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سرآغاز

وري نیـروي انسـانی در   دهند که شاخص بهـره میها نشانگزارش
شـرق آسـیا،   منطقـه و خصوصـاً  هاي ایران، در مقایسه با کشـور 

وري نیروي کار در ایـران در  بسیار پایین است و حتی میزان بهره

). 1% کاهش داشته اسـت ( 25حدود 64نسبت به سال 69سال 
متـأثر از  ، کارکنـان در سـازمان  رفتارعملکرد و بدیهی است که،

که مدیر بتوانـد شـرایطی را   درصورتی، )2(باشدمیایشان نگرش
مهیا کند که فرد نسبت به شغل خود نگرش مثبت داشته باشـد،  

م با رضـایت شـغلی وي را داشـته    أتواند انتظار بازدهی بالا تومی

کاري و کنترل مشکل بررسی موضوعی اضافه

سازمانهااضافه بیکاري در 
*امیرعباس یزدانی

دانشگاه پیام نور مرکز ساري،دانشکده مدیریت،گروه مدیریت

کیدهچ

ي امروزي، جهت دستیابی کامل به اهداف، به نیروي انسانی توانمند و متعهد نیاز خواهند داشت. توانمندي و تخصص، طی فرآینـد  سازمانهازمینه:
سـازي  رمعیاباشند، اما تعهد و رعایت اخلاقیات در سازمان، نیازمند کار فرهنگی و در صـورت لـزوم، کنتـرل و    گزینش و آموزش، قابل دستیابی می

اي و سوء استفاده برخی پرسـنل  اخلاق حرفهزکاري، بستري براي بروز رفتار خارج ادهد که مقوله اضافههاي سازمانی است. تجربه نشان میفعالیت
پی خواهد داشت.فراهم آورده است که در صورت عدم توجه و واکنش مناسب مدیریتی، نتایج نامطلوبی در

ي مستند بر ادبیاتی که در این رابطه ارائه شده، نتایج حاصل از مشاهدات در این رویکرد مرور، ضمن حاضرحلیلی ت–پژوهش توصیفی کار:روش
ه تا جوانب مختلف موضوع را در یک مورد عملی آشکار سازد. این پژوهش کردرا، طی مطالعه موردي انجام شده در یک سازمان، تشریح و بررسی 

ملی است.تلفیقی از مطالعات و تجربیات ع

ارائه گردید که بر مبناي آن هر شغل، فراخور ماهیت کاري و امکانات سـازمانی قابـل   الگوییکاري، جهت ارزیابی مشاغل از منظر اضافهها:یافته
کاري غیرضروري تعیین شد.باشد در ادامه، واکنش مناسب مدیریتی براي هر یک از طبقات به منظور کنترل اضافهبندي میطبقه

سازي بر محور تعهد و اخلاق نیاز دارد. بر مبنـاي الگـوي   کار، به مدیریت بر عملکرد و فرهنگکنترل رفتار پرسنل در ساعات اضافهگیري:نتیجه
راخلاقی نظیر وري براي فرد و سازمان، تعهد فرد نسبت به سازمان را افزایش داده و مانع از بروز رفتارهایی غیتوان ضمن بهبود بهرهارائه شده، می

اضافه بیکاري شد. 

تعهد سازمانی،کاري، اضافه بیکارياي، اضافهاخلاق حرفهها:کلید واژه

____________________________________________________________________________________
amirabbasyazdani@gmail.comنشانی الکترونیکی: نویسنده مسؤول: *
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کـه دارنداذعان هموارهمدیرانامروزي،ي سازمانهادر ).3باشد(
به آنچه کـه  در عمل،ند، ولیهستکارکنان بزرگترین دارایی آنها

ــدمــی ــی،گوین ــر عمــل م ــدکمت ــابراین طبیعــی اســت،،کنن بن
ایـن انتظـار   ،طورکه تعهد سازمان به کارمند کاهش یافتـه همان

یافتـه  کارمند هم نسبت به سازمان کـاهش 1وجود دارد که تعهد
دهـد  ر سازمانی نشان میمطالعات حوزه رفتاهاي یافته.)4(باشد
قبیـل رضـایت شـغلی، حضـور     سازمانی با پیامدهایی ازتعهدکه 

رابطـه  )، 7و عملکرد شغلی () 6رفتار سازمانی فرا اجتماعی ()،5(
از طرفـی،  . رابطه منفـی دارد )8(مثبت و با تمایل به ترك شغل

وجود یک رابطه همبستگی قوي بین تعهـد سـازمانی و رعایـت    
کارکنان، به اثبات رسیده اسـت  هاي در رفتار حرفاصول اخلاقی 

هایی در ان دهی مناسب سازمان، بایستی روش). لذا براي سازم9(
گرایی نیـز در  در عین اثر بخشی و کارآیی، اخلاقنظر بگیریم که 

ریـزي بایـد   آن نمود داشته باشد. در واقع براي موفقیت در برنامه
پرسـنلی کـار شـود.    روي روابط انسانی، اصـول اخـلاق و رفتـار    

رفتاري خاصی را بـا مـد نظـر قـرار دادن     معیارهايبایستی ابتدا 
، رفتـاري  ). رفتار مطلوب در سازمان10اخلاقیات تعیین نماییم. (

مسـتقیماً بـه وسـیله   علیـرغم اینکـه   فردي و داوطلبانه است که 
رسمی پاداش در سازمان طراحـی نشـده اسـت، امـا     سیستمهاي 

). 11(شودی و کارایی عملکرد سازمان میباعث ارتقاي اثر بخش
ــا رفتار  ــورد ب ــاي در برخ ــاز   ه ــرم نی ــز، لاج ــه نی ــر متعهدان غی
ــتاندار  ــدبیر اس ــه ت ــوابط،   هاي ب ــب ض ــب در قال ــاري مناس رفت

کارگیري و کنتـرل اعمـال ایـن اسـتاندارها در رفتـار پرسـنل       هب
).2باشد (می

در پر واضح است که حضور غیر ضروري و ناکارآمد کارکنان
کـاري (اضـافه بیکـاري) را بایسـتی     محل کار طی ساعات اضافه

کـه کنتـرل آن بـه    کرددر سازمان محسوب رفتاري غیراخلاقی 
موازات ارتقاي حس تعهد پرسـنلی، در پیشـبرد اهـداف سـازمان     

، بـا هـدف بررسـی    حاضـر نقشی غیر قابـل انکـار دارد و مقالـه    
مسـتند بـر   ي مـرور ، ضـمن  سـازمانها موضوعی اضافه کاري در 

ادبیات این مقوله، نتـایج حاصـل از تحقیـق و تجربیـات را طـی      
مطالعه موردي انجام شده در یک سازمان، تشریح و مورد بررسی 

دهد.قرار می

روش بررسی

کاري کارکنان اسـت.  ها، اضافهاز جمله موضوعات رایج در سازمان
44سـاعت در روز و  8در انجام کار اضافه بر ساعت کار عـادي ( 

ساعت در هفته)، وجود توافق کارگر و کارفرمـا، نقـش اصـلی را    
توان فـرد را مجبـور بـه    ). به عبارت دیگر، نمی12کند (بازي می

و یا سازمان اجباري به قبول درخواسـت اضـافه   کردکاري اضافه
کاري پرسنل خود ندارد.

این پژوهش از نوع کیفی بوده و بـا هـدف ارائـه راهکـاري     
کنتـرل رفتـار کارکنـان در سـاعات کـار اضـافه،       کاربردي براي

کند. اینگونه تحقیقات، تحلیلی را دنبال می-رویکردي توصیفی 
علاوه بر تصویرسازي آنچه هسـت بـه تشـریح و تبیـین دلایـل      

). 13پردازند (له و ابعاد آن میأچگونه بودن و چرایی وضعیت مس
 ـ  اسـتفاده  ايهدر تکمیل مبانی نظري پژوهش، از منـابع کتابخان

آیـد، حاصـل مشـاهده، تجربـه مسـتقیم،      شده و آنچه در پی می
کنترل نامحسوس عملکرد و حتی مصاحبه و تبادل نظر در یـک  

باشـد. البتـه مطالـب    پرسنل می2000محیط تولیدي با بیش از 
عـه مـوردي نبـوده و در اغلـب     مورد اشـاره، مخـتص یـک مطال   

موع سـعی بـر آن   ها، به وضوح قابل مشاهده است. در مجسازمان
شده تا ضمن توصیف دقیق، جوانب مختلف اضافه کـاري مـورد   

زوایـاي آن، فرهنـگ   کـردن بررسی قرار گرفته و ضمن آشـکار  
کاري و اشکالات اخلاقـی و مـدیریتی   رایج شده در مقوله اضافه

کنترل پرسنل در این سـاعات تحلیـل و راهکارهـایی کـاربردي     
براي این امر ارائه شود.

کارياضافه
سـت از انجـام کـار بـیش از     ابنا به تعریف، اضافه کاري، عبـارت 

کنـد  ساعات قانونی که شرایط و نرخ آنرا قانون کـار تعیـین مـی   
بر قانون کار، در شرایط عـادي، ارجـاع کـار اضـافی بـه      ). بنا12(

کارگر با شرایط زیر مجاز است: الف) موافقت کارگر. ب) پرداخت 
).14ساعت کار عادي فرد (درصد اضافه بر مزد هر 40

وري نیـروي انسـانی، بـه    تمامی عوامل کاهش بهـره تقریباً
). از جمله وظـایفی کـه بـر عهـده     1ضعف مدیریت ارتباط دارد (

ــابع انســانی ســازمان نهــاده شــده اســت، کــاهش   مــدیریت من
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غیر ضروري تـوام بـا افـزایش رانـدمان کـار در      هاي کارياضافه
سفانه و بر طبق شواهد، معضـل  أ. مت)15باشد (ساعات اداري می
وري حوزه منابع انسانی را شدیداً، بهرهسازمانهااضافه بیکاري در 

قـانون  این پدیده و طبـق  سازمانهاثیر قرار داده است. در أتتحت
یابد که زمان داده شده را طوري گسترش می،کار«،2پارکینسون

م سـازمانی  ). یعنی اگر کار در سـاعات اضـافه مفهـو   16(»پر کند
خود را بـر مبنـاي زمـان    هاي خود را از دست دهد، پرسنل فعالیت

م کنند نه ساعات عادي کار. لـذا عـد  کاري تنظیم میپایان اضافه
پرســنلی آن، حضــور هــاي کنتــرل و مــدیریت مشــاغل و فعالیت

مسـتقیم  هاي ناکارآمد افراد را در پی داشته و سازمان را با هزینه
کند. گیر میو غیرمستقیم بسیاري در

در مورد ساعات کـار مفیـد   1365بر پژوهشی که در سال بنا
کارکنان یک سازمان در ایران صورت گرفت، ساعت کار رسـمی  

44ساعت در هفته بـود. یعنـی کارکنـان عـلاوه بـر      52پرسنل 
کـاري داشـتند امـا نتیجـه     ساعت در هفته اضافه8ساعت مقرر، 

دقیقه، کـار  8ساعت و 7داد که در عمل، تنهاپژوهش نشان می
).1مفید انجام شده است (

ها، حقیقـت  که مسئله اضافه بیکاري در سـازمان باید پذیرفت 
آن از سـوي  لاقی و تلخی است که علیرغم حاشا کـردن غیر اخ

کارکنان و حتی مدیریت مربوطه، بسیار رواج داشته و شـکافت و  
لبد که سعی طبررسی آن، جرات مقابله با ذهنیتی نامنعطف را می

در توجیه و بزرگ جلوه دادن عملکرد توخالی خـود یـا واحـد، در    
توان بیدار کـرد، امـا   خفته را می«ساعت کار اضافه دارد. چرا که 

!»توانکسی که خود را به خواب زده را هرگز نمی

ايتعهد سازمانی و اخلاق حرفه
پـذیرش ارزشـهاي   به عقیده پورتر، تعهد سـازمانی عبارتسـت از   

گیـري آن  یارهـاي انـدازه  و معسازمان و درگیرشدن در سـازمان 
ازمانس ـهاي شامل انگیزه، تمایل براي ادامه کار و پذیرش ارزش

مانند بـراي اینکـه   کارکنان با تعهد قوي در سازمان می. باشدمی
. ایـن افـراد در سـازمان، کارکنـانی بـا اخـلاق       خواهند بمانندمی

پذیري مطلـوبی  ولیتؤلا و مسمحسوب شده و از تعهد اخلاقی با
).17برخوردارند (

2500اهمیت به حضور اخلاق در مشاغل، قـدمتی بـیش از   
سال دارد که سقراط در سوگند نامه خـود بـر رعایـت اخـلاق در     

). در اوایـل قـرن بیسـتم، توجـه بـه      9د (کرتأکیدحرفه پزشکی 
بـر تـاثیر   سـازمانها عامل انسانی در محـیط کـار مطـرح شـد و     

وري فـردي و سـازمانی واقـف    رها و جایگاه تعهد در بهـره هنجا
 ـ   2شدند ( از هـاي  عنـوان مجموع ه). به مـوازات تعهـد، اخـلاق، ب

در هـاي  کنـد و اخـلاق حرف  اصول، چارچوبی براي اقدام ارائه می
اخلاقی بنگاه در قبـال محـیط را   هاي ؤولیتمفهوم نوین خود، مس

رد در شـغل نیـز   ف ـهاي ؤولیتشود که در بر گیرنده مس ـشامل می
همان تعهدي است کـه از  ولیت،ؤ). پذیرش این مس18باشد (می

بـر رعایـت   تأکیدرود. مدیریت بایستی ضمن کارکنان انتظار می
اي، رفتـار غیـر اخلاقـی کارکنـان را تحـت      اصول اخلاق حرفـه 

کنترل قرار دهد.  

انگیزه و اخلاق
کننـد  اهده می، پیوسته خود را در وضعی مشسازمانهاکارکنان در 

اخلاقـی نامیـد، شـرایطی کـه بایـد      هـاي  توان آنـرا معما که می
له تفکیک بین خـوب و  أخوب و بد را تعریف کنند. مسهاي رفتار

توان مرز بین این دو را بطور دقیق بد تا حدي مشکل شده و نمی
). به بیان دیگر، فرد گـاهی کـه خـود را در منگنـه     3تعیین کرد (

گذارد. براي عمل غیر اخلاقی قی را زیر پا میبینند، رفتار اخلامی
دهـد. بنـا بـر    خود توجیهی یافته و خود را محـق تشـخیص مـی   

مشاهدات، اهم انگیزه افراد بـراي حضـور غیـر کـارا در سـاعات      
توان بفرم زیر برشمرد.  اضافه کاري را می

فرد به دلیل عدم وجود امنیت شـغلی، سـعی در بـزرگ جلـوه     -
ن واحدي خود دارد.دادن فعالیت درو

کند تا حجم و مدیریت واحد با حمایت از اضافه کار، تلاش می-
ارزش بخش خود را پر و بالی کاذب دهد.

ثر در راسـتاي تـلاش بـراي    ؤهمواره نیاز اقتصادي، عاملی م ـ-
فروش وقت از سوي برخی از افراد است.

ل در نیمه اوعدم وجود برنامه براي ساعات غیر کاري خصوصاً-
سال که بعد ازظهرهایی گرم و طولانی داریم.

بندي ساعات روز بر مبناي چنـد سـاعت   عادت کردن به زمان-
اضافه ماندن در سازمان، حتی بدون داشتن نیاز مالی.
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ثیر عملکرد غیر اخلاقی سـایر همکـاران خـود در    أفرد تحت ت-
رد مقوله اضافه بیکاري، آنرا نوعی زرنگی قلمداد کرده و تلاش دا

تا از این قافله عقب نماند. 

شود که ساعت کاري فرد، سـه بعـدازظهر   گاهی مشاهده می
رسد و او چون ساعت پنج در خارج از سازمان برنامه به پایان می

معین موردي یا مستمر دارد، خـود را تـا سـاعت پـنج بـه بهانـه       
کند تا برنامه خارج از سـازمان  کاري در سازمان مشغول میاضافه

د را تنظیم نماید. مواردي از این دست بسیارند که در بطن آن خو
عدم پایبندي به اخلاقیات کاملا مشهود است.

یـک  از منظري دیگر و در یک مثال کلـی آمـده اسـت کـه    
کارگر ممکن است نیازي به اضافه کاري و تا دیر وقت در محـل  

اري و کار ماندن نداشته باشد، اما با وجود این براي بهبود امور ج
جریان کاري سازمان، بیشتر از ساعت کاري رسمی نتسهیل شد

این بعد .)19(کند ماند و به دیگران کمک میخود در سازمان می
اخلاقی، همان روح تعهدي است که دمیـده شـدن آن در کالبـد    

وري نیـروي  سازمان، ارتقـاي فرهنـگ سـازمانی و بهبـود بهـره     
انسانی آنرا در پی خواهد داشت. 

مطالعه موردي در یک کارخانه تولیدي
مختلف کاري بـا برنامـه و   هاي تولیدي، داراي فرآیندي سازمانها

ها و آگاهی از نوع و زمان کار، بدون برنامه هستند. تفکیک فعالیت
در ارتقاي سطح شناخت مدیریت از شغل و پرسـنل بسـیار تـاثیر    

ضـافه  گذار است. در شرکت مورد مطالعه، مقولـه کـار در زمـان ا   
براي کلیه پرسنل با کسب مجـوز از سـطح بـالاتر قابـل انجـام      

باشد، حتی براي پرسنلی که بصـورت شـیفت فعالیـت دارنـد.     می
مختلف کاري، هاي رهنگ اضافه بیکاري نیز در موقعیتسفانه فأمت

کاملا نمود داشته زمان انجام کار، تحت قـانون پارکینسـون، بـه    
در سـاعت اضـافه، دچـار    منظور توجیه کار و اخذ مجـوز حضـور  
شـد. از آنجـا کـه    کار میکشیدگی شده و موکول به زمان اضافه

بیکـاري، یـک رفتـار غیـر اخلاقـی در سـازمان       موضوع اضـافه 
کنترل آن بصورت محسوس فاقد نتیجه محسوب شده و معمولاً

خواهد بود، بناچار بطور نامحسوس آنرا تحت کنترل قـرار دادیـم   
تظاهر به کنند با کارکنان سعی میبرخی ازچرا که بنا بر تجربه،

ارتقا و یا به منظورگیري مدیران سازمان بر روند تصمیمفعالیت،
سـرباز  «کارکنـان از ،تاثیر گذارند. در این حالـت ،پاداشدریافت

شوند براي سازمان تبدیل می»هنر پیشه خوب«به »خوب بودن
)20(.

دهـد،  ان مـی تحلیل جوانب موضوع و ماحصـل نظـرات نش ـ  
که فرد اضافه بیکاري نکند، نتـایج فـردي و سـازمانی    درصورتی

ــا    ــرین آنه ــه مهمت ــه انتظــار نشســت ک ــددي را بایســتی ب متع
ند از:اعبارت

حضور در محیط خانواده که موجب استحکام و گرمی بیشتر 
آن کانون خواهد شد. کار اضافه، خسـتگی مضـاعفی بـه همـراه     

حوصـلگی و بهـم ریختگـی    ، دچار بـی دارد و فرد بطور ناخواسته
شود.اعصاب در محیط خانه می

توانـد  زمان فراغت بیشتري براي فـرد مهیـا شـده کـه مـی     
استفاده بهینه نماید. فرد بجـاي اینکـه زمـان را در سـازمان بـه      

فرهنگـی، ورزشـی، و حتـی    هاي تواند برنامهبطالت بگذراند، می
دهد.درآمدزایی ارزشمندي را براي خود ترتیب 

که بابت حضور فرد در محـیط کـار،   اي هحذف دستمزد اضاف
هـایی نظیـر جمعـه    بایستی از سوي سازمان پرداخت شود. هزینه

گیرند که با ضرایبی به مرانـب  کاري نیز در این محدوده قرار می
ناکارآمد را بر سازمان تحمیـل  اي هبالاتر از دستمزد عادي، هزین

کنند. می
دهـی خـدماتی نظیـر ایـاب و ذهـاب،      سعدم نیاز به سـروی 

نوشیدنی و ... از سـوي سـازمان بـراي افـرادي کـه لزومـی بـه        
حضورشان در ساعات اضافه کاري وجود ندارد.

حضور بدون ضرورت فرد در ساعات اضافه کـاري، معمـولاً  
دارد نظیر منابعی را بدون ایجاد ارزش براي سازمان مصروف می

هـاي  یی، تهویه و ... که هزینـه مصرف انرژي جهت تامین روشنا
بالایی را در پی خواهد داشت.

سخنی به گزافه نیست اگر بگوییم فردي که در پی گذراندن 
کاري غیر ضروري اسـت، بـا ایجـاد    اوقات خود در ساعات اضافه

ارتباط غیر موثر با سایر همکاران، مانع از کارایی ایشـان شـده و   
ارد.گذثیر منفی بر عملکرد ایشان میأت
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کاري و رقابت بر سـر دریافـت مجـوز    همواره موضوع اضافه
ذهنی فـرد  هاي حضور در ساعات غیر کاري، از مهمترین دغدغه

و خصوصا مدیریت ایشان است.

ارزیابی مشاغلالگويارائه یک 
بهبود سازمانی بـراي  هاي کارگیري شیوههمدیران ناگزیرند تا با ب

طح فـردي کـه شـامل نگـرش،     ایجاد تغییر در رفتـار افـراد (س ـ  
شخصیت، ادراك، پنداشت و فراگیري است)، رفتار سازمانی را در 

). در صورت لزوم، بـا  21مین منافع سازمان شکل دهند (أجهت ت
شوند کـه  سازي شغل و اعمال انضباط، کارکنان ملزم میمعیارین

رفتاري معقول و مقبول و در چارچوب قوانین و مقررات سـازمان  
ــل  در پــیش گی ــد. رفتــار افــراد، چیــزي جــز واکــنش در مقاب رن

بیرونی نیست و بجاي توجه به دنیاي درونی انسان، هاي محرك
).15باید رابطه میان انسان و محیط را مد نظر قرار داد (

در همین راستا، مدیر موفق کسی است که محـیط سـازمان   
کارکنان اسـت، عمیقـا  هاي خود را که عاملی بسیار موثر در رفتار

کسب ایـن شـناخت،   هاي ). از جمله ابزار1بشناسد و درك کند (
تجزیه شغل است که شامل جمع آوري اطلاعات به منظـور پـی   

). تجزیـه و  21باشد (بردن به ماهیت مشاغل در یک سازمان می
تحلیل شغل، فرآیندي است که از طریق آن ماهیت و ویژگی هر 

اط آن با مشـاغل  گردد. ارتبیک از مشاغل در سازمان بررسی می
دیگر، دانش و مهارت لازم بـراي انجـام آن و شـرایط کـار نیـز      

). این موضـوع بخشـی از فراگـرد کنتـرل     15شود (مشخص می
باشد، که با نظارت بر جریان امور، پیگیري عملکرد و سازمان می

انجام اصلاحات در سیستم سر و کار دارد. معمولا جهت تجزیه و 
شاهده، مصاحبه، مذاکره غیر رسـمی  مهاي تحلیل شغل از روش

). 21شود (با متخصصان و یا پرسشنامه استفاده می
به منظور هدایت مسیر پژوهش، نخست با محوریت موضوع 

بندي شدند. اضافه کار، ماهیت مشاغل به فرم زیر دسته
شـوند. منظـور   انجـام مـی  3مشـاغلی کـه بصـورت روتـین    )الف

صـدور اسـناد و ... اسـت کـه     هایی نظیـر برنامـه ریـزي،   فعالیت
وري، در ساعت عادي کاري آنها را انجـام  توان با ارتقاي بهرهمی

کننـد مگـر در   داد. مشاغلی که حالت اضطرار را کمتر تجربه می
سازمانهاشرایط مشخص مانند فرآیند انبارگردانی براي امور مالی 

 ـ در پایان سال مالی. با کنترل و مدیریت می اب توان مراجعـه ارب
بنـدي و هماهنـگ نمـود. عمومـاً    رجوع بـه ایـن امـور را زمـان    

گیرند.اداري و ستادي در این دسته قرا ر میهاي فعالیت
گنجند و یا مشاغلی که انجام آنها در قالب زمانی دقیقی نمی)ب

ماهیت کار در زمان اضافه کار و عـادي کـاملا یکسـان اسـت و     
ن انجام شغل را تقدم یـا  وري، زماتوان با ارتقاي سطح بهرهنمی

تاخر بخشید. مانند امور نگهبانی و یـا تعمیـرات اضـطراري خـط     
تولید. کارفرما، از پرسنل این گروه در زمـان اضـافه کـار، همـان     

آورد. دست میهبرد که در زمان عادي برا میاي هبهر
بدیهی است که مورد خطاب ایـن تحقیـق، بیشـتر مشـاغل     

گـروه ب، در زمـان غیـر سـاعت     هاي یتباشد. فعالگروه الف می
کـار را داشـته و البتـه افـزایش     کار، معمولا حالت طبیعی اضـافه 

وري و کنترل و برنامه ریزي عملیـاتی آن موضـوعی دیگـر    بهره
است.

وري شغل، همچنین دو گزینـه  در مدل ارائه شده، براي بهره
بلیـت  قابل افزایش و غیر قابل افزایش را داریم. توضیح اینکـه قا 

وري با پرسنل و امکانات فعلی سازمان تحلیل ارتقاي سطح بهره
شود. بنابراین چهار حالت ممکنه خواهیم داشت که هـر یـک   می

طلبد. تفسیر و شرایط خود را داشته و واکنش مقتضی خود را می
بر اساس موقعیتی که  ماهیت شغل در تقابل با قابلیـت ارتقـاي   

شود. را شامل می1جدول هاي ینهیابد، یکی از گزوري میبهره

: ارزیابی بهره وري شغلی در تقابل با موضوع 1جدول 

اضافه کاري

A

B

C

D

ماهیت شغل

روتین

غیر روتین

غیر قابل افزایشقابل افزایش
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هر یک از دسته ها، به منظور تشریح هر چه بهتر این الگو، براي
، شـامل  Aگیرند. مشاغل دسـته  نمونه هایی مورد اشاره قرار می

باشـد.  واحدهایی نظیر امور کارکنان، برنامه ریزي تولید و ... مـی 
گنجد فعالیت این واحدها معمولا در قالب ساعت کاري عادي می

و اگر ارباب رجوعی داشته باشند نیز، در طی زمان عادي مراجعه 
، شامل مشـاغلی نظیـر انبـارداري قطعـات     Bکرد. دسته خواهند

باشد که مراجعان این واحدها علاوه بر سـاعت عـادي،   یدکی می
در زمان اضافه کـاري بـراي دریافـت اقـلام تعمیراتـی مراجعـه       

کنند. ماهیت کار ایـن دسـته فاقـد ظـرف زمـانی مشخصـی       می
ري ، مشاغلی را داریم که معمولا حجـم کـا  Cباشد. در دسته می

توان این حجـم را بـه سـاعت    بالایی دارند. در شرایط فعلی نمی
ل روتین بوده و مراجعـان قابـل   عادي منتقل کرد ولی جزو مشاغ

بینی دارند مانند بخش صدور اسناد دریافت کالا در شـرکت  پیش
مورد مطالعه که حجم کار آن بسیار بالا و امکانات اجرایی موجود 

، شامل آن دسـته از مشـاغل غیـر روتـین     Dمحدود است. دسته 
تـوان بـالا بـرد و انجـام آنـرا بـه       وري آنرا نمیباشد که بهرهمی

ساعات عادي منتقل کرد. مشاغلی نظیر نگهبانی در ایـن دسـته   
تحلیـل  هاي بدیهی است که بـا اسـتفاده از روش ـ  گیرند.قرار می

شغل، نخست به گروه بندي آن بـر اسـاس ماهیـت پرداخـت و     
کردن شـرایط فرهنگـی، نشـانگر    کار سنجی با لحاظ هاي کتکنی
باشـد. ایـن دو   وري آن مـی سازمان در افـزایش بهـره  هاي قابلیت

د کـه  کرجدول فوق قطع خواهند هاي یکدیگر را در یکی از خانه
شود. را شامل میDیا A ،B ،Cیکی از حالات 

هایافته

کات مدیریتی بندي نالگوي ارزیابی مشاغل، جمعبا بررسی دقیق 
عنوان شده و محور قرار دادن موضوع اضافه بیکاري که واکنشی 

منطقی مـدیریتی، بـراي هـر    هاي طلبد، راهکاردرخور خود را می
قابل اتخاذ است. 1یک از حالات جدول 

قرار گیرد، مدیریت بایسـتی  Aکه شغل در حالت در صورتی
کـار بـه سـاعات    وري واحد را ارتقاء دهد تا عملا حجمابتدا بهره

ی بـا ایـن کـار، حضـور در سـاعات      عادي کاري انتقال یابد. وقت
بیکاري به خـود گرفـت، بـا اتخـاذ     حالت اضافهکاري، عملاًغیر

کاري بـراي آن  سیاست مناسب، نسبت به تحدید یا حذف اضافه
مناسـب، بررسـی متوسـط    هاي شغل اقدام نماید. از جمله راهکار

و تعیین سقف میـزان سـاعات مجـاز    کاري آن واحدمیزان اضافه
اضافه کاري به میزان کمتر از میـانگین و کـاهش پلکـانی ایـن     

توانـد حتـی بـه    باشد که میسقف بر اساس سیاست سازمان می
کاري در آن بخش منتهی گردد. ممنوعیت اضافه

ریـزي،  ، لازم است تا مدیریت نخست بـا برنامـه  Bدر حالت 
هـا سـوق دهـد.    نمـودن فعالیـت  ماهیت شغل را به سمت روتین 

بعنوان مثال اگر براي انجام امور تعمیراتی، برنامه دقیقـی داشـته   
توان در ها را میباشیم، مراجعه به انبار یدکی و دریافت نیازمندي

ساعت عادي انجام داده و دلیلـی بـراي حضـور انبـاردار و حتـی      
یـر  تعمیرکار در ساعت غیر کاري وجود نخواهد داشت. پس از تغی

، در کنتـرل  Aماهیت شغل به حالت روتین، اتخاذ تـدابیر حالـت   
اضافه بیکاري آن واحد موثر خواهد بود.

، سازمان باید با بازبینی مشاغل و اعمال تغییراتی Cدر حالت 
هـا و حتـی تـامین    نظیر حذف بوروکراسـی زایـد، اصـلاح رویـه    

تجهیزات جدید یا اضافه نمودن پرسنل، موجبات کـاهش حجـم   
هـا را فـراهم کنـد و بـه عبـارتی      اري یا تقسیم متعادل فعالیتک

وري را بالا ببرد. توضیح اینکه بایستی منافع سازمان ناشـی  بهره
هایی که بر سازمان با تـامین  کاري جاري با هزینهاز حذف اضافه

تجهیز یا افزایش پرسنل تحمیل شود مورد مقایسه قـرار گیـرد و   
گذاري بود، این جوابگوي سرمایهدر صورتی که ارزش افزوده آن

قرار داد. Aبخش سازمان را در حالت 
، شاید تنها حالتی است که اضـافه کـاري در آن کـاملا    Dحالت 

توجیه دارد و مدیریت در مواجهه با واحدهایی که در این موقعیت 
کار داشـته باشـد.   تواند تدبیري براي حذف اضافهقرار دارند، نمی

پرسـنل بـه منظـور افـزایش     هاي ریت فعالیتالبته کنترل و مدی
وري کاري ایشان را نبایستی از نظر دور داشت. بهره

به اختصار، مطالب را دسته بندي و تشریح نموده است.2جدول 
انجام شده و تجربیات عملی بدست آمده، بیانگر هاي بررسی

باشد.نکاتی است که ذکر آنها در اینجا خالی از لطف نمی
اي هگونهعادت درآمدن اضافه بیکاري از سوي پرسنل، بشکل هب

یا کـار تراشـیدن بـراي توجیـه     »هدف وسیله را توجیه کند«که 
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حضور، دامی است که بتدریج قبح کار را از بـین بـرده و نیازمنـد    
توجه مدیریت و سازمان است.

باید در نظـر داشـت کـه دمیـدن روح تعهـد در پرسـنل، بسـیار        
ل سیاست بر ایشان است. اگر سازمان منطبـق  تر از اعمااثربخش

با نظام اعطاي پاداش مبتنی بر عـدالت باشـد و پرسـنل بازتـاب     
سـازمان و پـاداش دریـافتی    هاي عملکرد خود را در حذف هزینه

وري و حـذف  ببیند، بصورت داوطلبانـه سـعی در افـزایش بهـره    

اضافه بیکاري خواهد نمود.
در محـیط کـار، در جمـع    جاي گذرانـدن وقـت  هوقتی کارکنان ب

خانواده خود حضور یابنـد، لـذت حضـور در سـاعاتی را خواهنـد      
چشید که قبلا در اختیار محل کار بـوده اسـت (مـثلا فـرد قـبلا      

کـرده و در  ،محل کـار را تـرك مـی   5، ساعت 3جاي ساعت هب
ساعت بیشـتر در منـزل را   2شرایط جدید، امکان حضور حداقل 

 ـ هـاي  دي اگر بـا دریافت کند). این خشنوپیدا می صـورت  همـالی ب
ها توام شود، احتمـال برگشـت بـه    پاداش از محل کاهش هزینه

وجـود آمـده را از   هرویه قبلی یا بروز نارضایتی ایشان از شرایط ب
برد.بین می

باید امکان همرنگ جماعت شدن یک پرسنل متعهد با افراد 
متخلف و نامتعهد را به حداقل رساند.

انـد،  کاري پرسنلی که به رویه فعلی خو گرفتهاضافهحذف یکباره
با واکنش شدید ایشان مواجه خواهد شد. چـرا کـه معمـولا ایـن     

کـاري خـود حسـاب کـرده     افراد بر انتفاع مـالی از محـل اضـافه   
و قطع یکباره این منبع درآمـد، روال زنـدگی ایشـان را بـر هـم      

ر بـه نظـر   تـرین راهکـا  زند. حذف تدریجی و پلکانی منطقـی می
آید.می

نباید از نظر دور داشت که در برخـی شـرایط، سـازمان نیـاز بـه      

حضور افراد در ساعات غیر کاري دارد. نظیـر شـرایط حـاکم بـر     
کـاري و امـور فصـلی. اتخـاذ     هاي 4تعمیرات اضطراري یا پیک

کاري، بایستی در ذهنیـت افـراد   تدابیر تحدید یا ممنوعیت اضافه
باشد و بتوان رضایت ایشـان بـراي حضـور در    توجیه شده کاملاً

اینگونه مواقع را جلب نمود.
حتـی اگــر سـازمان، پرســنل یـک بخــش را مجبـور بــه حــذف     

کاري کرده و در ازاي آن، بخشی از مبلغ دریـافتی آنهـا از   اضافه
درصد میانگین مبلغـی کـه   60محل اضافه بیکاري، مثلا معادل 

د را بـه ایشـان بپـردازد، بـا     کردنبابت اضافه بیکاري دریافت می
ها نظیر سرویس دهی و مصارف توجه به اینکه بسیاري از هزینه

پرسـنلی از  درصد در هزینـه  40انرژي و ... حذف شده و حداقل 
کار نیز کاهش خواهد یافت، تصمیمی کاملا ارزشمند محل اضافه

شرایط شغلي و واكنشھاي مناسب مدیریتي.٢جدول 

مدیریت، توان با اعمال شغل از ساختار مشخصی برخوردار بوده و می
وري وضعیت موجود را ارتقاء داد بهره

فرآیند انجام شغل، ساختار اجرایی و زمانی نامشخصی دارد ولی سطح 
توان افزایش دادوري آنرا میبهره

ساختار شغل مشخص و حدود زمانی آن معین است ولی در شرایط 
وري آن وجود نداردفعلی امکان افزایش بهره

ساختار شغل و ظرف زمانی آن نا مشخص بوده و در شرایط فعلی 
ود نداردوري آن وجامکان افزایش بهره

وري شغل را افزایش داده و با اعمال مدیریت مناسب، سطح بهره
کاري، محدود و یا ممنوع شوداضافه

ریزي جهت تغییر ماهیت شغل به هاي برنامهبکارگیري تکنیک
Aروتین و استقرار در شرایط 

بهینه هاي انضباطی و اعمال کنترل برايصدور دستورالعمل
هاي کاري در زمان اضافه  سازي فعالیت

وري شغل و یا اصلاح تهیه زیر ساخت لازم براي افزایش بهره
Aشغل به جهت استقرار در شرایط 

A

B

C

D

واکنش مناسب مدیریتیشرایط شغلیوضعیت
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بوده و پرسنل نیز با توجه به آزاد شدن وقتی که در سـازمان بـه   
توانند علاوه بر تامین بهتر آرامش در خـانواده،  دادند، میمیهدر 

تري براي اوقات خود و انتفـاع مـالی و   ریزي مطلوبحتی برنامه
غیر مالی از این زمان بدست آمده داشـته باشـند. بنـابراین تنهـا     

-کمی تحمل و فرهنگ سازي لازم اسـت تـا رویکـردي برنـده    
هم کارکنان از آن منتفـع  برنده را شاهد باشیم که هم سازمان و

خواهند شد. 

گیريبحث و نتیجه

دهد که در مقطـع  مقایسه تحقیقات حوزه منابع انسانی نشان می
وري نیـروي انسـانی   که بهـره 69تا 64هاي پنج ساله بین سال

وري در درصد رشد منفی برخوردار بود، میـزان بهـره  25ایران از 
درصد و 34کره جنوبی درصد،37درصد، تایلند 40هنگ کنگ 
هـا  امـروزه شـرکت  ). 1درصد افزایش یافته است (19هندوستان 

کنترل رفتار سازمانی نیروي انسانی توام با تقویـت  اند که دریافته
اى در افـزایش  فزایندهواند به طورتیمو ارتقاء فرهنگ سازمانی 

هـاي  باشد و به همین دلیل شـیوه کارآیى و اثربخشى آنها موثر
اهـداف  بتوانـد کـه  انـد  ترلی خود را به نحوي متحـول نمـوده  کن

)، لذا براي جبران گذشته 22(شرکت را برآورده سازداستراتژیک
و حضور مـوثر در عرصـه رقابـت، نـاگزیر از تـدبیر و تـلاش در       

باشـیم. هـر   میسازمانهاوري نیروي انسانی راستاي ارتقاي بهره
یازمنـد تعهـد شخصـی و    وري ندر راستاي بهبود بهـره هاي برنام

). در واقـع بایـد گفـت کـه     1قلبی افراد درگیر در برنامـه اسـت (  
آن "نیروي انسـانی متعهـد   "ارزشمندترین دارایی هر سازمان، 

شخصیتی افراد موضوعی است کـه فعالیـت   هاي است. پیچیدگی
در حوزه نیروي انسانی را امري حساس و محتـاج دقـت و تامـل    

به هر عمل خوب یا بدي که از سوي فـرد  ). در پاسخ 3سازد (می
مختلفی از سوي مدیریت واکنشهاي زند،یا افراد سازمان سر می
از آنها، کارساز و مفید بـوده و برخـی   هاي قابل بروز است که پار

العمـل  باشند. مـدیران نـاگزیر بـه ارائـه عکـس     حتی مخرب می
اخلاقــی و غیراخلاقــی کارکنــان هــاي مناســب در مقابــل رفتار

باشند. در این مواجهه بنا بر نظریه تقویت و اصلاح رفتار، باید می

مضر و غیر هاي مفید و اخلاقی را تقویت کرده و رفتارهاي رفتار
)2اخلاقی را تضعیف یا حذف نمود (

اگر ما بدرستی، رفتار متعهدانه فـرد در سـازمان را، رفتـاري    
ــته از ارزش  ــی و برخاس ــاي اخلاق ــدانیم ( ه ــردي ب ــرو3ف ز )، ب

معضلاتی نظیر اضافه بیکاري را بایسـتی رفتـاري غیـر اخلاقـی     
یابی، چاره جویی و نهایتا کنترل و ممانعـت  نامید که نیاز به ریشه

از اشاعه و تبدیل آن به عادت و هنجار دارد. در همین راستا پس 
مـدل  هـاي  توان آنها را در یکـی از بخـش  غل میاز تحلیل مشا

مـدیریتی،  واکنشـهاي  دي کرد. جدولبنارزیابی ارائه شده، دسته
بایست در مقابله با آنهـا در پـیش   تواند کلیت مسیري که میمی

که فرهنگ سـازي و پـذیرش   سازد. از آنجاییگرفته شود، آشکار 
سیسـتمهاي  باطنی مفاهیم در کارکنان موجب ثبـات و پایـداري  

) باید روحیـه تعهـد و پایبنـدي بـه     3گردد (اجتماعی سازمان می
قیات را در ایشان بتدریج نهادینه نمـود و بـازخورد مثبتـی از    اخلا

این اقدام به ایشان داد تا از دوام آن اطمینان یابیم.
با این تفاسیر، کنترل معضل اضافه بیکاري در مشاغل دسته

A وBنیسـت و تنهـا سـنجش دقیـق مشـاغل،      هاي کار پیچید
ما مشاغل دسـته  اطلبد.تدبیر و مدیریت متناسب با شرایط را می

C  کارســنجی و گــاهی  هــاي ، نیازمنــد اســتفاده از تکنیــک
نیـز،  Dباشـند. در برخـورد بـا مشـاغل دسـته      گذاري میسرمایه
کاري از توجیه لازم برخوردار بوده و بایستی بـا سـنجش و   اضافه

کنترل عملکرد افراد طی آن، مانع از تبدیل ساعات کار به اضافه 
بیکاري شد.

واژه نامه

Commitment .1عهدت

Parkinson's Law .2قانون پارکینسون

Routine .3روزمره

Pike .4اوج کاري
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