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غلامرضا اصیلی*، پژوهشگاه صنعت نفت  

یكي از مهم ترین مش��كلات منابع انساني هر س��ازمان دانش محور نحوه ی تعامل با كاركنان دانشي و پياده سازي فرآیندهاي 
اصلي منابع انس��اني است. هدف این پژوهش آسيب شناس��ي نظام طبقه بندی مشاغل به عنوان زیربنای طراحی مدل جبران 
خدمات پژوهش��گران از ش��غل محوری به ش��اغل محوری با اس��تفاده از تئوری داده بنياد و اس��تفاده از نرم  افزار مَكس كيودا1 
مي باش��د. بر این اس��اس با 22 نفر از مدیران رده بالا مصاحبه ش��ده اس��ت. نظ��ام جاري نقاط ضعف مهم��ي دارد؛ از جمله 
عدم انطباق پذیري كافي سيستم با حجم فعاليت كاركنان دانشي به طوري كه كاركنان پس از رسمي شدن در مسير پيشرفت 
به صورت عمودی رو به بالا حركت كرده و سيستم جبران خدمات خطي موجود به حد كافی برانگيزاننده نبوده كه انگيزش 
لازم را برای ارائه ی عملكرد صحيح و در راس��تای اهداف س��ازمان ایجاد كند. به طور كلي محوریت اصلي اغلب سيس��تم هاي 
منابع انساني نظام جاري مبتني بر شغل است. به همين دليل رویكرد نویني جهت پياده سازي فرآیندهاي اصلي منابع انساني 
در مقابل روش س��نتي ارائه ش��ده كه مبتني بر شاغل است. این پيشنهاد توجه را از شغل و روش هاي ارزیابي شغل به شاغل 
و ارزیابي شاغل قرار مي دهد. با قراردادن شاغل در رأس همه ی امور، نگرش سنتي به شغل از بين رفته و كاركنان پيشرفت 

خود را هدف اصلي قرار مي دهند.
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اين جمله كه س��ازمان هاي نوين دردس��رهاي نوين هم دارند 
مصداق س��خن مديران امروز اس��ت. مديراني ك��ه پیش تر نگران 
بودج��ه و گرفتن پروژه بودند اكن��ون مجبورند كمي عميق تر به 
لايه هاي مختلف س��ازمان توجه كنن��د. ورود فن آوري و دانش به 
سازمان و قرار گرفتن در هسته ی اصلي توليد موجب شده سطوح 
مختلف سازمان درگير پديده اي نوين به نام كاركنان دانشي شوند. 
اين دس��ته از كاركنان نه تنها م��درك تحصيلي بالايي دارند بلكه 
عموماً تخصص ويژه اي نیز دارند كه موجب می ش��ود یك سري از 
فرآیندها مداوم به آنها سپرده شود. صرف نظر از روش مديريتي و 
جنس فعاليت سازمان اين كاركنان در عصر تغيير روزبه روز دانش 
و نقش كليدي جدیدی ايفا مي كنند. در پژوهش��گاه صنعت نفت 
ني��ز كه يكي از اركان اصلي توس��عه ی فن آوري و توليد دانش در 
صنعت نفت اس��ت وجود كاركنان دانش��ي كاملًا عيان است و در 
رش��ته هاي مختلف و زمينه هاي تخصصي گوناگون اين كاركنان 
وج��ود دارند. همچنين اهميت اي��ن كاركنان با توجه به زمينه ی 
فعاليت كه بيش��تر جنبه ی پژوهش��ي دارد بس��يار پررنگ است. 
به همين دليل توجه به نحوه ی تعامل با اين كاركنان براي مديران 
ارشد سازمان بس��يار مهم ارزيابي شده و جزء اهداف استراتژيك 
سازمان محسوب مي شود. روش پياده سازي شده در صنعت نفت 
جهت ارزيابي ش��غل روش امتيازي هي و جيكوب2 اس��ت كه در 

تمامي صنعت نفت نيز جاري است.

۱- بیان مسأله ی پژوهش
در چش��م انداز حاضر منابع انساني، جبران خدمات مبتني بر شغل، 
ج��اي خود را به جبران خدمات مبتني بر ش��اغل داده و اين مس��أله 
به خصوص براي كاركنان دانشي اهميت دوچنداني دارد. از سوي ديگر 
نظام فعلي طبقه بندی مش��اغل صنع��ت نفت امروزه ديگر کارآیی لازم 
براي تمامي ش��اغلان صنعت را ندارد و نمي تواند پاس��خ گوي نيازهاي 
سيس��تم جبران خدمات به خصوص براي كاركنان دانش��ي باشد. اين 
مس��أله باعث بي انگيزگي كاركنان صنعت شده و ارتقاء و گرفتن پست 
بالاتر به ص��ورت انتصاب صوري دغدغه ی اكث��ر مديران و كاركنان در 
صنعت شده اس��ت. بنابراین انگيزه ی اصلي در پژوهش حاضر مشكلي 
است كه موجب ایجاد انگيزش لازم در كاركنان دانشي  شده که ريشه 
در روش امتيازي رايج در نظام ارزشيابي شغل دارد و با ساير فرآیندها 
مانند جبران خدمات و ارزيابي عملكرد و مسير شغلي كاركنان ارتباط 
مس��تقيم دارد. مدل موجود موجب ش��ده ذات ش��غل منش��أ تمامي 
فرآیندهاي اصلي منابع انساني باشد؛ در حالي كه در مواجهه با كاركنان 
دانش��ي نياز به رش��د، كفه ی ترازو را به سمت ش��اغل هدايت می کند؛  
به عبارت ديگر توجه شديد در زيرسيستم های منابع انساني به شغل و 
نه شاغل موجب شده كارمندان پس از فرآیند رسمي شدن يا استخدام 
و تأمين در س��ازمان دچار افت ش��ده، بهره وري لازم را نداشته باشند 
و پيش��رفت و حقوق و دس��تمزد خود را در گرو پيشرفت خود نبينند 
بلكه پیش��رفت را تنها در ذات ش��غلي ببينند كه قبلًا كسب كرده اند. 
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بنابراین مهم ترين مس��أله ي اين تحقيق ارائ��ه ی روش يا مدلي جهت 
سياست گذاري ها و برنامه ريزي هاي آتي بخش منابع انساني پژوهشگاه 
صنع��ت نفت براي تعامل با كاركنان دانش��ي اس��ت. جهت اجراي اين 
تحقيق اكتشافي روش داده بنياد انتخاب شده که نتايج آن در نرم افزار 

مكس كيودا تحليل شده است.
از آنج��ا که سیس��تم رتبه بندی هی و جیک��وب در تعیین پایه های 
سازمانی منحصر به شرکت ملی نفت ایران است و از بدو اجرا از قبل از 
انقلاب تاکنون مبنای ارزیابی اس��ت، طبق بررسی، پیشینه ی پژوهش، 
مرتبط با صنعت نفت بوده که همکاران اداره ی کل تشکیلات و روش ها 
سعی در اصلاح یا جایگزینی آن دارند. در ادامه، ادبيات تحقيق مربوط 
به كارراهه ی ش��غلي،  جبران خدمات، ارزياب��ي عملكرد، و ارزش يابي، 
كارراهه ی ش��غلي مشاغل مرور مي شود. س��پس روش تحقيق و روند 
اجراي��ي آن ارائه مي گردد. نتايج تحقي��ق مبتني بر تئوري داده بنياد و 
تحلي��ل نرم افزاري روش كيفي آن ارائه و مدل نهايي مطرح مي ش��ود. 
در نهايت نتيجه گيري و بحث ارائه ش��ده و نيز پيشنهادهای تحقيقات 

آتي مطرح مي شود.

2- مباني ارزیابي و مدیریت عملکرد
يكي از اركان اصلي مدل های منابع انساني هر سازماني نظام ارزيابي 
عملكرد اس��ت که ش��كل صحيح يا غلط اين نظام به طور مس��تقيم بر 
نظام هاي ديگر اثر مي گذارد. به طور كلي، ارزيابي علمكرد نظامي براي 
اندازه گيري مقدار عملكرد نيروي انساني بر مبناي شاخص هاي از پيش 
تعريف شده است. در يك سازمان هدف اصلي ارزيابي عملكرد كاركنان 
شناس��ايي مقدار اثربخش��ي و كارآمدي كاركنان با ايجاد و توس��عه ی 
اطلاعات حياتي منابع انس��اني اس��ت كه اين خود س��بب رسيدن به 
اهدافي ديگر مي شود. سازمان ها تلاش مي كنند قابليت ها و مهارت هاي 
كاركنان را بر مبناي مديريت عملكرد و در راستاي تصميمات راهبردي 
توس��عه دهند. بنابراين جنبه ی مثبت اين مشكل اقتصادي اينست كه 
شركت ها افرادی که عملکرد مناسب دارند را شناسايي و حفظ و افراد 
ناتوان را از س��ازمان حذف كنند. اطلاع��ات عملكردي همچنين عامل 
هش��داردهنده ی بس��يار مهمي جهت تصميم گيري مديران با توجه به 

روند نقصان يا رشد سازمان هستند ]11[.
ميرسِپاس��ي )1383( مديريت عملكرد را يك��ي از پديده هاي نوين 
در قلمرو مديريت راهبردي منابع انس��اني و ارزيابي عملكرد را يكي از 
مقوله ها و اجزاي آن مي داند. امروزه اكثر نويس��ندگان و صاحب نظران 
مديري��ت عملكرد را به جاي ارزيابي عملكرد پيش��نهاد مي كنند كه در 
فرآیند آن كنترل تنها يك وس��يله اس��ت نه هدف و هدف اساسي آن 

بهس��ازي منابع انس��اني اس��ت. او مديريت عملكرد را فرآیندي براي 
دس��تيابي به اهداف تجاري و كلي س��ازمان از راه مش��اركت بيش��تر 
كاركنان در فعاليت ه��ا و ارزيابي عملكرد )در قلمرو مديريت عملكرد( 
و وس��يله اي مؤثر براي نظارت و توسعه ی كاركنان در گروه هاي كاري 

مي داند.

3- جبران خدمات
جبران خدمات يكي از مهم ترين سيس��تم هاي منابع انس��اني است 
كه به طور معمول ۵0 درصد هزينه هاي عملياتي س��ازمان ها را ش��كل 
مي ده��د و به همين دلي��ل اهميت زيادي در همه ی س��ازمان ها دارد. 
يك��ي از مهم ترين روش هاي جبران خدمات،  جبران خدمات مبتني بر 
عملكرد اس��ت كه در آن فرد بر اس��اس عملكرد خود و حصول نتايج 
از قبل تعيين ش��ده حق��وق دريافت می کند ]3[. قطع��اً نوع چيدمان 
سيس��تم جب��ران خدمات يك��ي از اساس��ي ترين نكات مرتب��ط با هر 
س��ازماني است که موجب شكل گيري عناصر سازمان مي شود. اهميت 
ف��راوان اين موضوع باعث می گردد كه سيس��تم مدنظر در س��ازمان ها 
قبل از سيس��تم هاي ديگر ش��كل گرفته و به عنوان مبنايي براي ديگر 

سيستم ها قرار گیرد.

4- موفقیت مسیر شغلي
مفهوم موفقيت مس��ير شغلي در اواخر دهه ی هفتاد توسط ون مانن3 
و ش��اين4 مطرح شد. موفقيت مسير شغلي دو بعُد عيني و ذهني دارد 
]12[. به اعتقاد نبي )1999( بعُد ذهني موفقيت مس��ير شغلي مهم تر 
از بعُد عيني اس��ت؛ زيرا بعُد عيني شامل متغيرهاي خارجي يك شغل 
است كه توس��ط جامعه تعيين و ارزش گذاري می شود و شرط اوليه ی 
موفقيت مس��ير شغلي اس��ت. حركت در اين بعُد می تواند افقي باشد؛ 
مانن��د افزايش حقوق، افزايش امنيت ش��غلي، رفت��ن به مرخصي های 
طولانی مدت، گرفتن ترفيع و ... يا عمودي باشد؛ به صورت تغيير پست 
سازماني سلسله مراتبي. اما بعُد ذهني موفقيت مسير شغلي، نوع ادراك 
فرد از تجربه هايي است كه در مسير شغلي خود و در سازمان به دست 
می آورد. تجربه هايي مانند پيش��رفت، تحقق نيازها و ارزش ها، احساس 

امنيت و آزادي كه در كار به دست مي آيد.
ب��اروچ )2004( چارچوب��ي را براي موفقيت مس��ير ش��غلي درنظر 
مي گيرد. که به ابعادي اش��اره دارد كه كاركنان براي موفقيت مس��ير 
ش��غلي خود در س��ازمان بيان كرد    ه اند. در اي��ن چارچوب، ارزش هاي 
كاري، نگرش ها و انگيزه هاي افراد در كار و زندگي به چش��م مي خورد؛ 
تا جايي كه مقدار موفقيت مس��ير ش��غلي، به مق��دار تحقق ارزش هاي 
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كاركنان يك س��ازمان بس��تگي دارد. باروچ طي پژوهش خود موفقيت 
مس��ير ش��غلي را رس��يدن به نتايج مطلوب در زندگي دانس��ته است. 
نتايجي كه ش��امل پيشرفت در حيطه هاي رياس��ت، قدرت، تخصص، 
موفقيت، اس��تقلال، خودكنترلي و كارآفريني، يادگيري در حيطه هاي 
كس��ب مهارت ها، توانا یی ها و شايس��تگي هاي جدي��د، تأمين نيازهاي 
فيزيولوژي��ك در حيطه ه��اي درآمد، پول، امنيت و توانايي اس��تخدام، 
تأمين نيازهاي روان شناختي در حيطه هاي رضايت، عزت نفس، بازيابي 

و خودشكوفايي و كيفيت زندگي و تعادل بين زندگي و كار است.
در ابعاد موفقيت مس��ير ش��غلي، ه��م نيازهاي فرد و ه��م نيازهاي 
س��ازمان درنظر گرفته می ش��ود. براي يك فرد موفقيت مسير شغلي، 
تنوعي از رشد خود، امنيت شغلي، غني سازي شغل، رسيدن به جايگاه 
بهت��ر، افزايش غن��اي زندگي و برق��راري تعادل كار خانواده اس��ت و 
سيستم مسير شغلي مناس��ب براي يك سازمان، اختيار دادن به افراد 
تا جايي اس��ت كه بتوانند فعالانه رش��د مسير ش��غلي خود را مديريت 
نماين��د. هماهنگي و هم خوان��ي ميان برآورده ش��دن نيازهاي افراد و 

نيازهاي س��ازمان، فرد را از س��ازمان رضايت مند و فرد را براي سازمان 
رضايت بخش می کند ]6[.

از آنجا كه موفقيت مسير شغلي در دو بعُد عيني و ذهني قابل بررسي 
اس��ت مس��ير ش��غلي كه خط اتصال فرد با س��ازمان اس��ت نیز از دو 
چش��م انداز ويژگي هاي بيروني و دروني قابل ملاحظه است. ويژگي هاي 
بيروني يك مس��ير ش��غلي، پاداش، تعداد ترفيعات، حقوق و مزاياست 
كه از ويژگي هاي دروني مس��ير شغلي مهم تر است؛ زيرا همان گونه كه 
رشدي و همكاران )2009( در پژوهش خود يافتند ويژگي هاي بيروني 
در رضايت ش��غلي كاركنان و حمايت آنها از س��ازمان نقش به س��زايي 

دارد.
در كن��ار ويژگي هاي بيروني، ويژگي هاي دروني مس��ير ش��غلي نيز 
مطرح اس��ت که يكي از جنبه هاي آن، آرزوها يا لنگرهاي مسير شغلي 
اس��ت كه به خودپندار ه ها، باورها و ارزش ه��اي يك نفر در محيط كار 
اش��اره دارد ]1۵[. آرزوهاي مس��ير ش��غلي كه در اي��ن مطالعه همان 
لنگرهاي مس��ير شغلي است برخاس��ته از تجربيات زندگي شغلی فرد 
هس��تند. آرزوهاي مسير شغلي، نيروي فرد را يك جا و روي يك هدف 
ثابت نگه می دارند و از اين رو مي  توانند در موفقيت مسير شغلي يك نفر 
تجلي يابند و اندازه گيري موفقيت مسير شغلي را در اين جهت ممكن 
س��ازند. از آنجا كه آرزوها مقدمه ی انتخاب و تصميم گيري هس��تند و 
تصميم ها منجر به تحرك، پويايي، فعاليت و ش��كل گيري مسير شغلي 
می شوند مي توان آينده ی مسير ش��غلي را بر اساس آرزوها پيش بيني 

کرد ]17[.
در راس��تاي آرزوهاي مسير ش��غلي و موفقيت مسير شغلي پژوهش 
رِبكا۵ )2007( نش��ان داد كه رابطه ی معناداري بين آرزوها يا لنگرهاي 
مس��ير شغلي شاين با تعهد عاطفي، هنجاري و مستمر در يك سازمان 
وجود دارد. به طوري كه متغيرهاي شايستگي فني كاركردي، خلاقيت 
كارآفرينان��ه و اس��تقلال می توانند پيش بيني كننده ی تعهد س��ازماني 
يك كارمند باش��ند. به عبارت ديگر مي توان آرزوهاي شغلي را متغيري 
دانست كه رابطه ی مس��تقيمي با موفقيت مسير شغلي دارد. شكل-1 
مس��ير ش��غلي احتمالي يك كارمند را در سازمان نشان مي دهد كه به 

پنج دوره ی اصلي تقسيم مي شود.

5- کارراهه ی شغلي )توسعه ی مسیر شغلي فرد(
برخلاف مسير شغلي كه تأكيد بر شغل دارد كارراهه تأكيد بيشتري 
بر فرد دارد. در مقابل مفهوم سنتي توسعه ی شغل قرار دارد و توسعه ی 
فرد را مدنظر قرار مي دهد. به طور كلي كارراهه، رش��د و پيش��رفت از 
طريق يك س��ري ش��غل هاي مرتبط به هم تعريف مي ش��ود و دو روش 

 1  مراحل مسیر شغلی ]8[

آرزوها يا آن،هاي جنبهازيكي؛استمطرحنيز  شغليمسيردرونيهاي ويژگيبيروني،هاي ويژگيكناردر
 دارداشارهكاري اومحيطدرنفريكيهاارزشوباورها،هاهخودپنداربهكهاستشغلي مسيرلنگرهاي

تجربياتازبرخاسته است شغليمسيرلنگرهايهمانمطالعهايندركهشغليمسير آرزوهاي .]15[
ثابتهدفيكرويوجاكيرافردشغلي، نيرويمسيرآرزوهاي. هستندنفريكشغليزندگي

مسيرموفقيتگيري اندازهويابندتجلينفريكشغليموفقيت مسيردرتوانند ميروايناز .دارنديمنگه
هاتصميموهستندگيريتصميموانتخابيمقدمهآرزوهاكهآنجااز. سازندممكنجهتايندرراشغلي
راشغليمسيريآيندهتوان ميبنابراين؛ندشوميشغليمسيرگيريلشكوفعاليت پويايي،تحرك،بهمنجر

  .]17[ دكربينيآرزوها پيشاساس بر
يرابطهكه دادنشان )2007( 5بكارِپژوهش شغليمسيرموفقيتوشغليمسيرآرزوهايراستايدر

وجودسازمانيكدرمستمروهنجاريعاطفي،تعهدباشاينشغليمسيريا لنگرهايآرزوهابين معناداري
د نتوانمياستقلالوكارآفرينانهخلاقيتكاركردي،فنيشايستگي متغيرهايكه طوريهب. دارد
آرزوهاي شغلي را متغيري توان ميعبارت ديگر به .دنباشكارمنديكسازمانيتعهديكنندهبينيپيش

مسير شغلي احتمالي يك كارمند را در  2- مستقيمي با موفقيت مسير شغلي دارد. شكل يدانست كه رابطه
  .شودمياصلي تقسيم  يدوره پنجكه به  دهدميسازمان نشان 

  

  
 ]8[ شغليمسيرمراحل -  2شكل 

 
مسير شغلي فرد) ي(توسعهليشغ يكارراهه-5

در مقابل مفهوم سنتي  تري بر فرد دارد.أكيد بيشتكارراهه ارد شغلي كه تأكيد بر شغل د برخلاف مسير
رشد و پيشرفت از طريق  ،طور كلي كارراهه. بهدهدمينظر قرار فرد را مد يو توسعهد دارشغل قرار  يتوسعه

دارد. در ديدگاه اول، د و دو روش براي بررسي آن وجود شوتعريف ميهم بهمرتبط هاي سري شغليك
نظر گرفته ديدگاه، مسير شغلي مسيري پويا درشود. در اين عنوان دارايي يك سازمان قلمداد ميكارراهه به

 2  مقایسه ی روش هاي ارزیابي مشاغل
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براي بررس��ي آن وجود دارد. در دي��دگاه اول، كارراهه به عنوان دارايي 
يك سازمان قلمداد مي شود. در اين ديدگاه، مسير شغلي مسيري پويا 
درنظر گرفته مي شود. در ديدگاه ديگر، كارراهه به جاي دارايي سازمان، 
به صورت دارايي فردي مطرح اس��ت. از آنجا كه تقريباً همه ی افراد در 
يك سري مشاغل و سمت ها قرار می   گیرند و تجربيات منحصربه فردي 
مي اندوزند، هر فرد در حقيقت مس��ير شغلي منحصر به فردي را دنبال 
مي كن��د ]17[. كارراهه را توالي در حال رش��د تجربيات ش��غلي يك 
ش��خص در طول زمان تعري��ف مي كنند؛ بالأخره و مهم ت��ر آنكه اين 
تعري��ف به وضوح مش��خص مي كند كه نتايج كارراهه، نتايج مش��ترك 
تلاش ه��اي افراد و نيروهاي بيروني اس��ت كه افراد كنترل كاملي روي 
آنها ندارند. بر اس��اس نظريه ی مس��ئوليت مشترك، مسئوليت اداره ی 
مسير شغلي به جاي اينكه برعهده ی يكي از آنها باشد هر دو بخش در 
اداره ی مسيرهاي شغلي افراد تعهداتي دارند. فرض اساسي اين نظريه 

آنست كه اثربخش��ي كارراهه ی افراد تنها در شرايطي افزايش مي يابد 
كه افراد و سازمان نقش شان را در مديريت كارراهه ايفا كنند ]10[.

كارراه��ه دو رك��ن دارد: كارراهه ی بيروني )رش��ته وظايفي كه فرد 
برعهده گرفت��ه( و كارراهه ی دروني )درك و اس��تنباط فرد از زندگي 
ش��غلي اش كه تغيير مي كند(. هويت دروني كه بر اس��اس تجربيات و 
فعاليت هاي بيروني اتخاذ و توسعه مي يابد ركن كارراهه ناميده مي شود. 
اين ام��ر به معني خودارزيابي ف��رد با توجه به توانايي ها، اس��تعدادها، 
توانمندي ها، نگرش ها، احساس��ات، انگيزه ها، نيازها و آرزوهايش است 

.]9[

6- ارزیابی مشاغل
منظور از ارزیابی مش��اغل مش��خص کردن ارزش مش��اغل نس��بت 
به ه��م با توجه به وظایف و مس��ئولیت ها و ش��رایط احراز اس��ت. این 
ارزش گذاری اصولاً پس از طبقه بندی مشاغل بالأخص بعد از تشخیص 
طبقات مش��اغل انجام می ش��ود. ه��دف اصلی ارزیابی مش��اغل یافتن 
راه حلی برای پرداخت منطقی دستمزد بدین شرح است: تعیین تفاوت 
منطقی دستمزدها مابین مشاغل مختلف، شناخت و حذف تبعیض در 
دس��تمزدها، ایجاد یک بنیان منطقی دستمزد برای طرح های دستمزد 
تش��ویقی و پرداخت پاداش، حفظ و نگهداری یک سیاس��ت دستمزد 
پایدار، ایجاد روش��ی برای طبقه بندی مش��اغل به گونه ای که بر پایه ی 
آن مدیریت و کارکنان در موارد لزوم بتوانند درباره ی مسائل دستمزد 
مذاکره کنن��د و ایج��اد ابزاری مؤثر برای کنترل و هدایت دس��تمزدها. 
 به ط��ور کلی ب��رای ارزیابی مش��اغل از چهار سیس��تم اصل��ي كه در 

جدول-1 توضيح داده شده استفاده می شود:
در شكل-2 محاسن و معايب چهار روش امتیازی ارائه شده است.

در روش امتي��ازي  روش هاي جِيك��وب و هِي دو ابزار عمده ی مورد 
اس��تفاده، هستند، در سیستم امتیازی عوامل مشخصی مثل مهارت ها 
)مانند تحصيلات و تجربه(، کوش��ش جس��می و فکری، مس��ئولیت ها 
و ش��رایط کاری درنظر گرفته می ش��ود، به هر یک امتیازی اختصاص 
می یاب��د و از جمع امتیازات عوامل مذکور مجموعه ی امتیاز هر ش��غل 
مشخص می گردد. مجموع امتیاز، ارزش نسبی یک شغل را در مقایسه 
با سایر مشاغل نشان می دهد. بدين ترتيب ديده مي شود كه با استفاده 
از سيستم امتيازي هر شغل داراي ارزش عددي مي شود و با مقايسه ی 
اين ارزش ها مي توان ش��باهت ها و تفاوت هاي كار و دش��واري شغل را 
یافت. روش امتياز از روش هاي بس��يار متداول اس��ت ك��ه به انتخاب 
عوام��ل جبران خدمات يا ابعادي مي پردازد كه ارزش ش��غل را تعيين 
مي كنند. مثلًا عوام��ل جبران خدمات بارز عوامل��ي مانند تحصيلات، 

 1  چهار روش رایج ارزیابي مشاغل ]1[

 توضیحاتروش

رتبه بندی
مشاغل معمولاً بر اســاس عاملی کلي، نسبت به یکدیگر ارزشیابي 
و رتبه بندي مي شــوند. در این روش تنها یک عامل کلي )دشواري 

شغل(، به عنوان معیار انتخاب شده و مشاغل مقایسه مي گردد.

درجه بندی 
)طبقه بندي(

ایــن روش ســاده و متــداول، مشــاغل را در ســازمان طبقه بندي 
مي کند و مشــاغل )به خصوص از نظر تفاوت وظایف، مســئولیت ها، 
مهارت هــا و شــرایط کاري(، در گروه هــاي شــغلي قــرار مي گیرند. 
روش هــاي مختلفي براي طبقه بندي مشــاغل وجــود دارد. یک راه 
اینســت که براي هریک از گروه هاي شــغلي ســازمان، شرح گروه 
نوشته شود و سپس بسته به اینکه مشاغل با چه گروهی مطابقت 

بیشتري داشته باشد در یک گروه جاي داده می شوند

امتیازی

متداول تریــن روش ارزشــیابي مشــاغل، روش امتیــازي اســت. 
از جمله مزایاي این روش، ســادگي نســبي آنســت. طریقه ی عمل 
در روش امتیــازي از ایــن قرار اســت که نخســت، عوامل کلیدي 
ارزشیابي شغل شناسایي مي شوند. عوامل کلیدي عواملي هستند 
کــه از نظر ســازمان چنان اهمیتي دارند که حاضر اســت بابت آنها 
پــول بپردازد. بنابراین ارزش نســبي یک شــغل را عوامل کلیدي 
آن تعییــن می کند. پــس از تعیین عوامل کلیــدي، زیرمجموعه اي 
هریــک از این عوامل، شناســایي و انتخاب می گردنــد و هریک از 
زیرمجموعه هــا نیز به درجات مختلف تقســیم مي شــوند. مرحله ی 
بعدي، مرحله ی ضریب گذاري یا امتیازبندي عوامل اســت. در این 
مرحله براي هریک از عوامل کلیدي و زیرمجموعه هاي آن، امتیازي 
که معرف ارزش نســبي آنســت تعیین مي گردد. بدیهي اســت که 
تخصیص امتیاز به هر عامل، بســتگي به درجــه ی اهمیت و ارزش 

آن عامل دارد

مقایسه ی عوامل

در ایــن روش برخــاف روش امتیــازي، عوامل کلیــدي به اجزاي 
کوچک تــر، یعني زیرمجموعه ها و درجات مختلف تقســیم و تفکیک 
نمي شــوند بلکه مشــاغل بر اســاس عوامــل مختلف، مســتقیماً با 
یکدیگــر مقایســه می گردنــد. در ایــن روش ابتدا از میــان تمام 
مشــاغل موجــود در ســازمان، معمــولًا 20-15 شــغل به عنــوان 
مشاغل نمونه، انتخاب شده و سایر مشاغل سازمان با آنها مقایسه 
مي گردد. مشــاغلي را باید به عنوان نمونه انتخاب کرد که ماهیت و 
محتواي آنها و همچنین حقوق و مزایایي که به آنها تعلق مي گیرد در 
جامعه و صنعت کاماً مشخص باشد. سپس عوامل کلیدي شناسایي 
می گردند و هریک از مشاغل نمونه بر اساس هر یک از این عوامل 

در جدولي درجه بندي مي شوند.
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پاس��خگويي، نيازهاي فكري و نيازهاي فيزيكي هستند. عوامل جبران 
خدمات با وزني كه دارند ارزش س��طح بالاتر هر يك از عوامل را براي 

سازمان بيان مي كنند.
در 19۵0 ادوارد هِی سیس��تم پرداخت هِي را براي ارزیابی ش��غل 
ابداع کرد. این رویه با دیگر فرآیندهای ارزیابی ش��غل متفاوت است.  
براس��اس این روش در ش��غل های مختلف عوامل مش��ترک بسیاری 
وج��ود دارد ام��ا عوامل کمی وج��ود دارد که به ان��دازه ی کافی برای 
همه ی مشاغل مهم باشند. آنچه این روش ارائه می کند منحصربه فرد 
اس��ت؛ چراکه به کمک آن می توان ش��غل های مدیریت��ی که معمولاً 
به س��ختی ارزیابی می ش��دند را ارزیابی کرد. این گروه به س��ه عامل 
کلیدی ارزیابی ش��غل اش��اره می کند؛ نخس��ت دانش انجام کار، دوم 
روش تفکر حل مس��أله و سوم مس��ئولیت های واگذار شده. هر چند 
تأثیر این س��ه عامل در هر ش��غل متفاوت است. نکته ی مهم در این 
روش ارزیاب��ی، دخالت ندادن پس زمینه ی ش��اغل در ارزیابی ش��غل 
اس��ت. بعداً عامل شرایط کار به این س��ه عامل سیستم پرداخت هِي 
اضافه شد. عامل نخست )دانش( به سه عنصر تقسیم می شود. عنصر 
اول مقدار تخصص مورد نیاز برای ش��غل است که هرچه بیشتر باشد 
امتیاز بیشتری به آن شغل اختصاص می یابد. عنصر دوم پیچیدگی و 
تنوع وظایف است که هرچه متنوع تر و پیچیده تر باشد به مهارت های 
مدیریتی بیش��تر ی نیاز دارد. عنصر س��وم مهارت های انسانی است. 
عامل دوم حل مس��أله است. این عامل تلاش می کند توانایی شغل را 
در تشخیص، تعریف و حل مسأله اندازه گیری کند. توانایی حل مسأله 
نیازمند دانش و مهارت منعکس شده در عامل دانش است. این عامل 
دو عنصر دارد. عنصر نخست معمول بودن شغل است که هرچه شغل 
غیرمعمول تر باشد نیازمند تفکر بیشتر و ارزشمندتر است. عنصر دوم 
چالش��ی بودن تفکر مورد نیاز اس��ت. انواع گوناگون موقعیت هایی که 
ممکن اس��ت در شغل ایجاد ش��ود نیازمند سطوح مختلفی از توانایی 
حل مسأله اس��ت. عامل سوم پاسخ گویی است. بدین معنی که شغل 
برای عمل خود چقدر نیازمند پاس��خگویی اس��ت. سه عنصر مرتبط 
به این عامل، آزادی عمل، اثر ش��غل بر نتایج نهایی و اندازه ی ش��غل 
هس��تند. آزادی عمل به نظارت مورد نیاز بس��تگی دارد؛ هرچه شغل 
نظارت کمتری داش��ته باش��د ارزشمند تر اس��ت. اثر شغل بر حصول 
نتایج نهایی به دو نوع مس��تقیم و غیرمس��تقیم طبقه بندی می شود. 
پاس��خگویی به اندازه ی منابعی که به ش��غل اختصاص داده می شود 
بس��تگی دارد. عامل چهارم که بعداً اضافه ش��د شرایط کار است که 
گاه��ی اوقات رخ می دهد. محی��ط کاری نامطلوب یا در معرض خطر 
قرار گرفتن فرد، رویکردهایی که در س��ه عامل قبل وجود نداشت را 
اندازه گیری می کند ]1[. جدول-2 سيس��تم امتيازدهي صنعت نفت 

را نشان مي دهد.

 2  امتیازات و پایه ی مربوط به روش ارزیابي مشاغل هِي ]1[

حداکثر امتیازحداقل امتیازپایه

5139

64050

75165

86682

983106

10107137

11138177

12178229

13230296

14297380

15381489

16490601

17602736

A736900

B9011100

C11011351

D1351به بالا

 3  ویژگي هاي حقوقي کارکنان رسمي بر مبناي حقوق پایه )اعداد 
این جدول نزد صاحب اثر محفوظ است و به دلیل محرمانگي منتشر 

نشده است(

با توجه به مدرك تحصیلي و سایر شرایط به فرد داده مي شودحقوق پایه

ضریبي از پایه حقوق )که به فراخور پایه سمت تغییر می کند(فوق العاده جذب

ضریبي از پایه حقوقکارگاهي

ضریبي از پایه حقوقفوق لیسانس و دکتريهیأت علمي
ضریبي از پایه حقوقفوق العاده دورکاری

ضریبي از پایه حقوقفوق العاده ویژه

ضریبي از پایه حقوقفوق لیسانس و دکتريفوق العاده تخصص

فوق العاده ممتازي 
)نخبگي(

 )سالانه مشخص مي شود(

حداکثر 120ساعت ماهانه )ضریبي از پایه حقوق بابت هر ساعت(اضافه کاري
مابقی تغییرات

-تعدیل مدرك تحصیلي
-اضافات عمومي

-اضافات شایستگي

ترفیعات

بــه ازاي هر 2 ســال و 2 مــاه و گرفتن دو رتبــه ی-A یک پایه 
ســمت افزایــش می یابــد و 5 درصــد بــه پایه حقــوق اضافه 
مي شــود. مثاً پایه حقوق 15 به 16 تغییر می کند. اما ترفیع از 
17 به A نیازمند 2 سال و 6 ماه زمان است. در رتبه هاي بالاتر 

3 سال زمان نیاز است.
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7- ارزیابي شغل در صنعت نفت
ارزیاب��ی مش��اغل اولین بار در 1327 درمورد مش��اغل حس��اس و 
عالی ش��رکت به عنوان سیس��تم های کارمندان پای��ه دار به اجرا درآمد. 
از آن پ��س ش��رکت نفت به عن��وان موفق ترین صنع��ت در امر کاربرد 
مؤثر سیس��تم های ارزیابی مش��اغل راه تکاملی خود را پیموده اس��ت. 
در ابت��دا سیس��تم امتیازی ک��ه یک��ی از متداول ترین سیس��تم های 
ارزیابی اس��ت به کار گرفته ش��د، س��پس در 1349 به علت مشکلات و 
نارس��ائی هایی، در سیس��تم ارزیابی امتیازی و جدول حقوق و مزایای 
 مربوطه در ارزیابی مش��اغل سطح بالا در صنعت نفت از روش ارزیابی 
هِي امِ اسِ ال6ِ اس��تفاده شد. هم اکنون در وزارت نفت ارزیابی و سنجش 
مشاغل کارمندی تا پایه ی-17 با استفاده از روش جِیکوب و برای مشاغل 
پایه ی-17 و بالاتر )مشاغل گروه رئیسه( با استفاده از روش هِی انجام 
می ش��ود. در جدول-3 تفسير سيس��تم حقوق و دستمزد وزارت نفت 
 بر مبناي سيس��تم امتيازي كه در پژوهشگاه صنعت نفت جاري است 
ارائه ش��ده اس��ت. در اين سيس��تم مبن��اي اصلي حق��وق، تنها پايه 
حقوق اس��ت و باقي مزايا بر مبناي آن محاس��به مي ش��ود. تفسير اين 
سيس��تم نش��ان می دهد كه تفكر بنيادين سيس��تم حقوق در صنعت 
نفت تش��ويق محور است. به طوري كه حتي اگر كارمندي طی دو سال 

متوالي در ارزيابي عملكرد ساليانه شايستگي-C  اخذ كند ترفيع او تنها 
يك سال به تعويق مي افتد اما در هر صورت انجام مي شود.

لازم به ذکر اس��ت که نظام جبران خدمات کارکنان پژوهشگاه به غیر 
از ضریب هیأت علمی متأثر از مقررات جاری وزارت علوم، تحقیقات و 

فن آوری است که شرح آن در جدول-3 آمده است.

8- روش تحقیق
هدف تحقيق پيش رو اكتش��افي اس��ت و س��عي در ارائه ی راهكاري 
نوين جهت حل يك مش��كل دارد. به همي��ن دليل برخلاف روش هاي 
كمّ��ي كه مبتني بر وج��ود فرضيه ای از پيش تعيين  ش��ده اند در اين 
تحقيق از روش��ی كيفي استفاده شده اس��ت. مابقي شرايط تحقيق در 

جدول-4 ارائه شده است.
تئ��وري داده بنياد به عنوان يكي از مؤثرترين روش هاي تحقيقات كيفي 
می تواند در تحقيقات مبتني بر كش��ف راه حل يك مش��كل كارساز باشد. 
روش هاي تحقيق كمّي كه مبتني بر فلس��فه ی پوزيتيويسم است اراده ی 
محقق در تعيين پاسخ را با فرضيه سازي مبتني بر ادبيات تحقيق كم رنگ 
ك��رده و آمار را به عنوان يك روش حل نس��بي ارائه می کند. در حالي كه 
در بس��ياري از تحقيقات اكتش��افي محقق با فرض از پيش تعيين شده اي 
روبرو نيس��ت و نيازمند روش��ي اس��ت كه بتواند تحقيق خود را آزادانه و 
مبتني بر جستجو پياده سازي كند. تئوري داده بنياد اين اجازه را به محقق 
مي ده��د كه تحقيق خ��ود را با كدگذاري داده ه��ا و هدفمند انجام دهد. 
بدين س��بب راهبرد اين تحقيق، مبتني بر تحليل مضمون اس��ت؛ چراكه 
به دنبال كش��ف مضامين آش��كار و نهان متون مس��تخرج از مصاحبه هاي 
انجام ش��ده توس��ط كدگذاري اس��ت. طبق تعريف، مضمون، نماينده ی 
معاني الگومند در درون مجموعه ای از داده هاس��ت ]۵[. مضمون می تواند 
به صورت قياسي از تحقيقات پيشين حاصل شود يا به صورت استقرايي بر 
اساس مش��اهدات فعلي براي كشف مضمون از ميان داده ها سه مرحله ی 
كدگذاري توصيف��ي )مطالعه ی متن و تعريف كد(، كدگذاري تفس��يري 
)دسته بندي كدهاي و تفسير معاني( و يكپارچه سازي )استخراج مضامين 
كلي��دي براي مجموعه به عنوان( انجام مي ش��ود. در اين تحقيق به روش 
اس��تقرايي و بر اساس بررسي مصاحبه هاي مختلف، به معيارهاي مناسب 

جهت تبيين كارراهه ی شغلي كاركنان دانشي اشاره مي  گردد.
در اي��ن تحقي��ق جه��ت جم��ع آوري داده ه��ا از روش مصاحبه ی 
نيمه ساختاريافته استفاده شده و مصاحبه شوندگان از ميان متخصصان 
منابع انس��اني انتخاب ش��ده اند. وضيعت جاري س��ازمان به عنوان يك 
سازمان پژوهش و فن آوري در صنعت نفت در مورد نگرش به كاركنان 
دانش��ي و نحوه ی پيشرفت ش��غلي و جبران خدمات آنها به عنوان يك 

 5  مشخصات توصیفي مصاحبه شوندگان

آمار نفراتمصاحبه شوندگان

22نفرتعداد کل

20 نفرمصاحبه شوندگان مرد

12 نفردکترا یا دانشجوي دکترا

10 نفرکارشناسي ارشد

3 نفرمدیرانی با سابقه ی بیش از 20 سال در صنعت نفت

10 نفرمدیران و رؤساي با سابقه ی بیش از 10 سال در صنعت نفت

9 نفرمدیران و رؤساي با سابقه ی بیش از 5 سال در صنعت نفت

22 نفرافراد صاحب تجربه در منابع انساني

 4  پیکره ی تحقیق )برگرفته از دانایي فرد و اِسامي، 1389(

شیوه ی گردآوري داده هاي 
پژوهش

مصاحبه هاي مطالعات کتابخانه اي
نیمه ساخت یافته

طوليمقطعيافق هاي پژوهش
تبیینتوصیفپیش بینياکتشافياهداف پژوهش

مطالعه ی قوم نگاريتحلیل مضمونراهبرد پژوهش
تطبیقي

اقدام پژوهي

اقدام پژوهي
نظریه ی ساخت گرایيفلسفه ی پژوهش

انتقادي
اثبات گرایيرئالیسم

جهت گیري پژوهش
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 6  نتایج مصاحبه ها بر اساس کدگذاري باز و محوري تئوري داده بنیاد

کدگذاري بازمنتخب گفته هاي مصاحبه شده هاکدگذاري محوري )یافتن مقوله محوري(

ارتباط سیستم جبران خدمات به 
بهره وري فرد با درنظر گرفتن مشارکت 

فرد در سازمان

حقوق نفت تشــویق محور اســت و بیشــتر نگاه ســنتي به شــاغل و شــغل دارد تا نگاه نوین. 
به عبارت دیگر فرض می کند کارمندان همگي باید بیشــترین بهره وري را داشــته باشند. در 
حالي که تجربه نشــان مي دهد که در درازمدت سیســتم می تواند شاغل را در شغل موردنظر 
پویا نگه دارد. در سیســتم فعلي و جاري نفت کارمندان درگیر ســوددهي سازمان نیستند و 

توجه به شغل و ارتقاء سنتي شغلي خود دارند.

بــودن  تشــویق محور 
نظــام جبران خدمــات در 
صنعــت نفــت؛ انگیــزش 
کم، مشــارکت کارکنان در 

سازمان

عدم وجود سیستم مناسب کارکنان 
دانشي در بخش منابع انساني

کارمندان خوب و بد همه جا وجود دارند اما مهم تشــخیص آنها از یکدیگر اســت. تفکیک این دو دسته و 
آموزش و مربي گري آنها وظیفه ی بخش منابع انساني است. وقتي کارمندي خوب باشد اما خوبي او دیده 
نشود و مشاهد کند کارمندي بد است و بدي او نیز دیده نمي شود  کارمند خوب هم بد می شود. وظیفه ی 
بخش منابع انســاني تشویق کارمند خوب و همچنین رشــد و آموزش کارمند بد است. اما سیستم فعلي 

این توانایي را ندارد؛ چراکه اساساً معیار صحیحي براي ارزیابي عملکرد وجود ندارد.

و  تشــویق  کارکنــان،   رشــد 
تنبیه در بخش منابع انساني،  
بهره وري،  عدم وجود سیستم 

تشویقي مناسب

عدم نگاه مادي صرف در سیستم جبران 
خدمات

نظــام ارزیابــي مي توانــد با نظــام پاداش مرتبط باشــد. با ایــن وجود، ارتبــاط بي رویه ی نظــام ارزیابي با 
پاداش هــاي مــادي مطلوب نیســت. اگر فرض بر این باشــد که افزایــش پرداخت برانگیزاننده اســت، 
به ســرعت درخواهیم یافت که اثري محدود بر انگیزش کارکنان دارد. در این نظام ســمت گیري ارزیابي 

بیشتر به جنبه هاي انگیزشي، ارتقاء فرد در سازمان و ... است. 

تشــویقات مــادي در مقابــل 
نظــام  معنــوي،  تشــویقات 
ارزیابــي و حقوق و دســتمزد 

کارکنان 

جایگاه پژوهشگاه در صنعت نفت ایران

یکي از مهم ترین مشــکات اینســت که به معناي واقعي کلمه کار ندارد. شــاید یکی از دلایل، عدم اعتماد 
صنعت به آنســت. این در حالي اســت که به طور کلي در حوزه هاي مرتبط صنعت، کارهاي فراواني در حال 
انجام اســت اما درصد جذب ضعیف اســت. در حالي که ســاختارها و نیروي انســاني کافي براي انجام آن 
وجود دارد. نکته ی مهم اینســت که صنعت نفت ســالانه حقوق زیادي به کارکنــان مي دهد اما مقدار کار 
کافی و متناسب با این سرمایه گذاري ارجاع نمي دهد. پژوهشگاه عنصر مهمي در معادلات نفتی نیست و 

حتي براي پروژه ای کوچک هم باید در مناقصه شرکت کند.

جبــران  سیســتم  ضعــف 
خدمــات،  درصــد جــذب کار 
کم پژوهشــگاه صنعت نفت،  
انگیزش کم کارکنان، قوانین 

دولتي دست وپاگیر

ضعف ساختار اخذ پروژه 
در این سیستم دو نوع نحوه ی اخذ پروژه وجود دارد؛ یکي لابی کردن مسئول و دیگری تحریک تقاضا. در 
حالي که هیچ انگیزاننده اي وجود ندارد. 25 درصد سود یک پروژه در قالب پاداش تقسیم مي شود که از 

این مقدار 60 درصد به پژوهشکده تخصیص مي یابد و باید افراد زیادی را تأمین کند.

ضعف در سیســتم تخصیص 
انگیــزش  کمــي  پــاداش، 
پژوهنــده و مســئول پروژه 

براي اخذ پروژه

وضعیت سیستم جاري نفت در خصوص 
سمت ها

مشکل اصلي در سیستم جاري در بخش جبران خدمات کارکنان رسمي، فریز شدن به دلیل سقف پایه ی 
سازماني است. هر شاغل دو نوع پایه دارد؛ سازماني و فردي. پایه ی فردي بر اساس تحصیات و سابقه ی 
فرد به او داده می شــود و پایه ی ســازماني بر اســاس شــغلي که فرد دارد. اما پایه ی فردي نمی تواند از 
سازماني فراتر رود و در اصطاح فرد در آن سمت فریز مي شود. محدودیت تعداد سمت هاي سازماني در 
هر سازمان یا بخش به نوعي موجب می شود جایگاه هر فرد و حقوق او وابستگي شدیدی به این سمت ها 
داشته باشد و اگر هم فردی عملکرد خوبي داشته باشد به دلیل نبود سمت مناسب ممکن است نتوانند 

حقوق شایسته ای به او بدهند. 

پایه ی فردي،  پایه ی سازماني،  
رانت خواري،  محدودیت رشد 
کارکنــان، محدودیــت جبران 

خدمات کارکنان

ضعف نظام ارزیابي عملکرد جاري در 
ارتقاء، ترفیع، شایسته سالاري و عدم 

توجه به عناصر مهمي مثل نتیجه گرایي 
و رفتار

نظام ارزیابي عملکرد رایج عموماً متناسب با یک ساختار وظیفه اي و با تأکید بر سلسله مراتب، قانون گرایي، 
وظیفه مداري و ... پي ریزي شده و حاصل آن طبیعتاً یک ارزیابي خشک و مکانیکي با تأکید بر فراگردهاي 
شــخصي اســت. نظام ارتقاء نیز متناسب با ســاختار وظیفه اي و سلسله مراتبي شــکل گرفته و بیشتر به 
سابقه ی کار، مدرك و رشته ی تحصیلي بستگي دارد. نظام اعطاي ترفیع نیز متناسب با ساختار وظیفه اي، 
به ماك هاي سابقه و گذراندن دوره هاي معمول آموزشي بستگي دارد. نظام اعطاي شایستگي تنها مبتني 
بر عوامل ارزیابي ویژگي هاي شــخصي و فردي اســت و بیشــتر جنبه ی انتزاعي دارد تا توجه بر جنبه هاي 
رفتاري. جنبه هاي رفتاري و ویژگي هاي خاص هر محقق نادیده گرفته مي شــوند و نظام ارزیابي با راهبرد 

و اهداف کان سازمان هم سو نیست. 

ارزیابــي عملکرد جامع،  نظام 
ترفیع،  پاداش،  شایســتگي،  
ارزیابي،  مهــم   ارتقاء، عناصر 
روش  اداري،   بوروکراســي 
سنتي ارزیابي مشاغل، ضعف 
در ارزیابي، جنبه هاي رفتاري 

نظام ارزیابي عملکرد

وجود سقف پرداخت به کارکنان دانشي
ســمت ها باید بر مبناي شایسته ســالاري و شایسته محوري چیده شده باشــند. در صف، پژوهشگران در 
پروژه ها درگیر هستند و ارائه ی پروژه در وضعیت آنها مؤثر است اما نه به شکلی که باید و شاید. نظام 
طبقه بندي مشــاغل باید بدون ســقف باشد و ســمت در پژوهشکده  ها برداشته شــود. باید بهره وردي، 

خروجي و رشد شخصي و فردي ماك رشد سازماني باشد.

جبــران  پرداخــت،  ســقف 
خدمات،  کارکنان دانشي

ضعف سیستم کاریابي در صنعت نفت
یکي از مشــکات منابع انســاني نظام کاریابي اســت؛ چراکه کارکناني که به این قسمت واگذار مي شوند 
عماً در ســازمان باقي هستند. این در حالي است که فعالیت خاصي ندارند. به عبارت دیگر واگذاری یک 
کارمند به کاریابي، مشــکل خاصي براي او ایجاد نمی کند. چون پس از مدتي می تواند به راحتي به جایگاه 

دیگري برود و این مدت هم طولاني است.

نظــام تعدیــل و کاریابي غلط،  
ساختار ضعیف منابع انساني

جایگاه غلط ساختاري واحد ارتباطات با 
صنعت و کنترل پروژه

در ساختار سنتی دو واحد کنترل پروژه و ارتباطات با صنعت که نقش تعیین کننده و مهمي براي بخش هاي 
صف و پروژه دارند در ســتاد قرار داده شــده تا نقش ناظر بر اشــکال ارتباطات، قیمت ها و هزینه هاي 
پروژه ها داشته باشند که این موجب می شود مسئولین پروژه هزینه ی بیشتری براي ارتباطات بپردازند 
و زمــان انجــام کارها نیــز بیش از حد معمول خواهد شــد. در حالي که باید اجازه داده شــود مســئولین 
پروژه خود ارتباط برقرار کنند و نحوه ی نظارت به گونه ی دیگری باشد. به همین دلیل مسئولان پروژه از 

وضعیت موجود راضي نیستند و لازم است نظام ارزیابی بازنگری شود.

ضعــف نظام کنتــرل پروژه و 
ســاختار ســازماني، انگیزش 

کم مسئولان پروژه
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مش��كل مشخص شده و توس��ط مصاحبه و بررس��ي داده هاي موجود 
تحليل لازم جهت ارائه ی مدل كارراهه ی ش��غلي نوين انجام مي شود. 
بدين منظ��ور  مصاحبه هاي مختلفي با مدي��ران و افراد صاحب تجربه 
در اين زمينه ترتيب داده ش��ده و نيز موارد مهم جمع آوري ش��ده اند. 
اين موارد جهت ارائه ی معيارهاي مناس��ب س��نجش پيشرفت شغلي 
كاركنان دانش��ي و نحوه ی جب��ران خدمات و ارتقاء آنها در س��ازمان 
شناس��ايي و كدگذاري مي شوند. در اين تحقيق از نرم افزار مكس كيودا  
جهت تحليل داده   ها اس��تفاده مي شود که محقق از طریق آن می تواند 

ديد مناسبي نسبت به كدگذاري انجام شده و نتايج آن داشته باشد.
رواي��ي و پايايي تحقي��ق در روش هاي تحقيق كيف��ي )از جمله روش 
تحقي��ق داده بنياد( برخلاف روش های كمّي جايگاه خود را به ش��اخصي 
به ن��ام قابليت اعتمادپذيري داده كه در واقع ش��اخصي اس��ت كيفي براي 
س��نجش مقدار قابليت اعتم��اد تحقيق انجام ش��ده در بخش های اجرا و 
نتيجه. اين ش��اخص توس��ط محقق و بر اس��اس بازخورد فرآیند تحقيق 
ارزيابي مي ش��ود. محقق از گفته ها و كدگذاري هاي انجام شده و نتيجه ی 
آنها اس��تفاده كرده و تطبيق لازم را انجام مي دهد تا در نهايت بتواند اين 
قابليت را براي تحقيق قائل ش��ود. اين تحقيق بر مبناي شواهد ارائه شده 
و نظر محققان در فرآیند تطبيق قابليت اعتماد مناسب را به سبب بازخورد 

صحيح دريافت شده را دارد.

9- سؤالات اصلي تحقیق
 علت بي انگيزگي كاركنان دانشي چيست؟

 مشكلات سيستم فعلي طبقه بندي مشاغل در صنعت نفت چيست؟
 مشكلات سيستم فعلي جبران خدمات در صنعت نفت چيست؟

 سيس��تم جبران خدمات مبتني بر ش��اغل مناس��ب كاركنان دانشي 
است يا مبتني بر شغل و چرا؟

 چگونه مي توان سيستم شاغل محور را متناسب با كاركنان پژوهشگاه 
طراحي کرد؟

۱0- نتایج تحقیق
جهت اجراي روش تحقيق جلس��ات مصاحب��ه با افراد صاحب تجربه 
منابع انساني تش��کیل و گفته ها استخراج شده اند. سپس با استفاده از 
نرم اف��زار مكس كيودا گفته ها تحليل ش��ده اند و دو نوع كدگذاري باز و 

محوري برای گفته ها انجام شده است.

بحث و نتیجه گیري
توسعه ی منابع انساني و توجه به شايسته سالاري منابع انساني براي 

كشور ی كه با در اختيار داشتن بيش از 10 درصد نفت خام قابل برداشت 
جهان يكي از بزرگ ترين دارندگان ذخاير نفتي به شمار مي آيد از ارزش 
مضاعفی برخوردار است. بنابراین سياست گذاران و برنامه ريزان صنعت 
نفت كش��ور با آگاهی به اهميت مس��أله و چالش هاي پيش رو، بايد دو 
بعد خ��رد و كلان را مدنظر ق��رار دهند و با ايج��اد كميته هاي خاص 
ب��رای بهبود، اص��لاح و تحول مكانيزم هاي منابع انس��اني گام بردارند. 
اين كميته ها مي توانند مكانيزم هاي تأمين نيروي انس��اني، برنامه هاي 
تعديل نيروي انساني به ارزشيابي عملكرد، آموزش بهسازي، نگهداري 
پرس��نل و بهبود كيفيت زندگي كاري و مس��ير شغلي را بررسي کنند 
و بر اس��اس فرهنگ سازماني ش��ركت ملي نفت عوامل غيرضروري را 

حذف و عوامل جديد را بر اساس مدل هاي مربوطه اضافه کنند.
همان طور كه گفته ش��د هيچ مدل منابع انس��اني وج��ود ندارد كه 
سيس��تم ها و زيرسيستم هاي منابع انساني آن به هم ربط نداشته باشد. 
به عبارت ديگر مش��خص كردن سيس��تم ارزيابي شغل، روش پرداخت 
و پيش��رفت را مش��خص می کند و ارزيابي عملكرد و تأمين و توسعه را 
تح��ت تأثير قرار مي دهد. بنابراين اگر بخواهيم بخش��ی را تغيير دهیم 
ناگزی��ر باید س��اير بخش ها نيز دس��ت خوش تغيير ش��وند. با توجه به 
مشکلات مدل جاري در پژوهشگاه صنعت نفت كه آنرا ناكارآمد کرده، 
نيازمند مدل جديدي هس��تیم كه بتواند نق��اظ ضعف مدل قديمي را 
برطرف کرده و نقاط قوت مدنظر و مورد نياز را تأمين كند. با توجه به 
اجراي روش داده بنياد و مصاحبه با خبرگان صنعت و نيز كدگذاري ها، 
نقاط محوري ضعف مدل جاري تبيين و بر اساس آن ويژگي هاي اصلي 
مدل نوين ارائه ش��ده است. ويژگي های این مدل با مدل سنتي قياس 
ش��ده که مهم ترين تفاوت در اينس��ت كه روش سنتي مبتني بر شغل 
اس��ت )شغل محور( اما روش نوين مبتني بر شاغل است )شاغل محور(. 
به عبارت ديگر ريش��ه ی ضعف مدل جاري مبنا قراردان شغل به عنوان 
مح��ور هم��ه ی عملكردهاي منابع انس��اني از جمل��ه ارزيابي عملكرد 
و جبران خدمات اس��ت. كس��ب ش��غل اين موارد را تضمين می کند؛ 
صرف نظر از آنكه ش��اغل در مسير شغلي خود چه مسيري را طي كند 
و چقدر به پيشرفت فردي خود اهميت بدهد در مسيري قرار مي گيرد 
كه مسير پيشرفت شغلي خود را طي می کند. برطرف كردن اين نقص 
نيازمند ارائه ی مدلي نوين اس��ت كه ضعف هاي قبلي را بپوش��اند. اين 
مدل می تواند محدوديت مس��ير ش��غلي را برداشته و كارراهه ی فردي 
را جايگزين كند، نظام جبران خدمات را وابس��ته به پيش��رفت فرد در 
سازمان کرده، محدوديت پيش��رفت را بردارد، سود سازمان را به سود 
فرد مرتبط کند، موجب برطرف شدن فرسايش شاغل در سازمان شده 
و راه پيش��رفت فردي را به عنوان راه پيشرفت سازماني جايگزين كند. 
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اين مدل، حركت از س��كون به پويايي فردي اس��ت و موجب می ش��ود 
كاركنان دانش��ي فرصت برابر ش��غلي داشته باش��ند و پايه ی شغلي و 
محدوديت هاي آن مانع پيشرفت آنها نشود. بدين ترتيب رضايت شغلي 
كاركنان نيز می تواند افزايش يابد. مدل نوين همچنين مش��كلات مدل 
س��نتي را برطرف می کن��د و می تواند رانت خواري ه��اي مرتبط با پايه 

حقوق را كه از مشكلات مدل سنتی است از بين ببرد.

پیشنهادها
با توجه به اينكه مدل ارائه ش��ده مبتني بر نياز سازمان هدف است؛ 
پيشنهاد می شود سازمان هاي ديگر نيز بر اساس روش انجام شده، مدل 
مبتني بر ش��اغل را برای نیازهای خود اس��تخراج كنند. در واقع تغییر 
رويكرد از ش��غل به ش��اغل می تواند براي همه ی سازمان هاي درگير با 
امور دانش محور و كاركنان دانش��ي حركتی روبه جلو باش��د. اما نياز به 

اينكه هر سازمان مدل خود را داشته باشد محسوس است. 
همچنين پيش��نهاد می شود در تحقيقات آتي بهترين شركت هاي نفتي 
دنيا مطالعه ش��وند و باید اين شركت ها از نظر شيوه ی حقوق و دستمزد و 
نظام جبران خدمات بررسي شوند. نتايج اين تحقيق بايد با درنظر گرفتن 

ويژگي هاي سازمان هاي ايراني )مثل فرهنگ سازماني( تحليل شوند.

 7  مقایسه ی روش سنتي و روش نوین نگاه به کارکنان دانشي

روش نوین )مبتنی بر شاغل( روش سنتي )مبتنی بر شغل( 

جبران خدمات

پرداخت تنها مبتنی بر سمت و 
جایگاه سازماني - وجود سقف 

پرداختي صرف نظر از حد تاش و 
اثربخشي

ارزش نهادن به مهارت ها و 
انعطاف پذیری زیاد و عدم 

محدودیت در سقف پرداخت 
برخاف روش سنتي

ارزیابي عملکرد
ارزیابي عملکرد فردي مبتني بر 

نظر ذهني رئیس
ارزیابي علمکرد فردي مبتني 

بر شاخ  هاي هدفمند و 
مشخص به طور ماهانه

اتکاء کارمند به مهارت اتکاء کارمند به شغل تمرکز مدیران

تمرکز کارمند
ارتقاء شغل، به دست آوردن 

درآمد بیشتر 
مهارت برای به دست آوردن 

درآمد بیشتر
ارزیابی مهارت هامحتوای ارزش شغلیرویه های مورد نیاز

توسعه ی شغلي
مبتني بر شغل )مسیر پیشرفت 

شغلي(
مبتني بر شاغل )کارراهه ی 

شغلي فرد(
بوروکراسي کمبوروکراسي زیادسطح بوروکراسي

انگیزش شغلي زیادعدم رضایت دروني از شغلانگیزش شغلي

عدالت سازماني

عدم احساس عدالت سازماني 
کافي به دلیل رانت خواري و 

محدودیت هاي پیش روي پیشرفت 
شغلي

عدالت سازماني زیاد به دلیل 
مسیر مشخص پیشرفت برابر 

رضایت شغلي

سطح رضایت شغلي کم برای 
اغلب کارکنان به دلیل عدم 

احساس عدالت سازماني کافي 
و ساختارهاي نامناسب رشد 
سازماني و پرداخت مناسب

رضایت شغلي زیاد به دلیل 
ارتباط مستقیم پیشرفت و 

پرداخت با سطح تاش فرد و 
درگیر بودن فعال در سازمان


