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چكيده
تحقیقات نشان داده است که امروزه کارکنان فقط با محرکهای مالی برانگیخته نمی شوند، بلکه 
وجود فضایی مملو ازاعتماد که ناشی از تفکر مثبت مدیران به کارکنان است، موجب اعتماد به نفس 
در آنها می شود که این امر، افزایش انگیزه در کارکنان را به دنبال دارد. همچنین مدیران دریافته اند که 
اطلاع رسانی درباره وظایف محوله سازمان به کارکنان، در آنها این احساس را به وجود می آورد که 
به وجودشان در سازمان اهمیت داده مي شود و سهمی در سازمان دارند که این امر خود باعث انگیزش 
کارکنان می شود. مدیریت سرگشاده )Open-Book Management( سعی بر آن دارد تا در چهار گام 

پلکانی، انگیزه کارکنان را افزایش دهد. 

نیاز توسلی

مدیریت سرگشاده؛ 
                            شيوه نوین انگيزش 
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مقدمه 
باعث  سریع  بسیار  تغییرات  وجود 
محیط های  طرف  از  که  مهارتهایی  شد، 
کنند و  تغییر  کاری درخواست می شوند، 
همکاری بین مدیران و کارکنان در جهت 
شود.  تشدید  کارها  در  موفقیت  کسب 
است  این  تغییرات  این  با  همسویی  لازمه 
نهادینه  سازمان  در  مشارکتی  مدیریت  که 
ابزار ترقی دهنده  با بهره گیری از  شود تا 
آن یعنی انگیزش از طریق مشارکت، اسباب 
شکوفایی در سازمان فراهم آید؛ زیرا هنگامی 
به کارکنان اطلاعات، آموزش و مسئولیت 
داده شود، در آنها نیروی انگیزش به وجود 
می آید که باعث می شود خود را بهتر باور 
به   رسیدن  گامهای  صورت  این  در  کنند، 
موفقیت سریعتر طی می شود. جدیدترین 
شیوه از راههای انگیزش از طریق مشارکت 
بازرگانی  بیشتر در سازمانهای  کارکنان که 
است  سرگشاده  مدیریت  می رود،  کار  به 
که به معنای اعلام صورتهای مالی شرکت 
به  آموزش  ارائه  و  کارکنان  تمام  برای 
منظور توانمند کردن آنهاست تا چگونگی 
خود  اقدامات  تاثیر  و  شرکت  درآمدزایی 
را بر سود و زیان آن درک کنند. مدیریت 
سرگشاده موجب ایجاد جو اعتماد، داشتن 
تعهد عمیق و غیر متزلزل به سازمان و در 
نهایت ایجاد انگیزش در کارکنان می شود.

رفتار  شکلهاي  همه  تبیین  به  انگیزش 
مربوط می شود. بررسی انگیزش مشخص 
می سازد که چرا افراد چیزهای خاصی را 
می خواهند. موضوع اصلی انگیزش بر آنچه 
میل داریم و نیاز داریم، مربوط می شود و ما 
را آگاه می سازد که چه قسمتی از خواست 
از  قسمتی  و چه  انسان  ماهیت  از  میل،  و 
فرهنگی  و  اجتماعی  شخصی،  یادگیری 

ناشی می شود. )حسن زاده، 1386 : 4( 
شده  بیان  انگیزش،  به  رویکرد  پنج 

است : 
1. رویکرد مکانیکی؛ 

2. رویکرد انگیزشی؛    
3. رویکرد زیستی؛                                      

4. رویکرد ادراکی – انگیزشی؛ 
5. رویکرد مقوله مشارکتي. 

در  تحقیق  حاصل  مکانیکی،  رویکرد 
علمی  مدیریت  و  صنایع  مهندسی  زمینه 
است. در رویکرد انگیزشی، طراحی شغل 
اثربخشی و تعامل نگرشی  در صدد بهبود 

شغلی،  رضایت  مثل  راههایي  از  کارکنان 
ای  مجموعه  بررسي  با  و  درونی   انگیزه 
رفتاری همچون غیبت، جابه  پیامدهای  از 
زیستی،  رویکرد  است.  عملکرد  و  جایی 
فشار  کاهش  کار جهت  محیط  بر طراحی 
فیزیکی و خستگی متمرکز است . رویکرد 
مهندسی  حاصل  انگیزشی،   – ادراکی 
عوامل انسانی، مهارتهای ادراکی و پردازش 
اطلاعات است. مقوله ای که به این چهار 
رویکرد اضافه شده است، مشارکت کارکنان 
است که شامل مدیریت مشارکتی ) سهیم 
شدن کارکنان در تصمیم گیری، مشارکت 
 )  .... و  گیری  تصمیم  در  کارکنان  نماینده 

است . ) احمدی ، 1386: 128(
بالا  در  که  روشهایی  از  یکی  بنابراین 
شود،  می  استفاده  آن  از  انگیزش  بردن 
افرادند  از  معدودي  تعداد  است.  مشارکت 
برانگیخته  روش  این  از  استفاده  با  که 

نمي شوند.
افزایش  به  هم  مشارکت  صحیح  نوع 
معلومات  هم  و  می شود  منجر  انگیزه 
گذارد.  می  سازمان  اختیار  در  ارزنده ای 

) مشبکی و روحانی ، 1387: 151( 
هر  که  کنند  می  کاری  مدیران  بهترین 
کارمند احساس می کند، شریک آن مدیر 
است . چرا؟ زیرا هنگامی کارمندی خود را 
مالک سازمانی بداند، بهتر کار می کند، از 
آن محافظت می کند و به آن دلبستگی پیدا 
سازمانهای  که  روشهایی  از  یکی  کند.  می 
جهانی و مدیرانشان می توانند، محیط کار 
فعال و پویا ایجاد کنند، القاي تفکر سهیم 
احساس  ایجاد  است.  سازمان  در  بودن 

است  روشی  کارمند،  هر  در  بودن  شریک 
انگیزه و رغبت در  که مدیران برای ایجاد 
 ، نیت  قاری   (  . کنند  استفاده می  کارکنان 

)23 : 1386
انگیزش  برای  را  روش  دو  کریتنر 
که  کند  می  معرفی  مشارکت  طریق  از 
عبارت اند از : مدیریت سرگشاده و تیم های 
         .)Self-Managed Teams( خود گردان

طرفداران رویکرد تیم های خودگردان 
مدیریتی، خلاقیت،  خود  که  باورند  براین 
انگیزش و بهره وری را پرورش می دهد . 

) کریتنر ، 1387: 150(            

مدل مدیریت سرگشاده 
روش  جدیدترین  به  مقاله  این  در 
رویکرد  که  مشارکت  طریق  از  انگیزش 
پرداخته شده  دارد،  نام  مدیریت سرگشاده 
است . این رویکرد دارای چهار گام پلکانی 
درمیان   : از  عبارت اند  ترتیب  به  که  است 
 ،)Teach( دادن  آموزش   ،)Shave( گذاشتن 
 . )Pay( و پرداخت )Empower( توانمندسازی
مرحله اول، مرحله ای است که اطلاعات 
کارکنان  اختیار  در  شفاف  به صورت  باید 
قرار گیرد و مرحله دوم مرحله آموزش به 
در  اطلاعات  اینکه  از  پس  است.  کارکنان 
اختیار کارکنان قرار گرفت، آنها باید بتوانند 
یاد بگیرند که چگونه  و در چه زمانهایی از 
آنها استفاده کنند. در مرحله سوم مدیران با 
محول کردن فعالیتهای مربوط به آموزشهای 
را  کارکنان  اختیار،  تفویض  و  شده   داده 
توانمند می سازند و در گام آخر با توجه به 
فعالیتهایی که کارکنان در این رابطه  انجام 
می دهند، به آنها حقوقی منصفانه پرداخت 

می شود.
سهل گرفتن یا اجرای ناقص هر یک از 
مراحل، باعث شکست حتمی می گردد. برای 
اجرای این برنامه به فرایندی سیستماتیک 

نیاز است. ) کریتنر، 1386: 348 ( 
ایوانسیچ و بادو، 10 دلیل که سازمانها 
مدیریت سرگشاده را استقرار می سازند به 

شرح زیر بیان می کنند : 
1- افزایش رقابتی شدن ؛

کیفیت  و  مشتری  خدمات  بردن  بالا   -2
محصولات ؛

3- توانمندسازی تیم کار؛
4- افزودن سهم ذی نفعان؛ 

5- کاهش قیمت و افزایش سود؛ 

مدیران می توانند 
با داشتن روابط باز 
و درست با کارکنان 
در آنها این احساس 
را به وجود آورند 

که مهره مهمی 
برای سازمان هستند.
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»زمان لازم را برای آموزش کارکنان درباره 
نظر  در  سازمانی  اقدامات  انجام  چگونگی 
که  کند  می  توصیه  مدیران  به  او  گیرید«. 
در آغاز کار با موضوعاتی که کارکنان برای 
 Nohria( درک آنها آمادگی دارند ، آغاز کنید

.)et al. 2008:81
اسکات و جف، مدلی را برای انگیزش 
ارتباط  آن  های  مولفه  که  کردند  معرفی 
بسیار نزدیکی را با مراحل رویکرد مدیریت 
سرگشاده دارند. در واقع آنان این نکته را 
اعتماد  طریق  از  توان  می  که  کردند  بیان 
پذیری   مشارکت  و  اطلاع رسانی   ، سازی 

، انگیزه را به ارمغان آورد . 
این  که  تحقیقی  در  سوالها  از  یکی 
چه  که  بود  این  دادند  انجام  دانشمند  دو 
چیزهایی واقعا به شما انگیزه می دهند؟ آنها 
در پاسخ عواملی را انتخاب کردند که کاملا 
اما واقعا موثر بودند. در حقیقت،  متفاوت 
و  امنیت  پول،   ( گانه سنتی  مشوقهای سه 
جا  آنها  فهرست  آخر  در   ) شغلی  ترفیع 
گرفته بودند. نتیجه امر این شد که مهمترین 
انگیزاننده هاي یک محیط کاری ، همانهایی 
و  ) اسکات   . اشاره شد  بالا  در  که  هستند 

جف ، 1387: 83(
در تحقیقی با عنوان »مدیریت سرگشاده 
برای سازمانهای فامیلی« صورت گرفته بود ، 
در پاسخ به پرسشهایی از قبیل اینکه: سطح 
یا  ؟  است  در سازمان شما چگونه  اعتماد 
آیا کارکنان، شما را به عنوان شخص مورد 
که  دارند  علاقه  و  شناسند  می  اعتمادی 
عضوی از سازمان شما باشند ؟ بیان شده 
بود که هنگامی که سطح اعتماد در سازمان 

 .)2009
باز  با داشتن روابط  توانند  مدیران می 
این احساس  آنها  کارکنان در  با  و درست 
برای  مهمی  مهره  که  آورند  وجود  به  را 
اعتماد  آنها  به  مدیر  زیرا  هستند،  سازمان 
اطلاعات  که  است  این  آن  نشانه  و  دارد 
نتیجه  در  دهد.  می  قرار  آنها  اختیار  در  را 
افراد احساس هویت با سازمانشان می کنند 
کار در چنین سازمانی  برای  آنها  انگیزه  و 
افزایش می یابد . تحقیقات نشان می دهد 
انگیزش درکارکنان موجب  این شیوه   که 
سلامت و رفتارهای شغلی مثبت می شود 

.)Oyserman, 2007(
اگر اعتماد به افراد و سپردن مسئولیت 
موجب  گیرد،  انجام  کافی  دقت  با  آنها  به 
بیابند  اعتماد  قابل  را  خود  افراد  شود  می 
قابل  که  شود  فعال  آنان  در  انگیزه  این  و 
اعتماد بودن خود را اثبات کنند . )قربانی و 

میرخرسندی لنگرودی ، 1385 : 116( 
 -  GGB سازمان  مدیر  آرمسترانگ 
سرگشاده  مدیریت  که   آموزشی   شرکتی 
ادعا دارد  به مدیران آموزش می دهد -  را 
که به کارکنان اطلاعات پنهان عملکردها را 
بدهید تا مشخص شود، نیازهای سازمان در 
کجا باید تغییر کنند و نیز کارکنان، تصویر 
بزرگتری از شغلشان به دست آورند . اما در 
ضمن این شفاف سازی ، هشدار می دهد : 

6- ایجاد اعتماد ؛
7- تلاش برای افزایش ارتباطات داخلی ؛

8- تشویق مسئولیت فردی ؛
در  کارکنان  اقدامات  دادن  تمرکز   -9

چالشهای سازمانی ؛
 Ivancic and( موفق  سازمانی  ایجاد   -10

)Bado, 2009:6
انگیزش  مورد  در  که  تحقیق  یک  در 
، مشخص  انجام گرفت   ORC در سازمان 
ارتباطات  پیرامون  مثبت  ادراکات  که  شد 
انگیزش  سطوح  ترقی  به  هم  سازمانی 
به  هم  و  کند  می  کمک  کارکنان  میان  در 
ترویج حمایت کارکنان و در نهایت منجر 
به توانمند سازی کارکنان می شود. برخی 
ارتباطاتی که بیشترین احتمال را داشت که 
درک  مثبت  صورت  به  کارکنان  طرف  از 

شوند، عبارت بودند از:
1- بیان اقدامات به کار گرفته شده و دلایلی 

که پشت این اقدامات بود؛
و  مستمر  تصمیمات  از  بودن  مطلع   -2

دلایل آن ؛
 Werbler,( مطمئن  و  باز  ارتباطات   -3

قیمت  و  مالي  مهم  هاي  داده 
سهام را در جاهاي در معرض 

دید کارکنان قرار دهید.

پاداش،  طریق  از  کارکنان  به 
مالکیت سهام، سهمي  و  تشویق 
پرداخت  را  سودها  از  منصفانه 

کنید.

انجام  منظور  به  را  کارکنان 
لازم  تصمیمات  و  تغییرات 

براي موفقیت توانمند کنید.

تفسیر  و  قرائت  چگونگي 
مالي  اصلي  هاي  گزارش 
هزینه ها  کنترل  و چگونگي 
به تمام کارکنان آموزش  را 

دهید.

شکل 1 : مدل چهار مرحله ای مدیریت سرگشاده )کریتنر، 349:1386(
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در پي درخواست مشترکان تدبیر

شماره حساب جاري الكترونيك تدبير اعلام مي شود:

627760/27
حساب جام بانك ملت - شعبه قلهك - کد شعبه 65052

منظور  به  مي شود  درخواست  گرامي  مشترکان  از 
صرفه جویي در وقت، وجه اشتراک را به حساب مزبور به 
کرده و  واریز  تدبیر  ماهنامه  مدیریت صنعتي-  نام سازمان 
فیش تایید واریز را به شماره 22042015 فاکس کرده و یا 

به نشاني دفتر مجله ارسال نمایند.

     توجه: 
1- شماره حساب جاري غيرالكترونيك تدبيرهمچنان باز و معتبر 
است و مشتركان مي توانند وجه اشتراك را به دلخواه خود به يكي از 

حسابهاي موردنظر واريز كنند.
پاياني  اشتراك در صفحات  راهنماي  در برگ  اشتراك  2- شرايط 

مجله، به چاپ رسيده است.

 تلفن اشتراك: 22042015

                                                                       مرکز تلفن: 22043005
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بالاست، استفاده از مدیریت سرگشاده آسان 
می شود . اگر سطح اعتماد پایین باشد ، در 
ابتدا باید برای ایجاد و بهبود سطح اعتماد 
کوشید و بعد از آن درمیان گذاشتن اطلاعات 

)Wilson,2008:1( .مالی را آغاز کرد
اعتماد، به روابط فرادستان و زیردستان 
)اعتماد مدیر به کارمند و برعکس ( اشاره 
اعتماد  احساس  دارای  توانمند  افراد  دارد. 
هستند و مطمئن هستند که با آنان منصفانه 
و صادقانه رفتار می شود. اعتماد به معنی 
است.  شخصی  امنیت  احساس  داشتن 
اند،  داده  نشان  اعتماد  مورد  در  تحقیقات 
کنند،  می  اعتماد  دیگران  به  که  افرادی 
را  صمیمیت  تا  دارند  بیشتری  آمادگی 
از  بالاتری  جانشین تظاهر سازند و درجه 
و  )عبدالهی   . دهند  می  نشان  را  همکاری 

نوه ابراهیم ، 1386: 56(
                                               

نتیجه گیري
سرگشاده  مدیریت  رویکرد  مطالعه  با 
متوجه می شویم که تمام موفقیت این روش 
انگیزش، حول یک محور مي چرخد و آن، 
اعتماد است. اصولا مدیر در نقش خود باید 
به منظور انگیزش کارکنان به آنها اعتماد کند 
. محدوده این اعتماد باید در حدی باشد که 
و  اختیار  شغلشان  محدوده  در  کارکنان  به 
آزادی عمل داده شود. از این طریق، محیطی 
مساعد برای شکوفایی استعدادهای کارکنان 
به وجود می آید و اعتماد به نفس کارکنان 
افزایش می یابد و باعث می شود کارکنان 
بیشتری  انگیزه  و  شوق  با  کارهایشان  در 
فعالیت کنند. راهکارهایی وجود دارند تا به 
مدیران کمک کنند، بیشتربه دیگران اعتماد 

کنند: 
مگر  کارکنان؛  به  مثبت  نگرش  داشتن   -1

اینکه خلاف آن ثابت شود .
کارکنان  که  ذهنیت  این  پروراندن   -2
خودشان از عهده مشکلات کاریشان برمی 

آیند . 
3- پذیرفتن این باور که احساس استقلال 
از جانب  کارکنان موجب افزایش اعتماد به 
نفس در آنها و در نهایت موفقیت سازمان 

می شود . 
4- نهادینه کردن این ارزش که تمام کارکنان 

، مالکان سازمان هستند . 
5- تقویت روحیه کارکنان از طریق اعطای 
تعهد  و  علاقه  آنها  در  تا  لازم،  اختیارات 

تحقق  منظور  به  بیشتر  تلاش  برای  کافی 
اهداف سازمانی حاصل آید . 

درنهایت، بعد از اینکه فضای اعتماد به 
وجود آمد و مدیران اطلاعات را در اختیار 
آموزش  بعد،  مرحله  دادند،  قرار  کارکنان 
چگونگی استفاده ازاین اطلاعات است  و 
واضح است مدیرانی که آموزش را بی اساس 
می دانند و یا آن را به صورت مستمر انجام 
نمی دهند، دچار چه عواقب جبران ناپذیری 
می شوند. مرحله سوم مدیریت سرگشاده، 
که  است  کارکنان  توانمندسازی  مرحله 
کارکنان در این مرحله قابلیتهای لازم را به 
دست می آورند. در گام آخر برای موفقیت 
به  سود  از  منصفانه ای  سهم  باید  نهایی 

کارکنان داده شود . 0
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