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فصل ٨- استراتژي منابع انساني  
  برنامهريزي نيروي كار 

  سياستهاي استخدام و بيكاري نيروي كار 
  نيروي كار متغير 
  نيروي كار ثابت  
  برنامه زماني نيروي كار 

  طراحي شغلها   
  تخصصهاي كارگري   

  گسترش شغلها  
  گسترش طولي شغلها 

  گسترش عرضي شغلها 
  محدوديتهاي گسترش طولي و عرضي شغلها 

  مؤلفههاي روانشناختي در طراحي شغلها 
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 (Human Resources Strategy)    استراتژي منابع انساني
هدف از استراتژي منابع انساني برنامهريزي نيروي كار وطراحي شغلها به صورت كارا و مؤثر در 

رابطه با ساير تصميمهاي استراتژيك مديريت عمليات است. ايجاد شرايط مناســب كـاري همـراه بـا 

تعهد و اعتماد متقابل بين كاركنان از هدفهاي مهم استراتژي منابع انساني است.  

اكثر تصميمها در مديريت منابع انساني به نحوي متأثر ازساير نصميمهاي اســتراتژيك در 

مديريت عمليات است. به عنوان مثال تنوع محصولات توليدي و تقاضاي فصلي آنها در برنامـهريزي 

ــد در بهداشـت و ايمنـي  نيروي كار مؤثر بوده واز طرف ديگر فنآوري استفاده شده در فرآيند تولي

محيط كار و سلامتي كاركنان مؤثر است. به صــورت مشـابه نحـوه اسـتقرار بخشهـاي توليـدي و 

ــتراتژي منـابع انسـاني در  خدماتي در محتوا و اجزاي كاري كاركنان مؤثر است. عوامل مؤثر بر اس

شكل ١-٨ نشان داده شده است.  

 

شكل ١-٨ محدوديتهاي تأثيرگذار بر استراتژي منابع انساني در مديريت عمليات  

 استراتژي منابع انساني دراين فصل در سه بخش مســتقل تحـت عنـوان برنامـهريزي نـيروي كـار، 

طراحي شغلها و استانداردهاي كاري بحث ميشود.  
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  (Manpower Planning)   ١- برنامهريزي نيروي كار

ــار  برنامهريزي نيروي كار، سياستهاي استخدام و بيكاري نيروي كار مورد نياز و برنامه زماني ك

آنها را مشخص ميكند. توضيح هر كدام به صورت زير است.  

١-١ سياستهاي استخدام و بيكاري نيروي كار   

  (Employment Stability Policies)   

سياستهاي استخدام و بيكاري نــيروي كـار بـه يكـي از دو صـورت نـيروي كـار متغـير و نـيروي 

كارثابت است.  

  (Follow Demand Exactly)   ١-١-١ نيروي كار متغير

در اين روش نيروي كار نزديك مطابق با تغييرات تقاضا افزايش و يا تعديل ميشــود. در ايـن روش 

هزينه مستقيم نيروي كار مطابق تغييرات تقاضا بوده اما هزينه استخدام و بيكاري نيروي كار موقت 

و بيمه بيكاري بالا است. دستمزد نيروي كار موقت نيز  بيشتر از دستمزد نيروي كار دائم است.  

 

  (Hold Employment Constant)      ٢-١-١ نيروي كار ثابت

در اين روش نيروي كار متخصص و آموزش ديده ثابت فرض شده و هزينههاي استخدام و بيكاري 

نيروي انساني كمتر از روش قبل است. نيروي كار ثابت بر اساس متوسط تقاضا تعييــن مـي شـود. 

مثال نمونهائي نيروي كار ثابت در شكل ٢-٨ نشان داده است.  
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شكل ٢-٨   سياستهاي نيروي كار ثابت و متغير  

  (Work Schedule)        ٢-١ برنامه زماني نيروي كار

برنامه زماني نيروي كار ساعات روزانه و روزهاي هفتگــي كـار را مشـخص ميكنـد. انـواع برنامـه 

زماني كار به يكي از صورتهاي زير است.  

ــاري (Standard work schedule) در صنـايع آمريكـا ٥ روز كـاري ٨  برنامه زماني استاندارد ك

ساعته است.  

ساعت شروع كار ممكن است. به صورت انعطافپذير (Flextime) مثلاً (٢ + ٨) ويــا (٢-٨) 

صبح در نظر گرفته شود. در بعضــي از مشـاغل روش فـوق ممكـن اسـت بـاعث افزايـش رضـايت 

كاركنان و افزايش بهرهوري نيروي كار شود.  

هفته كار انعطافپذير (Flexible work week) به مفهوم روزهاي كاري كمتر در هفتــه بـا 

ساعت كاري بيشتر است. مثال آن چهار روز كاري ١٠ ساعته است.  

كار نيمه وقت (Part – time ) به برنامه كاري كمــتر از ٣٢ سـاعت هفتگـي اطـلاق شـده و 

ــداول اسـت. در  استفاده از نيروي كار نيمه وقت در بخشهاي خدماتي مثل رستورانها و بانكها مت

بخشهاي خدماتي فوق در ساعتهاي تراكم كار از نيروي كار نيمه وقت استفاده ميشود.  
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  (Job Design) ٢- طراحي شغلها 

طراحي شغلها، وظايف و تكاليف در نظر گرفته شده براي شغلهاي انفرادي يا گروهي را مشــخص 

ــناختي در  ميكند. طراحي شغلها شامل تخصصهاي كارگري، گسترش شغلها، مؤلفههاي روان ش

طراحي شغلها، سيستمهاي انگيزش و پاداش و روشهاي انجام كار و مهندسي فاكتورهاي انسـاني 

(ارگونومي) است.  

  (Labour specialization) ١-٢ تخصصهاي كارگري 

اهميت طراحي شغلها به عنوان يك مؤلفه مديريتي نخستين بار توسط آدام اسميت در قرن هيجدهم 

ــغلي  ميلادي مورد توجه قرار گرفته است. از نظر آدام اسميت١بخشهاي كارگري و تخصصهاي ش

از طريق عوامل زير باعث كاهش هزينههاي كارگري مي شود.  

 •  چابكي بيشتر و يادگيري سريع كار به خاطر تكراركار.  

 • كاهش زمان تلف شده به خاطر عدم تغيير شغل و يا ابزارهاي كه كارگر با آن كار 

را انجام ميدهد.  

 • توسعه ابزارهاي تخصصي و كاهش سرمايه مورد نيازجهت تهيه ابزارهاي توليد. 

كارگران در شغلهاي تخصصي كــار خـود را بـا ابزارهـاي محـدود طراحـي شـده انجـام 

ميدهند. 

 

 نظرات چالز بابيج٢ انگليسي در قرن نوزدهم مكمــل نظـرات آدام اسـميت اسـت. از نظـر بـابيج بيـن 

ــتمزد پرداختـي بـايد متناسـب بـا  دستمزد كارگران و مهارتهاي آنها همبستگي وجود داشته و دس

ــبر  تخصصي اصلي مورد نياز در شغل مورد نظر باشد. يافتههاي آدام اسميت و بابيج هنوز هم معت

هستند.  
                                                           

1- A. Smith , on the creation of the wealth of Nations ( London 1776 ).

 2- C. Babbage, on the Economy of Machinery and Manufacturers ( London: c.knight,
1832),chapter 18.  
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مثال نمونهائي تخصصهاي كارگري و شغلهاي تخصصي خطوط مونتاژ در صنايع اتومبيل سازي 

ولوازم خانگي است. در خطوط مونتاژ كارگران كار تخصصي خود را به صــورت مكـرر در سـطح 

ــالا اسـت. توجـه داريـم كـه  كارايي خواسته شده انجام داده و دستمزدپرداختي به آنها نيز معمولا ب

ــوط مونتـاژ  دستمزد بالا و تخصص متوسط انگيزه كافي براي عرضه قابل توجه نيروي كار در خط

بوده و براي مديران امكان انتخاب بهترين آنها نيز ميسر است.  

  (Job Expansion) ٢-٢ گسترش شغلها 

امروزه تلاش مديران منابع انساني در جهت كيفيت زندگي كاري (Quality of work life) از طريق 

گسترش طولي و عرضي شغلها است. گسترش شغلها بصورت نظري عامل رضــايت كـارگـران و 

بهبود بــهرهوري درسـازمان اسـت. گسـترش شـغلها بـه دو صـورت گسـترش طولـي و عرضـي 

امكانپذير بوده و توضيح آنها به صورت زير است. 

 

  (Job Enlargement) ١-٢-٢ گسترش طولي شغلها 

گسترش طولي شغلها به مفهوم اضافه شدن كارها (tasks) با تخصصهاي و مهارتهاي مشابه به 

شغل فعلي افراد است. در ديدگاه اخير كارها و وظايف تخصصي يكســان و نزديـك بـه هـم در يـك 

ــر را گسـترش ميدهنـد. گـردش شـغلي (Job Rotation) يكـي از  طبقه قرار گرفته و شغل موردنظ

روشهاي گســترش طولـي شـغلها بـوده كـه درآن بـه كـارگـران اجـازه جابجـايي در شـغلها بـا 

تخصصهاي مشابه داده ميشود.  

 

  (Job Enrichment) ٢-٢-٢ گسترش عرضي شغلها 

گسترش عرضي شغلها به مفهوم اعطــاي اختيـارات بيشـتر برنامـهريزي و كنـترل محيـط كـار بـه 

ــترل محيـط  اپراتور است. در گسترش عرضي شغلها به كارگران مسئوليت بيشتربرنامهريزي و كن
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كار داده شده و از اين طريق به بهبود بــهرهوري نـيروي كـار كمـك مـي شـود. مثـال نمونـهائي از 

گسترش طولي و عرضي شغلها در شكل ٣-٨ نشان داده شده است.  

 

 
شكل ٣-٨    گسترش طولي و عرضي شغلها 

 

محدويتهاي گسترش طولي و عرضي شغلها 

محدويتهاي اصلي در گسترش طولي و عرضي شغلها به صورت زير است.  

١- هزينه سرمايهاي بالا: توسعه و گسترش طولي و عرضي شغلها ممكــن اسـت نيـاز بكـارگـيري 

ــاز بـه سـرمايهگـذاري بـالا داشـته و  تجهيزات جديد در سازمانها داشته و تدارك تجهيزات فوق ني

سرمايهگذاري فوق بايد از ديدگاه اقتصادي قابل توجيه باشد.  

ــان دهنـده  ٢- استقبال كارگران از شغلهاي ساده نسبت به شغلهاي پيچيده:  تحقيقات مديريتي نش

ــايت  استقبال كارگران از شغلهاي ساده نسبت به شغلهاي پيچيده است٣.از طرفي دانش بشري حك

ــات  از اختلاف در توانائيها و استعدادهاي انساني داشته و تفاوتهاي فوق آزادي عمل مديران عملي

در طراحي شغلها و گسترش آنها را فراهم ميكند.  

                                                           
 3 - M. Fein ,  “Job Enrichment Does Not Work” , Atlanta Economic Review November –
December 1975,  pp. 50 – 54.  
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ــولاً متناسـب بـا بـالاترين  ٣- دستمزدهاي بالاتر: بر اساس نظريه بابيچ، دستمزد دريافتي افراد معم

ــراي شـغلهاي گسـترش يافتـه بيشـتر از  تخصص آنها بوده، لذا به طور طبيعي دستمزد پرداختي ب

شغلهاي عادي خواهد بود.  

ــوده  ٤- كمبود عرضه نيروي كار: گسترش طولي و عرضي شغلها مستلزم قبول مسئوليت بيشتر ب

و ممكن است در بعضي از كشورها محدويت عرضه نيروي كار براي خواسته فوق موجود باشد.  

٥- افزايش حوادث احتمالي: شغلهاي گســترش يافتـه ممكـن اسـت عـامل بـروز حـوادث و سـوانح 

كارگري شده و عامل فــوق ممكـن اسـت بـه نحـوي بـاعث افزايـش هزينـههاي دسـتمزد و بيمـه در 

سازمانها شود.  

٦- در بعضي از صنايع فنآوري موجود ممكن است مانع گسترش طولي و عرضــي شـغلها شـود. 

مثال نمونهائي آن كشتارگاههاي صنعتي است، كه در آنها كارگــران فقـط در قسـمتهاي ذبـح و يـا 

ــها قـابل طـرح  فرآوري و بستهبندي مشغول بوده و گسترش عرضي شغلها به صورت جدي در آن

نمي باشد.  

٣-٢ مؤلفههاي روان شناختي در طراحي شغلها  

استراتژي مؤثر منابع انساني نياز به رعــايت مؤلفـههاي روانشناسـي در طراحـي شـغلها داشـته و 

ــيروي كـار در سـازمانها  رعايت مؤلفههاي روانشناسي در طراحي شغلها عامل بهبود بهرهوري ن

ــغلها بـه مطالعـات هـاترن  است. تحقيقات مربوط به شناسايي مؤلفههاي روانشناسي در طراحي ش

(Hawthorne) درصنايع آمريكا مربوط شده اســت. مطالعـات تكميلـي در بـاب شـناخت مؤلفـههاي 

روانشناسـي در طراحـي شـغلها بعدهـا توسـط مـازلو (Maslow) انجـام شـده و او بـه نيازهــاي 

ـــاي  فـيزيولوژيـك و روانشناسـي انسـانها در انجـام شـغلها اشـاره كـرده اسـت. سلسـله نيازه

فيزيولوژيك و روانشناسي انســانها در انجـام مشـاغل در شـكل ٤-٨ نشـان داده شـده اسـت. از 

ديدگاه مازلو نيازهاي فيزيولوژيك و روانشناختي به طــور تـوأم بـايد در طراحـي شـغلها رعـايت 

شود. 
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                                خود شكوفايي 
 

                           -  به حداكثررساندن  
                               توانايي شخصي                 احترام  

                                                            - بازشناسي واحترام 
                                                               از سوي ديگران                  اجتماعي 

                                                                                           - وابستگي به اجتماع 
                                                                                       مورد قبول گروه واقع شدن           امنيت 

                                                                                                                               -  امنيت فيزيكي 
                                                                                                                               -  امنيت شغلي                 فيزيولوژيك 

                                                                                                                                                                    - غذا 
                                                                                                                                                                   - مسكن 

شكل ٤-٨   سلسله مراتب نيازها (نظريه مازلو) 

مشخصههاي كليدي مشاغل از نظر Hackman٤ بصورت زير است.  

١- تنوع مهارتها (Skill Variety): ضـرورت اسـتفاده كـارگـر از مـهارتها و اسـتعدادهاي 

مختلف خود.  

٢-  هويت شغلي ( Job identity): درك كارگر از شغل به عنوان يك مجموعه واحد با شــروع 

و ختم مشخص.  

ــذاري شـغل او بـر سـازمان و  ٣-  اهميت شغل (Job significance): احساس مبني بر تأثيرگ

جامعه.  

ــتقلال در تنظيـم امـور و حـل مسـائل  ٤- خودگرداني (Autonomy): اعطاي خودگرداني و اس

داخلي شغل.  

٥-  بازخورد (Feed back): فراهم كردن اطلاعات بازخوردي به موقع از عملكرد كار.  

 

                                                           
 4- Hackman, R. and Oldham,G. R. “Motivation Through the Design of Work”, Addison-
Wesley,1980.
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ــداق عملـي  ملاحظات پايه اي فوق با ايده گسترش طول و عرضي شغلها كاملاً سازگار بوده و مص

ــت. گروههـاي كـاري خـود  آنها تيمها با گروههاي كاري خود هدايت شده (Self – directed team) اس

هدايت شده، گروههاي كاري كاركنان با اهداف مشترك كوتاه مدت و يا بلند مدت در ســازمانها بـا 

ــاغل اسـت. زنجـيره تحـول در  رعايت سلسله نيازهاي فيزيولوژيك و روانشناختي انسانها در مش

طرح مشاغل در شكل ٥-٨ نشان داده شده است.  

 

 

 
شكل ٥-٨ زنجيره تحول در طرح مشاغل 
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