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   سرآغاز

وري نيـروي انسـاني در    دهند كه شاخص بهـره  مي ها نشانگزارش
شـرق آسـيا،    منطقـه و خصوصـاً  هاي ايران، در مقايسه با كشـور 

وري نيروي كار در ايـران در   بسيار پايين است و حتي ميزان بهره

). 1(كاهش داشته اسـت  % 25حدود  64نسبت به سال  69سال 
متـأثر از  ، كاركنـان در سـازمان   رفتارعملكرد و  بديهي است كه،

كه مدير بتوانـد شـرايطي را    درصورتي، )2(باشد ميايشان  نگرش
مهيا كند كه فرد نسبت به شغل خود نگرش مثبت داشته باشـد،  

م با رضـايت شـغلي وي را داشـته    أتواند انتظار بازدهي بالا تو مي

  كاري و كنترل مشكل بررسي موضوعي اضافه

   سازمانهااضافه بيكاري در 
  

   *اميرعباس يزداني
  

  دانشگاه پيام نور مركز ساري ،دانشكده مديريت ،گروه مديريت

  
  كيدهچ

توانمندي و تخصص، طي فرآينـد  . ي امروزي، جهت دستيابي كامل به اهداف، به نيروي انساني توانمند و متعهد نياز خواهند داشتسازمانها :زمينه
سـازي  رمعياباشند، اما تعهد و رعايت اخلاقيات در سازمان، نيازمند كار فرهنگـي و در صـورت لـزوم، كنتـرل و      گزينش و آموزش، قابل دستيابي مي

اي و سوء استفاده برخـي پرسـنل    اخلاق حرفه زكاري، بستري براي بروز رفتار خارج ا دهد كه مقوله اضافه تجربه نشان مي. هاي سازماني استفعاليت
  .پي خواهد داشت  فراهم آورده است كه در صورت عدم توجه و واكنش مناسب مديريتي، نتايج نامطلوبي در

  

ي مستند بر ادبياتي كه در اين رابطه ارائه شده، نتايج حاصل از مشاهدات در اين رويكرد مرور، ضمن حاضرحليلي ت –پژوهش توصيفي  :كار روش
اين پـژوهش  . ه تا جوانب مختلف موضوع را در يك مورد عملي آشكار سازدكردرا، طي مطالعه موردي انجام شده در يك سازمان، تشريح و بررسي 

  .ملي استتلفيقي از مطالعات و تجربيات ع
  

ارائه گرديد كه بر مبناي آن هر شغل، فراخور ماهيت كاري و امكانـات سـازماني قابـل     الگوييكاري،  جهت ارزيابي مشاغل از منظر اضافه :ها  يافته
   .كاري غيرضروري تعيين شد  باشد در ادامه، واكنش مناسب مديريتي براي هر يك از طبقات به منظور كنترل اضافه  بندي مي طبقه

  

بـر مبنـاي الگـوي    . سازي بر محور تعهد و اخلاق نياز دارد كار، به مديريت بر عملكرد و فرهنگ كنترل رفتار پرسنل در ساعات اضافه :گيري نتيجه
راخلاقي نظيـر  وري براي فرد و سازمان، تعهد فرد نسبت به سازمان را افزايش داده و مانع از بروز رفتارهايي غي توان ضمن بهبود بهره ارائه شده، مي

  . اضافه بيكاري شد
  

  تعهد سازماني ،كاري، اضافه بيكاري اي، اضافه اخلاق حرفه :ها كليد واژه
  

____________________________________________________________________________________  

  amirabbasyazdani@gmail.com: نشاني الكترونيكي: نويسنده مسؤول *
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 كـه  دارنداذعان  همواره مديران امروزي،ي سازمانهادر  ).3(باشد
به آنچه كـه   در عمل، ند، وليهست كاركنان بزرگترين دارايي آنها

ــد مــي ــر عمــل مــي ،گوين ــد كمت ــابراين طبيعــي اســت، ،كنن  بن
ايـن انتظـار    ،طوركه تعهد سازمان به كارمند كاهش يافتـه  همان

يافتـه   كارمند هم نسبت به سازمان كـاهش  1وجود دارد كه تعهد
دهـد   ر سازماني نشان ميمطالعات حوزه رفتاهاي  يافته .)4( باشد
قبيـل رضـايت شـغلي، حضـور      سازماني با پيامدهايي از تعهدكه 

رابطـه  ، )7(و عملكرد شغلي ) 6(رفتار سازماني فرا اجتماعي  ،)5(
از طرفـي،  . رابطه منفـي دارد  )8( مثبت و با تمايل به ترك شغل

وجود يك رابطه همبستگي قوي بين تعهـد سـازماني و رعايـت    
كاركنان، به اثبات رسيده اسـت  هاي در رفتار حرفاصول اخلاقي 

هايي در ان دهي مناسب سازمان، بايستي روشلذا براي سازم). 9(
گرايي نيـز در  در عين اثر بخشي و كارآيي، اخلاقنظر بگيريم كه 

ريـزي بايـد    در واقع براي موفقيت در برنامه. آن نمود داشته باشد
. پرسـنلي كـار شـود   روي روابط انساني، اصـول اخـلاق و رفتـار    

رفتاري خاصي را بـا مـد نظـر قـرار دادن      معيارهايبايستي ابتدا 
، رفتـاري  رفتار مطلوب در سازمان). 10. (اخلاقيات تعيين نماييم

 مسـتقيماً بـه وسـيله   عليـرغم اينكـه   فردي و داوطلبانه است كه 
رسمي پاداش در سازمان طراحـي نشـده اسـت، امـا     سيستمهاي 

). 11( شود ي و كارايي عملكرد سازمان ميباعث ارتقاي اثر بخش
ــا رفتار  ــورد ب ــاي در برخ ــاز   ه ــرم ني ــز، لاج ــه ني ــر متعهدان   غي
ــتاندار  ــدبير اس ــه ت ــوابط،   هاي ب ــب ض ــب در قال ــاري مناس رفت

كارگيري و كنتـرل اعمـال ايـن اسـتاندارها در رفتـار پرسـنل        هب
  ).2(باشد  مي

در  پر واضح است كه حضور غير ضروري و ناكارآمد كاركنان  
را بايسـتي  ) اضـافه بيكـاري  (كـاري   محل كار طي ساعات اضافه

كـه كنتـرل آن بـه     كرددر سازمان محسوب  رفتاري غيراخلاقي 
موازات ارتقاي حس تعهد پرسـنلي، در پيشـبرد اهـداف سـازمان     

، بـا هـدف بررسـي    حاضـر نقشي غير قابـل انكـار دارد و مقالـه    
مسـتند بـر   ي مـرور ، ضـمن  سـازمانها موضوعي اضافه كاري در 

ادبيات اين مقوله، نتـايج حاصـل از تحقيـق و تجربيـات را طـي      
مطالعه موردي انجام شده در يك سازمان، تشريح و مورد بررسي 

  .دهد قرار مي
  
  

  روش بررسي

. كاري كاركنان اسـت  ها، اضافهاز جمله موضوعات رايج در سازمان
 44سـاعت در روز و   8(در انجام كار اضافه بر ساعت كار عـادي  

، وجود توافق كارگر و كارفرمـا، نقـش اصـلي را    )ساعت در هفته
توان فـرد را مجبـور بـه     به عبارت ديگر، نمي). 12(كند  بازي مي

و يا سازمان اجباري به قبول درخواسـت اضـافه    كردكاري  اضافه
  .كاري پرسنل خود ندارد

اين پژوهش از نوع كيفي بوده و بـا هـدف ارائـه راهكـاري       
كنتـرل رفتـار كاركنـان در سـاعات كـار اضـافه،        كاربردي براي

اينگونه تحقيقات، . كند تحليلي را دنبال مي -رويكردي توصيفي 
علاوه بر تصويرسازي آنچه هسـت بـه تشـريح و تبيـين دلايـل      

). 13(پردازند  له و ابعاد آن ميأچگونه بودن و چرايي وضعيت مس
 ـ  اسـتفاده   اي هدر تكميل مباني نظري پژوهش، از منـابع كتابخان

آيـد، حاصـل مشـاهده، تجربـه مسـتقيم،       شده و آنچه در پي مي
كنترل نامحسوس عملكرد و حتي مصاحبه و تبادل نظر در يـك  

البتـه مطالـب   . باشـد  پرسنل مي 2000محيط توليدي با بيش از 
عـه مـوردي نبـوده و در اغلـب     مورد اشـاره، مخـتص يـك مطال   

موع سـعي بـر آن   در مج. ها، به وضوح قابل مشاهده استسازمان
شده تا ضمن توصيف دقيق، جوانب مختلف اضافه كـاري مـورد   

زوايـاي آن، فرهنـگ    كـردن بررسي قرار گرفته و ضمن آشـكار  
كاري و اشكالات اخلاقـي و مـديريتي    رايج شده در مقوله اضافه

كنترل پرسنل در اين سـاعات تحليـل و راهكارهـايي كـاربردي     
  .براي اين امر ارائه شود

  
  كاري  اضافه

سـت از انجـام كـار بـيش از     ا بنا به تعريف، اضافه كاري، عبـارت 
كنـد   ساعات قانوني كه شرايط و نرخ آنرا قانون كـار تعيـين مـي   

بر قانون كار، در شرايط عـادي، ارجـاع كـار اضـافي بـه      بنا). 12(
پرداخت ) ب. موافقت كارگر) الف: كارگر با شرايط زير مجاز است

  ).14(ساعت كار عادي فرد درصد اضافه بر مزد هر  40
وري نيـروي انسـاني، بـه     تمامي عوامل كاهش بهـره  تقريباً  

از جمله وظـايفي كـه بـر عهـده     ). 1(ضعف مديريت ارتباط دارد 
مــديريت منــابع انســاني ســازمان نهــاده شــده اســت، كــاهش  
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غير ضروري تـوام بـا افـزايش رانـدمان كـار در      هاي  كاري اضافه
سفانه و بر طبق شواهد، معضـل  أمت. )15(باشد  ساعات اداري مي
 وري حوزه منابع انساني را شديداً ، بهرهسازمانهااضافه بيكاري در 

قـانون  اين پديده و طبـق   سازمانهادر . ثير قرار داده استأت تحت
يابد كه زمان داده شده را  طوري گسترش مي ،كار« ،2پاركينسون

م سـازماني  يعني اگر كار در سـاعات اضـافه مفهـو   ). 16(»پر كند
خود را بـر مبنـاي زمـان    هاي خود را از دست دهد، پرسنل فعاليت

م لـذا عـد  . كنند نه ساعات عادي كار كاري تنظيم مي پايان اضافه
پرســنلي آن، حضــور هــاي كنتــرل و مــديريت مشــاغل و فعاليت

مسـتقيم  هاي  ناكارآمد افراد را در پي داشته و سازمان را با هزينه
  . كند گير ميو غيرمستقيم بسياري در

در مورد ساعات كـار مفيـد    1365بر پژوهشي كه در سال بنا  
كاركنان يك سازمان در ايران صورت گرفت، ساعت كار رسـمي  

 44يعنـي كاركنـان عـلاوه بـر     . ساعت در هفته بـود  52پرسنل 
كـاري داشـتند امـا نتيجـه      ساعت در هفته اضافه 8ساعت مقرر، 

دقيقه، كـار   8ساعت و  7 داد كه در عمل، تنها پژوهش نشان مي
  ).1(مفيد انجام شده است 

ها، حقيقـت  كه مسئله اضافه بيكاري در سـازمان بايد پذيرفت   
آن از سـوي   لاقي و تلخي است كه عليرغم حاشـا كـردن  غير اخ

كاركنان و حتي مديريت مربوطه، بسيار رواج داشته و شـكافت و  
لبد كه سعي ط بررسي آن، جرات مقابله با ذهنيتي نامنعطف را مي

در توجيه و بزرگ جلوه دادن عملكرد توخالي خـود يـا واحـد، در    
توان بيدار كـرد، امـا    خفته را مي«چرا كه . ساعت كار اضافه دارد

  !»توان كسي كه خود را به خواب زده را هرگز نمي
  

  اي تعهد سازماني و اخلاق حرفه
پـذيرش ارزشـهاي   به عقيده پورتر، تعهد سـازماني عبارتسـت از   

گيـري آن   يارهـاي انـدازه  و مع سازمان و درگيرشدن در سـازمان 
 ازمانس ـهاي شامل انگيزه، تمايل براي ادامه كار و پذيرش ارزش

مانند بـراي اينكـه    كاركنان با تعهد قوي در سازمان مي. باشد مي
ايـن افـراد در سـازمان، كاركنـاني بـا اخـلاق       . خواهند بمانند مي

پذيري مطلـوبي   وليتؤلا و مسمحسوب شده و از تعهد اخلاقي با
  ).17(برخوردارند 

 2500اهميت به حضور اخلاق در مشاغل، قـدمتي بـيش از     
سال دارد كه سقراط در سوگند نامه خـود بـر رعايـت اخـلاق در     

در اوايـل قـرن بيسـتم، توجـه بـه      ). 9(د كر تأكيدحرفه پزشكي 
بـر تـاثير    سـازمانها عامل انساني در محـيط كـار مطـرح شـد و     

وري فـردي و سـازماني واقـف     رها و جايگاه تعهد در بهـره هنجا
 ـ   ). 2(شدند  از هـاي  عنـوان مجموع  هبه مـوازات تعهـد، اخـلاق، ب

در هـاي  كنـد و اخـلاق حرف   اصول، چارچوبي براي اقدام ارائه مي
اخلاقي بنگاه در قبـال محـيط را   هاي ؤوليتمفهوم نوين خود، مس

رد در شـغل نيـز   ف ـهاي ؤوليتشود كه در بر گيرنده مس ـ شامل مي
همان تعهدي است كـه از    وليت،ؤپذيرش اين مس). 18(باشد  مي

بـر رعايـت    تأكيدمديريت بايستي ضمن . رود كاركنان انتظار مي
اي، رفتـار غيـر اخلاقـي كاركنـان را تحـت       اصول اخلاق حرفـه 

  .  كنترل قرار دهد
  

 انگيزه و اخلاق

كننـد   اهده مي، پيوسته خود را در وضعي مشسازمانهاكاركنان در 
اخلاقـي ناميـد، شـرايطي كـه بايـد      هـاي  توان آنـرا معما  كه مي
له تفكيك بين خـوب و  أمس. خوب و بد را تعريف كنندهاي رفتار

توان مرز بين اين دو را بطور دقيق  بد تا حدي مشكل شده و نمي
به بيان ديگر، فرد گـاهي كـه خـود را در منگنـه     ). 3(تعيين كرد 

براي عمل غير اخلاقي . گذارد قي را زير پا ميبينند، رفتار اخلا مي
بنـا بـر   . دهـد  خود توجيهي يافته و خود را محـق تشـخيص مـي   

مشاهدات، اهم انگيزه افراد بـراي حضـور غيـر كـارا در سـاعات      
  .  توان بفرم زير برشمرد اضافه كاري را مي

فرد به دليل عدم وجود امنيت شـغلي، سـعي در بـزرگ جلـوه      -
 .ن واحدي خود دارددادن فعاليت درو

كند تا حجم و  مديريت واحد با حمايت از اضافه كار، تلاش مي -
 .ارزش بخش خود را پر و بالي كاذب دهد

ثر در راسـتاي تـلاش بـراي    ؤهمواره نياز اقتصادي، عاملي م ـ -
 .فروش وقت از سوي برخي از افراد است

ل در نيمه او عدم وجود برنامه براي ساعات غير كاري خصوصاً -
 .سال كه بعد ازظهرهايي گرم و طولاني داريم

بندي ساعات روز بر مبناي چنـد سـاعت    عادت كردن به زمان -
 .اضافه ماندن در سازمان، حتي بدون داشتن نياز مالي
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ثير عملكرد غير اخلاقي سـاير همكـاران خـود در    أفرد تحت ت -
رد مقوله اضافه بيكاري، آنرا نوعي زرنگي قلمداد كرده و تلاش دا

 . تا از اين قافله عقب نماند
 

شود كه ساعت كاري فرد، سـه بعـدازظهر    گاهي مشاهده مي  
رسد و او چون ساعت پنج در خارج از سازمان برنامه  به پايان مي

معين موردي يا مستمر دارد، خـود را تـا سـاعت پـنج بـه بهانـه       
كند تا برنامه خارج از سـازمان   كاري در سازمان مشغول مي اضافه

مواردي از اين دست بسيارند كه در بطن آن . د را تنظيم نمايدخو
  .عدم پايبندي به اخلاقيات كاملا مشهود است

يـك   از منظري ديگر و در يك مثال كلي آمـده اسـت كـه     
كارگر ممكن است نيازي به اضافه كاري و تا دير وقت در محـل  

اري و كار ماندن نداشته باشد، اما با وجود اين براي بهبود امور ج
جريان كاري سازمان، بيشتر از ساعت كاري رسمي  نتسهيل شد

اين بعد  .)19(كند   ماند و به ديگران كمك مي  خود در سازمان مي
اخلاقي، همان روح تعهدي است كه دميـده شـدن آن در كالبـد    

وري نيـروي   سازمان، ارتقـاي فرهنـگ سـازماني و بهبـود بهـره     
  . انساني آنرا در پي خواهد داشت

  
  مطالعه موردي در يك كارخانه توليدي

مختلف كاري بـا برنامـه و   هاي توليدي، داراي فرآيندي سازمانها
ها و آگاهي از نوع و زمان كار، تفكيك فعاليت. بدون برنامه هستند

در ارتقاي سطح شناخت مديريت از شغل و پرسـنل بسـيار تـاثير    
ضـافه  در شركت مورد مطالعه، مقوله كـار در زمـان ا  . گذار است

براي كليه پرسنل با كسب مجـوز از سـطح بـالاتر قابـل انجـام      
. باشد، حتي براي پرسنلي كه بصـورت شـيفت فعاليـت دارنـد     مي
مختلف كاري، هاي رهنگ اضافه بيكاري نيز در موقعيتسفانه فأمت

كاملا نمود داشته زمان انجام كار، تحت قـانون پاركينسـون، بـه    
در سـاعت اضـافه، دچـار     منظور توجيه كار و اخذ مجـوز حضـور  
از آنجـا كـه   . شـد  كار مي كشيدگي شده و موكول به زمان اضافه

بيكـاري، يـك رفتـار غيـر اخلاقـي در سـازمان         موضوع اضـافه 
كنترل آن بصورت محسوس فاقد نتيجه  محسوب شده و معمولاً

خواهد بود، بناچار بطور نامحسوس آنرا تحت كنترل قـرار داديـم   
تظاهر به كنند با  كاركنان سعي مي برخي از چرا كه بنا بر تجربه،

ارتقا و يا  به منظورگيري مديران سازمان  بر روند تصميم فعاليت،
سـرباز  « كاركنـان از  ،در اين حالـت . تاثير گذارند ،پاداش دريافت

شوند  براي سازمان تبديل مي »هنر پيشه خوب«به  »خوب بودن
)20(.  

دهـد،   ان مـي تحليل جوانب موضوع و ماحصـل نظـرات نش ـ    
كه فرد اضافه بيكاري نكنـد، نتـايج فـردي و سـازماني      درصورتي

ــا    ــرين آنه ــه مهمت ــار نشســت ك ــه انتظ ــددي را بايســتي ب   متع
  :ند ازا عبارت

حضور در محيط خانواده كه موجب استحكام و گرمي بيشتر   
كار اضافه، خسـتگي مضـاعفي بـه همـراه     . آن كانون خواهد شد

حوصـلگي و بهـم ريختگـي     ، دچار بـي دارد و فرد بطور ناخواسته
 .شود اعصاب در محيط خانه مي

توانـد   زمان فراغت بيشتري براي فـرد مهيـا شـده كـه مـي       
فرد بجـاي اينكـه زمـان را در سـازمان بـه      . استفاده بهينه نمايد
فرهنگـي، ورزشـي، و حتـي    هاي  تواند برنامه بطالت بگذراند، مي

  .دهددرآمدزايي ارزشمندي را براي خود ترتيب 
كه بابت حضور فرد در محـيط كـار،   اي  هحذف دستمزد اضاف  

هـايي نظيـر جمعـه     هزينه. بايستي از سوي سازمان پرداخت شود
گيرند كه با ضرايبي به مرانـب   كاري نيز در اين محدوده قرار مي

ناكارآمد را بر سازمان تحميـل  اي  هبالاتر از دستمزد عادي، هزين
 . كنند مي

دهـي خـدماتي نظيـر ايـاب و ذهـاب،       سعدم نياز به سـروي   
از سـوي سـازمان بـراي افـرادي كـه لزومـي بـه        ... نوشيدني و 

 .حضورشان در ساعات اضافه كاري وجود ندارد

 حضور بدون ضرورت فرد در ساعات اضافه كـاري، معمـولاً    
دارد نظير  منابعي را بدون ايجاد ارزش براي سازمان مصروف مي

هـاي   كه هزينـه ... يي، تهويه و مصرف انرژي جهت تامين روشنا
 .بالايي را در پي خواهد داشت

سخني به گزافه نيست اگر بگوييم فردي كه در پي گذراندن   
كاري غير ضروري اسـت، بـا ايجـاد     اوقات خود در ساعات اضافه

ارتباط غير موثر با ساير همكاران، مانع از كارايي ايشـان شـده و   
 .اردگذ ثير منفي بر عملكرد ايشان ميأت
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كاري و رقابت بر سـر دريافـت مجـوز     همواره موضوع اضافه  
ذهني فـرد  هاي  حضور در ساعات غير كاري، از مهمترين دغدغه

  .و خصوصا مديريت ايشان است
  

  ارزيابي مشاغل الگويارائه يك 
بهبود سازماني بـراي  هاي  كارگيري شيوه همديران ناگزيرند تا با ب

طح فـردي كـه شـامل نگـرش،     س ـ(ايجاد تغيير در رفتـار افـراد   
، رفتار سازماني را در )شخصيت، ادراك، پنداشت و فراگيري است

در صورت لزوم، بـا  ). 21(مين منافع سازمان شكل دهند أجهت ت
شوند كـه   سازي شغل و اعمال انضباط، كاركنان ملزم مي معيارين

رفتاري معقول و مقبول و در چارچوب قوانين و مقررات سـازمان  
ــددر پــيش گي ــار افــراد، چيــزي جــز واكــنش در مقابــل  . رن رفت

بيروني نيست و بجاي توجه به دنياي دروني انسان، هاي  محرك
  ).15(بايد رابطه ميان انسان و محيط را مد نظر قرار داد 

در همين راستا، مدير موفق كسي است كه محـيط سـازمان     
 كاركنان است، عميقـا هاي خود را كه عاملي بسيار موثر در رفتار

كسب ايـن شـناخت،   هاي از جمله ابزار). 1(بشناسد و درك كند 
تجزيه شغل است كه شامل جمع آوري اطلاعات به منظـور پـي   

تجزيـه و  ). 21(باشد  بردن به ماهيت مشاغل در يك سازمان مي
تحليل شغل، فرآيندي است كه از طريق آن ماهيت و ويژگي هر 

اط آن با مشـاغل  ارتب. گردد يك از مشاغل در سازمان بررسي مي
ديگر، دانش و مهارت لازم بـراي انجـام آن و شـرايط كـار نيـز      

اين موضـوع بخشـي از فراگـرد كنتـرل     ). 15(شود  مشخص مي
باشد، كه با نظارت بر جريان امور، پيگيري عملكرد و  سازمان مي

معمولا جهت تجزيه و . انجام اصلاحات در سيستم سر و كار دارد
شاهده، مصاحبه، مذاكره غير رسـمي  مهاي  تحليل شغل از روش

  ). 21(شود  با متخصصان و يا پرسشنامه استفاده مي
به منظور هدايت مسير پژوهش، نخست با محوريت موضوع   

  . بندي شدند اضافه كار، ماهيت مشاغل به فرم زير دسته
منظـور  . شـوند  انجـام مـي   3مشـاغلي كـه بصـورت روتـين     )الف

اسـت كـه   ... صـدور اسـناد و    هايي نظيـر برنامـه ريـزي،    فعاليت
وري، در ساعت عادي كاري آنها را انجـام   توان با ارتقاي بهره مي
كننـد مگـر در    مشاغلي كه حالت اضطرار را كمتر تجربه مي. داد

 سازمانهاشرايط مشخص مانند فرآيند انبارگرداني براي امور مالي 

 ـ  با كنترل و مديريت مي. در پايان سال مالي اب توان مراجعـه ارب
 عمومـاً . بنـدي و هماهنـگ نمـود    رجوع بـه ايـن امـور را زمـان    

  .گيرند اداري و ستادي در اين دسته قرا ر ميهاي  فعاليت
گنجند و يا  مشاغلي كه انجام آنها در قالب زماني دقيقي نمي )ب

ماهيت كار در زمان اضافه كار و عـادي كـاملا يكسـان اسـت و     
ن انجام شغل را تقـدم يـا   وري، زما توان با ارتقاي سطح بهره نمي

مانند امور نگهباني و يـا تعميـرات اضـطراري خـط     . تاخر بخشيد
كارفرما، از پرسنل اين گروه در زمـان اضـافه كـار، همـان     . توليد
  . آورد دست مي هبرد كه در زمان عادي ب را مياي  هبهر

بديهي است كه مورد خطاب ايـن تحقيـق، بيشـتر مشـاغل       
گـروه ب، در زمـان غيـر سـاعت     هاي  يتفعال. باشد گروه الف مي

كـار را داشـته و البتـه افـزايش      كار، معمولا حالت طبيعي اضـافه 
وري و كنترل و برنامه ريزي عمليـاتي آن موضـوعي ديگـر     بهره
  .است
وري شغل، همچنين دو گزينـه   در مدل ارائه شده، براي بهره  

بليـت  توضيح اينكـه قا . قابل افزايش و غير قابل افزايش را داريم
وري با پرسنل و امكانات فعلي سازمان تحليل  ارتقاي سطح بهره

بنابراين چهار حالت ممكنه خواهيم داشت كه هـر يـك   . شود مي
. طلبد تفسير و شرايط خود را داشته و واكنش مقتضي خود را مي

بر اساس موقعيتي كه  ماهيت شغل در تقابل بـا قابليـت ارتقـاي    
  . شود را شامل مي 1جدول هاي  ينهيابد، يكي از گز وري مي بهره

  
  ارزيابي بهره وري شغلي در تقابل با موضوع : 1جدول 

  اضافه كاري

  
  

                                                            
                                                        
  
  
  
  

A 

B 

C 

D 

 ماهيت شغل

روتين

 غير روتين

 غير قابل افزايش قابل افزايش
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هر يك از دسته ها،  به منظور تشريح هر چه بهتر اين الگو، براي
، شـامل  Aمشاغل دسـته  . گيرند نمونه هايي مورد اشاره قرار مي

. باشـد  مـي ... واحدهايي نظير امور كاركنان، برنامه ريزي توليد و 
گنجد  فعاليت اين واحدها معمولا در قالب ساعت كاري عادي مي

و اگر ارباب رجوعي داشته باشند نيز، در طي زمان عادي مراجعه 
، شامل مشـاغلي نظيـر انبـارداري قطعـات     Bدسته . كرد خواهند

باشد كه مراجعان اين واحدها علاوه بر سـاعت عـادي،    يدكي مي
در زمان اضافه كـاري بـراي دريافـت اقـلام تعميراتـي مراجعـه       

ماهيت كار ايـن دسـته فاقـد ظـرف زمـاني مشخصـي       . كنند مي
ري ، مشاغلي را داريم كه معمولا حجـم كـا  Cدر دسته . باشد مي

توان اين حجـم را بـه سـاعت     در شرايط فعلي نمي. بالايي دارند
ل روتين بوده و مراجعان قابـل  عادي منتقل كرد ولي جزو مشاغ

بيني دارند مانند بخش صدور اسناد دريافت كالا در شـركت   پيش
مورد مطالعه كه حجم كار آن بسيار بالا و امكانات اجرايي موجود 

، شامل آن دسـته از مشـاغل غيـر روتـين     Dدسته . محدود است
تـوان بـالا بـرد و انجـام آنـرا بـه        وري آنرا نمي باشد كه بهره مي

مشاغلي نظير نگهباني در ايـن دسـته   . ساعات عادي منتقل كرد
تحليـل  هاي بديهي است كه بـا اسـتفاده از روش ـ   .گيرند قرار مي

شغل، نخست به گروه بنـدي آن بـر اسـاس ماهيـت پرداخـت و      
كردن شـرايط فرهنگـي، نشـانگر    كار سنجي با لحاظ هاي كتكني
ايـن دو  . باشـد  وري آن مـي  سازمان در افـزايش بهـره  هاي قابليت

د كه كرجدول فوق قطع خواهند هاي  يكديگر را در يكي از خانه
  . شود را شامل مي Dيا  A ،B ،Cيكي از حالات 

  
  ها يافته

كات مديريتي بندي ن الگوي ارزيابي مشاغل، جمعبا بررسي دقيق 
عنوان شده و محور قرار دادن موضوع اضافه بيكاري كه واكنشي 

منطقي مـديريتي، بـراي هـر    هاي طلبد، راهكار درخور خود را مي
  . قابل اتخاذ است 1يك از حالات جدول 

قرار گيرد، مديريت بايسـتي   Aكه شغل در حالت  در صورتي  
كـار بـه سـاعات     وري واحد را ارتقاء دهد تا عملا حجم ابتدا بهره

ي بـا ايـن كـار، حضـور در سـاعات      وقت. عادي كاري انتقال يابد
بيكاري به خـود گرفـت، بـا اتخـاذ       حالت اضافه كاري، عملاًغير

كاري بـراي آن    سياست مناسب، نسبت به تحديد يا حذف اضافه
مناسـب، بررسـي متوسـط    هاي از جمله راهكار. شغل اقدام نمايد

و تعيين سقف ميـزان سـاعات مجـاز     كاري آن واحد ميزان اضافه
اضافه كاري به ميزان كمتر از ميـانگين و كـاهش پلكـاني ايـن     

توانـد حتـي بـه     باشد كه مي سقف بر اساس سياست سازمان مي
 . كاري در آن بخش منتهي گردد ممنوعيت اضافه

ريـزي،   ، لازم است تا مديريت نخست بـا برنامـه  Bدر حالت   
. هـا سـوق دهـد    نمـودن فعاليـت  ماهيت شغل را به سمت روتين 

بعنوان مثال اگر براي انجام امور تعميراتي، برنامه دقيقـي داشـته   
توان در  ها را مي باشيم، مراجعه به انبار يدكي و دريافت نيازمندي

ساعت عادي انجام داده و دليلـي بـراي حضـور انبـاردار و حتـي      
يـر  پس از تغي. تعميركار در ساعت غير كاري وجود نخواهد داشت
، در كنتـرل  Aماهيت شغل به حالت روتين، اتخاذ تـدابير حالـت   

 .اضافه بيكاري آن واحد موثر خواهد بود

، سازمان بايد با بازبيني مشاغل و اعمال تغييراتي Cدر حالت   
هـا و حتـي تـامين     نظير حذف بوروكراسـي زايـد، اصـلاح رويـه    

تجهيزات جديد يا اضافه نمودن پرسنل، موجبات كـاهش حجـم   
هـا را فـراهم كنـد و بـه عبـارتي       اري يا تقسيم متعادل فعاليتك

توضيح اينكه بايستي منافع سازمان ناشـي  . وري را بالا ببرد بهره
هايي كه بر سازمان با تـامين   كاري جاري با هزينه از حذف اضافه

تجهيز يا افزايش پرسنل تحميل شود مورد مقايسه قـرار گيـرد و   
گذاري بود، اين  جوابگوي سرمايه در صورتي كه ارزش افزوده آن

 . قرار داد Aبخش سازمان را در حالت 

، شايد تنها حالتي است كه اضـافه كـاري در آن كـاملا    Dحالت 
توجيه دارد و مديريت در مواجهه با واحدهايي كه در اين موقعيت 

. كار داشـته باشـد   تواند تدبيري براي حذف اضافه قرار دارند، نمي
پرسـنل بـه منظـور افـزايش     هاي  ريت فعاليتالبته كنترل و مدي

 . وري كاري ايشان را نبايستي از نظر دور داشت بهره

  .به اختصار، مطالب را دسته بندي و تشريح نموده است 2جدول 
انجام شده و تجربيات عملي بدست آمده، بيانگر هاي  بررسي  

  .باشد نكاتي است كه ذكر آنها در اينجا خالي از لطف نمي
اي  هگون هعادت درآمدن اضافه بيكاري از سوي پرسنل، بشكل  هب

يا كـار تراشـيدن بـراي توجيـه      »هدف وسيله را توجيه كند«كه 
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حضور، دامي است كه بتدريج قبح كار را از بـين بـرده و نيازمنـد    
  .توجه مديريت و سازمان است

بايد در نظـر داشـت كـه دميـدن روح تعهـد در پرسـنل، بسـيار        
اگر سازمان منطبـق  . ل سياست بر ايشان استتر از اعما اثربخش

با نظام اعطاي پاداش مبتني بر عـدالت باشـد و پرسـنل بازتـاب     
سـازمان و پـاداش دريـافتي    هاي  عملكرد خود را در حذف هزينه

وري و حـذف   ببيند، بصورت داوطلبانـه سـعي در افـزايش بهـره    

 .اضافه بيكاري خواهد نمود

در محـيط كـار، در جمـع     جاي گذرانـدن وقـت   هوقتي كاركنان ب
خانواده خود حضور يابنـد، لـذت حضـور در سـاعاتي را خواهنـد      

مـثلا فـرد قـبلا    (چشيد كه قبلا در اختيار محل كار بـوده اسـت   
كـرده و در   ،محل كـار را تـرك مـي    5، ساعت  3جاي ساعت  هب

ساعت بيشـتر در منـزل را    2شرايط جديد، امكان حضور حداقل 
 ـ هـاي  دي اگر بـا دريافت اين خشنو). كند پيدا مي صـورت   همـالي ب

ها توام شود، احتمـال برگشـت بـه     پاداش از محل كاهش هزينه
وجـود آمـده را از    هرويه قبلي يا بروز نارضايتي ايشان از شرايط ب

  .برد بين مي
بايد امكان همرنگ جماعت شدن يك پرسنل متعهد با افراد   

  .متخلف و نامتعهد را به حداقل رساند

انـد،   كاري پرسنلي كه به رويه فعلي خو گرفته اضافه حذف يكباره
چـرا كـه معمـولا ايـن     . با واكنش شديد ايشان مواجه خواهد شد

  كـاري خـود حسـاب كـرده      افراد بر انتفاع مـالي از محـل اضـافه   
و قطع يكباره اين منبع درآمـد، روال زنـدگي ايشـان را بـر هـم      

ر بـه نظـر   تـرين راهكـا   حذف تدريجي و پلكاني منطقـي . زند مي
 .آيد مي

نبايد از نظر دور داشت كه در برخـي شـرايط، سـازمان نيـاز بـه      

نظيـر شـرايط حـاكم بـر     . حضور افراد در ساعات غير كاري دارد
اتخـاذ  . كـاري و امـور فصـلي   هاي   4تعميرات اضطراري يا پيك

كاري، بايستي در ذهنيـت افـراد    تدابير تحديد يا ممنوعيت اضافه
باشد و بتوان رضايت ايشـان بـراي حضـور در    توجيه شده  كاملاً

  .اينگونه مواقع را جلب نمود
حتــي اگــر ســازمان، پرســنل يــك بخــش را مجبــور بــه حــذف 

كاري كرده و در ازاي آن، بخشي از مبلغ دريـافتي آنهـا از     اضافه
درصد ميانگين مبلغـي كـه    60محل اضافه بيكاري، مثلا معادل 
د را بـه ايشـان بپـردازد، بـا     كردن بابت اضافه بيكاري دريافت مي
ها نظير سرويس دهي و مصارف  توجه به اينكه بسياري از هزينه

پرسـنلي از   درصد در هزينـه   40حذف شده و حداقل ... انرژي و 
كار نيز كاهش خواهد يافت، تصميمي كاملا ارزشمند  محل اضافه

 شرايط شغلي و واآنشهاي مناسب مديريتي.٢جدول

مديريت،توان با اعمالشغل از ساختار مشخصي برخوردار بوده و مي
 وري وضعيت موجود را ارتقاء داد  بهره

فرآيند انجام شغل، ساختار اجرايي و زماني نامشخصي دارد ولي سطح
 توان افزايش داد وري آنرا مي بهره

ساختار شغل مشخص و حدود زماني آن معين است ولي در شرايط
 وري آن وجود ندارد فعلي امكان افزايش بهره

ساختار شغل و ظرف زماني آن نا مشخص بوده و در شرايط فعلي
 ود نداردوري آن وج امكان افزايش بهره

وري شغل را افزايش داده و  با اعمال مديريت مناسب، سطح بهره
 كاري، محدود و يا ممنوع شود اضافه

ريزي جهت تغيير ماهيت شغل به  هاي برنامه بكارگيري تكنيك
 Aروتين و استقرار در شرايط 

بهينه  هاي انضباطي و اعمال كنترل براي صدور دستورالعمل
 هاي كاري در زمان اضافه   سازي فعاليت

وري شغل و يا اصلاح  تهيه زير ساخت لازم براي افزايش بهره
 Aشغل به جهت استقرار در شرايط 

A 

B 

C  

D 

 واكنش مناسب مديريتي شرايط شغلي وضعيت
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بوده و پرسنل نيز با توجه به آزاد شدن وقتي كه در سـازمان بـه   
توانند علاوه بر تامين بهتر آرامش در خـانواده،   دادند، مي ميهدر 

تري براي اوقات خود و انتفـاع مـالي و    ريزي مطلوب حتي برنامه
بنـابراين تنهـا   . غير مالي از اين زمان بدست آمده داشـته باشـند  

 -كمي تحمل و فرهنگ سازي لازم اسـت تـا رويكـردي برنـده    
هم كاركنان از آن منتفـع   برنده را شاهد باشيم كه هم سازمان و

  . خواهند شد
  

  گيري  بحث و نتيجه

دهد كه در مقطـع   مقايسه تحقيقات حوزه منابع انساني نشان مي
وري نيـروي انسـاني    كه بهـره  69تا  64هاي  پنج ساله بين سال

وري در  درصد رشد منفي برخوردار بود، ميـزان بهـره   25ايران از 
درصد و  34كره جنوبي  درصد، 37درصد، تايلند  40هنگ كنگ 
هـا   امـروزه شـركت  ). 1(درصد افزايش يافته است  19هندوستان 

كنترل رفتار سازماني نيروي انساني توام با تقويـت  اند كه  دريافته
اى در افـزايش   فزاينده واند به طورت يمو ارتقاء فرهنگ سازماني 

هـاي    باشد و به همين دليل شـيوه  كارآيى و اثربخشى آنها موثر
اهـداف   بتوانـد كـه  انـد   ترلي خود را به نحوي متحـول نمـوده  كن

، لذا براي جبران گذشته )22( شركت را برآورده سازد استراتژيك
و حضور مـوثر در عرصـه رقابـت، نـاگزير از تـدبير و تـلاش در       

هـر  . باشـيم  مي سازمانهاوري نيروي انساني  راستاي ارتقاي بهره
يازمنـد تعهـد شخصـي و    وري ن در راستاي بهبود بهـره هاي برنام

در واقـع بايـد گفـت كـه     ). 1(قلبي افراد درگير در برنامـه اسـت   
آن  "نيروي انسـاني متعهـد    "ارزشمندترين دارايي هر سازمان، 

شخصيتي افراد موضوعي است كه فعاليـت  هاي  پيچيدگي. است
در حوزه نيروي انساني را امري حساس و محتـاج دقـت و تامـل    

به هر عمل خوب يا بدي كه از سوي فرد در پاسخ ). 3(سازد  مي
مختلفي از سوي مديريت واكنشهاي  زند، يا افراد سازمان سر مي
از آنها، كارساز و مفيد بـوده و برخـي   هاي قابل بروز است كه پار

العمـل   مـديران نـاگزير بـه ارائـه عكـس     . باشند حتي مخرب مي
اخلاقــي و غيراخلاقــي كاركنــان هــاي مناســب در مقابــل رفتار

در اين مواجهه بنا بر نظريه تقويت و اصلاح رفتار، بايد . باشند مي

مضر و غير هاي مفيد و اخلاقي را تقويت كرده و رفتارهاي رفتار
  )2(اخلاقي را تضعيف يا حذف نمود 

اگر ما بدرستي، رفتار متعهدانه فـرد در سـازمان را، رفتـاري      
ــته از ارزش  ــي و برخاس ــاي  اخلاق ــدانيم  ه ــردي ب ــرو)3(ف ز ، ب

معضلاتي نظير اضافه بيكاري را بايسـتي رفتـاري غيـر اخلاقـي     
يابي، چاره جويي و نهايتا كنترل و ممانعـت   ناميد كه نياز به ريشه

در همين راستا پس . از اشاعه و تبديل آن به عادت و هنجار دارد
مـدل  هـاي   توان آنها را در يكـي از بخـش   غل مياز تحليل مشا

مـديريتي،  واكنشـهاي   جدول. دي كردبن ارزيابي ارائه شده، دسته
بايست در مقابله با آنهـا در پـيش    تواند كليت مسيري كه مي مي

كه فرهنگ سـازي و پـذيرش    از آنجايي. سازد گرفته شود، آشكار 
سيسـتمهاي   باطني مفاهيم در كاركنان موجب ثبـات و پايـداري  

بايد روحيـه تعهـد و پايبنـدي بـه     ) 3(گردد  اجتماعي سازمان مي
قيات را در ايشان بتدريج نهادينه نمـود و بـازخورد مثبتـي از    اخلا

  .اين اقدام به ايشان داد تا از دوام آن اطمينان يابيم
  با اين تفاسير، كنترل معضل اضافه بيكاري در مشاغل دسته  

A  وB نيسـت و تنهـا سـنجش دقيـق مشـاغل،      هاي كار پيچيد
ما مشاغل دسـته  ا .طلبد تدبير و مديريت متناسب با شرايط را مي

C  كارســنجي و گــاهي  هــاي  ، نيازمنــد اســتفاده از تكنيــك
نيـز،   Dدر برخـورد بـا مشـاغل دسـته     . باشـند  گذاري مي سرمايه
كاري از توجيه لازم برخوردار بوده و بايستي بـا سـنجش و    اضافه

كنترل عملكرد افراد طي آن، مانع از تبديل ساعات كار به اضافه 
  .بيكاري شد 
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