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تاثير انعطاف پذيري ساعات کاري بر تعهد شغلي کارکنان ستادي 

وزارت تعاون، کار و رفاه اجتماعي

دکتر یوسف محمدی مقدم - استادیار دانشگاه علوم انتظامی
دکتر نادر شیخ الاسلامی - استادیار دانشگاه آزاد اسلامی واحد تهران شمال

داریوش امامي - کارشناسي ارشد مدیریت دولتی گرایش منابع انسانی، دانشگاه آزاد اسلامی واحد تهران شمال

واژگان کليدی: انعطاف پذیری ساعات کاری؛ تعهد شغلی؛ وزارت 
تعاون، کار و رفاه اجتماعی 

بيان مسأله، اهميت و ضرورت تحقيق 
شایسته  هاي  محمل  یا  هوشمند  هاي  دارایي  انسانها  واقع  در 
حداکثر  از  زماني  ها  دارایي  این  تردید  بي  و  هستند  سازمانها 
نشاط،  با  محيط  یک  در  که  کنند  مي  استفاده  ظرفيتهاي خود 
شور و شوق، چالش انگيز، بدور از استرس و تنش زندگي کنند. 
دوام،  با  منبعي  بعنوان  انساني  نيروي  نظریات موجود،  اساس  بر 
غيرقابل معامله و چيزي که نمي توان نسخه کامل یا دومي از آن 
تهيه کرد، رمز مزیت رقابتي با ثبات یا پایدار توسعه منابع انساني 
است )بامبرگر و مشولم، 18:1381(. پارادایم ها و چارچوب هاي فکري 
جدید و دگرگوني هاي عميقي که در حوزه و عرصه منابع انساني 
پدید آمده، راه را براي بهره گيري بيشتر از توان و تخصص کارکنان 

سازمانها هموار نموده است.
بهترین و مفيدترین عمر انسانها در سازمانها مي گذرد و عملکرد 
سازمان از لحاظ کارایي و اثر بخشي تا حد قابل ملاحظه اي به 
منابع  عنوان  تحت  که  افراد  این  موثر  و  مناسب، صحيح  کاربرد 

نگرش  کلی  بطور  دارد.  بستگي  شوند،  مي  یاد  سازمان  انساني 
عنوان  به  او  از  و  شده  دگرگون  کار  نيروي  به  نسبت  سازمانها 
»سرمایه هاي هوشمند« یا »دارایي و منابع پر ارزش« یاد مي کنند 

)مارکوس و کافمن، 33:1381(. 

اقدام  انساني  منابع  از  استفاده مناسب  براي  از سازمانها  بسياري 
به تدوین استراتژي منابع انساني مي کنند و از این طریق تلاش 
مي کنند سياست ها و روش هاي منابع انساني را با اهداف استراتژیک 
و اهداف سازمان مرتبط سازند )بامبرگر و مشولم، 18:1381(. مدیریت 
استراتژیک منابع انساني که در آن استراتژي منابع انساني جزیي 
یا بخشي از سازمان است، نقشه راهي مي شود که رهبران سازماني 

براي حفظ این رابطه از آن استفاده مي کنند. 
بر این اساس ميزان اثرگذاري انعطاف پذیري ساعات کاري بر تعهد 
شغلي در وزارت تعاون کار و رفاه اجتماعي مورد توجه است. چرا 
و  اندازه  گستره،  دليل  به  اجتماعي  رفاه  و  کار  تعاون  وزارت  که 
حجم منابع انساني آن از یکسو و ترکيب خاص مراجعه کنندگان 
و استفاده کنندگان از خدمات آن از سوي دیگر، از حساسيت و 

موقعيت خاص و بسيار مناسبي برخوردار است. 
و  »تعهد شغلي  متغيرهای  اهميت  در چارچوب  اهميت موضوع 

میزان اثر گذاري انعطاف پذیري ساعات کاري بر تعهد شغلي کارکنان در وزارت تعاون کار و رفاه اجتماعي بحث این مقاله است. سوال 
این است که؛ تاثیر متغیر انعطاف پذیري ساعات کاري بر روي تعهد شغلي کارکنان در وزارت تعاون ، کار و رفاه اجتماعي چگونه 
است؟ در این بررسی ابتدا نظریات صاحب نظران مختلف مرتبط با موضوع، ارائه و سپس تحقیقات مرتبط مورد نقد و بررسي قرار 
گرفت. مشخص گردید که انعطاف پذیري ساعات کاري بر تعهد شغلي تاثیر دارد. با توجه به نتایج بررسی می توان اذعان داشت که 

توجه به عواملی چون انعطاف پذیری ساعات کاری موجب افزایش تعهد شغلی کارکنان در سازمان خواهد شد.
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سازماني« و»انعطاف پذیری ساعات کاری« قابل تبيين است. 
لوتانز )به نقل از عراقي، 1377( اظهار مي دارد که در متون تحقيقي، 
نگرش کلي تعهد سازماني، عامل مهمي براي درک و فهم رفتار 
سازماني و پيش بيني کننده خوبي براي تمایل به باقي ماندن در 
شغل است. تعهد و پاي بندي مانند رضایت، دو طرز تلقي نزدیک 
به هم هستند که بر ساختارهاي مهمي مانند جابه جایي و غيبت 
اثر مي گذارند. همچنين تعهد و پاي بندي مي تواند پيامدهاي مثبت 
پاي بندي  و  تعهد  داراي  که  کارکناني  باشند.  داشته  متعددي  و 
هستند، نظم بيشتري در کار خود دارند، مدت بيشتري در سازمان 
پایبندي  و  تعهد  باید  مدیران  مي کنند.  کار  بيشتر  و  مي مانند 
کارکنان را به سازمان حفظ کنند و براي این امر باید بتوانند با 
کردن  فراهم  و  گيري  تصميم  در  کارکنان  مشارکت  از  استفاده 
سطح قابل قبولي از امنيت شغلي براي آنان، تعهد و پایبندي را 
تعهد  اندیشه  معمارزاده، 1374(.  و  الواني  ترجمه  )مورهد،  کنند  بيشتر 
اندیشه یکي  این  نوشته هاي مدیریت است.  موضوعي اصلي در 
و  است  متکي  آن  بر  سازماندهي  که  است  اساسي  ارزش هاي  از 
کارکنان بر اساس ملاک تعهد، ارزشيابي مي شوند. اهميت بررسي 
انعطاف پذیری ساعات کاری و آگاهي از ميزان تعهد شغلی کارکنان 
زماني بيشتر آشکار مي شود که بدانيم یکي از دلایل اصلي افت 
عملکرد کارکنان، تعهد شغلي پایين آنان است. عدم تعهد شغلی، 
هزینه هاي سنگيني به سازمان تحميل ميکند. نتایج این بررسی 
ميتواند مبناي برنامهریزي در جهت ارتقاء تعهدات شغلي کارکنان 
وزارت تعاون کار و رفاه اجتماعي قرار گيرد. هدف از این بررسي، 
تشخيص تاثير انعطاف پذیري ساعات کاري بر تعهد شغلی کارکنان 
اجتماعي مي باشد. همچنان که  تعاون، کار ورفاه  ستادی وزارت 
مستحضرید نتایج مطالعات موردي قابل تعميم به سایر دستگاهها 
نمي باشد، ليکن این بررسی مي تواند به عنوان الگوي کلي براي 
سایر محققين عمل نموده و مشخصاً توسط مدیریت منابع توسعه 
دستگاه جهت بهبود عملکرد و ارتقاي کارایي و بهره وري نيروي 

انساني به کار گرفته شود. 
ضرورت  و  اهميت  دلائل  از  دیگر  برخي  مطالب  این  کنار  در 
و  مدیریت  به  رساني  اطلاع  از  عبارتند  موضوع  این  به  پرداختی 
کمک در جهت کسب بينش درست و عميق از منابع انساني و 
محيط کاري آنها؛ کمک به تصميم گيري و تصميم سازیهاي دقيق 
و کارآمد؛ بستر سازي به منظور تامين رضایت استفاده کنندگان 

از خدمات این دستگاه اجرایي )وزارت تعاون، کار ور فاه اجتماعي( 
زمينه سازي به منظور تامين رضایت کارکنان و افزایش بازدهي و 
بهره وري. چه به اعتقاد صاحب نظران، هر گاه سازمانها به موضوع 
تعهد شغلي پرداخته اند همواره به دستاوردهاي بزرگ بهره وري 

نائل شده اند. 

مباني نظري 
در این مقاله ابتدا نظریات صاحب نظران مختلف، ارائه و سپس 
تحقيقات مرتبط مورد نقد و بررسي قرار گرفت. بنابراین مفاهيمي 
که در بررسی مورد استفاده قرار گرفته است ترکيبي از مفاهيم 

حاصل از نقد نظریات صاحب نظران و نقد منابع پژوهشي است. 

بخش اول: ادبيات تحقيق
1- انعطاف پذیری ساعات کاري

سیر تاریخی  
بعد از جنگ هاي جهاني، سرمایه داران و کارفرمایان روز به روز 
قدرت بيشتري پيدا کردند و به مرور شرکت ها قوانين و مقررات 
سخت گيرانه تري در مورد نيروهای کار خود اجرا نمودند. ساعات 
کاري طولاني و مرخصي هاي محدود از این موارد بود. مدیران به 
شدت به دنبال افزایش بهره وري بوده و قوانين اداري و بوروکراسي 
بر زندگي کارکنان این شرکت ها سایه انداخته بود، اما با شروع 
قرن بيست و یکم به مرور شکل زندگي کارکنان تغيير کرد که این 
امر روي کار آنها نيز تاثير گذاشت. یکي از مهم ترین این تغييرات، 
افزایش اشتغال زن ها بود. به این صورت والدین هر دو شاغل بوده 
و مشکلات خانوادگي افزایش یافت، اما تلاش هاي فعالان کارگري 
و درخواست هاي کارکنان باعث شد که در بسياري از کشورهاي 
توسعه یافته حتي قوانيني در جهت حمایت از کارکنان و لزوم ارائه 

ساعات کاري منعطف به آنها وضع شود.
ساعت کاري منعطف یک برنامه کاري متغير است که در مقابل 
ساعت کاري سنتي پدید آمد؛ که کارکنان را ملزم به حضور در 
در  البته  کرد،  بعدازظهر مي  تا 16  از ساعت 8 صبح  کار  محل 
از ساعات  این بين معمولاً یک زمان محوري )معمولا50ً درصد 
کاري( تعيين مي شود که از تمامي کارمندان انتظار مي رود که 
در آن ساعات حضور داشته باشند؛ سياست ساعت کاري منعطف 
به کارکنان اجازه مي دهد تصميم بگيرند که چه زماني کار کرده و 
چه زماني به کار خود خاتمه دهند. این سياست، مزایاي مختلفي 
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براي کارکنان دارد که مي توان از امکان انطباق با برنامه سيستم 
حمل و نقل عمومي، انطباق با برنامه فرزندان، ترافيک مسير رفت 

و آمد و... اشاره کرد.
بریتانيا جستجو  در  باید  را  پذیر  انعطاف  تاریخچه ساعات کاري 
کرد. فردي به نام هاله در سال 1971 شرکتي در بریتانيا تاسيس 
کرده و سياست ساعت کاري منعطف را براي اولين بار پياده سازي 
کرد. به همين دليل است که هنوز هم این سيستم به نام او و 
شرکت وي شناخته مي شود. در بهار سال 2003 طبق آمارهاي 
رسمي، 17/7 درصد از مردان و 26/7 درصد از کل شاغلان بریتانيا 
براساس ساعات کاري انعطاف پذیر استخدام شده بودند. امروزه، 
در این کشور ساعات کاري انعطاف پذیر در هر دو بخش دولتي 
و خصوصي مرسوم است. این شيوه کاري، معمولادر پست هاي 
مدیریتي، پشتيباني بانکي، سازمان هاي تبليغاتي و مراکز مشاوره 

بيشتر دیده ميشود.

1-2- انعطاف پذيری زمان کار1
زمان کار سنتي کار تمام وقت در ساعات معيني از روز و روزهاي 
هاي  دوره  و  کار  پایان  و  شروع  ثابت  زمانهاي  هفته،  در  معيني 
از پيش تعيين شده بودند را در  ثابت استراحت روزانه که همه 
یکساني  زماني  جدول  کارگران  تمام  که  طوري  به  ميگرفت،  بر 
از کارگران  الگو کم کم مورد عدم رضایت بسياري  این  داشتند. 
و کارفرمایان قرار گرفت، در نتيجه ترتيبات زمان کار تغيير یافت. 
دلایل مستقيم تغيير ترتيبات زمان کار متفاوتند. در برخي موارد، 
زمان کار منعطف وسيله اي براي کاهش اضافه کاري است. در 
کار  زمان  پذیرش  قبال  در  کارگران  که  است  امتيازي  مواردي 
کوتاهتر به کارفرمایان مي دهند و مهم تر از همه وسيله اي براي 
افزایش توانمندي بنگاه در پاسخ سریع به تغييرات در تقاضا براي 
کالاها و خدمات مي باشد. ترتيبات انعطاف پذیري زمان کار به طور 
عمده عبارتند از: نوبت کاري، ساليانه کردن زمان کار، ساعت کار 

ماهانه، هفتگي و روزانه،  کار پاره وقت و غيره )اوزاکي، 1999(.
زمان کار سنتي شامل کار تمام وقت در تعداد ساعات معيني از 
روز )مثل 8 ساعت( و تعداد روزهاي معيني از هفته )مثل 5 روز( 
زمانهاي شروع و پایان کار مشخص و دوره هاي استراحت روزانه 
مي شد که همه از پيش تعيين شده بودند و تمام کارگران در یک 
گروه تعریف شده جدول زماني یکساني داشتند. این الگو بتدریج 
1- Work Time flexibility

نارضایتي بسياري از کارگران و کارفرمایان را موجب شد. بنابراین 
در کشورهایي که تعداد رو به رشدي نيز هستند، اخيرا تجربه هاي 
مختلفي در زمينه انواع جدید ترتيبات زمان کار انجام شده است. 
به عنوان مثال، در فرانسه زمان کار منعطف از دهه 1980 به عنوان 
روشي موثر جهت افزایش انعطاف پذیري بازار کار توسط دولت به 
کار گرفته شده است. دلایل تغيير ترتيبات زمان کار متفاوت اند. 
در بعضي از موارد زمان کار منعطف یا ابزاري براي حذف اضافه 
کاري و یا وسيله اي براي کاهش آن است. در موارد دیگر مي تواند 
از  کوتاهتر  کار  زمان  با  توافق  ازا  در  کارگران  که  باشد  امتيازي 
کارفرما دریافت مي کنند. انعطاف پذیري زمان کار توانمندي بنگاه 
را در پاسخ سریع و در حداقل زمان ممکن به تغييرات در تقاضاي 

کالاها و خدمات افزایش مي دهد )اوزاکي، 1999(.
بحث انعطاف پذیري زمان کار، بحث جدیدي نيست. در بسياري از 
کشورها ترتيباتي مثل نوبت کاري، کار شب و کار آخر هفته براي 
مدت طولاني وجود داشته، هر چند محدود به حرفه ها و بخشهاي 
خاص مثل هتلها، رستورانها، خدمات بهداشتي و بعضي از صنایع 
توليدي بوده است. امروزه تفاوت اصلي در گسترش انعطاف پذیري 
زمان کار به اشکال مختلف انعطاف پذیري که توسط کارفرمایان 
ساليانه،  کار  ساعات  از  طيفي  و  گردد  مي  بر  شود  مي  استفاده 
هفته هاي کاري کوتاهتر و مرخصي منعطف تر را شامل مي شود 

)سایت سازمان بين المللي کار(،  )اوزاکي، 1999(.
1-3- سالیانه کردن زمان کار2

سالانه کردن یعني محاسبه ساعات کار هفتگي به طور ساليانه، 
در نتيجه زمان کار مي تواند از یک هفته به هفته دیگر تغيير یابد 
)به عنوان مثال اگر ساعات کار کلي ساليانه 2000 ساعت باشد 
این 2000 ساعت با توجه به نيازهاي متغير توليد به طور هفتگي 
تقسيم مي شود(. مشخصه ساعات کار ساليانه این است که ساعات 
کار در طول سال سقف مشخص و لذا پرداخت مشخصي داشته، 
هيچ پرداختي با عنوان اضافه کاري بيش از محدوده ساعات کلي 
تعيين شده صورت نمي گيرد. اغلب به منظور جذاب کردن ساعات 
کار ساليانه براي کارگران، ساليانه کردن با کاهش ساعات کار کلي 
همراه است، مثل مورد فرانسه، ایتاليا، هلند، اسپانيا و انگلستان. 
به خصوص  از ساعات کار ساليانه  اي  به طور گسترده  انگلستان، 
در صنایعي که تقاضا در آن متغير و غير قابل پيش بيني است 
 12 کاري  نوبت هاي  ارائه  صورت  به  کار  این  کند.  مي  استفاده 
2- Annualization of Work Time
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ساعته، هفته هاي 7 روزه با ساعات کار کوتاهتر )و پرداخت اضافه 
کار( انجام مي گيرد. یکي از نتایج زمان کار ساليانه در انگلستان 
این است که کارگران بيشتري بيش از 48 ساعت در هفته نسبت 
به دیگر کشورهاي اروپایي به خصوص در ارتباطات و حمل و نقل 

کار مي کنند. 
کار  زمان  کردن  پذیر  انعطاف  امکان  اي  مصوبه  طي  فرانسه  در 
هفتگي یا زمان کار ساليانه و کاهش زمان کار کلي مطرح گردید. 
از آن زمان به بعد تعداد قابل توجهي از بنگاههاي توليدي تمایل به 
اعمال زمان کار ساليانه به منظور تطبيق با تغييرات تقاضا از خود 
نشان دادند. در ایتاليا، ساعات کار ساليانه بر طبق توافقات جمعي، 
در سطح صنایع تعيين مي شود. به عنوان مثال در صنعت بافندگي 
طي توافقي ملي در سال 1995 به شرکتهاي بافندگي اجازه داده 
شد، با توجه به تغييرات نيازهاي توليد، جداول کاري منعطف براي 
زمانهاي مشخصي از سال تدوین کنند، به شرطي که ساعات اضافه 
کاري هر کارگر نيز از 96 ساعت در سال تجاوز نکند. در دوره هایي 
که تقاضاي توليد بسيار بالاست ممکن است از کارگران درخواست 
کار بيش از 40 ساعت در هفته صورت گيرد اما در زمانهایي که 
تقاضاي توليد کمتر است، کمتر از 40 ساعت در هفته تقاضا گردد. 
ميزان دریافتي کارگران نيز طي هر دو هفته کاري )با ساعات کاري 
طولاني یا کوتاه( یکسان است. در هلند هم که ساعات کاري بطور 
ساليانه محاسبه مي شود، بسياري از توافقات بر مبناي رویه هاي 
کاري طولاني تر )9 ساعت در روز( اما هفته هاي کاري کوتاهتر 
)4 روز در هفته( صورت گرفته، در نتيجه متوسط طول هفته هاي 
کاري کاهش مي یابد. در اسپانيا، توافق جمعي در شرکت کابل 
آلکاتل زمان کاري ساليانه را به شکل هفته هاي کاري طولاني تر 
در نيمه دوم سال، زماني که سطح بالاتري از تقاضا براي توليد 
ساعات  براي  کشورها  برخي  در  است.  کرده  معرفي  دارد،  وجود 
کاري ساليانه محدودیتهاي قانوني وجود دارد. مثلا در نروژ متوسط 
ساعات کار یک دوره )یک ساله( تنها از طریق توافق صورت گرفته 
بين شرکا اجتماعي تعيين مي شود و در طول دوره ساعات فراتر از 
آن فقط با اجازه هيات بازرسين کار قابل افزایش است. در هر حال 
ساعات کار نباید از 48 ساعت در هفته و 9 ساعت در روز تجاوز 
کند. در مقابل ساعات کار ساليانه براي کارگران غير حقوق بگير 
در ایالات متحده ممنوع است، زیرا بر طبق قانون زمان کار، فراتر از 
40 ساعت در هفته جز ساعات اضافه کاري محاسبه شده و ساعات 

نرمال به حساب نمي آید، حتي اگر ساعات کار در هفته هاي بعدي 
کاهش یابد )اوزاکي، 1999(.

1-4- ساعات کار روزانه و هفتگي
سازماندهي ساعات کار روزانه و هفتگي، انعطاف قابل ملاحظه اي 
در تعداد رو به رشدي از کشورها بوجود آورده است. در بسياري از 
موارد این کار از طریق تصویب قوانين و مقرراتي است که به شرکا 
بيشتري  نوآوري  ترتيبات زمان کار  اجازه مي دهد در  اجتماعي 
اعمال کنند. موانع قانوني کار پایان هفته نيز در بسياري از کشورها 
کاهش یافته است. انعطاف پذیر کردن ساعات کار هفتگي و روزانه 
معمولا براي افزایش توان بنگاه جهت بهره برداري کامل از توان 
عملياتي خود و از طریق گسترش ساعات کار و تقویت مدیریت 

زمان صورت مي گيرد )اوزاکي، 1999(.
استراليا و نيوزیلند نمونه هایي از انعطاف پذیري زمان کار هستند. 
امروزه در استراليا زمان کار هفتگي اکثریت کارگران منعطف است، 
به طوري که 37 درصد آنها 40 ساعت در هفته 37 درصد بيش از 
40 ساعت و 26 درصد کمتر از 40 ساعت در هفته کار مي کنند، 
پيمایشي در فوریه 1995 انجام گرفت که نشان مي دهد 70 درصد 
اینها  از بين  توافقات بنگاه درباره ساعات کار منعطف مي باشد. 
66 درصد مربوط به انعطاف پذیري زمانهاي شروع و خاتمه کار، 
و  تغذیه  ساعات  درصد   20 منعطف،  کاري  روزهاي  درصد   29
استراحت منعطف براي اجتناب از قطع توليد و 15 درصد بقيه 

درباره نوبتهاي کاري منعطف بودند )اوزاکي، 1999(.
و یکشنبه  روزهاي شنبه  اخيرا درصد کارگراني که  نيوزیلند  در 
را به عنوان قسمتي از هفته کاري معمول کار مي کنند افزایش 
یافته است. کارگران تحت پوشش توافقات جمعي زمان کار نيز از 
30 درصد در سال 93-1992 به 41 درصد در سال 1994-95 
در بخش هایي مثل هتلها، رستوران ها، خرده فروشي، کشاورزي، 
خدمات اجتماعي، بهداشتي و معدن افزایش یافته است. در فرانسه، 
و  آموزش  اشتغال  بر طبق مصوبه سال 1993 در خصوص کار، 
اجازه  تجاري،  و  خدماتي  هاي  بخش  در  ها  بنگاه  به  اي،  حرفه 
از کسب  بسياري  نتيجه  کار در یکشنبه ها داده شده است. در 
و کارها، به خصوص فروشگاه هاي مناطق توریستي اجازه فعاليت 
در روز یکشنبه را دارند. در بخش توليد نيز امکان استفاده از کار 
یکشنبه، منجر به افزایش استفاده از جدول کاري غير از جداول 
ثابت هفتگي شد. در هلند مصوبه سال 1994 در خصوص زمان 
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کار به شرکتها اجازه داد زمان کار را با توجه به نيازهاي فردي خودشان تنظيم کنند و زمان فعاليت را افزایش 
دهند )کار پایان هفته نيز انجام گيرد( )اوزاکي، 1999(.

در اسپانيا حداکثر ساعات کار هفتگي 40 ساعت با حداکثر 9 ساعت در روز و حداکثر یک روز و نيم استراحت 
در هفته مي باشد. 

به هر حال همان طور که قبلا اشاره شد، توافقات جمعي مي تواند این الگوها را تغيير داده، توزیع متغيري از 
ساعات کار در طول سال ایجاد کند. به عنوان مثال طي توافقي در صنعت بافندگي، بنگاهها اجازه یافتند که 
ساعات کار هفتگي را به 50 ساعت در یک دوره 13 هفته در سال )که نيازهاي توليد بالاست( تغيير دهند 

)اوزاکي، 1999(.
طولاني کردن ساعات کار فروشگاهها در زمان هاي خاصي روند مهمي در بسياري از کشورها بوده است. به 
عنوان مثال دولت هلند در سال 1996 اقدام به آزاد گذاشتن ساعات کار فروشگاهها نمود و به فروشگاهها 
اجازه داد از ساعت 6 صبح الي 22 از روز دوشنبه تا یکشنبه باز باشند و نيز دولتهاي محلي را مختار کرد 

اجازه فعاليت فروشگاهها در حداکثر 12 یکشنبه از سال را بدهند )اوزاکي، 1999(.
اخيرا ساعات فعاليت منطعف در صنعت بانکداري و خدمات عمومي گسترش یافته است. این روند به خصوص 
در بسياري از کشورهاي اتحادیه اروپا چشمگير است. به عنوان مثال در فرانسه و ایتاليا تعداد روزافزوني از 
بانکها روزهاي دوشنبه به جاي ارائه خد مات به مشتریان به امور حسابرسي ویژه بانک مي پردازند. در نروژ 
کارکنان بانک و کارکنان دولت در تابستان که اشتياق بيشتري به فراغت داشته و حجم فعاليتهاي آنان کمتر 
است ساعات کوتاهتري کار مي کنند در مقابل در زمستان که حجم فعاليتها بيشتر است مدت طولاني تري 
کاري مي کنند. در ایتاليا در سال 1996 توافق شد که ادارات پست در تعطيلات عمومي باز باشند. بنابراین 
ادارات پست مرکزي در 15شهر بزرگ از ساعت 8/30 تا 9/30 عصر در بخش خدمات عمومي به صورت 
آزمایشي باز بودند. طي دوره آزمایشي ادارات پست مورد نظر توسط کارکنان موقت داراي قرارداد سه ماهه 
اداره مي شدند. در فرانسه در نتيجه توافق جمعي حاصل شده در ژانویه 1997، ساعات کار بسياري از ادارات 
برق به روزي 14 ساعت )6 صبح تا 20( و هفته اي 6 روز افزایش یافت. این تغييرات در مقابل کاهش ساعات 

کار روزانه بود. احتمالا از کارکنان پاره وقت استفاده مي کردند )اوزاکي، 1999(.
ساعات کار منعطف در بعضي از کشورهاي آمریکاي لاتين نيز در حال گسترش است. در این کشورها به طور 
سنتي ساعات کار قبلا در قانون تعيين شده است. در برزیل قانون سال 1988 طيف وسيعي از انعطاف پذیري 
زمان کار را معرفي کرده است. هر چند قانون مذکور ساعات کاري روزانه را 8 ساعت و ساعات کاري هفتگي 
را 44 ساعت اعلام کرده، اما اجازه توافق جمعي در تغيير ساعات کار و جبران خدمت مناسب براي ساعات کار 
اضافه )به شکل پرداخت یا مرخصي( را داده است. در سالهاي اخير توافقات جمعي در بسياري از شرکتهاي 

چند مليتي به طور روز افزوني استفاده از این جایگزین را تجویز کرده اند )اوزاکي، 1999(.
در آرژانتين قانون اشتغال ملي سال 1991 در زمان کار انعطاف اعمال کرده، به این ترتيب که اجازه تنظيم 
زمان کار هفتگي، ماهيانه،  فصلي، شش ماهه و یک ساله را داده است. در سالهاي اخير توافقات جمعي به 
طور وسيعي استفاده از این جایگزین ها را به رسميت شناخته اند. به عنوان مثال کارکنان "متروگاس" تحت 
پوشش توافقات جمعي قرار دارند که طبق آن ساعات کار به صورت چهار روز کار و سه یا چهار روز استراحت 
مي باشد. به همين طریق در ونزوئلا محدودیتهاي اعمال شده بر ساعات کار با توافق کارگران و کارفرمایان 
قابل تغيير است، اگر ساعات کار در یک دوره دو ماهه از 44 ساعت در هفته تجاوز کند هيچ اضافه کاري براي 
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ساعات اضافي پرداخت نمي شود و جبران ساعات کاري اضافي بر 
طبق توافقات جمعي صورت مي گيرد )اوزاکي، 1999(.

در هر حال هنوز در بسياري از کشورها، انعطاف پذیر کردن ساعات 
کار هفتگي و روزانه با محدودیت هایي روبروست. مثلا در ایالات 
متحده، اکثریت کارگران )80 درصد در سال 1992( هنوز طبق 
الگوهاي سنتي زمان کار، کار مي کنند )5 روز در هفته، روزي 8 

ساعت و لذا هفته اي 40 ساعت( )اوزاکي، 1999(.
پذیر  انعطاف  جاي  کار،  به  زمان  کاهش  کشورها  از  بسياري  در 
کردن آن هنوز توجه اصلي اتحادیه ها را به خود جلب کرده است. 
اش  طولاني  کاري  ساعات  خاطر  به  کنون  تا  که  کره  جمهوري 
معروف بوده در جهت افزایش انعطاف پذیري زمان کار،  ساعات 
کاري ماهانه را از 237/7 ساعت در سال 1986 به 207 ساعت در 

سال 1989 کاهش داده است )اوزاکي، 1999(.
با افزایش فشار اتحادیه ها از سال 1996، از طریق چانه زني جمعي 
در تعدادي از شرکت ها 5 روز کار در هفته، با سقف 40 ساعت، 
با  تعدادي دیگر، هفته هاي کاري متناوب 5 روزه و 6 روزه  در 
استراحت یکشنبه در ميان تعيين شده است. انتظار مي رود این 
روند به دليل رشد روزافزون تقاضاي کارگران براي ساعات کاري 
کوتاهتر و افزایش دوره هاي استراحت، در شرکتهاي کوچک نيز 
گسترش یابد. در ژاپن نيز کاهش زمان کار یکي از مباحث اصلي 
در ابتداي دهه 1990 بوده است. در کشورهاي اروپایي، ساعات 
کار منعطف اغلب در پاسخ به تقاضاي اتحادیه ها براي ساعات کار 

کوتاهتر در نظر گرفته شده است )اوزاکي، 1999(.
1-5- روشهاي جدید جبران اضافه کاري

انعطاف پذیر کردن یا کاهش ساعات کار تاثير عملي کمي بر سطح 
اضافه کار  این که زمان  واقعي ساعات کار خواهد گذاشت، مگر 
در محدودیتهاي منطقي خود باقي بماند. درست است که برخي 
از اضافه کاري ها، براي اعمال انعطاف پذیري مورد نياز بنگاهها 
در زمانهاي نوسان تقاضا یا شرایط خاص دیگر ضروري هستند، 
استفاده از اضافه کار واقعي و عادي )در صورت استفاده از زمانهاي 
کاري منعطف( عملا مخالف قوانين یا توافقات جمعي صورت گرفته 
بوده، ممکن است منجر به افزایش ساعات کار واقعي گردد که به 
سلامتي، امنيت و آسایش فکري و جسمي کارگران آسيب خواهد 
پرداختهاي  شده،  نهادینه  عملا  کار  اضافه  که  جایي  در  رساند. 
اضافه کار بخش مهمي از درآمدهاست و کارگران به خصوص کساني 

که از سطح درآمدي پایين برخوردارند، تمایل به انجام اضافه کار 
دارند. در هر حال استفاده مفرط از اضافه کار، هزینه هایي در بردارد 

که براي بنگاهها تحمل آن مشکل است )اوزاکي، 1999(.
کار  اضافه  هزینه  کاهش  براي  کشورها  از  بسياري  در  بنابراین 
تلاشهایي صورت گرفته است. یکي از این تلاشها جبران خدمت 
به صورت اعطا زمان استراحت بيشتر در ازا اضافه کار، به جاي 
پرداخت نقدي مي باشد. در بعضي از بخشها مثل هتلها و رستورانها 
سالهاي زیادي به این نحو عمل ميشده و در بسياري از کشورها در 
حال گسترش به بخشهاي دیگر است. مرخصي بيشتر نيز جایگزین 
دیگري است که براي جبران کار مفرط به کارگران داده مي شود، 
البته در بهره وري بنگاه نيز موثر است. به عنوان مثال اگر کارگران 
دوره هاي استراحت را جمع کرده و زماني که حجم فعاليت بنگاه 
کمتر است به مرخصي طولاني تر بروند، بنگاهها بدون تحمل هزینه 
اضافه کار، زحمات کارگران را جبران مي کنند. به عنوان مثال در 
فرانسه تعداد زیادي از شرکتها عنوان کرده اند که اضافه کار را به 
جاي پرداخت ساعتي بيشتر، با دادن دوره هاي استراحت بيشتر 
جبران مي کنند. در ایتاليا مصوبه سال 1997 اجازه جبران اضافه 
کار را از طریق زمان استراحت به جاي پرداخت )البته در دوره 
"بانک  مفهوم  نيز  آهن  راه  است. شرکت  داده  فعاليت کم(  هاي 
با آستانه 120 ساعت در سال معرفي کرده است.  را  زمان کار" 
طبق این طرح، تنها در صورتي که ساعات اضافه کاري کارگران 
پرداخت  آنها  به  کار  اضافه  باشد  بيشتر  در سال  از 120 ساعت 
مي شود. طریقه جبران اضافه کار در بسياري از کشورها در حال 
تغيير است. در اسپانيا، جبران اضافه کار در بسياري از کشورها در 
حال تغيير است. در اسپانيا، جبران اضافه کار حداقل 175 درصد 
نرخ ساعات معمولي و 125 درصد ساعات کار شبانه بود، اما طي 
مصوبه سال 1994 جهت اصلاح وضعيت اضافه کار نرخ حداقل 
حذف و قرار شد توافقات جمعي ملاک تعيين نرخ اضافه کار و 
کار شب قرار گيرد. در نتيجه، تنها تعداد کمي از شرکتها هنوز 
طبق ملاکها قبلي رفتار مي کنند و اکثر بنگاه ها مایل به استفاده 
از مزیت انعطاف پذیري که قانون آن را به شکل توافق جمعي براي 
جبران خدمت تصویب کرده است مي باشند. در هند طبق توافقات 
جمعي پرداخت اضافه کار تنها در صورت حضور فيزیکي افراد در 
محل کار صورت مي گيرد. البته این امر مغایر توافقات به اصطلاح 
"اضافه کار تضمين شده" است که در تعدادي از بنگاههاي هند 
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موجود بوده، به کارگران اجازه مي دهد از 
مقدار مشخصي از اضافه کار بدون اعتنا به 
حضور یا عدم حضور در محل کار برخوردار 
شوند. توافقات جمعي جدید درباره ساعات 
کار در هند وقت شناسي و نظم و ترتيب 
حضور در کارگاه را شرط دریافت اضافه کار 

مي داند )اوزاکي، 1999(. 
در ژاپن نيز "مبلغ ثابتي" به عنوان اضافه 
کار به کارگر صرف نظر از این که بيشتر 
یا کمتر از ساعات محاسبه شده کار کرده 

باشد، تعلق مي گيرد )اوزاکي، 1999(. 
براي  تلاش  است  ممکن  اوقات  گاهي 
به  منجر  کار  اضافه  هاي  هزینه  کاهش 
به  گردد.  جبران خدمت  بدون  کار  اضافه 
عنوان مثال در استراليا، در نتيجه توافقات 
بدون  کار  اضافه  بنگاه،  سطح  در  جمعي 
است.  داشته  توجهي  قابل  رشد  پرداخت، 
طي دوره توسعه اقتصادي سریع در ژاپن 
قبال  بانکداري در  نيز، در بخشهایي مثل 
اضافه کار هيچ پرداختي صورت نمي گرفت 

)اوزاکي، 1999(.
نکته آخر این که نظریات سنتي زمان کار با 
ساعات کار هفتگي و روزانه، به طور جدي 
ترتيبات زمان  و  در حال گسستگي است 
کار انعطاف پذیر و فردي جایگزین آن شده 
است. تغييرات صورت گرفته براي کارگران، 
البته  است.  مفيد  جامعه  و  ها  خانواده 
مزایاي آن بسته به وضعيت فردي کارگران 
این  احتمال  باشد،  متفاوت  است  ممکن 
مسئوليت  بدون  مجرد  کارگر  یک  که 
خانوادگي جدول منعطف تري انتخاب کند 
والدیني که ساعات خاصي  از  کمتر است 
و  فرزندان  از  روزانه  مراقبت  باید صرف  را 
سالخوردگان، زمان خواب یا زمان مدرسه 

بچه ها کنند )اوزاکي، 1999(. 

1-6- انعطاف پذیری ساعات کاری و 
الزامات قانونی

را  قانوني  بریتانيا  دولت   ،2003 سال  در 
والدین  آن  موجب  به  که  کرد  تصویب 
کودکان کمتر از 6 سال یا کودکان معلول 
کمتر از 18 سال مي توانستند درخواست 
بدهند.  پذیر  انعطاف  کاري  ساعات 
تحت  که  شدند  موظف  نيز  کارفرمایان 
شرایط خاصي به این درخواست ها پاسخ 
مي  را  قانون  این  تصویب  دهند.  مناسب 
توان نقطه عطفي در مدیریت منابع انساني 
دانست. دو سال پس از تصویب این قانون، 
انجام شده  یعني در سال 2005، تحقيق 
نشان داد که 71 درصد از زن هاي شاغل 
و 60 درصد از مردهاي شاغل از این حق 
خود آگاه هستند. طي این دو سال، بيش از 
14 درصد از کل کارکنان درخواست تغيير 
ساعات کاري خود به ساعات کاري انعطاف 
پذیر داده بودند. از آوریل 2007، این قانون 
به کارکناني که کفالت بزرگسالان را نيز بر 
عهده داشتند، بسط یافت )اوزاکي، 1999(.
دولت  که  شد  اعلام   ،2012 نوامبر  در 
بریتانيا برنامه هایي براي بسط این قانون به 
تمامي کارکنان دارد. این قانون در آوریل 
سال جاري، تصویب شده و از حدود سه ماه 
پيش، به مرحله اجرا درآمد. وکلامعتقدند 
اي  به دردسرهاي عمده  منجر  قانون  این 

براي کارفرمایان مي شود. 
انعطاف پذیر بسيار  نيز ساعات  در آمریکا 
رایج است. در فلوریدا، کارکنان با ساعات 
کارکنان  سایر  مانند  پذیر  انعطاف  کاري 
هاي  معافيت  از  بگير(  حقوق  )کارکنان 
بيمه اي برخوردار هستند. برخلاف کارکنان 
کارفرمایان  ماليات،  از  معاف  بگير  حقوق 
هنوز هم باید در ازاي ميزان ساعت کاري 

افزون بر 40 ساعت در هفته، اضافه کاري 
مدیران  از  برخي  هرچند  کنند؛  پرداخت 
با فرستادن کارکنان خود درست پيش از 
پر شدن جدول زماني متداول به مرخصي 
علاوه،  به  کنند.  مي  فرار  قانون  این  از 
ساعت  با  کارکناني  معمولابه  کارفرمایان 
کاري انعطاف پذیر که حداقل چند ساعت 
)اوزاکي،  دارند  نياز  کنند،  کار  مشخص 

.)1999
کاري  »ساعات  واژه  اخير،  هاي  سال  در 
انعطاف پذیر« و در پي اصلاح قوانين اضافه 
در  است.  بوده  آفرین  بحث  بسيار  کاري 
آگوست 2004 و در زمان ریاست جمهوري 
بوش، اعلام شد که کارفرمایان ملزم نيستند 
که به کارکنان با ساعت کاري انعطاف پذیر 
براي کار کردن بيش از 40ساعت در هفته 
که  صورتي  در  کنند؛  پرداخت  کار  اضافه 
مجموع ساعات کاري دو هفته متوالي آنها 
80 ساعت نشود. در این صورت، یک فرد 
ممکن بود که طي یک هفته، 70 ساعت 
کار کند، ولي به این دليل که هفته پس 
از آن بيش از 10 ساعت کار نکرده، هيچ 
این  نکند.  دریافت  کاري  اضافه  مقدار 
موضوع واکنش اتحادیه هاي کارگري را به 
شدت برانگيخت. به رغم آن که در آمریکا 
یافته  توسعه  کشورهاي  سایر  به  نسبت 
کارکنان از انعطاف پذیري و مزایاي کمتري 
در کار خود برخوردار هستند، اما حرکت ها 
و تلاش هاي صورت گرفته شرکت ها را به 
تدریج ملزم به ارائه شرایط بهتر به کارکنان 
بهبود  براي  اتخاذ سياست هاي جدیدي  و 
تعادل زندگي-کار آنها کرده است )اوزاکي، 

.)1999
پذیر  انعطاف  کاري  زمان  نيز  استراليا  در 
اي  شده  انباشته  کار  ميزان  به  اغلب 
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مي گویند که کارکنان مي توانند بعدا از آن و در زمان تعطيلات 
استفاده کنند. )به عنوان مثال، یک فرد ممکن است در طول یک 
ماه، هشت ساعت اضافه کار کرده باشد؛ در آن صورت او استحقاق 
یک روز مرخصي با حقوق را دارد.( در صورتي که ساعات کاري 
انباشته شده یکي از کارکنان بيش از اندازه شود، وي موظف است 

که آن را کاهش دهد و مرخصي اجباري بگيرد.
این طرح به صورت رسمي در بخش دولتي فدرال استراليا به اجرا 
درآمده و اکثر کارکنان ایالت هاي مختلف آن امکان استفاده از آن 
را دارند. تغييرات اندکي که در سال 2006 در این قانون صورت 

گرفت، همچنان پا برجا هستند.
نکته جالب اینجا است که این طرح باعث شد واژه انعطاف1وارد 
فرهنگ و لغات بسياري از استراليایي ها شود و رقابتي غيرعلني 
بر سر اینکه چه کسي مي تواند بيشترین ساعات انباشته شده را 
داشته باشد، آغاز شد. از این رو، بسياري از آنها به رغم این که کار 
تا دیروقت در محل کار خود  انجام دادن نداشتند،  خاصي براي 
باقي مي ماندند تا »انعطاف«خود را افزایش دهند )اوزاکي، 1999(.

1-7- ساعات کاري انعطاف پذیر به عنوان یک استراتژي
بهتر  تعادل  شامل  افراد  براي  انعطاف پذیر  کاري  ساعات  مزایاي 
بين کار و زندگي، رفت وآمد کمتر، خستگي و فرسودگي کمتر، 
روزهاي تعطيل بيشتر و نرخ پایين تر ابتلا به بيماري است. منافعي 
که از طریق این طرح به کسب و کارها مي رسد، عبارتند از: نيروي 
کار با انگيزه، عمليات کارآتر و اثربخشتر، کارکنان فرسوده کمتر و 
در نتيجه کاهش اشتباهات و حوادث نامطلوب کاري را در پيدارد. 
این سيستم همچنين باعث مي شود کسب وکارها از نيروي کار 
در زمان هاي اضافه کاري منتفع شوند، بدون آن که مجبور باشند 
حقوق اضافه کاري پرداخت کنند، تسهيلات کمتري مورد نياز بوده 
و نرخ بيماري و مرخصي استعلاجي نيز کاهش مي یابد )اوزاکي، 

.)1999
ساعات کاري انعطاف پذیر همچنين به کارکنان آزادي بيشتري 
براي سازماندهي کارهاي خود به منظور انطباق با نيازهاي شخصي 
مي دهد. از طرفي، سفر براي آنها به دليل فراهم شدن امکان آن در 

خارج از فصول اوج سفر، ارزان تر تمام خواهد شد.
از صنایع و زمينه هاي خاص مانند فناوري اطلاعات،  در برخي 
جدول  بتوانند  کارکنان  که  مي شود  موجب  پذیر  انعطاف  زمان 
زماني خود را تغيير دهند. به عنوان مثال، یک نفر ممکن است 
1- flex

تمایل داشته باشد 4 روز کاري 10 ساعته در هفته داشته باشد 
و سه روز به استراحت بپردازد یا 5 روز کاري 8 ساعته داشته و 
2 روز به استراحت اختصاص دهد. کارکنان مي توانند در صورتي 
که مسئوليت هایشان پوشش داده شود، ساعات و روزهاي تعطيلي 

خود را تعيين کنند )اوزاکي، 1999(.
را  خود  کار  که  باشند  داشته  تمایل  است  ممکن  کارکنان  سایر 
از صبح زود مثلاساعت 5 یا 6 آغاز کرده و اواسط روز محل کار 
خود را ترک کنند؛ یا این که کار خود را دیرتر شروع کرده و تا 
دیروقت سر کار بمانند. یکي از مزایاي این جدول زماني، فرار از 
ترافيک و زمان هاي اوج رفت وآمد است. زمان کاري انعطاف پذیر 
مثلًا ممکن  براي هماهنگي کمک مي کند.  والدین  به  همچنين 
است پدر یا مادر از 10 صبح تا 6 بعدازظهر کار کرده و مسئوليت 
فرزند را پيش از مدرسه برعهده داشته باشد و دیگري از 7صبح 
تا 3 بعدازظهر کار کرده و مسئوليت فرزند را پس از مدرسه بر 
عهده داشته باشد. این راهکار به والدین کمک بسياري مي کند. 
زمان انعطاف پذیر همچنين براي کارکنان که در حال آموختن 
یا تحصيل رشتهاي درسي یا مهارتي خاص هستند، مفيد است. 
براي کارفرمایان، ساعات کاري انعطاف پذیر مي تواند منجر به بهبود 
و در خلال  در سال 2009  نيز شود.  کار  نيروي  و حفظ  جذب 
کاهش  براي  مدیران  بين  در  گزینه  این  اقتصادي  بزرگ  بحران 
هزینه هاي نيروي انساني بدون توسل به تعدیل و اخراج محبوبيت 
ویژه اي پيدا کرد. همچنين مي تواند فعاليت هاي بيشتري را در 
ساعات معمول کاري پوشش داده و نياز به اضافه کاري را کاهش 
براي  را  برابري  تواند فرصت هاي  دهد. ساعات کاري شناور مي 
کارکناني فراهم کند که نمي توانند مانند سایرین در ساعات کاري 

استاندارد در محل کار خود حاضر شوند )اوزاکي، 1999(.
البته کارکنان شيفت کار و سایر افرادي که باید خدمات خاصي 
ساعات  تغيير  به  موفق  معمولاً  دهند،  ارائه  معيني  ساعت  در  را 
کاري خود نمي شوند. این موضوع یکي از مهم ترین ایرادات ساعات 
کاري انعطاف پذیر است که براي تمامي مشاغل قابل تعميم نيست. 
در حالي که طيف گسترده اي از افراد، اعم از کارکنان تبليغاتي، 
طرح  این  منافع  از  توانند  مي  و...  نگاران  روزنامه  اي،  مشاوره 
برخوردار شوند، اما بسياري از افراد نيز باید در ساعات خاصي با 
مشتریان یا ارباب رجوع در ارتباط باشند که سبب محروم شدن 
تکنولوژي  پيشرفت  امروزه،  هر چند  این طرح مي شود؛  از  آنها 
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امکان ارائه بسياري خدمات را بدون حضور فيزیکي کارکنان فراهم 
آورده است )اوزاکي، 1999(.

فارغ از جنبه هاي قانوني این مساله امروزه شرکت هاي بيشتري 
به منظور حفظ نيروي انساني با ارزش و با استعداد خود اقدام به 
ارائه ساعات کاري شناور به آنها مي کنند. از طرفي ظهور تکنولوژي 
هاي جدید امکان دورکاري و انعطاف بيشتري را در ساعات کاري 
آنها پدید آورده است. پس نمي توان تنها به ساعات کاري انعطاف 
پذیر به مثابه یک پيشنهاد نگریست، بلکه امروزه این مزایا لزوم 
ادامه فعاليت شرکت ها است. هر چند هنوز هم بسياري از مدیران 
به شيوه سنتي به مسائل نگریسته و در تمامي شغل ها حضور 
سازمان  هاي  خروجي  و  وري  بهره  افزایش  موجب  را  کارکنان 

مي دانند )اوزاکي، 1999(.
1-8- ساعات کاري انعطاف پذیر و افزایش تعهد شغلی

تحقيقات نشان مي دهد که کارکنان جوان تر انتظار انعطاف پذیري 
بيشتري دارند. امروزه تکنولوژي هاي جدید به کارکنان این امکان 
را مي دهد که از هر مکان و در هر زمان به کار خود دسترسي 
داشته باشند؛ امري که قدمي آنها را به سمت محيط کاري منعطف 
تر پيش مي برد. کارفرمایان نيز به این نکته پي برده اند که براي 
جذب افراد با استعداد و فارغ التحصيلان مجبور به اتخاذ سياست 
هاي کاري منعطف تر هستند، نابراین به طور غير مستقيم باعث 
تعهد شغلی کارکنان خود خواهند شد.از طرفي بيش از هر زمان 
دیگري اشتغال زن ها رواج یافته و امروزه زن و مرد با هم مسئوليت 
نگهداري از کودکان و سالمندان را برعهده گرفته اند که منجر به 
نياز و تقاضاي بيشتر آنها براي منابع و انعطاف پذیري شده است 

)اوزاکي، 1999(.
این روند محدود به کارکنان جوان و والدین نمي شود. هرکدام از 
گروه هاي سني کارکنان انتظار تعادل و انعطاف پذیري بيشتري 
بين حرفه خود و علایق و مسئوليت هاي زندگي شخصي دارند. 
به این دليل که سنجش عملکرد کارکنان در بسياري از شغل ها 
انجام  آنها در محل کار  براساس ساعات کاري و حضور فيزیکي 
نمي شود، کارکنان بيشتري در مورد انعطاف کار خود درخواست 
مي کنند. سایر برنامه هایي که کسب و کارها مي توانند به منظور 
ایجاد تعادل در کار-زندگي کارکنان خود ارائه دهند، عبارتند از: 
کار پاره وقت، تعطيلات آخر هفته، دورکاري، مراقبت از کودکان، 
مراقبت از سالمندان، مرخصي هاي با حقوق و بدون حقوق، زمان 

کارکنان،  مساعدت  هاي  برنامه  شغل،  اشتراک  داوطلبانه،  کاري 
مرخصي  و  رفاهي/سلامتي  برنامههاي  و  ورزشي  فرعي  خدمات 

خانوادگي با حقوق )اوزاکي، 1999(.
الزامات قانوني، تکنولوژي، تغيير سبک زندگي و تقاضاي کارکنان 
همه نقشي در افزایش توجه به تعادل کار-زندگي دارند. با وجود 
اما  نکنند،  ایجاب  قوانين  است  ممکن  مواقع  بسياري  در  آنکه 
در  فرهنگي  ایجاد  براي  هایي  استراتژي  کارفرمایان  از  بسياري 
پيش مي گيرند که بر ایجاد تعادل بين نيازها و علایق کارکنان 
و اهداف و الزامات کسب وکار تمرکز مي کند. امروزه شرکت ها 
به انعطاف پذیري کار-زندگي به مثابه یک مزیت رقابتي و فرصت 
براي جذب، انگيزش و نگهداري کارکنان پربازده خود مي نگرند 

)اوزاکي، 1999(.

تعهد شغلی )سازمانی(
2-1- تعاریف

قابل  شکل  به  سازماني  یا  شغلی  تعهد  سنجش  و  تعریف  در 
ملاحظه اي اختلاف نظر وجود دارد. به علاوه واژه هاي متفاوتي که 
جهت توصيف یک پدیده واحد به کار گرفته شده است این آشفتگي 
را دامن مي زند. به عنوان نمونه کانتر1 متعهد را تمایل افراد به در 
اختيار گذاشتن انرژي و وفاداري خویش به نظام اجتماعي مي داند. 
بوکانان2 تعهد را نوعي وابستگي عاطفي و تعصب آميز به ارزشها و 
اهداف یک سازمان مي داند، وابستگي نسبت به نقش فرد در رابطه 
با ارزشها، اهداف و نسبت به سازمان بخاطر خود سازمان جداي از 
ارزشهاي ابزاري آن3 )پروف، 2006( آلن ومي یر تعهد سازماني یا 
شغلی را به ابعاد سه گانه تعهد عاطفي )بيانگر پيوستگي عاطفي 
و تعيين هویت کارمند با ارزشها و اهداف سازمان( تعهد مستمر 
یا عقلاني )بيانگر هزینه هاي ناشي از ترک سازمان و لذا اجبار به 
باقي ماندن در سازمان( و تعهد هنجاري )بيانگر احساس تکليف 
و دین و الزام به باقي ماندن در سازمان( تقسيم نموده اند )آلن و 

مي یر، 1997(.

مودي و همکاران4 نشان دادند که تعهد یک مرحله روان شناختي 
است که: 1- نشان دهنده ارتباط صميمي فرد با سازمان است. 
2- بر ادامه یا عدم ادامه عضویت در سازمان دلالت دارد )براموسي، 
1 . Counter
2 . Bucanan
3 . Prof
4 . Moady Setal
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.1)2005
لوتانز2، معتقد است تعهد سازماني یک نگرش درباره وفاداري کارمندان به سازمان و یک فرآیند مستمر است 
که از طریق آن اعضاي سازمان علاقه شان را به سازمان و موفقيت و کارآیي پيوسته آن نشان ميدهند )چن3، 

.)2004
به سازمان  نسبت  اعتقاداتشان  با  فرد  ارزشهاي خود  بين  از هماهنگي  است  ارزیابي  نوعي  تعهد سازماني 

)کرافورد4، 2001(
تعهد سازماني مربوط به اشکالي از دلبستگي و وابستگي به سازمان مي باشد. حدود سه دهه محققان مفهوم 
تعهد سازماني را با توجه به این اشکال معنا داده اند. اما هم اکنون داراي مفهوم پيچيده اي است و محققان 
رفتاري از آن به عنوان خلاصه اموري که در ارتباط با تجارب کاري است یاد مي کنند و به طور معناداري 

رفتارهاي مناسب کار و سایر مقاصد رفتاري را پيش بيني مي کند )رابنيز، ترجمه پارسائيان، 1374(.
بالي5 تعهد سازماني را سرمایه هاي یک سازمان قلمداد مي کند و آن را نتيجه دیدگاه هاي اجتماعي مي داند 

)پارکر6، 2000(.
2-2- دیدگاه هاي نظري تعهدسازماني

مدل مي یر و آلن7
 آلن و مير )1997( معتقد بودند که تعهد، فرد را با سازمان پيوند مي دهد و این پيوند احتمال ترک شغل را 

در او کاهش مي دهد )مي یر و هرسکویچ، 2002(. آنان سه جزء را براي تعهد سازماني ارایه داده اند:
1- تعهد عاطفي8: در بردارنده پيوند عاطفي کارکنان به سازمان مي باشد. به طوري که افراد خود را با 

سازمان خود معرفي مي کنند.
2- تعهد مستمر9: بر اساس این تعهد فرد هزینه ترک سازمان را محاسبه مي کند. در واقع فرد از خود 
مي پرسد که در صورت ترک سازمان چه هزینه هایي را متحمل خواهد شد. در واقع افرادي که به شکل 
مستمر به سازمان متعهد هستند افرادي هستند که علت ماندن آن ها در سازمان نياز آن ها به ماندن است. 
3- تعهد هنجاري10: در این صورت کارمند احساس مي کند که باید در سازمان بماند و ماندن او در سازمان 

عمل درستي است )لوتانز، 2008(.
»مي یر« و »آلن «تعاریف تعهد سازماني را به سه موضوع کلي وابستگي عاطفي، درک هزینه ها و احساس 
تکليف وابسته مي دانند. از تفاوت هاي مفهومي اجزاي سه گانه تعهد سازماني، که هر یک تا حدودي از یکدیگر 
مستقل اند، این نتيجه حاصل مي شود که هر کدام پيامد پيش فرصت هاي خاصي هستند. پيش فرصت هاي 
ویژگي هاي  شغلي،  ویژگي هاي  شخصي،  ویژگي هاي  مي شوند:  بندي  دسته  گروه  چهار  به  عاطفي  تعهد 
ساختاري و تجربيات کاري. تحقيقات زیادي که در ارتباط با تعهد سازماني انجام شده بيانگر این مطلب است 
که ارتباط تعهد سازماني با عملکرد شغلي و رفتارهاي مبتني بر تابعيت سازماني مستقيم )مثبت( است ولي 
1. Bodamasi
2. Loutans
3. Chen
4. Crawford
5. Bolie
6. Parker
7. Meyer & Allen
8. Affective commitment 
9. Continuance commitment
10. Normative commitment 
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ارتباط آن با ترک خدمت، غيبت و تأخيرکارکنان معکوس )منفي( است.لذا ماهيت ارتباط فرد با سازمان در هر 
یک از اجزاء سه گانه تعهد عاطفي، تعهد مستمر و تعهد تکليفي متفاوت است. کارکنان با تعهد عاطفي قوي در 
سازمان مي مانند براي این که مي خواهند بمانند. افرادي که تعهد مستمر قوي دارند مي مانند چون نياز دارند 

بمانند و آن هایي که تعهد تکليفي قوي دارند مي مانند، زیرا احساس مي کنند باید بمانند. 
 مدل مایر و شورمن1

 از نگاه این دو تعهد سازماني دو بعد دارد:تعهد مستمر به معناي ميل ماندن در سازمان ؛ و تعهد ارزشي به 
معناي تلاش مضاعف براي سازمان در واقع در این مدل تعهد مستمر مرتبط با تصميم ماندن یا ترک سازمان 
است، در صورتي که تعهد ارزشي مرتبط با تلاش مضاعف در جهت حصول به اهداف سازماني است )مي یر 
و شورمن، 2000(. در حالي که در مدل آلن و مي یر این هر سه جز تعهد مبني بر ادامه ماندن در سازمان و 

یا ترک آن مي باشد.
مدل جاروس2 و همکاران

 آن ها بين سه شکل از تعهد مبني بر تعهد عاطفي، مستمر و اخلاقي تمایز قایل مي شوند. تعهد عاطفي مبتني 
بر اثر عيني تجربه شده به وسيله کارکنان است، تعهد اخلاقي تقریباً منطبق با تعهد عاطفي "مي یر و آلن" 

است و تنها در مورد تعهد مستمر تعاریف مفهومي شان منطبق است.
2-3- متغیرهاي اثرگذار بر تعهد سازماني

کري3 و همکاران در سال 1996 مطالعه اي انجام دادند و چهارده متغير اثرگذار بر تعهد سازماني را در سه 
دسته طبقه بندي کرده اند )ساروقي، 1375(:

دسته اول: متغیرهاي مربوط به ادراك افراد از ساختار سازماني: 
این متغيرها عبارتند از:

1- تمرکز: درجه اي که قدرت در یک سازمان متمرکز مي شود، تمرکز گویند. 
2- تکراري بودن4: درجه اي که یک شغل تکرار مي شود. 

3- ارتباطات مناسب5: به درجه اي که یک سازمان، اطلاعات مربوط به شغل را منتقل مي کند بستگي دارد. 
4- اندازه سازمان. 

5- حقوق 
6- فرصتهاي ارتقاء: به ميزان فرصت براي ارتقاء در سلسله مراتب سازمان گفته مي شود. 

7- عادلانه بودن توزیع: به رابطه بين داده ها و عملکرد شغلي از یک طرف و پاداشهاي توزیع شده توسط 
سازمان از طرف دیگر بستگي دارد. 

8- انسجام6: به درجه اي که یک فرد دوستان نزدیکي در واحدهاي کاري خودش دارد انسجام گویند. 
9- بار نقش7: به حجم فعاليتهاي یک شغل گویند. 

دسته دوم: متغیرهایي که مربوط به ویژگیهاي فردي مي باشند و عبارتند از: 

1. Mayer & Shoorman
2. Jaros
3. Curry
4. Routirization 
5. Instrumental communications 
6. Integration 
7. Role over
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مشارکت شغلي1: درجه اي که یک فرد به معيارهاي بالاي عملکرد حرفه اي متعهد مي شود. . 1
سابقه کار. 2
تحصيلات. 3
تجربه ترک خدمت. 4

دسته سوم: متغیرهاي مربوط به ویژگیهاي محیطي مي باشند که این متغیرها عبارتند از: 
1- فرصتهاي شغلي: ميزان دستيابي به مشاغل جایگزین در خارج از سازمان 

2- مسئوليت خانوادگي: تعهد به خویشاوندان و بستگان در محل زندگي
دو متغير مربوط به ساختار سازماني )تکراري بودن و توزیع عادلانه( همبستگي بسيار قوي با تعهد سازماني 
دارند منتهي تکراري بودن با تعهد رابطه عکس دارد و توزیع عادلانه با تعهد سازماني رابطه مثبت دارد بدین 

معنا که هرچه درجه تکراري بودن شغل بيشتر مي شود، تعهد سازماني در سطوح پایين قرار مي گيرد. 
2-4- نتایج و پیامدهاي تعهد سازماني

به طور کلي بين تعهد قوي و ضعيف، سطح متوسط مطرح است. افرادي که تعهد متوسط دارند داراي تجربه 
زیادي هستند اما شناخت کلي نسبت به سازمان نداشته و چندان درگير نيستند آلپورت در تحقيقات خود 
به درگيري جزیي افراد در امور سازماني اشاره کرده است. کيفيت بين سطوح تعهد و نتایج و پيامدهاي آن بر 

کارمندان و سازمان به ترتيب در جدول زیر آمده است )ساروقي، 1375 (.

1. Work in volvment 
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جدول1- نتایج و پیامدهاي احتمالي سطوح مختلف تعهد سازماني اثرگذار بر کارکنان 

نتایج موثر بر کارمندانمیزان تعهد

پیامدهاي منفيپیامدهاي مثبت

کم

افزایش قوه ابتکار، خلاقيت و نوآوري. استفاده کارآمد 
نيروي انساني 

ترک خدمت کارکناني که داراي عملکرد ضعيف بوده 
و در انجام عمليات سازمان وقفه ایجاد مي کنند.

- پيشرفت و ارتقا کندتر در مسير خدمتي 
- افزایش هزینه هاي ناشي از بي ثباتي پرسنل کم تعهد 

- احتمال کناره گيري و اخراج 
- تلاش براي ایجاد اختلال در تحقق اهداف سازماني 

متوسط
وفاداري،  کاميابي،  امنيت،  تعلق،  احساس  افزایش 
شخصيت  و  فردي  هویت  کسب  شناسي،  وظيفه 

مستقل 

- احتمال محدود شدن فرصتهاي پيشرفت و ارتقا
- ایجاد اشکال در سازگاري فرد با سازمان 

زیاد

- پيشرفت در مسير شغلي و افزایش در دریافتها 
- اعطاي پاداش توسط سازمان به کارمندان متعهد 

- تعقيب مشتاقانه اهداف سازمان 
- ایجاد رقابت و عملکرد شغلي بالاتر

فرصتهاي  و  ابتکار  رشد،  خلاقيت،  قوه  ماندن  خاموش   -
تحرک 

- مقاومت در برابر تغيير 
- فشار و کنش در روابط خانوادگي و اجتماعي 

- فقدان وحدت منافع 
- محدود شدن وقت و انرژي فرد به زندگي در سازمان 

- انجام ا عمال غيراخلاقي و احياناً خلاف قانون از سوي 
کارکنان متعهد به سازمان در جهت تأمين منافع سازمان

در واقع سطوح پایين تعهد نه براي فرد مطلوب است نه براي سازمان. در این حالت مزایاي حاصل از استمرار خدمت کارکنان از دست 
مي رود و سازمان ناچار به تحمل نيروي کار غيروفادار و ناشایست است. 

درخصوص سطوح سازماني متوسط تعهد مي توان گفت به طور کلي مزایاي آن از معایبش بيشتر است. در این حالت نيروي کار ثابت تر 
و راضي تر است، افراد قادرند خود را با موازین رفتاري تطبيق دهند. تحت چنين شرایطي رابطه بين نيازهاي افراد و انتظارات سازمان 
در تعادل است هرچند این افراد با سرعتي که براي افراد کاملًا متعهد ذکر شد در مشاغل خود پيشرفت نمي کنند اما در مقابل، سازمان 

از نتایج منفي ناشي از سطوح با ایجاد تعهد در امان مي ماند )استرون، 1375(.
در سطوح بالاي تعهد مي توان گفت پي آمدهاي منفي آن از نتایج مثبت بيشتر نيست. افراد ممکن است به سرعت در شغل خود 
پيشرفت کنند و ميزان توليد را افزایش دهند اما آنها مجبور به تحمل محدودیتهایي در زندگي شخصي، خانوادگي و اجتماعي هستند. 
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در چنين شرایطي سازمان ممکن است به هيچ وجه براي افراد رضایت بخش نباشد. بنابراین ممکن است سازمان انعطاف پذیري خود را 
از دست بدهد و بار خود را بر دوش افراد متعصب تحميل کند و به انواع رفتارهاي غيرقانوني و غيراخلاقي دست بزند. به طور خلاصه به 
نظر مي رسد رابطه خطي بين تعهد و نتایج مطلوب وجود نداشته باشد بلکه یک منحني u معکوس با یک نقطه اوج در وسط منحني 

این رابطه را بهتر نشان دهد و نيازهاي افراد و انتظارات سازماني در سطح متوسط تعهد تعادل دارد )صمد، 2005(.
در یک مطالعه توسط موآدي و پورتر1. پيامدهاي مطلوب و نامطلوب ناشي از وجود تعهد سازماني در سطح تجزیه و تحليل )فرد، گروه 

کاري، سازمان( مطرح شده اند که در جدول زیر مشاهده مي شوند. 

جدول2- نتایج مطلوب و نامطلوب تعهد سازماني در سطح فرد، گروه، سازمان

نتایج و پیامدهاي نامطلوب تعهد سازمانينتایج و پیامدهاي مطلوب تعهد سازمانيسطح تجزیه و تحلیل

فرد )کم(

- احساس تعلل و وابستگي 
- امنيت 

- تصور مثبت از خود 
- عوامل سازماني 

- جلب توجه کردن براي سازمانهاي دیگر 

- کاهش پویایي و پيشرفت در مسير شغلي 
- کاهش رشد و پيشرفت فرد 

- فشارهاي خانوادگي 
- استرس و فشارهاي روحي 

گروه )متوسط(
- ثبات عضویت 

- اثربخشي گروه 
- تجانس و همبستگي 

- عدم ثبات 
- کاهش خلاقيت و اثربخشي گروه 

- تضاد درون گروهي 

سازمان )زیاد(

افزایش اثربخشي بي واسطه 
- تلاش فردي 

- کاهش ترک خدمت 
- کاهش ترک غيبت 
- کاهش ترک تأخير 

- جذابيت براي افراد خارج سازمان 

- کاهش اثربخشي بي واسطه 
- عدم تلاش و فعاليت کافي 

- افزایش ترک خدمت 
- افزایش ترک غيبت 

- کاهش نوآوري و انعطاف پذیري 

حسيني کاشاني، فاطمه »بررسي و تبيين فرهنگ سازماني و رابطه آن با تعهد سازماني مدیران سازمان عقيدتي سياسي ارتش جمهوري 
اسلامي«، 1385

2-5- تعهد سازماني و رضایت شغلي
در مطالعه و اندربرگ 1992 چهار فرض در مورد رابطه بين تعهد سازماني و رضایت شغلي وجود دارد. 

1. Moady & Porter
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1- رضایت شغلي موجب تعهد سازماني مي شود. بدین معنا که رضایت شغلي پيش شرط تعهد سازماني است. 
2- تعهد سازماني موجب رضایت شغلي مي شود، بدین معنا که تعهد سازماني پيش شرط رضایت شغلي 

است. 
3- تعهد سازماني و رضایت شغلي رابطه اي متقابل دارند. 

4- هيچ گونه رابطه سببي بين رضایت شغلي و تعهد سازماني وجود ندارد. 
تحقيقات ویليامز و هرنر1 از فرض اول حمایت کردند مطالعات بيتمن2، دوزت فرض دوم را حمایت کرده اند 

مطالعات کوري و همکارانش از فرض 4 حمایت کرده اند )اشرفي، 1374(.
2-6- تعهد سازماني و عملکرد شغلي

پيش بيني مي شود که تعهد، مقدار تلاشي که یک کارمند در شغلش انجام مي دهد را تحت تأثير قرار 
مي دهد و این تلاش و کوشش نيز به نوبه خود عملکرد را تحت تأثير قرار خواهد داد. بر اساس تحقيقات 
انجام شده تعهد با شاخصهاي فردي و گروهي عملکرد داراي همبستگي مثبت بوده است )مجيدي، 1377(.

اما بنابر نظر )آلن و مي یر( تمایل کارکنان جهت سهيم شدن در اثربخشي سازمان و کمک به آن تحت تأثير 
ماهيت تعهدي است که از آن برخوردارند. کارکناني که مایلند به سازمان تعلق داشته باشند )تعهد عاطفي( 
نسبت به کساني که به تعلق به یک سازمان نياز دارند )تعهد مستمر( احتمال بيشتري دارد که در حق سازمان 
از خود تلاش و کوشش به عمل آورند. بنابراین قابل توجه است در مطالعاتي که همبستگي مثبت بين تعهد و 
عملکرد یافته اند اغلب در سنجش تعهد از شاخص تعهد عاطفي استفاده کرده اند. البته این امکان نيز وجود 
دارد که الزام به باقي ماندن در یک سازمان نيز منجر به الزام به مشارکت و کمک به سازمان شود که در این 
صورت تعهد هنجاري نيز همبستگي مثبتي با عملکرد خواهد داشت، اما به هر صورت احتمال ضعيفي وجود 
دارد که تعهد مستمر با عملکرد داراي همبستگي مثبت باشد. در شرایط معمولي کارکناني که خدمتشان در 
سازمان ابتدا مبتني بر نياز باشد )تعهد مستمر( ممکن است تصور نمایند دليلي ندارد که بيش از آنچه براي 

حفظ عضویتشان در سازمان ضروري است کاري انجام دهند )براموسي، 2005( .

جدول 3- برخي از محققاني که در زمینه تعهد و فرهنگ سازماني مطالعه داشته اند:

حوزه مطالعهسال مطالعهنام دانشمندان
تعاریف و کليات تعهد سازماني1971شلدن

دیدگاه هاي رفتاري و نگرش در زمينه تعهد سازماني1972آلوتو و هرینياک
تعاریف و کليات، بررسي تاثير اهميت شغلي فرد براي سازمان1974بوکانان

تعاریف و کليات تعهد، تاثير اهميت حمایت سازمان از کارکنان1974پرتر و مودي
بررسي تاثير عوامل مشخص، ساختاري و غير ساختاري بر تعهد1978استيزر، پرتر و مودي

بررسي تاثير ساختار بر تعهد 1980موریس و استيزر 
بررسي تاثير جنسيت بر تعهد و تاثير عوامل محيطي بر تعهد 1981آنجل و پري و بيکر

تعاریف و کليات فرهنگ سازماني، کارکرد و انواع فرهنگ سازماني1981رابينز

1. Viliams Stterner
2. Beetman & Dosef
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تجزیه و تحليل فرهنگ سازماني بر اساس مدل1981اوچي
بررسي تاثير ویژگي هاي شغلي، ساختاري و ویژگي هاي مبتني بر نقش تعهد1982مودي و همکاران
بررسي رابطه فرهنگ سازماني و عملکرد 1982پيترز و واترمن 

تاثير رفتار رهبري، ویژگي هاي فردي، شغلي و ساختاري و اهميت کارکنان بر تعهد 1984بيتمن و استراسر
بررسي انواع فرهنگ سازماني1984دیویس

بازنگري ادبيات تحقيق در زمينه تعهد، تامين درک حمایت سازماني بر تعهد 1985ریچرز، اسينبرگر هانيگتون
تعاریف و کليات فرهنگ سازماني1985ادگارشاین

بررسي تامين ساختار، عوامل فردي و فرا سازماني بر تعهد 1986کاري و همکاران
بررسي ابعاد تعهد و ارایه مدل سه گانه ابعاد تعهد سازماني، تاثير حمایت سازماني1987آلن و مير 

بررسي انواع فرهنگ سازماني1988دونالد 
مطالعه کارکرد فرهنگ سازماني1989رادریک و آت 

بررسي و مطالعه انواع فرهنگ سازماني1989لوتانز و آت 
بررسي محتواي ارزشهاي فرهنگي براي تشریح تفاوتهاي فرهنگي بر اساس مدل پارسن1989مورهد و کریفن

مطالعه رابطه فرهنگ و تعهد سازماني1989دسلر و ریلي
تعاریف و کليات تعهد 1990بارن و گریزبرگ

تعاریف و کليات و ارایه پرسشنامه در مورد تعهد سازماني1990آلن و مير 
تعيين عوامل اثرگذار بر تعهد سازماني و ابعاد عاطفي، مستمر و هنجاري1991مي یر و آلن 

تعاریف و کليات فرهنگ سازماني1991گوردن
تعاریف و کليات و ویژگي هاي فرهنگ سازماني1991رابينز

بررسي رابطه فرهنگ سازماني و تعهد سازماني1991استيرز و پرتر 

تعاریف و کليات تعهد سازماني1992لوتاز 
نگرش هاي شغلي )تعهد، وابستگي و رضایت شغلي(1992رابينز
بررسي تامين ویژگي هاي فردي و شغلي بر تعهد سازماني1992مایتو

تعاریف و کليات و ویژگي هاي فرهنگ سازماني1992شاین و موریس

1992گوئل ليميت 
بررسي رابطه فرهنگ سازماني و تعهد سازماني )اثرات خرده فرهنگ ها(بر ادراکات، 

نقش رضایت و تعهد شغلي 
بررسي تاثير حرفه بر تعهد 1992مي بر و دیگران

بررسي تاثير عوامل فردي بر تعهد )متغيرهاي ميانجي(1992برونينگ و استيدر
بررسي روابط 4 گانه رضایت بر تعهد شغلي1994واندربرگ

بررسي نقش متغيرهاي ميانجي بر تعهد 1994کوهن
بررسي رابطه فرهنگ سازماني با تعهد سازماني1994لاهایوي
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بررسي تاثير سبک مدیریت بر تعهد 1995لينکلن
بررسي شاخص هاي آلن و مير در مورد تعهد 1995مک گي و فورد 

بررسي تاثير مالکيت بر تعهد 1995کلين
تعاریف و کليات، تاثير عوامل فردي و شغلي بر تعهد 1997روسيل و کروپانزانو

بررسي مدل مارچ و سایمون، بررسي تاثير عوامل فردي، شغلي و محيطي بر تعهد 1998نایر و اسکورمن 
بررسي رابطه فرهنگ سازماني با تعهد سازماني )فرهنگ مشارکتي(1998کوبين

بررسي رابطه فرهنگ سازماني با تعهد سازماني1999دیوید ال استام
 منبع: حاجي بابایي، مریم )1380(: 145

پيشينه تحقيق
پیشینه تحقیقات داخلی

تحقيقی تحت عنوان آسيب شناسی تعهد سازمانی از منظر سياست های مدیریت انسانی از دیدگاه کارکنان )1387( توسط سيد محمد 
اعرابي و علي باقري کلجاهي انجام شده است. هدف وی بررسی تأثير سياست های مدیریت منابع انسانی در قالب سه زیرسيستم تأمين، 
ارزیابی عملکرد و پاداش و روابط با کارکنان، بر ميزان تعهد سازمانی کارکنان، و مشخص کردن  نقاط ضعف این سياست ها بوده است. 
در راستای تحقق این هدف دو فریضه اصلی تدوین گردیده.فرضيه اصلی اول به  بررسی رابطه بين دیدگاه کارکنان نسبت به مناسبت 
سياست های مدیریت منابع انسانی و ميزان  تعهد سازمانی آنان می پردازد، و در فرضيه دوم محقق به دنبال شناسایی سياست های 
آسيب زای  که هرکدام از این فرضيه ها باتوجه به ابعاد مختلف سياست های مدیریت منابع انسانی به سه  فرضيه فرعی تقسيم می شوند. 
جامعه آماری در این تحقيق را کارکنان دفاتر مرکزی شرکت ملی پخش  فرآورده های نفتی واقع در استان تهران تشکيل دادند. )کارکنان 
ستادی واقع در شهرستان تهران( که برابر است با 963 نفر، از این ميان با استفاده از روش نمونه گيری تصادفی طبقه بندی شده  یک 
نمونه 91 نفری برای پاسخگویی به سوالات پرسشنامه که در قالب 46 سوال مطرح شده، انتخاب شدند. بعد از تجزیه و تحليل اطلاعات 
به دست آمده از پرسشنامه  با استفاده از آزمون های کای-دو دو بعدی و ضریب همبستگی گاما و d سامرز نشان داده شد که  بين 
سياست های مدیریت منابع انسانی و ميزان تعهد سازمانی، رابطه معنی داری وجود دارد، و سپس با استفاده از آزمون های کای-دو تک 

بعدی به شناسایی سياست های آسيب زای مدیریت  منابع انسانی بر ميزان تعهد سازمانی کارکنان پرداخته شد.
تحقيقی تحت عنوان بررسي بستگي بين تعهد و عملکرد کارکنان در سطح سازمانهاي ملي و راهبردي )1387( توسط غلامرضا معمارزاده 
و سيد جواد اميني انجام شده است. هدف آن ها بررسي بستگي بين تعهد سازماني و عملکرد کارکنان در ابعاد سه گانه تعهد شامل بعد 
هنجاري، عاطفي و مستمرّ مي باشد. جامعه آماري پژوهش ، کارکنان ستادي نهادهاي تصميم ساز راهبردي انتخاب شده اند و اطلاعات 
و داده هاي پژوهش با استفاده از پرسشنامه جمع آوري شده اند.یافته هاي پژوهش نشان دهنده ماهيت متفاوت ابعاد تعهد با عملکرد 
سطوح مختلف مشاغل در حوزه تصميم گيري راهبردي کارکنان است. که نشانگر آن است که بين تعهد سازماني و عملکرد کارکنان 
درحوزه تصميم سازي وپياده سازي راهبردهاي سطوح مورد تحقيق رابطه وجود دارد.از بين ابعاد تعهد نيز ابعاد هنجاري و عاطفي با 
عملکرد کارکنان رابطه تام دارد و بعد مستمر رابطه معناداري را نشان نداده است.در مورد مقایسه ابعاد تعهد سازماني سوال اساسي 
راجع به ميزان تفاوت بين این ابعاد بود . نتایج بيانگر این است که تعهد عاطفي در بالاترین سطح و پس از آن به ترتيب تعهد هنجاري 

و مستمر قرار دارند.
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جدول 4- ماتریس پیشینه نگاشتها–معرفي سایر منابع داخلي

نام محقق یا 

پژوهشگر
فرضیه هاي تحقیقعنوان تحقیق

جامعه مورد 

پژوهش

روش 

پژوهش

مفاهیم مورد 

 سنجش یا

 اندازه گیري

نتایج حاصله

سيد محمد 

اعرابي

علي باقري 

کلجاهي

آسيب شناسي تعهد 

سازماني از منظر 

سياستهاي مدیریت 

منابع انساني )از 

دیدگاه کارکنان(

1- رابطه بين دیدگاه کارکنان 

نسبت به سياستهاي مدیریت 

منابع انساني و ميزان تعهد 

سازماني آنان در دفاتر مرکزي 

شرکت ملي پخش فرآورده 

هاي نفتي ایران

2-سياستهاي مدیریت منابع 

انساني اعمال شده در شرکت 

ملي پخش فرآورده هاي نفتي 

ایران از دید کارکنان نامناسب 

مي باشند

کارکنان دفاتر 

مرکزي شرکت ملي 

پخش فرآورده هاي 

نفتي واقع در استان 

تهران

کمي- 

پيمایشي

تعهد عاطفي

تعهد هنجاري

تعهد مستمر

بين سياستهاي مدیریت 

منابع انساني و ميزان تعهد 

سازماني رابطه معناداري 

وجود دارد.

شناسایي سياست هاي 

آسيب زاي مدیریت منابع 

انساني بر ميزان تعهد 

سازماني کارکنان

غلامرضا 

معمارزاده

سيد جواد 

اميني

بررسي بستگي بين 

تعهد و عملکرد 

کارکنان در سطح 

سازمانهاي ملي و 

راهبردي

بين ميزان عملکرد و 

تعهد سازماني کارکنان در 

سازمانهاي دولتي ایران رابطه 

وجود دارد

کارکنان ستادي 

نهادهاي تصميم 

ساز راهبردي

ميداني

تعهد عاطفي

تعهد هنجاري

تعهد مستمر

عملکرد

بين تعهد سازماني و 

عملکرد کارکنان در حوزه 

تصميم سازي و پياده 

سازي راهبردهاي سطوح 

مورد تحقيق رابطه وجود 

دارد. از بين ابعاد تعهد نيز 

ابعاد هنجاري و عاطفي با 

عملکرد کارکنان رابطه تام 

دارد و بعد مستمر رابطه 

معناداري را نشان نداده 

است. در جریان مقایسه 

ابعاد تعهد سازماني، تعهد 

عاطفي در بالاترین سطح 

و پس از آن به ترتيب 

تعهد هنجاري و مستمر 

قرار دارند.
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پیشینه تحقیقات خارجی
در تحقيقی با عنوان تاثير رضایت شغلي و تعهد سازماني بر وفاداري کارکنان )2012( که توسط چتنا پاندي 
و راجني خاري انجام شده است، هدف آن ها بررسی تاثير رضایت شغلي و تعهد سازماني بر وفاداري کارکنان 
بوده است. به همين منظور از فرضيه های 1- تاثير رضایت شغلي و تعهد سازماني و وفاداري کارکنان در 
صنعت توليدي وجود ندارد 2- تاثير رضایت شغلي و تعهد سازماني و وفاداري کارکنان در صنعت خدماتي 
وجود ندارد 3- رابطه معني داري بين وفاداري در توليد و خدمات سازماني وجود ندارد 4-رابطه معني داري 
بين رضایت شغلي و تعهد سازماني وجود ندارد؛ برای بررسی عدف استفاده شده است. جامعه مورد مطالعه 
کارکنان بخش توليدي و خدماتي منطقه گواليور بوده اند. در نهایت با استفاده از روش های آماری اتخاذ شده، 
یافته هاي پژوهش نشانگر آنست که تاثير قابل توجهي از رضایت شغلي و تعهد سازماني بر وفاداري کارکنان 
در صنعت توليد وجود دارد و در مورد صنعت خدمات، رضایت شغلي بر وفاداري کارکنان تاثير دارد اما تعهد 
سازماني بر وفاداري کارکنان تاثيري ندارد . همچنين تفاوت معني داري بين وفاداري کارکنان توليد و صنعت 

خدمات وجود دارد . علاوه بر این یک رابطه بين رضایت شغلي و تعهد سازماني وجود دارد . 
در تحقيقی با عنوان تاثير فرهنگ سازماني و سبک رهبري نسبت به تعهد کارمند و اثرات آنها نسبت به 
وفاداري کارکنان )2012( که توسط لي لي سوهارتي و دندي سولي یانتي انجام شده است، هدف آن ها 
بررسی تاثير فرهنگ سازماني و سبک رهبري نسبت به تعهد کارمند و اثرات آنها نسبت به وفاداري کارکنان 
 بوده است. به همين منظور از فرضيه های 1- فرهنگ سازمانی ، تعهد کارکنان را تحت تاثير قرار می دهد.

2- سبک رهبری ، تعهد کارکنان را تحت تاثير قرار می دهد.3- تعهد کارکنان، وفاداری کارکنان را تحت تاثير 
قرار می دهد. 4- فرهنگ سازمانی همراه با سبک رهبری ، وفاداری کارکنان با تعهد کارکنان به عنوان متغير 
واسطه تاثير می گذارد ؛ برای بررسی هدف استفاده شده است. جامعه مورد مطالعه کارکنان هتل جاوا در 
کشور اندونزی بوده اند. در نهایت با استفاده از روش های آماری اتخاذ شده، نتایج پژوهشی بيانگر آن است که 
فرضيه تاثيرات فرهنگ سازمانی و سبک رهبری بر تعهد کارکنان در این تحقيق حمایت می شود و همچنين 
تعهد کارکنان نيز به طور قابل توجهی وفاداری کارکنان را تحث تاثير خود قرار می دهد. علاوه بر این، نقش 
تعهد کارکنان به عنوان متغير واسطه برای تاثير بر فرهنگ سازمانی و سبک رهبری نسبت به وفاداری نيز در 

این تحقيق ثابت شده است .
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جدول 5- ماتریس پیشینه نگاشت ها – معرفي سایر منابع خارجي

نام 

محقق یا 

پژوهشگر

فرضیه هاي تحقیقعنوان تحقیق
جامعه مورد 

پژوهش

روش 

پژوهش

مفاهیم مورد 

 سنجش یا

 اندازه گیري

نتایج حاصله

تري 

اي.اسکاندورا 

و ملنيه جي 

لانکائو

ارتباط جنسيتي، 

مسئوليت خانوادگي 

و انعطاف پذیري 

ساعات کاري بر تعهد 

سازماني و رضایت 

شغلي

 افرادي که ساعات کاري انعطاف پذیر 

را درک نموده اند، سطوح بالاتري از 

)a( تعهد سازماني و )b( رضایت شغلي 

گزارش خواهند کرد نسبت به افرادي 

که چنين فرصتي را ندارند

 ارتباط بين ساعات کاري انعطاف پذیر 

 )b( تعهد سازماني و )a( درک شده و

رضایت شغلي براي زنان نسبت به 

مردان قویتر خواهد بود

 ارتباط بين ساعات کاري درک شده و 

)a( تعهد سازماني و )b( رضایت شغلي 

براي افرادي با مسئوليت خانوادگي 

نسبت به آنهایي که بدون مسئوليت 

خانوادگي اند ، قویتر خواهد بود .

مدیران 

سازمانهاي 

دولتي و 

شرکتهاي 

خصوصي

کمي - 

پيمایشي

تعهد سازماني

رضایت شغلي

انعطاف پذیري 

ساعات کاري

جنسيت 

مسئوليت خانوادگي

نتایج تحقيق نشان مي دهد که زناني 

که در سازمانشان از ساعات کاري 

انعطاف پذیر استفاده کرده اند ، سطح 

بالاتري از تعهد سازماني و رضایت 

شغلي نسبت به زناني که از آن 

استفاده ننموده اند، دارند . همچنين 

، ساعات کاري انعطاف پذیر براي 

کساني که با مسئوليت خانوادگي 

هستند با تعهد سازماني و رضایت 

شغلي بالاتري مرتبط است .

لي لي 

سوهارتي و 

دندي سولي 

یانتي 

تاثير فرهنگ سازماني 

و سبک رهبري نسبت 

به تعهد کارمند و 

 اثرات آنها نسبت به 

وفاداري کارکنان

1- فرهنگ سازمانی ، تعهد کارکنان را 

 تحت تاثير قرار می دهد.

2- سبک رهبری ، تعهد کارکنان را 

تحت تاثير قرار می دهد.

3- تعهد کارکنان، وفاداری کارکنان را 

 تحت تاثير قرار می دهد.

4- فرهنگ سازمانی همراه با سبک 

رهبری ، وفاداری کارکنان با تعهد 

کارکنان به عنوان متغير واسطه تاثير 

می گذارد.

هتل جاوا در 

کشور اندونزی
تبيينی

تعهد شغلی

سبک رهبری

وفاداری کارکنان

فرهنگ سازمانی

نتایج پژوهشی بيانگر آن است که 

فرضيه تاثيرات فرهنگ سازمانی و 

سبک رهبری بر تعهد کارکنان در این 

تحقيق حمایت ميشود و همچنين 

تعهد کارکنان نيز به طور قابل توجهی 

وفاداری کارکنان را تحث تاثير خود 

قرار می دهد. علاوه بر این، نقش تعهد 

کارکنان به عنوان متغير واسطه برای 

تاثير بر فرهنگ سازمانی و سبک 

رهبری نسبت به وفاداری نيز در این 

تحقيق ثابت شده است .
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جمع بندي نتايج بدست آمده از مرور ديدگاههاي نظري و منابع تجربي- چارچوب نظری تحقيق
پس از بررسي و مرور نظریات صاحب نظران ذیربط در بخش مباني نظري تحقيق، مفاهيمي را انتخاب نموده 

و در چارچوب نظري خود استفاده خواهد کرد. 

در الگوي ارایه شده یک رابطه فرایندي بين انعطاف پذیري ساعات کاري به عنوان متغير مستقل با تعهد 
شغلي کارکنان به عنوان متغير وابسته در نظر گرفته شده اند. 

روش تحقيق
تعاریف و مفاهیم

تعریف عملیاتی تعهد شغلي:
پرسشنامه تعهد شغلي توسط مایر و آلن در سال 1990 ساخت و اعتباریابي شده است. این پرسشنامه از 
24 سوال تشکيل شده است که سوالات مربوط به خرده مقياس تعهد عاطفي، تعهد مستمر و تعهد هنجاري 
است. ضرایب اعتبار پرسشنامه تعهد سازماني مایر و آلن به ترتيب براي ابعاد عاطفي، هنجاري و مستمر برابر 

با 0/85 و 0/79 و 0/83 بدست آمده است )مي یر و هرسکویچ، 2001(.
به منظور سنجش اعتبار این مقياس از روشهاي مختلفي مانند محاسبه ضریب آلفاي کرونباخ استفاده شده 
است. در مطالعه اي که در سال 1378 توسط احمدي پور در ایران انجام گرفت، با تأکيد بر روش نامبرده، اعتبار 
هر یک از خرده مقياس هاي پرسشنامه به دست آمده و مشخص شد که: ضرایب اعتبار تعهد عاطفي برابر با 
77درصد، ضرایب اعتبار تعهد مستمر برابر با 79درصد و ضرایب اعتبار تعهد هنجاري نيز برابر با 61درصد 
مي  باشد. ضرایب اعتبار به دست آمده با تأکيد بر ویژگي هاي روان سنجي پرسشنامه مطلوب بوده و در سطح 
قابل قبولي قرار مي گيرد. نتایج تحقيقات انجام گرفته، نشان دهنده روایي و اعتبار قابل پذیرش هر یک از 
خرده مقياس هاي عاطفي، مستمر و هنجاري مي  باشد. ضرایب اعتبار مقياس تعهد عاطفي در تحقيقات انجام 
شده بيش از 70درصد و در سطح قابل قبولي مي  باشد. همچنين، ضرایب روایي مقياس مذکور در سطح 
آلفاي 0/01 معنادار مي  باشد. هاکت، باسيو و هاسدروف در سال 1994 براي سنجش این مقياس از تحليل 

عوامل استفاده کرده اند.
ضرایب اعتبار مقياس تعهد در تحقيقات انجام شده نيز بيش از 70درصد بوده و در سطح قابل قبولي مي 
 باشد. همچنين، ضرایب روایي مقياس مذکور در سطح آلفاي 0/05، معنادار مي  باشد. ضرایب اعتبار مقياس 
تعهد مستمر در تحقيقات انجام شده نيز بيش از 70درصد بوده و در سطح قابل قبولي مي باشد. پایایي این 
پرسشنامه بر اساس ضریب آلفاي کرونباخ 0/763 بدست آمد )آلن و مي یر، 1993(. در پژوهش روحي و 
همکاران )1389( بين نمرات پرسشنامه رضایت شغلي و نمرات تعهد سازماني همبستگي مثبت معناداري 

٣٠

دیدگاهمعج مرور از آمده بدست نتایج تجربیبندي منابع و نظري تحقیق- هاي نظري چارچوب
درپس و نمـوده انتخـاب را مفـاهیمی تحقیـق، نظري مبانی بخش در ذیربط نظران صاحب نظریات مرور و بررسی از

کرد.  خواهد استفاده خود نظري چارچوب

متغیر عنوان به کاري ساعات پذیري انعطاف بین فرایندي رابطه یک شده ارایه الگوي کارکناندر شغلی تعهد با مستقل
متغیر عنوان اندبه شده گرفته نظر در .وابسته

تحقیق روش
مفاهیم و تعاریف

شغلی: تعهد عملیاتی تعریف
سال در آلن و مایر توسط شغلی تعهد از1990پرسشنامه پرسشنامه است. این شده اعتباریابی و سوالات24ساخت که است شده تشکیل سوال

تعهد و مستمر تعهد عاطفی، تعهد مقیاس خرده به ابعادمربوط براي ترتیب به آلن و مایر سازمانی تعهد پرسشنامه اعتبار است. ضرایب هنجاري
با برابر مستمر و هنجاري (83/0و79/0و85/0عاطفی، است آمده هرسکویچبدست و یر ).2001،می

ش استفاده کرونباخ آلفاي ضریب محاسبه مانند مختلفی روشهاي از مقیاس این اعتبار سنجش منظور مطالعهبه است. در سالده در که توسط1378اي
مقیاساحمدي خرده از یک هر اعتبار نامبرده، روش بر تأکید با گرفت، انجام ایران در اعتبارپور که: ضرایب شد مشخص و آمده دست به پرسشنامه هاي

با برابر عاطفی با%77تعهد برابر مستمر تعهد اعتبار ضرایب تعه79%، اعتبار ضرایب باو برابر نیز هنجاري بامی%61د آمده دست به اعتبار باشد. ضرایب
ویژگی بر روانتأکید میهاي قرار قبولی قابل سطح در و بوده مطلوب پرسشنامه قابلگیرد.سنجی اعتبار و روایی دهنده نشان گرفته، انجام تحقیقات نتایج

مقیاس خرده از یک هر هنجاريپذیرش و مستمر عاطفی، ازباشد.میهاي بیش شده انجام تحقیقات در عاطفی تعهد مقیاس اعتبار در%70ضرایب و
می قبولی قابل آلفايسطح سطح در مذکور مقیاس روایی ضرایب می01/0باشد. همچنین، سالمعنادار در هاسدروف و باسیو 1994باشد. هاکت،

کرده استفاده عوامل تحلیل از مقیاس این سنجش .اندبراي
از بیش نیز شده انجام تحقیقات در تعهد مقیاس اعتبار می%70ضرایب قبولی قابل سطح در و مذکوربوده مقیاس روایی ضرایب باشد. همچنین،

آلفاي سطح می05/0در معنادار ازباشد.، بیش نیز شده انجام تحقیقات در مستمر تعهد مقیاس اعتبار قبولی%70ضرایب قابل سطح در و بوده
کرونباخباشد.می آلفاي ضریب اساس بر پرسشنامه این آمد763/0پایایی یر،بدست می و ().1993(آلن همکاران و روحی پژوهش ) 1389در

و شغلی رضایت پرسشنامه نمرات آمدبین بدست معناداري مثبت همبستگی سازمانی تعهد به. همچنیننمرات آزمون این براي پایایی ضریب
مستمر75/0عاطفیترتیب: تعهد تعهد هنجاري68/0، تعهد نیا،72/0و صالح و عابدي (توکلی، .)1388است

کاري: ساعات پذیري انعطاف عملیاتی تعریف

پذیري انعطاف
کاري ساعات

شغلی تعهد

عاطفی

عقلانی

هنجاري

کم

متوسط

زیاد
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ترتيب:  به  آزمون  این  براي  پایایي  آمد. همچنين ضریب  بدست 
تعهد عاطفي 0/75، تعهد مستمر 0/68 و تعهد هنجاري 0/72 

است )توکلي، عابدي و صالح نيا، 1388(. 
تعریف عملیاتی انعطاف پذیري ساعات کاري:

 DB )Doing انعطاف پذیري ساعات کاري بخشي از پرسشنامه
Business(در زمينه انعطاف پذیري بازار کار محسوب مي شود. 
همچنين کفان اليان ال رجدي فلسطيني در تحقيق خود با عنوان 
اثرات مقررات انعطاف پذیري ساعات کاري بر بهره وري کارکنان 
در بخش فناوري اطلاعات و ارتباطات، پرسشنامه اي را بکار گرفته 
است که ما نيز براي سنجش متغير انطاف پذیري ساعات کاري از 
آن مدد خواهيم گرفت. انعطاف پذیري ساعات کاري با استفاده از 
ترکيب منطقي معرفهاي شناسایي شده در سطوح خيلي کم )1( 

تا خيلي زیاد )5(مورد سنجش قرار گرفته است.

جامعه آماری، روش نمونه گيری و نمونه آماری
جامعه  حجم  اصلي،  پرسشهاي  نيز  و  مقاله  عنوان  به  عنایت  با 
آماري این بررسی 890 نفر بوده که شامل کليه کارکنان ستادي 
وزارت تعاون، کار و رفاه اجتماعي متشکل از مدیران، کارشناسان و 
نيروهاي پشتيباني دستگاه است. حجم کلي مدیران دستگاه 427 
نفر است )افراد با سمت هاي مدیر کل، معاون مدیر کل، مشاور، 
رئيس گروه و کارشناس مسئول در سيستم ثبت اطلاعات در رده 
مدیریتي قرار مي گيرند(. سایر کارکنان 423 نفر مي باشند )شامل: 

کارشناس، کمک کارشناس، کاردان، پشتيبان(.
ابتدا  بدین گونه که  ای  سهمی است،  نمونه گيری، طبقه  روش 
اجتماعی  رفاه  کار  تعاون  وزارت  ستادي  حوزه  کارکنان  ليست 
بر مبناي پست هاي مورد تصدي اخذ شد، سپس از این مراکز 
برحسب تعداد شاغلين سهميه  هر مرکز تعيين گردید و افراد به 
صورت تصادفی از ليست هر مرکز انتخاب گردید. پرسشنامه ها 
بين افراد توزیع گردید. به علت جلوگيری از خطاهای انسانی و 
و  تجزیه  منظور  به  نظر  مورد  نمونه  تعداد  بازگشت  از  اطمينان 
تحليل داده ها، تعداد 300 پرسشنامه در ميان افراد توزیع گردید.

ابزار گردآوری داده ها و اطلاعات
و  کتابخانه ای  منابع  از  نظری  مبانی  تکميل  در  بررسی  این  در 
اینترنتی شامل کتب و مقالات فارسی و انگليسی و برای تعيين 
ميزان شاخص ها و روابط از پرسشنامه استاندارد استفاده شد که 

پرسشنامه ها در شرایط یکسان بين نمونه های آماری توزیع گردید. 
این پرسشنامه ها شامل: 

- پرسشنامه ی اطلاعات دموگرافيک
- پرسشنامه تعهد شغلي

- پرسشنامه انعطاف پذیري ساعات کاري 
تجزیه و تحلیل داده ها

در این بررسی به منظور تجزیه و تحليل دادهها از روشهای آماری 
دادن،  سازمان  برای  است.  شده  استفاده  استنباطی  و  توصيفی 
خلاصه کردن طبقه بندی نمرات خام و توصيف اندازه های نمونه 
درصدها،  فراوانی،  توزیع  جدول  تنظيم  همانند  توصيفی  آمار  از 
و  معيار  انحراف  ميانگين،  نظير  پراکندگی  محاسبه شاخص های 
رسم نمودارها استفاده شد. به منظور محاسبات داده ها از نرم افزار 

SPSS 22 و ليزرل استفاده شده است.

نتايج و پيشنهادها 
انعطاف پذیري ساعات کاري روي تعهد  ارزیابی فرضيه تحقيق: 

شغلي کارکنان تاثيردارد.
یعنی  مکنون،  متغير  دو  این  رابطة  ماهيت  شدن  شفافتر  جهت 
انعطاف پذیري ساعات کاري و تعهد شغلي ، با استفاده از نرم افزار 

آماری ليزرل، در نمودار مسير 1 ارائه شده است. 
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نمودار1. نمودار مسیر رابطه انعطاف پذیري ساعات کاري و تعهد شغلي با استفاده از نرم افزار لیزرل

)علامت ستاره در کنار ضرایب نشان دهنده معنادار بودن ضریب مربوطه می باشد(

همان طور که در نمودار مسير 1 دیده می شود، رابطه ساختاری نسبتاً قدرتمندی )R=0/69( بين انعطاف پذیري 
ساعات کاري و تعهد شغلي وجود دارد. تمامی ابعاد انعطاف پذیري ساعات کاري و تعهد شغلي در مدل، 
 ،RMSEA=0/08 ،P-value=0/01 ،df=11 ، 2χ= 30/91نقش معنادار داشتند. شاخصهای مدل به صورت
AGFI=0/92 ،GFI=0/93 بود. با توجه به این که نسبت کای دو به درجه آزادی کمتر از 3، مقدار احتمال 
کمتر از 0/05، شاخص نيکویی برازش )GFI( و شاخص تعدیل یافته نيکویی برازش )AGFI( بالاتر از 0/9 

است، می توان گفت این مدل از برازش خوبی برخوردار است. 
بنابراین این فرضيه ثابت گردید و طی آن مشخص شد که انعطاف پذیري ساعات کاري بر تعهد شغلي تاثير 
دارد. طبق اطلاعات به دست آمده از طریق نرم افزار رابطه بين این دو مستقيم )به علت علامت مثبت رابطه 
بين دو متغير( می باشد. می توان این گونه بين نمود که اگر انعطاف پذیری شغلی در سازمان افزایش یابد، تعهد 

شغلی نيز به تبع آن افزایش می یابد.

ساير نتايج 
139 نفر از افراد شرکت کننده مرد و 131 نفر از آن ها زن بوده اند.

بيشتر آزمودنی ها در بازه های سنی 41 تا 45 سال قرار دارند و بازه های سنی 30-26 و بالاتر از 61 سال 
دارای کمترین درصد فراوانی هستند.

بيشتر آزمودنی ها دارای مدرک تحصيلی ليسانس هستند. کمترین فراوانی مدارک تحصيلی نيز مربوط به 
دکتری بوده است. 

بيشترین فراوانی مربوط به 21 تا 25 سال سابقه کاری است.
اطلاعات به دست آمده مربوط به آزمون تعهد سازمانی

در بين زیر مقياسهای تعهد عاطفی، عقلانی و مستمر، تعهد هنجاری، تعهد عاطفی و تعهد عقلانی به ترتيب 
دارای بيشترین و کمترین ميانگين ميباشند. همچنين انحراف استاندارد بالاتر در نمرات تعهد عاطفی نسبت 

به سایر عوامل حاکی از وجود پراکندگی بيشتر نمرات این زیرمقياس است.

٣٢

پیشنهادهانتایج و

تاثیردارد.تحقیقفرضیهارزیابی کارکنان شغلی تعهد روي کاري ساعات پذیري : انعطاف
شفاف یعنیجهت مکنون، متغیر دو این رابطۀ ماهیت شدن شغلیانعطافتر تعهد و کاري ساعات استفادهپذیري با ،

مسیر نمودار در لیزرل، آماري افزار نرم است.   1از شده ارائه

مسیر1نمودار شغلیانعطافابطهر. نمودار تعهد و کاري ساعات ازپذیري استفاده لیزرلبا افزار نرم
باشد) می مربوطه ضریب بودن معنادار دهنده نشان ضرایب کنار در ستاره (علامت

مسیر نمودار در که می1همانطور نسبتاًدیده ساختاري رابطه (شود، کـاريانعطاف) بینR=69/0قدرتمندي ساعات پذیري
شغلی تعهد ابعادو دارد. تمامی شغلیانعطافوجود تعهد و کاري ساعات داشتند. شاخصپذیري معنادار نقش مدل، - در

صورت به مدل بـه2χ،11=df،01/0=value-P،08/0=RMSEA،93/0=GFI،92/0=AGFI=91/30هاي توجـه بود. بـا
از کمتر آزادي درجه به دو کاي نسبت از3اینکه کمتـر احتمال مقدار ،05/0) بـرازش نیکـویی شـاخص ،GFIشـاخص ) و

) برازش نیکویی یافته ازAGFIتعدیل می9/0) بالاتر است. است، برخوردار خوبی برازش از مدل این گفت توان
آناینبنابراین طی و گردید ثابت کـهفرضیه شد شـغلیمشخص تعهد بر کاري ساعات پذیري دارد. انعطاف تـاثیر

متغیـر)  دو بـین رابطـه مثبت علامت علت مستقیم(به دو این بین رابطه افزار نرم طریق از آمده دست به اطلاعات طبق
انعطافباشد. میمی اگر که نمود بین اینگونه شـغلیتوان تعهـد یابد، افزایش سازمان در شغلی آنپذیري تبـع بـه نیـز

می یابد.افزایش

نتایج سایر
و139• مرد کننده شرکت افراد از بوده131نفر زن ها آن از اند.نفر
سنی• هاي بازه در ها آزمودنی سـنی45تا41بیشتر هـاي بازه و دارند قرار از26-30سال بـالاتر سـال61و

هستند. فراوانی درصد کمترین داراي
آزمودنی• است. بیشتر بوده دکتري به مربوط نیز تحصیلی مدارك فراوانی هستند. کمترین لیسانس تحصیلی مدرك داراي ها

*63/0

*56/0

*11/0

+/, -*

+/. . *

+/33*

پذیري*0/69 انعطاف
کاري ساعات

کم
شغلی تعهد

متوسط

عاطفی

عقلانی

هنجاري

زیاد

+/2. *

+/04*

+// -*

0/11*

0/12*

0/26*
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پيشنهادها
الف( پیشنهادهای کاربردی

 با توجه به یافته ها و نتایج تحقيق راهکارهایي برای افزایش تعهد 
پيشنهاد  اجتماعي  رفاه  و  کار  تعاون،  وزارت  در  کارکنان  شغلی 

گردیده که بطور خلاصه عبارتند از:
تخصيص مزایاي متناسب به نيروي کار	 
آگاهي از خواسته های کارکنان 	 
چشم پوشی از خطاها بویژه خطاي ناشی از فرآیند 	 
بازخورد دادن از عملکرد	 
مشارکت دادن به نيروي کار در تصميم سازیها	 
سرعت در رسيدگي به در خواستهاي کارکنان	 
فرصت سازی براي رشد کارکنان	 
ایجاد و مدیریت انرژي هاي مثبت	 

ب( پیشنهاد برای بررسی های آینده
پيشنهاد ميشود ارتباط بين عوامل شخصيتی و عوامل روانشناختی 
با تعهد سازمانی نيز در بررسيهای آینده مورد سنجش قرار گيرد. 
ویژگی های گروهی از قبيل ميزان انسجام گروهی، ایجاد ارتباطهای 
صميمی و موثر بين اعضای سازمان، مهارتهای ادغام و تشریک 
عوامل  و  شخصيتی  عوامل  بر  موثر  متغيرهای  از  که  مساعی 
روانشناختی ميباشند، ميتوانند در بررسيهای دیگر مورد توجه قرار 

گيرند. 
در بررسيهای آتی می توان از ابزارهای دیگر سنجش وجود دارد و 

در حوزه مربوطه مورد استفاده قرار نگرفته اند، بهره گرفت.
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