و لکنـــت می‌گویـــد: فلان‌جا. 
چـــون آن کارخانه یا ســـازمان، برجســـتگی‌هایی دارد که در 
نـــگاه دیگـــری، مثبت ارزیابی می‌شـــود و کارکـــردن در آن‌جا 
حـــس خوبی بـــه او می‌دهـــد؛ این همان احساســـی اســـت 

کـــه می‌گوییـــم: »عزت‌نفـــس در ســـازمان.«
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گی‌هایـــی کـــه برای  بـــا توجـــه بـــه تعاریـــف، ابعـــاد و ویژ
عزت‌نفـــس در ســـطح فـــردی و نیز ســـازمانی برشـــمردید، 
تفاوت‌هـــای ایـــن دو نـــوع عزت‌نفـــس را در چـــه مـــواردی 

می‌بینیـــد؟
ایـــن دو رابطـــۀ تنگاتنگـــی با یکدیگـــر دارنـــد؛ کارمندی که 
عزت‌نفـــس بالایـــی دارد، باعـــث رشـــد ســـازمانش می‌شـــود و 
ســـازمانی کـــه کارکنانـــی بـــا عزت‌نفـــس مقبول داشـــته باشـــد، 
دائـــم در مســـیر موفقیت حرکـــت می‌کند و دیـــری نمی‌پاید که 
در اذهـــان و افـــکار مـــردم و خواص، یک نشـــان )برنـــد( معروف 
می‌شـــود. این نشـــان، محصـــول حضـــور دائمی‌ ســـرمایه‌های 
انســـانی مناســـب و بـــا عزت‌نفـــس بـــالا در آن ســـازمان اســـت 
و نگهداشـــت چنین ســـرمایۀ‌ انســـانی ارزشـــمندی بـــرای یک 
ســـازمان، مهـــم و ضـــروری اســـت. بدیهـــی اســـت کـــه هرکـــس 
مســـیر  در  ناخواســـته  بپیونـــدد،  ســـازمان  آن  بـــه  )تـــازه‌کار( 
ارزشـــمندی قرار گرفته اســـت. یعنـــی به‌صورت القایـــی با خود 
می‌گوید که من آدم ارزشـــمند و کارآمدی بودم که در استخدام 
چنیـــن ســـازمانی قرار گرفتـــم. البته این داســـتان، با پیوســـتن 
کارکنان سفارش‌شـــده )از ما بهتران!( به ســـازمان، تفاوت دارد. 
گاهی‌اوقـــات این‌هـــا باید دائـــم تلاش کننـــد تا خودشـــان را به 
سازمانشـــان ثابت کننـــد و این فعل و انفعالات، کلـــی توان فرد 
را بـــرای ارتقای ســـازمان هـــدر می‌دهد. چون این افـــراد به‌طور 

مرتـــب در حال اثبات خودشـــانند تا رشـــد سازمانشـــان. 

نقـــش و اهمیت و نیز پیامدهای عزت‌نفس ســـازمانی 
را برای ســـازمان و نیز ســـرمایه‌های انســـانی ســـازمان‌ها و 

خاصه مؤسســـات مالـــی در چه مـــواردی می‌بینید؟
ایـــن امـــر بدیهـــی اســـت؛ کارکنانی کـــه احســـاس بهتری 
نســـبت به خودشـــان دارند و خودشـــان را برای سازمانشـــان 
آدم‌ باارزشـــی می‌داننـــد، از نظـــر روانـــی ســـالم‌تر و شـــادترند. 
بنابراین طبیعی اســـت که قدرت تمرکـــز و تعامل بهتری هم از 
خودشـــان در محیط کار نشان می‌دهند. همین امر منجر به 
بهبود عملکردشـــان در ســـازمان و محیط کارشـــان می‌شود.

عزت‌نفـــس در محیـــط کار باعـــث می‌شـــود کـــه فـــرد بـــه 
توانایی‌هـــای خـــودش اعتمـــاد داشـــته باشـــد و از قابلیـــت 
تصمیم‌گیـــری، برنامه‌ریـــزی و عملکردی بیش‌تـــری برخوردار 
باشـــد. عمدتـــاً ایـــن افـــراد روابـــط بین‌‌فـــردی بهتـــری دارند و 
در محیـــط کارشـــان پویـــا هســـتند و کمک‌های مؤثـــری هم 
به رشـــد دیگـــران و به‌تبع آن، به رشـــد سازمانشـــان می‌کنند. 
بالابودن عزت‌نفـــس کارکنان در یک ســـازمان، یکی از عوامل 
شـــادابی و پویایی کارکنان محســـوب می‌شـــود. اصلاً سازمان 
پویا، بدون ســـرمایه‌های انســـانی پویا، معنی و مفهـــوم ندارد. 
گر شـــما یک خانواده‌ای را شـــاد و موفق و پویا ارزیابی کردید،  ا
حتماً اعضای آن خانه، شـــاد و پویا هستند؛ این‌ها نمی‌تواند 
از هم تفکیک شود. البته مدیریت سرمایۀ انسانی و مدیریت 

فکـــری و فرهنگی این قصـــه هم تأمل‌برانگیز اســـت. 
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ســـازمان با عزت‌نفـــس مطلوب، یک ســـازمان هماهنگ 
اســـت، ســـازمان همپـــوش و همراه اســـت. معمـــولاً در چنین 
کمـــک فکـــری و ذوقـــی  بـــه یکدیگـــر  افـــراد  ســـازمان‌هایی، 
می‌دهنـــد. به‌قولـــی، هـــوای همدیگـــر را دارنـــد، مواظـــب هم 
هســـتند و برایشـــان یک چیز مهم اســـت )در عیـــن حالی که 
خودشـــان هم مهمند(: این‌که نباید نگاه بیرونی به سازمان، 
نامطلوب و خدشـــه‌دار شـــود. چون حیات یک‌یـــک کارکنان 
بـــه حیـــات سازمانشـــان گـــره خـــورده اســـت. عـــزت کارکنـــان 
وابســـته بـــه عـــزت سازمانشـــان اســـت. ارتقـــای عزت‌نفـــس 
ســـرمایۀ انســـانی، همان عزت‌نفس ســـازمان مطلوب است.
ایـــن مهـــم در ســـازمان‌های مالـــی و اعتبـــاری، به‌مراتـــب 
ظرافت و لطافت بیش‌تری دارد. صندوق‌های قرض‌الحســـنه، 
گـــرۀ مالـــی متقاضـــی  فقـــط وام نمی‌دهنـــد تـــا )به‌اصطـــاح( 
برطرف شـــود، بلکه همواره در تلاشـــند تا از جایگاه مشـــتری یا 
همـــان اعضای خودشـــان صیانت کنند؛ یعنـــی در درجۀ اول، 
صیانـــت و نگهداشـــت کرامت انســـانی افـــراد و مراجعان مهم 
اســـت. پـــس در هر بده‌وبســـتان، هـــم دارنـــد جایـــگاه و ارزش 
خودشـــان را تقویـــت می‌کننـــد و در عیـــن حـــال هـــم دارنـــد با 

صیانت از مشـــتری خـــود، عزت‌نفســـش را تقویـــت می‌کنند.
چـــه علـــل و عواملـــی را می‌توانیـــد بـــرای تقویـــت و 

کنیـــد؟ ح  مطـــر ســـازمانی  عزت‌نفـــس  ارتقـــای 
مدیـــران یا همان رهبران مؤثر در یک ســـازمان می‌توانند 
بـــا ارتقـــای خلاقیـــت در کارکنان، شـــرایط ارتقـــای عزت‌نفس 

گر یک ســـازمان  ســـازمان خودشـــان را تقویـــت کننـــد. اصـــا ا
بـــدون مســـئله باشـــد، یعنـــی ایـــن ســـازمان بیهـــوده اســـت. 
یکنواخت‌بودن و روزمرگی‌بودن، بلای جان سازمان‌هاســـت. 
ک یک ســـازمانِ  ولـــی متأســـفانه ما شـــاهدیم کـــه گاهی مـــا
بـــدون چالش را، به‌عنـــوان امتیاز آن ســـازمان تلقی می‌کنند. 
ارائـــۀ راه‌حل‌هـــای مناســـب و نـــو بـــرای پاســـخگویی و حـــل 

مســـئله، نمونـــۀ خوبی بـــرای ســـازمان پویا و باعزت اســـت. 
مـــورد بعـــدی، یـــک مدیـــر و رهبـــر و ســـازمان باعـــزت، 
بـــا بازخورد ســـازنده، نســـبت بـــه ایجاد و گســـترش فرهنگ 
ســـازمانی حرکـــت می‌کند. تشـــویق بجـــا، تذکر بجـــا، تفهیم 
مســـئله و... همـــۀ این‌ها در جهت تأییـــد و تحکیم کارکنان 
در ارائـــۀ خدمتشـــان مؤثر اســـت. کارمند احســـاس می‌کند 
ایده‌هایـــش دیده شـــده یـــا آن‌قدر مهـــم بوده که بـــه نقد و 
بررســـی گذاشـــته شـــده اســـت. لذا او تلاش خواهـــد کرد که 
خـــودش و ایده‌هـــا و پیشـــنهادهایش را بـــه‌روز کنـــد و نگاه 
روزانه‌اش در ســـازمان با نگرشِ حل مســـئله وســـعت یابد. 
اساســـاً توســـعۀ فـــردی و شـــغلی در یـــک ســـازمان یعنـــی: 
تضمیـــن همین مبانی. کارکنان بدانند برای ایده‎هایشـــان، 
و  مدیـــران  منظـــر  از  به‌قولـــی،  و  قائلنـــد  منزلـــت  و  شـــأن 
نمی‌شـــود.  محســـوب  یکـــی  دوغ‌ودوشـــاب،  ارزشـــگذاران 
کارکنـــان نقـــاد و نکته‌ســـنج،   ، کارکنـــان خـــاق و ایده‌پـــرداز
جایـــگاه ویـــژه‌ای در ســـازمان دارنـــد و ایـــن همـــان معنای 

اســـت.  ســـازمانی  عزت‌نفس 
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خلاصـــه می‌توان گفت کـــه افزایش عزت‌نفـــس کارکنان 
گـــروِ همکاری مدیران و تلاش فردی شـــخص اســـت. در  در 
چنین شـــرایطی باید با تعریف درســـت فرهنگ ســـازمانی و 
کارکنان، در  بهره‌منـــدی از روش‌هـــای افزایـــش عزت‌نفـــس 
جهـــت بهبـــود عملکـــرد کارکنان و بهـــره‌وری ســـازمان قدم 

بردارند. 
گـــر بخواهیـــد نـــگاه آسیب‌شناســـی بـــه پدیـــدۀ  ا
عزت‌نفـــس ســـازمانی در مؤسســـات مالـــی داشـــته 
اشـــاره  چالش‌هایـــی  و  موانـــع  چـــه  بـــه  باشـــید، 

؟ می‌کنیـــد
کارکنـــان خودشـــان  اول، تعامل‌نداشـــتن مدیـــران بـــا 
اســـت. ایـــن مهـــم در مؤسســـات مالـــی بـــه جهت شـــرایط 
ویـــژه، بیش‌تـــر محســـوس اســـت. وقتـــی فاصلـــۀ رفتـــاری 
کارکنانـــش به‌وجـــود می‌آیـــد، یعنـــی  بیـــن یـــک مدیـــر بـــا 
آرام‌آرام ســـایۀ ناامنی و توقعات و برداشـــت‌های نادرســـت 
در روابـــط بین‌فـــردی آدم‌هـــای یک ســـازمان دارد شـــکل 
می‌گیرد و این ســـایه، نشانۀ مرگ ســـازمان است. سازمانی 
کارکنـــانِ تحـــت فرمـــان را تحقیـــر می‌کنـــد،  کـــه مدیـــرش، 
چگونـــه می‌توانـــد مدعی رشـــد و بالندگی و پویایی باشـــد؟ 
مدیـــری کـــه از صبح تا شـــب در فکـــر تثبیت جایـــگاه خود 
اســـت تـــا ســـازمانش، چگونـــه می‌توانـــد بـــا زیردســـتانش 
کنـــد؟ تعامـــل ســـازندۀ مدیـــران  تعامـــل حرفـــه‌ای برقـــرار 

کارکنانشـــان، نشـــان‌دهندۀ عزت‌نفـــس  کارشناســـان و  بـــا 
است. ســـازمان 

دوم، آموزش اســـت. بحث آمـــوزش کارکنان خیلی مهم 
کـــه گاهی می‌توان اثربخشـــی ســـازمان  اســـت؛ آن‌قدر مهم 
را منـــوط بـــه دوره‌هـــای توانمندســـازی و آمـــوزش کارکنـــان 

دانست. 
کارکنـــان اســـت.  ســـوم، تقویـــت احســـاس‌تعلق در نـــزد 
یـــک مدیـــر توانمند، پـــس از شناســـایی دانـــش و توانمندی 
کثـــری  بـــرای ظهـــور حدا را  تمـــام ســـعی خـــود  کارکنانـــش، 
توانمندی‌هـــای کارکنان بســـیج می‌کنـــد. یکـــی از روش‌های 
جذب، ایجاد حس‌تعلق و وابســـتگی به سازمان است. کسی 
کـــه بتواند منافـــع ســـازمانش را از منافع خـــود و دیگر اعضای 
ســـازمان جـــدا نداند، موفق اســـت. مثلاً، وقتی مغـــازه‌دار یک 
محله، درآمد خودش را وابســـته به توجه و تأیید همســـایگان 
کنان محله بداند، هرگز ترشـــرویی نمی‌کند، با مشـــتری  و ســـا
صادق اســـت، اخلاقیـــات را رعایت می‌کند، احتـــرام می‌گذارد، 
مراقـــب رفتـــارش اســـت؛ حریـــم دیگـــران را رعایـــت می‌کنـــد و 
از چشـــم و گـــوش و زبانـــش محافظـــت می‌کنـــد و... درواقـــع 
مغـــازه‌دار بدین‌ترتیب منافع خودش را به منافع همســـایه‌ها 
و مشـــتریانش گره زده اســـت و همین امر موجـــب توفیق او در 
کســـب‌وکارش می‌شـــود و به‌نوبـــۀ خـــودش مبنایی می‌شـــود 

برای توســـعه و گشـــایش امور.
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نقـــش مدیـــران ســـازمان‌ها را بـــا توجـــه بـــه نقـــش و 
کـــه در ســـازمان‌ها دارنـــد )وظایفـــی همچـــون:  وظایفـــی 
تصمیم‌ســـازی، تصمیم‌گیری، برنامه‌ریزی، اجـــرا و راهبری، 
نظـــارت و بازخـــورد( در تحقق‌بخشـــی و ارتقای عزت‌نفس 

ســـازمانی در چـــه مـــواردی می‌بینیـــد؟ 
اشـــاره کردیم کـــه مدیران ســـازمان‌ها برحســـب نیازهای 
سازمانشـــان، به جذب ســـرمایه‌های انســـانی اقدام می‌کنند 
و برحســـب توانمنـــدی کارکنانشـــان، چه از نظـــر دانش و چه 
از نظـــر روحـــی و روانـــی، آن‌هـــا را در پســـت‌های ســـازمانی قرار 
می‌دهند. طبیعی اســـت بـــرای ایـــن کار، تعامـــل بین‌فردی، 
ارتباط‌هـــای جمعـــی و نیازســـنجی‌های مســـتمر و معتبـــر، 

مدیریـــت را بـــه بدنۀ ســـازمان متصـــل می‌کند.
گـــر مؤلفه‌هـــای اصلی ایجـــاد عزت‌نفـــس در ســـازمان را  ا
خلاصـــه کنیـــم در: 1. هویـــت 2. احســـاس‌تعلق 3. احســـاس 
شایســـتگی و 4. اعتمادبه‌نفس )احســـاس امنیـــت(، آن‌وقت 
کـــه یـــک مدیـــر بـــدون بهـــادادن بـــه ســـرمایۀ  می‌فهمیـــم 
انســـانی‌اش، نمی‌تواند قدم از قـــدم بردارد. کارکنـــان نباید در 
طول خدمتشـــان احســـاس کننـــد کـــه در تصمیم‌گیری‌های 
و  بایـــد همـــواره  آن‌هـــا  ندارنـــد.  نقشـــی  سازمانشـــان هیـــچ 
مســـتمر، احســـاس کنند که در تمام برنامه‌هـــای خرد و کلان 
سازمانشان مشارکت فعال دارند. لذا آنچه به‌عنوان موفقیت 
ســـازمانی از آن یاد می‌شود، ردپای کارکنان هم در آن مشهود 
است. مشارکت و درگیرشـــدن کارکنان در امور تصمیم‌سازی، 
را  آن‌هـــا  حـــس،  همیـــن  و  می‌کنـــد  ایجـــاد  احســـاس‌تعلق 
به‌ســـمت شایســـتگی و شـــکوفایی استعدادهایشـــان ســـوق 
می‌دهد کـــه ماحصل ایـــن تدبیـــر، باعث ارتقـــای عزت‌نفس 
فـــردی و درنتیجـــه، عزت‌نفـــس در ســـازمان می‌شـــود. ایـــن 
امـــر حاصل نمی‌شـــود، مگـــر در ســـایۀ پیاده‌ســـازی فرهنگ 

ســـازمانی و مدیریت مشـــارکتی در ســـازمان‌ها.
با توجه به نقش و اهمیتی که روابط‌عمومی‌ ســـازمان‌ها 
دارند و به‌طور کلی دو کارکرد و وظایف درون و برون‌سازمانی 
را به انجام می‌رســـاند، چگونه می‌تواننـــد در تعامل با محیط 
برون‌ســـازمانی )دولتی، خصوصی، جامعۀ مدنی( به تقویت 

کنند؟ و ارتقای عزت‌نفس سازمانی کمک 
روابط‌عمومی، آینه‌ای اســـت که ضمن بازنمایی ســـازمان 
نـــزد افـــکار عمومـــی، درون و بـــرون ســـازمان را هـــم بـــه یکدیگر 

پیونـــد می‌دهـــد. روابط‌عمومـــی اهـــداف و برنامه‌هـــای درونی 
ســـازمان را بـــه بیـــرون معرفـــی می‌کنـــد. درواقـــع روابط‌عمومی 
‌مشـــاور امیـــن مدیـــر و تمـــام کارکنان به‌حســـاب می‌آیـــد. پس 
لازم اســـت کـــه مدیـــر و کارکنـــان، صددرصد بـــه روابط‌عمومی 
‌خودشـــان اعتمـــاد کننـــد. روابط‌عمومـــی چشـــم و چـــراغ یک 
دســـتگاه است. روابط‌عمومی ‌اســـت که باید همه‌چیز را ببیند 
و همه‌چیـــز را نیز زیبا نشـــان دهـــد. به‌عبارتـــی، روابط‌عمومی‌ 
حافـــظ منافـــع ســـازمان مربوطه و جامعـــۀ هدفی اســـت که با 
آن ســـروکار دارد. متأســـفانه معیارهای قالب امروزی در بخش 
روابط‌عمومی، ‌مبدل به بخش تبلیغات ســـازمان شـــده است 
و کم‌تـــر به مفاهیـــم و ارتباطات دوســـویه می‌پـــردازد. با همین 
فرض، باید بگوییم که نقـــش روابط‌عمومی ‌در ایجاد یا تقویت 
کشـــف و معرفـــی ظرفیت‌هـــای جامعـــه،  فرهنـــگ ســـازمانی، 
بازآفرینـــی فرهنگـــی، حفـــظ تعلـــق و پیوســـتگی و... ســـازمان 
بســـیار اهمیـــت دارد. کوتـــاه ســـخن این‌که، کارکنـــان مطمئن 
باشـــند که هم تلاش آن‌ها به‌نحو مطلوب و شایســـته از طریق 
روابط‌عمومـــی ‌فعـــال، بـــه جامعـــۀ هـــدف و نگاه‌هـــای بیرونی 
منعکس می‌شـــود و هـــم نیازهای جدیـــد، در بیرون ســـازمان، 
خاصـــه مخاطبـــان ســـازمانی، شناســـایی می‌شـــود و جهـــت 
تصمیم‌ســـازی و تصمیم‌گیری در اختیار مدیران قرار می‌گیرد.  
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به‌عنوان سؤال پایانی، چه راهکارها و پیشنهادهایی 
برای تقویت و ارتقای عزت‌نفس ســـازمانی در مؤسســـات 
مالـــی، خاصـــه صندوق‌هـــای قرض‌الحســـنه )مؤسســـات 

تأمیـــن مالی خـــرد(، ارائه می‌کنید؟ 
خردمـــدتِ  و  کلان  اهـــداف  بـــا  کارکنـــان  همـــۀ  اول، 
مؤلفـــۀ   ، دقیق‌تـــر بیـــان  بـــه  شـــوند.  آشـــنا  سازمانشـــان 
ســـرمایۀ اجتماعـــی شـــناختی در ســـازمان غالـــب باشـــد. 
کـــه همـــۀ کارکنـــان، یعنـــی همـــۀ جامعۀ  وقتـــی می‌گوییـــم 
در حـــال اشـــتغال در آن ســـازمان را شـــامل می‌شـــود. قرار 
نیســـت در ســـازمانی مثل صندوق قرض‌الحســـنه شـــاهد، 
کارکنانـــش به‌طـــور تخصصـــی بـــه تمـــام شـــاخه‌ها و  همـــۀ 
شـــاخص‌ها، علم و دانش داشـــته باشـــند، ولی لازم اســـت 
به کلیت امور جاری سازمانشـــان اشـــراف داشـــته باشـــند. 
، ماما، کارشـــناس  مثـــا در امور پزشـــکی؛ یـــک پرســـتار
اتاق‌عمـــل و... بخـــش عمـــده‌ای از دروس علمـــی ‌و دانش 
پزشـــک  یـــک  هماننـــد  علوم‌پایـــه،  دروس  در  را  پزشـــکی 
متخصـــص فرامی‌گیـــرد، در حالـــی کـــه مثـــل یـــک پزشـــک، 
بـــرای بیمارش تصمیـــم نمی‌گیرد، دارو تجویـــز نمی‌کند و... 
 ، امـــا خـــوب می‌دانیم نقـــش پرســـتار در بهبود حـــال بیمار
گر کســـی از ما بپرســـد  چقـــدر حیاتـــی و مهم اســـت. حـــالا ا
که چرا باید دانشـــجوی پیراپزشـــکی، درگیر مفاهیم و علوم 
زیســـتی بشـــود، خواهیم گفت: به جهت ماهیت شـــغلش. 
کارکنـــان  در صنـــدوق قرض‌الحســـنه شـــاهد، یک‌یـــک 
بایـــد بداننـــد که جامعـــۀ هدف آن‌ها چه کســـانی هســـتند 

ســـؤال  حـــال  بشناســـند.  را  آن‌هـــا  شـــخصیتی  گـــی  ویژ و 
این‌جاســـت کـــه: آیـــا کارکنان ما این شـــناخت را نســـبت به 
اعضـــای صنـــدوق دارنـــد. ایـــن اشـــراف و دیـــدگاه را دارند؟

کـــه باید بـــه آن علم  نکتـــۀ بعد، نظـــام خدماتی اســـت 
و دانـــش داشـــته باشـــند. یادمان باشـــد، هرگز و هرگـــز و در 
هیـــچ شـــرایطی، نبایـــد ارباب‌رجـــوع به صندوق، احســـاس 
ناامنـــی و خـــأ و خدای ناخواســـته احســـاس غریبـــی کند. 
کارکنـــان لازم اســـت نســـبت به ســـازمان خودشـــان،  همـــۀ 
کنند و احســـاس هدفمندی داشته باشند.  احساس‌تعلق 
از صبـــح کـــه وارد ســـازمان می‌شـــوند تا وقتی که قرار اســـت 
از آن خـــارج شـــوند، برحســـب مأموریـــت و شـــرح وظایـــف 
ســـازمانی و انسانیشـــان، تمـــام هم‌وغـــم خـــود را در جهت 
که  گیرنـــد. لذا به‌نظر می‌رســـد  ارتقای سازمانیشـــان بـــه‌کار 
خلاقیـــت و نقدپذیـــری، بخـــش عمـــدۀ ایـــن اتفاق اســـت. 
مســـئولیت‌پذیری و وجـــدان‌کاری نیز بافـــت جدایی‌ناپذیر 
بـــرای توســـعۀ فرهنگ ســـازمانی اســـت؛ ایـــن امـــر را باید از 

کارکنـــان جـــدی بگیریم. طـــرف همۀ 
زمینه‌ســـازهای  از  بخشـــی  شـــد،  گفتـــه  آنچـــه  تمـــام 
کـــه در این مصاحبه برحســـب  عزت‌نفس ســـازمانی اســـت 
تـــوان و دانـــش بنـــده، مطـــرح شـــد و امیـــد اســـت به‌طـــور 
تخصصـــی در حـــوزۀ مدیریـــت، بالاخـــص مدیریـــت منابـــع 
انســـانی، به آن بیش‌تر توجه شـــود. ممنونـــم از فرصتی که 

گذاشـــتید. موفق باشـــید.   در اختیـــار بنـــده 
مجتبی عباسی قادی
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به قلم
دکتر اسلام کریمی انگیزشی

پاد شکننده
برخـــی چیزهـــا تحـــت فشـــار می‌شـــکنند، برخی 
دیگـــر تـــاب  می‌آورند، دســـته ســـومی نیـــز وجود 

دارنـــد کـــه تحـــت فشـــار پیشـــرفت می‌کنند.
این دسته سوم را پادشکننده می‌نامند.

پادشـــکننده چیـــزی اســـت کـــه شـــرایط ســـخت 
موجب پیشـــرفتش می‌شـــود و در نتیجه تنش و 

نوســـان را بـــه آرامـــش ترجیـــح می‌دهد.
زمانـــی کـــه ورزش می‌کنیـــم، بدن خـــود را تحت 
تنـــش و فشـــار غیـــر معمـــول قـــرار می‌دهیـــم. در 
نتیجـــه، بـــدن مـــا بـــه این فشـــار واکنش نشـــان  

می‌دهـــد و قوی‌تـــر می‌شـــود.




