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بسم‌الله الرحمن الرحیم

در زمانه‌ای که عرصۀ سیاست گذاری و تصمیم‌گیری کشور با مجموعه‌ای متنوع از چالش ها و مسائل روبروست، برخورد درست 
با آنها جز با تکیه بر پژوهش، آن هم پژوهش های مبتنی بر شواهد، روزآمد و مستقل، امکان پذیر نیست. اگر بخواهیم از دام 
خطرناک ارائه راهکارهای تکراری و ساده به مسائل و چالش های پیچیده )قدیمی یا جدید(، به‌سلامت عبور کنیم، راهی جز 
تمسک به تحقیق و پژوهش نداریم. واقعیت آن است که سیاست گذاری بدون استناد به وقایع، شواهد و مطالعه و بررسی نتایج 

سیاست های پیشین، ناقص و ناکارآمد بوده و اساساًً منجر به اتلاف سرمایه می شود.
مؤسسه کار و تأمین اجتماعی، حسب جایگاه و صلاحیت های قانونی خود، برای پاسخگویی و مواجهۀ منطقی و درست با 
مسائل متنوع حوزه های مأموریتی )تعاون، کار و رفاه اجتماعی(، نیازمند همراهی و یاری پژوهشگران و محققان مختلف است 
تا با تولید دانش نظری و کاربردی، به توصیه و راهکارهای سیاســتی در این حوزه ها دســت یابد. پژوهش و تحقیق در حیطۀ 
عملکرد وزارت تعاون، کار و رفاه اجتماعی، باید منجر به کارآمد کردن سیاست گذاری، نقد و ارزیابی فرایندهای سیاست گذاری، 

حل مسائل مردم، افزایش امید اجتماعی و ارتقای اعتماد اجتماعی شود.
ازســوی‌دیگر، ایجاد پیوند و ارتباط ســاختارمند بین پژوهشگر، سیاســت گذار و جامعه، یک الزام مهم برای ایفای نقش 
مؤثر پژوهشی و کمک به سیاســت گذاری اثربخش است. در همین چارچوب، باید ضمن پرهیز از نگاه بنگاه‌داری به مسائل، 
ســازوکارهای ســاختارمند برای ظرفیت‌افزایی و همکاری کانون ها و مراکز علمی-پژوهشی با حوزۀ پژوهش و تحقیق ایجاد 
شــود. بدون تردید درصورتی که سه عنصر »پژوهش، سیاست گذاری و گفتمان حاکم بر جامعه« بتوانند در تعامل با یکدیگر 
قرار گیرند، از یکدیگر تأثیر پذیرند و بر یکدیگر تأثیر گذارند، می توان جامعه را بر محور توســعه یافتگی در سطوح اقتصادی، 

اجتماعی، فرهنگی و صنعتی تصور کرد.
مســلم است حوزه های سیاســت گذاری، تصمیم‌گیری و اجرایی نیز باید ملزم باشــند که نتایج پژوهش ها را در فرایند 

سیاست گذاری دخالت دهند. نباید اجازه داد که پژوهش به یک شعار، عکس یادگاری یا یک ژست مدیریتی تنزل یابد.
مؤسسه کار و تأمین اجتماعی در این چارچوب، با هدف اجرایی سازی سه راهبرد »تولید دانش، اشاعۀ دانش و کاربست 
دانش« می کوشد علاوه بر ترویج روحیۀ تحقیق و تتبع در کارشناسان در بُعُد درون سازمانی، با مشارکت طلبی و تبدیل شدن به 
کانون گرم تعامل و مفاهمه در بُعُد برون سازمانی،  در مسیر رفع کسری اندیشه در عرصه های وظیفه‌ای، مددکار تصمیم‌گیران 

بوده و افق های روشن تری را فراروی خود بگشاید.

							    حسن محمدصادقیان     
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Profits and poverty:
The economics 
of forced labour

منافع و فقر: اقتصاد کار اجباری
تلخیص و ترجمه: مهدی رضوان1

1. کارشناس بازار کار، مؤسسه کار و تأمین اجتماعی.
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مقدمه
ســازمان بین المللی کار)ILO( در گــزارش »منافع و فقر: 
اقتصــاد کار اجباری«1 یــکی از نگران کننده ترین معضلات 
جهــانی یعــنی کار اجبــاری را  مورد تحلیــل اقتصادی و 
اجتماعی قرار داده اســت. این گــزارش با تکیه بر داده های 
جدید و روش هــای روزآمد، به بررسی این موضوع پرداخته 
که چگونه کار اجباری نه تنها بر قربانیان آن، بلکه بر اقتصاد 
جهانی نیز تأثیــر می گذارد. کار اجبــاری به عنوان یکی از 
شدیدترین نقض های حقوق بشر، نه تنها موجب محرومیت 
اقتصادی قربانیان می شود، بلکه سودهای کلانی را به جیب 
استعمارگران و سوداگران ســرازیر می کند. این گزارش در 
ادامۀ محتوای نسخۀ سال 2014 منتشر شده و در آن داده ها 

1- مقاله حاضر تلخیص و ترجمه‌ای از گزارش »منافع و فقر: اقتصاد کار 
اجباری« است که توسط ســازمان بین‌المللی کار در سال 2024 انجام 
شــده است. نسخه کامل به زبان اصلی گزارش را می توانید از نشانی زیر 

دریافت نمایید:
h t tp s : / /www. i lo .o rg /pub l i ca t ions /ma jo r-

publications/profits-and-poverty-economics-
forced-labour

شکل 1- کار اجباری به تفکیک بخش های عمومی و خصوصی

و تحلیل های تازه تری ارائه شده است تا تصویری دقیق تر از 
وضعیت کنونی و تأثیرات اقتصادی این پدیده ارائه دهد.

وضعیت فعلی کار اجباری در جهان
براساس آمارهای سال 2021، تعداد قربانیان کار اجباری در 
سراسر جهان به 27/6 میلیون نفر رسیده که نسبت به آمار 
ســال 2016 به میزان 2/7 میلیون نفر افزایش داشته است. 
این افزایش چشمگیر نشــان‌دهندۀ گسترش روزافزون این 
پدیده در سراســر جهان اســت. منطقۀ آسیا و اقیانوسیه با 
بیش از نیمی‌از کل آمار، بیشترین سهم را در میان قربانیان 
کار اجباری دارد. کار اجباری را می توان به دو دســتۀ اصلی 
تقسیم کرد: کار اجباری اعمال شده توسط بخش خصوصی 
و کار اجباری اعمال شــده توسط دولت ها. در این میان، کار 
اجباری توسط بخش خصوصی با 86 درصد، بیشترین سهم 
را به خود اختصاص داده اســت. بخش هایی که بیشــترین 
میزان کار اجباری در آن ها مشاهده می شود شامل خدمات، 

کشاورزی، کار خانگی و صنعت هستند )شکل 1(.
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این آمارها نشــان می‌دهند کار اجباری به یک معضل 
جهانی تبدیل شــده اســت که بخش های مختلف اقتصاد 
‌حال قربانیان فراوانی  جهانی را تحت تأثیر قرار داده و درعین�
را در سراســر جهان به دام انداخته است )شکل های 2 و 3(. 

کار اجباری در گذشــته بیشــتر در بخش های سنتی مانند 
کشــاورزی و صنعت رخ می‌داد، لیکن امــروزه با تغییرات 
اقتصــادی و اجتمــاعی، این پدیده در بخــش خدمات نیز 

به شدت گسترش یافته است.

شکل 2- تعداد افراد در کار اجباری به تفکیک منطقه

شکل 3- کار اجباری در بخش خصوصی به تفکیک شاخه فعالیت اقتصادی
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تحلیل اقتصادی سودهای حاصل از کار اجباری
یکی‌از مهم ترین بخش های این گزارش به بررسی سودهای 
غیرقانــونی حاصل از کار اجباری اختصاص دارد. براســاس 
برآوردهای ارائه شده، سودهای حاصل‌از کار اجباری طی دهۀ 

گذشته به طور چشمگیری افزایش یافته است )شکل های 4 
و 5(. ایــن افزایش به‌دلیل دو عامل اصلی رخ داده اســت: 
اول، افزایش تعداد قربانیان کار اجباری و دوم، افزایش سود 
حاصل‌از هر قربانی. این گزارش با بررسی دقیق این دو عامل، 

شکل 4- سود غیرقانونی سالانه از کار اجباری در جهان 

شکل 5- سود غیرقانونی سالانه ناشی از کار اجباری به تفکیک منطقه
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به تحلیل ســودهای حاصل از کار اجبــاری در بخش های 
مختلف اقتصادی پرداخته است.

ســودهای غیرقانونی حاصــل از کار اجباری در بخش 
خدمات، که یــکی‌از مهم تریــن بخش هــای اقتصادی در 
کشــورهای توســعه یافته و درحال توسعه اســت، به‌میزان 
قابل توجهی افزایش یافته اســت. همچنین بخش کشاورزی 
به‌ویژه در کشــورهای درحال توســعه، یــکی‌از اصلی ترین 
بخش هایی اســت کــه کار اجبــاری در آن رخ می‌دهد. در 
هردو بخش، کارگران اجباری اغلب در شرایط سخت و بدون 
دستمزد کافی به کار گرفته می شوند و این مسئله باعث شده 
که کارفرمایان با اســتفاده از این نیروی کار منفعت کلانی 
به دســت آورند. در بخش صنعت نیز، به‌ویژه در کشورهای 
درحال توسعه و کشــورهای دارای اقتصادهای نوظهور، کار 
اجباری معضلی جدی است. در این بخش، کارگران اجباری 
به طور گســترده‌ای در کارخانجات و صنایع مختلف به کار 
گرفته می شــوند و اغلب بدون دریافت هیچ گونه دستمزدی 

به کار ادامه می‌دهند. 

روش شناسی برآورد منافع حاصل‌از کار اجباری
گزارش ILO با بهره‌گیری از روش های دقیق و علمی، منافع 
و سود غیرقانونی حاصل از کار اجباری را برآورد کرده است. 
این روش شــناسی شــامل تجزیه‌وتحلیل داده های مربوط 
به دســتمزدها، ســهم درآمدهای نیروی کار و ارزش‌افزودۀ 
هر بخش می شــود. برآورد دقیق ســودهای حاصل از این 
فعالیت ها، به‌دلیل ماهیت پنهان و غیرقانونی فعالیت های کار 
اجباری، با مشــکلات زیادی روبه‌روست. بااین حال، ILO با 
اســتفاده از روش های نوین و داده های دقیق1، به محاسبۀ 

1- برآورد ســودهای غیرقانونی از کار اجباری براساس رویکرد »ارزش 
افزوده« انجام شــده اســت. برای برآورد این ســودها، تفاوت بین سهم 
درآمد کار از ارزش‌افزوده در هر بخش و دســتمزدهای پرداخت شده به 
کارگران در وضعیت کار اجباری محاسبه شده است. پایگاه های اطلاعاتی 

برآورد این سودها پرداخته و نتایج آن را در این گزارش ارائه 
کرده است.

بررسی تأثیرات کار اجباری بر مهاجران
یــکی از جنبه های مهــم کار اجباری کــه در این گزارش 
به تفصیل بررسی شده، تأثیر آن بر مهاجران است. کارگران 
مهاجر، به‌ویژه در کشــورهای میزبانی که قوانین کار در آنها 
به‌درستی اجرا نمی شوند یا نظارت کافی بر آنها وجود ندارد، 
درمعرض بهره کــشی و کار اجباری قرار دارند. این کارگران 
اغلــب به‌دلیل نــاآگاهی از حقوق خود، عدم‌دســترسی به 
حمایت های قانونی و فرهنــگی و همچنین هزینه هایی که 
برای ورود به کشور میزبان متحمل شده‌اند، در شرایط بسیار 

سخت و ناعادلانه‌ای به کار گرفته می شوند.
گزارش ILO به طور ویژه ســودهای غیرقانونی ناشی از 
هزینه های اســتخدام و مهاجرت کارگران اجباری را بررسی 
کرده اســت. این هزینه ها که شــامل هزینه های استخدام، 
صدور ویزا، هزینه های مربوط به ســفر و ســایر هزینه های 
مرتبط با مهاجرت می شــود، اغلب برعهدۀ کارگران گذاشته 
می شــود و این امر بــه افزایش بدهی آن ها منجر شــده و 
درنهایت به کار اجباری می‌انجامد. بسیاری‌از کارگران مهاجر 
به‌دلیل ناتــوانی در پرداخت این هزینه ها مجبور به پذیرش 

و روش های زیر برای برآورد سودهای غیرقانونی از بهره کشی کار اجباری 
و بهره کشی جنسی تجاری اجباری در سطوح بخش ها، مناطق و جهان 

استفاده شده‌اند:
	● KNOMAD از پرسشــنامه‌های هزینــه مهاجرت و اســتخدام

)ســال‌های ۲۰۱۵ و ۲۰۱۶( برای برآورد دســتمزدها و هزینه‌های 
استخدام مهاجران بین‌المللی استفاده شده است.

	● UNData داده‌های مربوط به جبران خســارت کارکنــان از پایگاه
استخراج شده و برای محاسبۀ ارزش‌افزوده در هر بخش به کار رفته‌اند..

برآوردهای مربوط به شیوع کار اجباری بر اساس برآوردهای جهانی ●	
ILO و Walk Free انجام شده‌اند.

برای بهره‌کشــی جنســی تجاری اجبــاری، داده‌هــای مربوط به ●	
Global Sex Trafficking Met� هدرآمدهای سـ�الانه از پایگاه

rics 2016 استخراج شده‌اند.
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شرایط کاری ناعادلانه می شوند و این وضعیت باعث می شود 
که در چرخه‌ای از بدهی و بهره کشی گرفتار شوند. 

شــکل )6( ســودهای غیرقانونی ناشی‌از دستمزدهای 
کمترازحد و هزینه هــای اســتخدام برای کارگران مهاجر 
بین‌المللی در کار اجباری را نشان می‌دهد. مطابق این شکل، 

سودهای غیرقانونی از دو منبع اصلی تشکیل شده‌اند:
دســتمزدهای کمترازحد1 ) 74 درصد از ســودهای .1	

غیرقانونی(
هزینه‌هــای اســتخدام2 )26 درصــد از ســودهای .2	

غیرقانونی(
سودهای غیرقانونی در بخش های بهره کشی کار اجباری3 
و بهره کشی جنسی تجاری اجباری4 محاســبه شده‌اند. این 
تحلیل نشان می‌دهد که اقدامات سیاستی برای کاهش این 
ســودهای غیرقانونی باید بر اصلاح و نظارت بر فرایندهای 
اســتخدام مهاجران و پرداخت دستمزدهای عادلانه تمرکز 

1- Recruitment fees/costs
2- Wage underpayment
3- Forced labour exploitation(FLE)
4- Forced commercial sexual exploitation(FCSE)

داشته باشند.

توصیه های سیاستی برای مقابله با کار اجباری
گزارش ســازمان بین‌المللی کار با تأکید بر اهمیت مقابله با 
انگیزه های اقتصادی پشت پدیدۀ کار اجباری، توصیه هایی را 
برای سیاســت گذاران در سطوح ملی و بین‌المللی ارائه داده 

است. این توصیه ها شامل موارد زیر هستند:
تقویت همکاری‌های بین‌المللی●	

یکی‌از مهم ترین راهکارهای مقابله با کار اجباری، تقویت 
همکاری های بین‌المللی اســت. کار اجبــاری به عنوان یک 
معضل جهانی نیازمند هماهنگی و همکاری بین‌المللی است. 
کشورهای مختلف باید با همکاری یکدیگر جریان های مالی 
غیرقانونی که کار اجباری را پشــتیبانی می کنند را مختل 

کرده و از بهره برداری از کارگران جلوگیری کنند.
همکاری های بین‌المللی می توانند شامل تبادل اطلاعات، 
تقویت سازوکارهای اجرایی بین‌المللی و ایجاد چارچوب های 
قانونی مشترک برای مقابله با کار اجباری باشند. همچنین، 
تقویت همکاری میــان ســازمان های بین‌المللی، نهادهای 

 شکل 6- سودهای غیرقانونی سالانه ناشی از دستمزدهای کمترازحد و هزینه های استخدام برای کارگران مهاجر

 بین‌المللی در کار اجباری
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حقوق بشــری و دولت ها نیز از اهمیت چشمگیری برخوردار 
است.

مقررات مربوط به فرایندهای استخدام●	
یکی دیگر از راهکارهای مهم مقابله با کار اجباری، اعمال 
مقررات سخت‌گیرانه تر بر مؤسســات کاریابی و فرایندهای 
اســتخدامی اســت. بسیاری‌از کارگران اجبــاری ازطریق 
مؤسســات کاریابی و فرایندهای مهاجرتی به‌دام می‌افتند و 
از آن ها بهره کشی می شود. اعمال مقررات سخت‌گیرانه تر و 
نظارت دقیق تر بر فعالیت این مؤسسات می تواند به کاهش 

کار اجباری کمک کند.
همچنین، باید قوانینی برای کاهش هزینه های استخدام 
و مهاجرت کارگران وضع شود تا کارگران مجبور به پذیرش 
شــرایط ناعادلانه و بهره کشی نباشند. این قوانین می توانند 
شــامل محدودیت در میزان هزینه هایی کــه کارگران باید 
بپردازند، تضمین حقوق و مزایای کارگران و همچنین ایجاد 

سازوکارهای حمایتی برای کارگران مهاجر باشد.
مداخله‌های هدفمند در بخش‌های پرُخطر●	

یکی دیگر از راهکارهای پیشنهادی سازمان بین‌المللی کار، 
تمرکز بر مداخله های هدفمند در بخش های پُرُخطر اســت. 
بــرخی‌از بخش های اقتصادی مانند خدمات، کشــاورزی و 
کار خانگی بیشــتر درمعرض وقــوع کار اجباری قرار دارند. 
سیاست گذاران باید بر این بخش ها تمرکز کرده و اقداماتی را 
بــرای کاهش بهره کشی و کار اجباری در این بخش ها انجام 
دهند. این اقدامات می تواند شامل افزایش نظارت ها، ارتقای 
آگاهی عمومی دربارۀ حقوق کارگران، تقویت ســازوکارهای 
اجرایی بــرای جلوگیــری از بهره کــشی و همچنین ارائۀ 
آموزش های لازم به کارفرمایان و کارگران درخصوص حقوق 

و وظایف خود باشد.
حمایت از قربانیان کار اجباری●	

یــکی‌از مهم تریــن اقدامات بــرای مقابله بــا کار اجباری، 
تقویت ســازوکارهای حمایــتی برای شناســایی، نجات و 

توانمندسازی قربانیان این پدیده است. قربانیان کار اجباری 
اغلــب از حمایت‌هــای لازم برای خــروج از این وضعیت و 
بازگشــت به زندگی عادی برخوردار نیستند. بنابراین، باید 
سازوکارهایی برای شناسایی قربانیان، ارائۀ خدمات حمایتی 
و روان شناختی به آن ها و همچنین توانمندسازی اقتصادی 

آن ها برای بازگشت به جامعه ایجاد شود.
همچنین، تقویت ســازوکارهای حقوقی و قانونی برای 
حمایــت از قربانیان و جلوگیری از بهره کشی مجدد آن ها از 
اهمیت بالایی برخوردار اســت. دولت ها باید با وضع قوانین 
و مقــرراتی که قربانیان کار اجبــاری را از حمایت های لازم 
برخــوردار می کند، از آن هــا در برابــر بهره کشی های آتی 

محافظت کنند.
بهبود جمع‌آوری داده‌ها و تحلیل آن‌ها●	

یکی دیگر از پیشــنهادهای گزارش سازمان بین‌المللی کار، 
بهبــود جمــع آوری داده ها و تحلیل آن هــا درخصوص کار 
اجباری اســت. بسیاری از فعالیت های کار اجباری به‌دلیل 
ماهیت پنهانشان به طور دقیق مستندسازی نمی شوند و این 
امر باعث می شود که برآورد دقیق تعداد قربانیان و سودهای 

حاصل‌از این پدیده دشوار باشد.
بهبود جمــع آوری داده ها می تواند به سیاســت گذاران 
کمک کند تا تصویر دقیــقی از وضعیت کنونی کار اجباری 
داشته باشند و براســاس آن، سیاست‌های مناسبی را برای 
مقابله بــا این پدیده تدوین کننــد. همچنین، تحلیل دقیق 
داده ها می تواند به شناسایی روندها و الگوهای جدید در کار 
اجباری کمک کند و از آن ها برای پیش‌بینی و جلوگیری از 

وقوع این پدیده استفاده شود.
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2 	X Profits and poverty: 
 The economics of forced labour

1. Forced labour in 
the world today

نتیجه‌گیری
گزارش »منافع و فقر: اقتصاد کار اجباری« با تأکید بر اهمیت 
مقابله با کار اجباری ازمنظر اقتصادی، اجتماعی و حقوقی، به 
سیاست گذاران در ســطوح ملی و بین‌المللی پیشنهادهایی 
کاربردی و عملی ارائه می‌دهد. این گزارش نشــان می‌دهد 
که کار اجباری به عنوان معضلی جهانی نیازمند مداخله های 
هماهنــگ و جامع اســت و تنهــا ازطریــق همکاری های 
بین‌المللی، تنظیمات قانونی مناسب و تقویت سازوکارهای 
حمایتی می توان به کاهش و درنهایت ریشه کنی این پدیده 

دست یافت.
این گزارش همچنین بر اهمیت ارتقای آگاهی عمومی 
دربــارۀ کار اجباری و حقوق کارگــران تأکید دارد. افزایش 
آگاهی عمــومی می توانــد به کاهش تقاضا بــرای کالاها و 

خدماتی که از کار اجباری به‌دســت می آیند کمک کند و از 
این طریق به کاهش سودهای غیرقانونی حاصل‌از این پدیده 

منجر شود.
درنهایــت، گــزارش ســازمان بین‌المللی کار بــا ارائۀ 
توصیه های سیاســتی عمــلی و جامع، به سیاســت گذاران 
کمک می کند تا به طور مؤثر بــا کار اجباری مقابله کرده و 
شرایطی ایجاد کنند که در آن همۀ کارگران، بدون هیچ گونه 
بهره کشی و نقض حقوق، به کار مشغول شوند و از حقوق و 

مزایای منصفانه برخوردار باشند.



شماره 268 . مرداد و شهریور 1403 12

تعالي همسويي راهبردي در وزارت تعاون، كار و رفاه اجتماعيتعالي همسويي راهبردي در وزارت تعاون، كار و رفاه اجتماعي

ايمان الدين مرادي باغ فيضي1

چيكده
اگرچه طراحي راهبردهاي اثربخش موضوعي مهم براي رشــد و تعالي محســوب ميشود، اما مسئلۀ اساسي اغلب سازمان ها 
اجراي موفق اين راهبردها است. اين عارضه با بزرگ شدن سازمان و پيچيدگي مأموريت ها، فرايندها و ساختارهاي اجرايي و 
پشتيباني آن بغرنج تر شده و حتي چالش هاي جديد رفتاري را به‌وجود ميآورد. وزارت تعاون، كار و رفاه اجتماعی كه حدود 
كي دهۀ گذشــته از ادغام سه وزارتخانه تشيكل شده، به عنوان يكي از بزرگ ترين و پيچيده ترين دستگاه هاي اجرايي كشور، 
مصداقی بارز از اين مقوله است. براي تصديق وجود اين عارضه، همين نشانه كافي است كه اغلب برنامه هاي تحولي تعريف شده 
در اسناد بالادستي اين وزارتخانه، به سرانجام نرسیده است. فرايند كليدي براي بهبود اين وضعيت، همسويي راهبردي است؛ 
به اين معنا كه بايد اهداف راهبردي وزارتخانه به صورتي نظام مند به شــاخص ها و ابتكارات راهبردي ترجمه شده و سپس با 
ايجاد تيم هاي فرابخشــي، سلسله مراتب ســازماني درنورديده شود و سراسر سازمان از ستاد مركزي تا واحدهاي عملياتي در 
استان ها و سازمان هاي تابعه، برنامه هاي خود را حول محور راهبرد هماهنگ و همسو کنند. پژوهش حاضر اجراي اين فرايند را 
بر اساس مدل بين‌المللي رهآورد تلاش رصد كرده و نتايج اجراي آن را در كي دوره كيساله نشان می‌دهد. براساس يافته هاي 
پژوهش، اغلب عناصر فرايند مديريت راهبرد ارتقا يافته اســت، به گونه‌اي كه ميانگين امتياز بلوغ اين فرايند طي دو مرحلۀ 
ارزيابي در نيمۀ سال 1402 و پايان آن، در بخش مراحل 15% و در بخش زيرساخت ها 34% ارتقا يافته‌اند. درنهايت، اقدامات 

كليدي براي تقويت فرايند همسويي راهبردي پيشنهاد شده است.

كلمات كليدي: 
سازمان های پیچیده، مديريت استراتژي، تحول، همسويي راهبردي.

1 - دكتراي مديريت بازرگاني راهبردي- گرايش رفتارســازماني و مديريت منابع انساني، دانشگاه علامه طباطبایی، مؤسس و مديرعامل شركت ناب 
انديشان پارسيان.
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مقدمه 
مطالعات نشان م‌يدهند كه دو سوم تا سه چهارم سازمان هاي 
بزرگ براي اجــراي راهبرد خود با مشــكل مواجه‌اند ]1[. 
اينرســي حاكم بر ســازمان به معناي ناتواني براي اجراي 
تغيير دروني هنگام مواجه شدن با كي تغيير بيروني است. 
ســازمان هايي كه براي اين تغيير شكست ميخورند با كي 
تناقض روبرو هســتند و آن اين است كه با موفقيت بيشتر 
ناچار به پذيرش تعهد بيشتر براي ادامه مسير ميشوند ]2[. 
وزارت تعاون، كار و رفــاه اجتماعي كي نمونۀ كامل از اين 
موضوع اســت كه به‌دليل تنوع بــالاي مأموريت ها و جامعۀ 
مخاطبش، سازمان ها و دســتگاه هاي زيادي را زيرمجموعۀ 
خود داشته و در عين حال، بايد با اقشار و گروه هاي مختلفي 
براي اجراي تغييرات وارد گفتگو شــود و هم‌زمان با ســایر 
دســتگاه ها نيز به صورتي هماهنگ عمل كرده و حتي آن ها 
را با خود همراه کند. نگاهــي به عملكرد وزارت تعاون، كار 
و رفــاه اجتماعي از زمان ادغام ســه وزارتخانه در كيديگر، 
نشــان م‌يدهد كه دســتاوردهاي آن تحولي نبوده و تقريباًً 
همۀ مســائل راهبردي در كي دهۀ اخير، به قوت خود باقي 
هســتند. انواع مســائل و عارضه ها در حوزه هاي روابط كار، 
كارآفريني و اشتغال و امور تعاون، همچنين مسائل اساسي 
در بخش هاي اقتصادي و رفاهي در صندوق هاي بازنشستگي، 

تفاوت محسوسي با گذشته ندارد. 
با وجــود پژوهش هاي فراوان در زمينۀ توافق راهبردي، 
فقدان همســويي راهبردی كيــي از مهم ترين چالش هاي 
اجراي راهبرد اســت ]3[. اگرچه هيچ شيوۀ منحصربه فرد و 
جهان شمولي براي تجويز موفقيت كي سازمان وجود ندارد، 
اما به نظر م‌يرسد مديران ارشد بنگاه ها همسويي راهبردی 
را به عنوان يكي از برترين روكيردها پذيرفته‌اند. همســويي 
راهبردی به معناي آن اســت كه همۀ عناصر ســازمان به 
بهترين شــيوۀ ممكن در جهت تحقق اهداف بلندمدت آن 
قرار گيرند ]4[. بدين ترتيب عارضه و چالش اصلي كه مانع از 

اجراي برنامه هاي تحولي ميشود، فقدان همسويي راهبردي 
است و اين همان موضوعي است كه بيتوجهي به آن در هر 
ســازماني ازجمله وزارت تعاون، كار و رفاه اجتماعي مانع از 

موفقيت در اجراي راهبردها ميشود.
پژوهش حاضر با مشاركت كارگروه هاي تخصصي وزارت 
تعــاون، كار و رفاه اجتماعي انجام شــده و پس از طراحي 
الگوي كلان همسويي راهبردي، ميزان همسويي راهبردي 
براســاس ارزيابي ســطح بلوغ فرايند مديريت راهبرد طي 
دو مرحلــه ارزيابــي و درنهايت مهم ترين مســائل موجود 
شناسايي و راهكارهاي عملي براي تعالي همسويي راهبردي 
در ســطح وزارتخانۀ مذكور و ســازمان هاي تابعه ارائه شده 
است. شــایان ذکر است که مقاله حاضر از طرح »طراحی و 
پیاده سازی الگوی همســویی راهبردی وزارت تعاون، کار و 
رفاه اجتماعی« به سفارش وزارت تعاون، کار و رفاه اجتماعی 
با حمایت موسســه کار و تامین اجتماعی در ســال 1402 

استخراج شده است.

پيشينه نظري

مدل ره‌آورد تلاش
ســازمان ها نميتوانند موفق باشند، مگر آنكه راهبرد كسب 
وكار و سيســتم هاي اطلاعاتي و فناوري و ساير منابع آن ها 
با كيديگر همسو باشند. امروزه اهميت داراييهاي نامشهود 
بيــش از داراييهاي فيزيكي اســت و ابزارهاي اندازه گيري 
عملكرد بايد اين واقعيــت را در نظر بگيرند. به همين‌دليل 
اندازه گيــري عملكرد ســازماني، كي چالش مســتمر هم 
براي مديران و هم براي پژوهشــگران است. كارت امتيازي 
متوازن1 ابزاری قدرتمند است كه به سرعت كي نماي جامع 
از ســنجه هاي عملياتي مؤثر بر رضايت مشتريان، نوآوري 
ســازماني، بهبود فعاليت ها و نيــز عملكرد مالي به مديران 

1 - Balanced Score Card, BSC 
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م‌يدهد ]5[. كارت امتيــازي متوازن كي نظام مديريتي و 
برنامه‌ريزي راهبردی است كه به صورتي گسترده در صنايع 
و كسب‌وكارهاي مختلف و سازمان هاي دولتي و غيرانتفاعي 
در اقصي نقاط جهان به كار گرفته شده است تا فعاليت هاي 
كسب‌وكار را با چشــم‌انداز و راهبرد سازمان همسو کرده، 
ارتباطــات داخلي و خارجي ســازمان را ارتقا بخشــيده و 
عملكرد سازمان را با اهداف راهبردی مقايسه و پايش كند 
]6[. چرخــۀ ره آورد تلاش1، آخرين نســخۀ الگوي كارت 
امتيازي متوازن است كه به عنوان یک نظام نوین مدیریت، 
راهبرد را به عمليــات پيوند م‌يدهد ]7[. این مدل، كه در 
شــكل زير نشان داده شده، در قالب یک فرایند حلقه بستۀ 

1 - Execution Premium Process, XPP

شش مرحله‌ای به‌شرح زير است )شکل 1(:
گام 1: مدیران و كارشناســان سازمان با استفاده از ●	

تحليل‌هاي يكفي )جلسات گروه مركز، مصاحبه‌هاي 
عميق( مانند بررسي و تحليل محتواي يكفي اسناد 
و مدارك مرتبط با برنامۀ راهبردي، برگزاري جلسه 
گروه مركز با ســازمان‌هاي تابعه و دريافت مسائل و 
چالش‌هاي ايشــان، برگزاري جلسات تحليل نقاط 
قــوت و ضعف و فرصت‌هــا و تهديدها بــا مديران 
ســتادي؛ همچنين تحليل‌هاي كمّي )پرسشنامه و 
مصاحبه‌هاي ساختاريافته( راهبرد را تدوين مك‌ينند.

گام 2: در اين گام، با استفاده از ابزارهایی نظیر نقشۀ ●	
راهبــرد و کارت امتیازی متوازن، راهبرد ســازمان 

شکل 1: فرايند مديريت راهبرد بر اساس چرخۀ ره‌آورد تلاش
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طرح‌ریزی م‌يشود.
گام 3: به‌دنبال ترســیم نقشۀ راهبرد و ایجاد کارت ●	

امتیازی متوازن ســطح کلان، مدیران و كارشناسان 
سازمان با گســترش آبشاری نقشــه‌های راهبرد و 
کارت‌هــای امتیازی متوازن به تمــام واحدها، اقدام 
به همسویی ســازمانی می‌کنند. آن‌ها از طریق یک 
فرایند رسمی ارتباطات، همسویی کارکنان با راهبرد 
را فراهم و اهــداف و انگیزه‌های فردی کارکنان را با 

اهداف راهبردی مرتبط می‌کنند.
گام 4: به‌دنبال همســویی تمام واحدهای سازمانی ●	

و کارکنان بــا راهبرد، اکنون مدیــران می‌توانند با 
به‌کارگیری ابزارهایی نظیر مدیریت کیفیت و فرایند، 
بازمهندسی، داشبوردهای فرایند، پیش‌بینی دوره‌ای 
عملكرد، برنامۀ ظرفیت‌ســنجی منابع و بودجه‌ریزی 

پویا، عملیات را طرح‌ریزی کنند.
گام 5: زمانی‌که راهبرد و برنامه‌های عملیاتی اجرایی ●	

م‌يشوند، سازمان پایش و یادگیری مسائل، موانع و 
چالش‌های پیش‌رو را انجام می‌دهد. این فرایند باعث 
یکپارچگی اطلاعات مربوط به عملیات و راهبرد، در 
قالب ساختاری به‌دقت طراحی‌شده در جلسات مرور 

مدیریت می‌شود.
گام 6: درنهايــت، مدیران ســازمان با اســتفاده از ●	

اطلاعات عملیات درون‌ســازمانی و اطلاعات جدید 
محیط خارجی در ارزیابی و تغییر استراتژی، گردش 
دوبارۀ حلقۀ نظام یکپارچۀ طرح‌ریزی راهبرد و اجرای 

عملیات را پی‌ریزی می‌کنند.

الگوي بالندگي قابليت
الگوي بالندگي قابليت1، كيپارچگي الگوي بالندگي قابليت2 

1 - Capability Maturity Model (CMM)
2 - Capability Maturity Model Integration (CMMI)

و تمام تغييرات آن، بدنۀ اصلي دانشــي را تشيكل م‌يدهند 
كه هر مدير مرتبط با فرايندها باید با آن آشــنا باشد. الگوي 
بالندگــي قابليت، كي الگوي توســعه‌اي اســت كه پس از 
مطالعات آماري جمع آوريشده از سازمان هايي به‌وجود آمد 
كه با وزارت دفاع ايالات متحده قرارداد داشتند. اين مطالعات 
توسط دانشگاه كميج ملون3 انجام گرفت و منجر به تأسيس 
مؤسسه مهندسي نرم‌افزار4 براي توسعۀ اين الگو توسط اين 
دانشگاه شد. واژۀ »بالندگي« با درجۀ رسميت و بهينه سازي 
فرايند مرتبط ميشــود كه محدوده‌اي از تجارب تككاره تا 
بهينه سازي فعاليت هاي فرايند را در بر ميگيرد. كيپارچگي 
الگوي بالندگي قابليت نيز روكيرد بهبود فرايندي است كه 
هدفش كمك به ســازمان ها براي بهبود عملكردشان است. 
ايــن الگو ميتواند براي هدايــت بهبودهاي فرايند در طول 
كي پروژه، كي بخش، يا كل كي سازمان استفاده شود. اكثر 
مطالعات اين الگوها بر تحليل و ارزيابي فرايندهاي نرم‌افزاري 
متمركز ميشــوند، اما ميتوان اين الگوها را بدون هيچ گونه 
مشكلي براي موارد ديگر اســتفاده کرد. مؤسسه مهندسي 
نرم‌افزار براي الگوي بالندگي قابليت ها پنج وضعيت يا سطح 

را )شكل 2(  تعريف مكيند: 
سطح 1: سازمان‌ها فاقد بالندگي هستند. فرايندهاي ●	

آنهــا تــك‌كاره، تعريف‌نشــده و پروژه‌هــاي آن‌ها 
غيرقابل‌پيش‌بيني هستند.

سطح 2: سازمان‌ها تمركز بر فرايندها را آغاز و بعضي ●	
از فرايندهاي كلان را تعريف كرده‌اند. آنها م‌يتوانند 
برخي فرايندها را با نتايج قابل‌پيش‌بيني تكرار كنند، 
در حالي كه ســاير فرايندها هنوز به‌درســتي تحت 

نظارت نيستند.
ســطح 3: ســازمان‌ها كليۀ فرايندهاي اساســي را ●	

تعريــف كرده‌اند و درجــه‌اي از نظــارت را بر آنها 

3 - Camegie Mellon University (CMU)
4 - Software Engineering Institute (SEI)



شماره 268 . مرداد و شهریور 1403 16

دارنــد. آنها تمركز بر جمع‌آوري داده را آغاز كرده‌اند 
و از ســنجه‌هايي اســتفاده مك‌ينند تا به مديريت 

فرايندهايشان كمك كند.
ســطح 4: ســازمان‌ها تمركز بيشــتري بر مديريت ●	

فرايندها دارند. آنها ســنجه‌هاي فرايندی مناســبي 
دارند و به‌طــور مداوم به جمع‌آوري داده مشــغول 
هســتند. مديران آنها اهداف يــا طرح‌ريزي پروژه‌ها 
را مبتني بر ســنجه‌ها و اطلاعات انجام م‌يدهند. به 
همان اندازه، كي همســويي سلسله‌مراتبي در ميان 
مديران وجود دارد به‌طورك‌يه دســتيابي به اهداف 
زيرفرايندها دقيقاً در دستيابي به اهداف فرايندهاي 
بالايي نقش حياتي ايفا مك‌يند و كليۀ فرايندها كار 

مك‌ينند تا اهداف كلان سازمان محقق شوند.

شكل 2: سطوح الگوي بالندگي قابليت ها

ســطح 5: كاركنــان ســازمان‌ها دربــارۀ فرايندها ●	
انديشــيده‌اند و آنها را در كي تلاش مداوم با هدف 

پالايش و بهبود فرايندها فهرست كرده‌اند ]8[.

روش شناسي پژوهش
مطالعۀ حاضــر، از نوع کاربردی و محــل اجرای آن وزارت 
تعــاون، كار و رفــاه اجتماعی بوده و طــرح تحقيق از نوع 
اقدام پژوهي1  اســت. مديران و كارشناسان فعال در اجراي 
برنامه هاي تحولي وزارت تعاون، كار و رفاه و ســازمان هاي 
تابعه، جامعۀ آماری را تشکیل داده‌اند و روش نمونه گيري از 
نوع هدفمند- قضاوتي بوده است. گردآوري و تجزيه‌وتحليل 
داده ها به صورت تريكبي بوده و ارزيابي بلوغ فرايند مديريت 

1 - Action Research
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راهبرد با استفاده از ابزار پرسشــنامۀ استاندارد انجام شده 
اســت. براي تجزيه‌وتحليــل داده ها، پس از نرمال ســازي 
داده هاي مّّكي پرسشــنامه، از روكيــرد امتيازدهي الگوي 
بالندگي قابليت استفاده شده است. براي اعتبارسنجي نتايج، 
با برگزاري جلسات مجدد با گروه خبرگان مركز برنامه‌ريزي 
و اطلاعــات راهبردي، نتايج تحليل مورد بحث و بررســي 
قرار گرفتــه و در نهايت براي ارائه راهكارهاي پيشــنهادي 
بــراي بهبود عملكرد در هر يــك از كارگروه هاي تخصصي، 
با برگزاري جلسات گروه مركز، مهم ترين راهكارهاي عملي 

براي تعالي همسويي راهبردي پیشنهاد شده‌اند.

مراحل اصلي اجراي پژوهش
با تريكب مدل ره آورد تلاش و مدل بالندگي قابليت ميتوان 
وضعيت هر كي از مؤلفه ها و عناصر فرايند مديريت راهبرد 
را براي ارزيابي ميزان همسويي راهبردي مورد استفاده قرار 

داد ]9[.

گام ا- توسعۀ راهبرد
در ايــن گام، در وزارت تعــاون، كار و رفاه اجتماعی با طرح 
این پرســش كه »چگونه می توان بــه بهترین نحو به آينده 
مطلوب دست يافت؟« به تدوین راهبرد پرداخته شد. مديران 
و كارشناسان وزارتخانه و سازمان هاي تابعه با تحليل عوامل 
راهبردی، اسناد بالادستي مهمي كه مستقيماًً شرح وظايف 
“وزارتخانه را تحت تأثير قرار م‌يدهند، سیاســت های کلی 
ابلاغي مقام معظم رهبري شامل: سیاست های کلی اشتغال؛ 
سیاســت های کلی اقتصاد مقاومتی؛ سیاست های کلی نظام 
اداری؛ سیاســت های کلی تأمین اجتماعی؛ سیاســت های 
کلی سلامت؛ سیاســت های کلی اصل ۴۴ قانون اســاسی؛ 
سیاســت های کلی جمعیت و سیاستهای کلی برنامۀ هفتم 
توســعه كشــور و درنهايت قانون برنامۀ هفتم توســعه را 
بررســي كرده و موضوعات راهبردی‌ای كه می بایست مورد 

تأيكد و توجه بيشــتري قرار گيرند، شناســايي کردند. بر 
اســاس اين موضوعات راهبردی، مديران وزارت تعاون، كار 
و رفــاه اجتماعی به تدوين جهت گيريهاي راهبردی جديد 
پرداخت. اين جهت گيريهــا آيندۀ مطلوب را خلق كرده و 

موضوعات زير را پوشش داد:
چه حوزه‌هايي باید مورد توجه قرار گيرند؟●	
کــدام فرايندهــای کلیدی موجب تحقــق راهبرد ●	

خواهند شد؟
کدامیک از قابلیت‌های سرمایۀ انسانی برای راهبرد ●	

مورد نیاز است؟
توانمندســازهای فرهنگــي و فنــاوری در راهبرد ●	

کدام‌اند؟
بدين ترتيب، چيكدۀ سياســت ها، خط مشيها و اهداف 
كلان در وزارت تعاون، كار و رفاه اجتماعی به اختصار  شامل 
1( حفظ و صیانت از نیروی کار، 2( توســعۀ زیست بوم ملی 
اشــتغال، 3( توســعه و گســترش بخش تعاون در راستای 
مردمی کردن اقتصاد، 4( بهبود شاخص های رفاه اجتماعی 
بــا تأکید بر عدالت اجتمــاعی، 5( پایداری و تعادل منابع و 
مصارف صندوق های بیمۀ اجتماعی، 6( ارتقای شاخص های 
فرهنگی، اجتماعی و ورزشی جامعۀ هدف، 7( فســادزدایی، 
ارتقای شفافیت و پاسخگویی و ارتقای اثر بخشی نظام اداری 

و بهبود مدیریت منابع، شناسایی شد.

گام 2- طرح‌ريزي راهبرد
در گام دوم، تيــم رهبري وزارت تعاون، كار و رفاه اجتماعی 
بــا طرح این پرســش که »چگونه راهبرد خــود را توصیف 
کنیــم؟« به طرح‌ریزی راهبرد تدوین شــده خود پرداخت. 
یک راهبرد شــامل ابعاد گوناگون تغییر سازمانی، از بهبود 
قابلیت هــای خدماتی کوتاه مدت گرفته تا نوآوری بلندمدت 
ميشــود. نقشــۀ راهبرد، نمایی بصری و یک صفحه‌ای از 
تمامی ابعاد راهبردی براســاس مضامیــن راهبردی را ارائه 
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می کند. مضامين راهبردی نيز همان مســيرهايي است كه 
آيندۀ مطلوب ســازمان را محقق خواهند كرد. تيم رهبري 
می تواند با ترسیم یک نقشــۀ راهبرد پیرامون مجموعه‌ای از 
مضامین راهبردی، به طور مجــزا هر یک از اجزای کلیدی 
راهبرد را به گونــه‌ای طرح‌ریزی و مدیریت کند که اختلالی 
در انســجام اجرای آنها نیز رخ ندهد. این مضامین راهبردی 
که در سراسر واحدهای ستاد و صف وزارت تعاون، كار و رفاه 
عملیاتی خواهند شد،  از رویکرد ضروری و فراواحدی برای 

اجرای موفقیت آمیز راهبرد پشتیبانی می کنند. 

گام 3- همسويي سازماني
مهم تريــن مانع كليدي كه موجب عــدم اجرای برنامه های 
راهبردی تدوین شدۀ اغلب سازمان ها و ازجمله وزارت تعاون، 
كار و رفاه اجتماعی می شود، ضعف در همسويي راهبردي بين 
لايه هاي مختلف افقي و عمودي و شــفاف نبودن شاخص ها 

و اقدامات و ســهم هر كي از ذينفعان در آن هاست. وزارت 
تعاون، كار و رفاه اجتماعي ساختاري بزرگ و چندلايه دارد. 
در ســطح ستاد، تعداد 8 معاونت تخصصي و 7 دفتر و مركز 
مستقل داشته و در سطح عملياتي نيز علاوه بر 31 مديريت 
استاني، بيش از 10 مؤسسه، سازمان و صندوق را زيرمجموعۀ 
خود دارد. درعين حال، ساختارهاي فرابخشي ديگري مانند 
شــوراهاي عالي )كار، رفاه، اشتغال و...(، اتاق تعاون و... را در 
خود جاي داده است. باوجود تعدد سلسله مراتب و لايه هاي 
ســازماني در اين وزارتخانه، لازم بود تا كي الگوي ساده تر و 
ساختار تخت براي همســويي راهبردي درنظر گرفته شود. 
با توجه به تشــيكل كارگروه هاي تخصصي در سطح وزارت 
و عضويت نمايندگان بخش هــا و واحدهاي مختلف در اين 
كارگروه ها، همين ســاختار براي اجراي راهبردهاي وزارت 
مبناي عمل قرار داده شــد. اين كارگروه ها، كه نمايندگان 
اســتاني و سازمان هاي مرتبط در همۀ آن ها عضو بودند، در 

شكل 3: الگوي كلان همسويي راهبردي در وزارت تعاون، كار ورفاه اجتماعي
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قالب 7 تيم شــامل روابط كار )معاونت روابط كار، سازمان 
آموزش فني و حرفه‌اي، سازمان تأمين اجتماعي(، اشتغال و 
مهارت آموزي )معاونت توسعۀ كارآفريني و اشتغال، سازمان 
بهزيســتي، ســازمان آموزش فني و حرفه‌اي(، امور تعاون 
)معاونت امور تعاون، بانك توســعۀ تعاون، صندوق ضمانت 
تعاون(، فرهنگي و اجتماعي )معاونت فرهنگي و اجتماعي، 
مركــز برنامه‌ريزي، معاونت توســعۀ مديريت و منابع(، رفاه 
اجتماعي و امور اقتصادي )معاونت رفاه و اقتصادي، بهزيستي، 
صندوق هاي بازنشســتگي و شستا(، امور عمومي و مديريت 
منابــع )معاونت توســعۀ مديريت و منابــع، مركز فناوري 
اطلاعات و ادارۀ بازرســي( بودند. دراين‌میان، كي كارگروه 
ديگر با عنوان كارگــروه هماهنگي و تلفيق برنامه و بودجه 
متشكل از نمايندگان ســاير كارگروه ها بود که نقش بازوي 
مركز برنامه‌ريزي )دفتــر مديريت راهبرد وزارت( را برعهده 
داشت. بدين ترتيب، در كي طبقه بندي كلي ميتوان دو لايه 
را در قالب ســتاد مركزي و واحدهاي اجرايي )اســتان ها و 
سازمان ها( در نظر گرفت كه چارچوب سادۀ الگوي همسويي 

آن ها به صورت شکل )3( است.
براين‌اســاس، اقدامات انجام شده در خصوص همسویی 

سازمانی در سه سرفصل زير قابل طبقه بندي است:

همسويي واحدهاي اجرايي
پرسش اساسي در نخستين گام اين بود كه »چگونه مطمئن 
شــویم که تمامی واحدهای اجرايي وزارت تعاون، كار و رفاه 
اجتماعی در یــک مسیر قرار دارنــد؟« به طوركلي، راهبرد 
در چارچوب واحد کســب‌وکار خاصی تعریف می شود. اين 
واحدهاي كسب‌وكار در وزارتخانه شامل دو بخش استان ها و 

سازمان هاي تابعه هستند. 

همسويي واحدهاي پشتيباني
در اين گام اين پرســش مطرح بود كــه »چگونه واحدهای 

پشتیبانی را با واحدهای اجرايي و راهبرد كلان وزارت تعاون، 
كار و رفاه همســو و هماهنگ کنیم؟« براي اين منظور لازم 
بود واحدهاي ســتاد مركزي وزارتخانه اعــم از معاونت هاي 
تخصصي و مراكز مستقل، به عنوان واحدهاي پشتيباني و با 
تأيكد بر نقش حاكميتي، مسئوليت حمايت و پشتيباني فني، 
مالي و زيرســاختي ادارات كل استاني و سازمان هاي تابعه را 
كه عمدتاًً نقش هاي تصديگري دارند برعهده داشته باشند. 

همسويي كاركنان 
در اين گام اساساًً اين پرسش مطرح بود كه »چگونه کارکنان 
را ترغیــب کنیم تا در اجرای راهبــرد کمک کنند؟« برای 
دســتیابی به منافع کامل اجراي برنامه هاي تحولي، تمامی 
مديــران و کارکنان باید راهبــرد را درک می کردند و برای 
کمک به موفقیت آن از طریق اجرای راهبرد ترغیب می شدند.

گام 4- طرح‌ريزي عمليات

ایجاد برنامه ظرفیت سنجی منابع
در اين گام اين پرســش مطرح بود كه »چگونه راهبرد را با 
برنامه های عملیاتــي و بودجه ها مرتبط کنیم؟« برنامه های 
بهبود فرايند و ســنجه ها و نشــانگاه‌های راهبردی ســطح 
کلان در کارت امتیازی متوازن باید به یک برنامۀ یک ســالۀ 
عملیاتی تبدیل شــوند. برنامۀ عملیاتی از سه جزء تشکیل 
شده است: پیش‌بینی منابع درآمدي؛ برنامۀ ظرفیت سنجی 
منابع؛ و بودجه هایی برای هزینه های عملیاتی و سرمایه‌ای. 
بديهي است كه اجراي كامل اين برنامه مستلزم اجراي حجم 

قابل توجهي از پروژه هاي عملياتي است. 

بهبود فرايندهاي كليدي
در ايــن گام اين پرســش مطرح بــود كه »کــدام یک از 
بهبودهای فرايندی نقش حیاتی تری را در اجرای راهبرد ایفا 
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می کند؟« وزارت تعاون، كار و رفاه اجتماعی باید برنامه های 
کیفیت و بازمهندسی خود را بر افزایش عملکرد آن دسته از 
فرايندهایی متمرکز می کرد که به عنوان فرايندهای كليدي 
لازم بــرای ارائه بهبودهــای مطلوب در اهــداف راهبردی 

مشتری و مالی مشخص شده بودند. 

گام 5- پایش و يادگيري

جلسات مرور عمليات
در اين گام اين پرسش مطرح بود كه »آیا فرايندهاي عملیاتي 
وزارت تعاون، كار و رفاه تحت کنترل است؟« مديران وزارت 
تعاون، كار و رفاه اجتماعی با برگزاری جلسات مرور عملیات، 
عملکردهای کوتاه مدت و مسائلی که اخیراًً شناسایی شده و 
نیاز به رسیدگی فوری داشتند را مورد بررسی قرار می‌دادند. 
جلسات مرور عملیات معمولًاً مربوط به واحدها و بخش های 
سازمان است که منجر می شود تا تخصص و تجربه کارکنان 
در حــل موضوعات روزانه بخش هــای اجرايي به کار گرفته 
شود. این جلسات باید کوتاه، با تمرکز بالا، اطلاعات محور و 

عمل گرا باشند.

جلسات مرور راهبرد
در اين گام اين پرســش مطرح بــود كه »آیا راهبرد خود را 
مناســب و عالی  اجرا می کنیــم؟« وزارت تعاون، كار و رفاه 
اجتماعی به منظور گــردآوردن تیم رهبری برای مرور روند 
پیشــرفت راهبرد، جلســات ماهانه مرور راهبــرد را برگزار 
می کــرد. وظیفه تیم رهبری بحــث در مورد این بود که آیا 
راهبرد در مسیر درســتی قرار دارد. یافتن نقاط بروز مسائل 
در فراينــد اجرای راهبرد، تلاش برای تشــخیص علت بروز 
مسائل، ارائه پیشنهادهای عملی برای رفع علت بروز مسائل 
و تعیین مسئولیت برای دست یابی به عملکردهای موردنظر 

از سایر وظایف تیم رهبری است.

 گام 6- ارزيابي و تغيير
آخريــن مرحله از فراينــد مديريت راهبــرد، ارزيابي و در 
صورت لزوم بازنگري اهداف راهبردي و برنامه هاست. در اين 
مرحله، علاوه بر تشکیل جلسات منظم مرور راهبرد، وزارت 
تعاون، كار و رفاه اجتماعی اقدام به برگزاری جلسۀ مجزایی 
برای پی بردن به تداوم اعتبار و درســتی فرضیات اســاسی 
راهبردی خود مكيرد. وزارت تعــاون، كار و رفاه اجتماعی 
از داشبوردهای عملیاتي و سنجه های ماهانۀ کارت امتیازی 
خود، اطلاعات بیشتری کسب کرده و اطلاعات جدیدی در 
مورد تغییرات محیط بيروني و قانونی و ایده ها و فرصت های 
جدیدی که کارکنان ممکن است در دست یابی به آنها کمک 
کرده باشــند، بدست ميآورد. جلسه ارزیابی و تغییر راهبرد 
به پرسش اســاسی زیر می پرداخت كه »آیا راهبرد ما مؤثر 

واقع خواهد شد؟«.

زيرساخت هاي اجراي راهبرد 
بر اســاس مدل ره آورد تلاش )شكل 1( اطمينان از آمادگي 
سه زيرساخت زیر براي اجراي موفق راهبرد ضروري است: 

الف( هدايت تغيير: براي اجراي راهبردها، رهبران بايد 
جهت گيري را با توســعۀ چشــم‌انداز آينده همراه با راهبرد 
براي ايجاد تغييرات مورد نياز با هدف دستيابي به چشم‌انداز 
تدوين كنند. وقتي چشم‌انداز و راهبرد انتخاب شد، رهبران 
وزارتخانه از شخص وزير تا معاونين و مديران زيرمجموعه وي 
در ســتاد مركزي تا مديران ارشد و مياني او در سازمان هاي 
تابعه و اســتان ها می بایست همۀ كاركنان را با اهداف كلان 
همسو كنند؛ گفت‌وگويي ويژه درباره آنها در سراسر سازمان 
راه بياندازند؛ و پكيرۀ واحد و متعهدي را براي دســتيابي به 
اين چشــم‌انداز راهبردی ايجاد نمايند. رهبران بايد به طور 
مســتمر از انگيزش هاي دروني و بيرونــي براي برانگيختن 
كاركنان در پايداري اين دورۀ تغيير و حفظ تمركز در حركت 

به سمت جهت گيري درست استفاده می کردند. 
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ب( فناوري اطلاعات: ارزش فناوري اطلاعات در هر 
سازمان ازجمله وزارت تعاون، كار و رفاه اجتماعی، در گروي 
پشــتيباني و همسويي كامل و مســتمر آن با راهبرد است. 
به عبارت‌ديگر، زيرســاخت و ابزارهاي فناوري اطلاعات بايد 
بتواند داده ها و اطلاعات مورد نياز براي مديريت سنجه هاي 
راهبردی را به طور مستمر و با تغيير مداوم راهبرد كسب‌وكار 
فراهم كند. همسويي كامل بين كسب‌وكار و فناوري اطلاعات 
عمدتًاً از سه بُعُد ساختاري، فرهنگي و راهبردی مورد بررسي 
قرار ميگيرد و هركدام از اين ابعاد نقش مهمي را در تعيين 

درجۀ همسويي در سازمان ايفا مكينند.
راهبرد  مدیریت  دفتر  استراتژي:  ج( دفتر مديريت 
به منظور ایجاد همســویی و پيوند بيــن راهبرد با عملیات، 
فعالیت های واحدهای مختلف وظیفه‌ای و کســب‌وکار را با 
یکدیگــر یکپارچه و هماهنگ می کند. اگرچه در ســاختار 
وزارت تعاون، كار و رفاه، مسئوليت هاي هر كي از حوزه هاي 
ســه گانه به طور مشخص تعريف شــده و هر كي از ايشان 
نيــز برنامه ها و اقدامات خــود را ارائه كــرده بودند، با اين 
وجود، اجراي ابتكارات راهبردي عمدتاًً فرابخشي و مستلزم 
كي هماهنگــي كامل بين واحدهاي مختلف اســت. مركز 

برنامه‌ريزي و شوراي راهبردي اين نقش را برعهده گرفت.

يافته هاي پژوهش
براي ارزيابي اثربخشــي بهكارگيري الگوي فرايند مديريت 
راهبرد )شــكل 1( براي تعالي همسويي راهبردي در وزارت 
تعــاون، كار و رفاه و ســازمان هاي تابعه، پژوهشــگر ضمن 
مشــارکت در كارگروه هاي تخصصي و جمع آوري داده هاي 
مورد نياز براي تحليل عملكرد همسويي لايه هاي ستادي و 
اجرايي، وضعيت بلوغ فرايند مذكور طي دو مرحله شش ماهه 
اول و شش ماهه دوم ســال 1402 را ارزيابي کرد. نتايج هر 

مرحله در شکل )4( جمع بندی شده است:
چنانكه در شــكل فوق ميتوان ديد، بیشــترین رشــد 
زيرساخت ها مربوط به زيرساخت دفتر مديريت راهبرد بود. 
زيرســاخت هدايت تغيير بين كارگروه هــاي مختلف كاملًاً 
متفاوت بود ولي زيرســاخت فناوري اطلاعات تقريباًً تغيير 
محسوســي را در اين دوره تجربه نكرد. همچنين در بخش 
مراحل فرايند مديريت راهبرد، بيشترين رشد امتياز در بخش 
مراحل مربوط به همسويي ســازماني و طرح‌ريزي عمليات 
بود. رشــد بلوغ گام پايش و يادگيري در بين كارگروه هاي 

 

شكل4: مقايسه امتياز مؤلفه هاي فرايند مديريت راهبرد در كارگروه هاي تخصصي
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تخصصي متفاوت بود و ساير مراحل تغيير چنداني را نداشت 
- كه البته به‌دليل كوتاه بــودن دورۀ ارزيابي طبيعي به نظر 
می آید. درنهايت، در كي مقايســۀ كلــي بين كارگروه هاي 
تخصصي، بيشــترين رشــد امتياز مربوط به كارگروه رفاه و 
امور اقتصادي بــود. به طوركلي ميانگين امتياز كارگروه هاي 
تخصصي در بخش مراحل، از 2/54 در شش ماهۀ اول 1402 
به 2/92 در پايان ســال )معــادل 15%( و ميانگين امتياز 
كارگروه هاي تخصصي در بخش زيرســاخت ها از 2/35 در 
شش ماهۀ اول 1402 به 3/14 در پايان سال )34%( افزايش 

داشت.
همچنين بر اســاس مشــاهدات، مصاحبه با خبرگان 
و هم‌انديشــي از طريق شــيوۀ گروه مركز در كارگروه هاي 
تخصصي، مهم ترين دلايل رشد و ارتقاي همسويي راهبردي 

عبارت بودند از:
حمايت وزير و معاونين وي از برنامه‌هاي تحولي؛●	
تدوين برنامه‌هــاي تحولي با روكيرد مشــاركتي و ●	

تشيكل تيم‌هاي فرابخشي؛
پالايــش و اولويت‌بنــدي سياســت‌ها، راهبردها و ●	

برنامه‌هاي عملياتي؛
تمركز بر موضوعات راهبردي با محوريت برنامه‌هاي ●	

تحولي؛
كاهش اثر ســاختار رســمي و ايجاد كي ســاختار ●	

سازماني تخت؛
هماهنگي و همســويي همۀ متوليان برنامه‌ريزي در ●	

سازمان‌هاي تابعه با برنامه‌هاي تحولي؛
تريكب روكيرد بالابه‌پايين و پايين‌به بالا در طراحي و ●	

پياده‌سازي برنامه‌هاي تحولي؛
برگزاري كارگاه‌هاي مشترك سه‌جانبه؛●	
تقويت ساختار كارشناسي دبيرخانه هيئت‌امنا؛●	
مشاركت و پشتيباني مستقيم مركز فناوري اطلاعات ●	

و دفتر تحول اداري از اجراي برنامه‌هاي تحولي؛

طراحــي و اجراي هماهنگ نظــام پرداخت مزاياي ●	
انگيزشي در وزارتخانه و سازمان‌هاي تابعه؛

تمركز منابع و بودجه بر اجراي برنامه‌هاي تحولي؛●	
شناســايي و اولويت‌بندي فرايندهاي كليدي در هر ●	

كارگروه تخصصي؛
مشاركت فعال لايه‌هاي سياست‌گذاري و اجرايي در ●	

بازطراحي فرايندهاي كليدي؛
راه‌اندازي مجدد نظام پيشنهادها با تمركز بر اجراي ●	

برنامه‌هاي تحولي؛
تسهيم دانش درخصوص تجربيات موفق سازمان‌هاي ●	

تابعه با محوريت برنامه‌هاي تحولي؛
برگزاري جلسات تدوين برنامه‌هاي تحولي با حضور ●	

رؤساي كارگروه‌ها؛
تمركز مركز فناوري اطلاعات بر برنامه‌هاي تحولي.●	

همچنين مهم ترين مخاطرات و چالش هايي كه مانع از 
رشد و تعالي همســويي راهبردي شدند، اجمالًاً به شرح زير 

هستند:
ســطح مداخلــه وزير / دســتيار ويــژه در راهبري ●	

برنامه‌هاي تحولي؛
عدم حضور جدّي و مؤثر برخي از معاونين و مديران ●	

كل وزارتخانه در راهبري برنامه‌هاي تحولي؛
موازك‌ياري بين مركز برنامه‌ريزي راهبردي وزارتخانه ●	

و معاونت توسعۀ مديريت و منابع؛
ضعف در فرايند برگزاري كارگروه هماهنگي و تلفيق ●	

برنامه و بودجه؛
ضعف در برنامه‌ريزي و مديريت جلســات مرتبط با ●	

برنامه‌هاي تحولي؛
انعطاف‌پذيري در به‌روزرساني شاخص‌هاي راهبردي ●	

و برنامه‌هاي تحولي؛
دقّت و يكفيت ارزيابي پيشرفت برنامه‌هاي تحولي؛●	
ضعف در همسويي ستاد مركزي با استان‌ها؛●	
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ضعف در همسويي سازماني در برخي از سازمان‌هاي ●	
تابعه؛

تغييــر/ عدم حضــور افــراد كليــدي وزارتخانه و ●	
سازمان‌هاي تابعه در جلسات كارگروه‌ها؛

ضعف در زيرساخت‌هاي فني مديريت منابع و بودجه؛●	
ضعف در نظام مديريت فرايندها در ستاد وزارتخانه و ●	

سازمان‌هاي تابعه؛
فقدان زيرساخت‌هاي فني مناسب براي تسهيم دانش؛●	
تأخير، ابهام و اتلاف در جلسات مرور راهبرد؛●	
كيپارچه نبودن سامانۀ مديريت عملكرد برنامه‌ها با ●	

مديريت عملكرد كاركنان؛

نتيجه گيري و پیشنهادها
در كي جمع بندي كلي و با هدف ارائه راهكارهاي كلان اثربخش برای تسريع و تسهيل در همسويي 

راهبردي، راهكارهاي كلان قابل‌اجرا به شرح زير پيشنهاد ميشوند:

1- تقويت و توسعه جايگاه مركز برنامه‌ريزي و اط لاعات 
راهبردي

تحليل بلوغ فرايند مديريت راهبرد نشان م‌يدهد كه مركز 
برنامه‌ريــزي وزارتخانه در طول دورۀ مطالعه رشــد خوبي 
داشته است. اين مركز در مدت یادشده توانسته است بيش 
از گذشــته نقش محوري در هماهنگي معاونت هاي ســتاد 
مركزي وزارتخانه و ســازمان هاي تابعه ايفا کند. اين تجربه 
موفق به عنوان كي نقطه قوت راهبردی بايد تقويت شــده 
و توســعه يابد. تجارب برتر بين‌المللي نشان م‌يدهد يكي 
از مهم ترين عوامــل موفقيت دفاتر مديريت راهبرد، ارتباط 
نزدكي و مستقيم آن ها با مدير ارشد است. درعين حال، دفتر 
مدیریت راهبرد یک رابطه ماتریسی نیز با مدیران اصلي در 
واحدهاي مختلف اجرايي و پشــتیبانی برقرار ميکند. نكتۀ 
ديگر، نقش هاي اين دفتر است. با بهره گيري از تجارب موفق 

بين‌المللي سه نقش اصلي زير را می توان از مركز برنامه‌ريزي 
انتظار داشت:

معماری ســازوكارهاي اجرايي: اين نقش شامل ●	
طراحــي چارچوب‌هــا و الگوهاي موردنيــاز براي 
مدیریت راهبردها و سياست‌هاي وزارتخانه، طراحي 
یک فرایند حاکمیتی براي اجرايي شدن سياست‌ها 
و اهداف راهبردي و گسترش كي روكيرد هماهنگ 

و مورد تأیید ميان کلیه بخش‌هاي وزارتخانه است.
صاحب فرايند مديريت راهبردها: اين نقش شامل ●	

همكاري با كليه وزارتخانه‌ها و ســازمان‌هاي بيرونی 
براي تغيير و به‌روزآوري برنامه‌هاي مشترك، مدیریت 
نظام گزارش‌دهی بخش‌هاي مختلف وزارتخانه براي 
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گزارش به وزير و هیئت دولت، اطمینان از همسويي 
کلیۀ مســئولين در وزارتخانه و سازمان‌هاي تابعه با 
راهبردهاي وزارتخانه  و نيز  تدوين دســتورکار براي 
جلسات شوراي راهبردي با هدف يادگيري از تجارب 

كسب‌شده و مرور عملكرد است.
كيپارچه‌سازی برنامه‌هاي اجرايي: اين نقش نيز ●	

شــامل اطمينان از اجراي كليه برنامه‌هاي عملياتي 
و پشتيباني توســط بخش‌هاي مختلف وزارتخانه و 
اتصــال آن به راهبردهاي كلان، نظارت مســتمر بر 
پيشرفت برنامه‌ها و اجراي اقدامات لازم براي جبران 
تأخيــر يا عدم تحقــق اهداف يكفــي و كمّي و در 
نهايت تســهيم دانش و انتقال تجارب برتر بين كليه 
بخش‌هاي مرتبط در سطح وزارتخانه و سازمان‌هاي 

تابعه است.
براي تسريع و تسهيل در ايفاي نقش‌هاي سه گانه فوق، 

اقدامات زير پيشنهاد ميشود:
اســتقلال مركز برنامه‌ريزي: با توجــه به اينكه ●	

مركز برنامه‌ريزي و اطلاعات راهبردي صاحب فرايند 
مديريــت راهبــرد كل وزارتخانه بــوده و بايد همۀ 
واحدهاي ستادي و اجرايي مستقيم و غيرمستقيم به 
اين مركز پاسخگو باشند، لازم است تا به‌عنوان كي 
مركز مستقل به‌طور مستقيم با وزير محترم در تعامل 
بوده و نسبت به وضعيت پيشرفت برنامه‌ها و اهداف 
راهبردي پاسخگو باشد. اين امر حتي درصورت توجه 
بيشــتر معاونين وزير به برنامه‌هاي تحولي و تمركز 
بيشــتر آنها روي اين برنامه‌هــا و درنتيجه ارتقای 
زيرســاخت هدايت تغيير در مــدل ذ‌يربط كمك 

خواهد كرد. 

عملكرد ●	 مديريت  زيرسيستم  كيپارچه‌سازي 
كاركنان: زيرسيستم ارزيابي عملكرد كاركنان كه در 
دورۀ مطالعه به‌صورت دستي )در قالب فايل اكسل( 
ارزيابي م‌يشد، به‌صورت كيپارچه ازطریق سامانه و 
خودكار محاسبه شــود. همچنين پیشنهاد می‌شود 
ارتبــاط ت‌كتك افراد دخيــل در برنامه‌هاي تحولي 
به‌صورت شفاف قابل رصد باشد. اين اقدام با توجه به 
تجربه موفق دورۀ مطالعه در ارزيابي عملكرد برنامه‌ها 

و معاونت‌ها در زمان كوتاهي قابل اجراست.
بهره‌مندي از شــيوه‌هاي نوين تأمين مالي: با ●	

توجــه به اينكه بخــش قابل‌توجهــي از برنامه‌هاي 
تحولي با كمبود منابع مالي مواجه بودند، پیشــنهاد 
می‌شود اجرای برنامه‌های تحولی از طريق شيوه‌هاي 
متنوع تأمين مالي تسريع شود. به‌عنوان‌مثال، براي 
ساخت، تعمير و تجهيز آموزشگاه‌هاي مهارتي فني 
و حرفه‌اي به‌جاي اســتفاده از منابع محدود دولتي، 
می‌تــوان اقدامات مذكــور را از طريــق مناقصه به 
بخش خصوصي واگذار کرد تا بازگشــت هزينه‌هاي 
صرف‌شــده از طريق دريافت حق‌الزحمۀ استفاده از 
خدمات در كي دورۀ زماني مشــخص محقق شود. 
نمونۀ ديگر، ســامانه‌هاي برخط وزارتخانه )همچون 
ســامانۀ تشكل‌ها، ســامانۀ هيئت‌هاي حل اختلاف 
و سامانۀ جستجوي شــغل( است كه م‌يتوان منابع 
مالي لازم براي توسعۀ آن‌ها را از طريق دريافت مبلغ 
عضويــت از كاربران اين ســامانه‌ها تأمين کرد. اين 
امر به ارتقای امتياز زيرساخت فناوري اطلاعات نیز 

كمك خواهد كرد.
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2- تمركز بر استقرار فرايند مديريت راهبرد در همۀ 
اركان وزارتخانه

چنانكه اجــراي اين مطالعه با هدف همســويي راهبردي 
اركان ســتادي و اجرايي وزارتخانه براي تسريع و تسهيل 
در اجراي برنامه هاي تحولي انجام شــده اســت، پیشنهاد 
می شــود همين روكيرد بــا هدف اســتقرار كامل فرايند 
مديريــت راهبرد در ســال جــاري و ســال هاي آتي نيز 
تداوم يابد. به بيان ديگر، پیشــنهاد می شــود تمركز مركز 
برنامه ريزي و كليه كارگروه هاي تخصصي در ستاد مركزي 
و نيز معاونت هاي برنامه ريزي در كليه سازمان هاي تابعه بر 
پياده سازي مراحل سوم و چهارم از مدل ارائه شده قرار داده 
شــود. بنابراين انرژي و زمان اصلي همۀ بخش ها بر اجراي 
راهبردها بــوده و كمترين زمان براي جمع آوري، تدوين و 
ابلاغ برنامه هاي سالانه صرف شده و مسئولين امر تنها بايد 
به دقت پاسخگوي عملكرد پيشرفت برنامه ها و شاخص هاي 
عملكردي خود باشند. به عنوان مثال، دبيرخانۀ هيئت امنای 
ســازمان تأمين اجتماعي و صندوق‌هاي تابعه تمركز خود 
را بــر بازطراحي و توســعه فرايندهاي كليــدي متناظر با 

برنامه هاي تحولي در هر صندوق قرار دهد.

افكارسنجي  فرايندهاي  پياده سازي  و  طراحي   -3
مختلـف  گروه هــاي  از  كيپارچـه  و  نظام منـد 

خدمت گيرندگان 
مطابق توضيحات ارائه شــده در مراحل اصلي اجراي طرح، 
نخســتين اقدام در طراحي اهداف راهبــردي، گروه بندي 
جامعۀ مخاطب وزارتخانه بوده اســت. عل‌يرغم اهميت اين 
موضــوع، كمترين داده ها و اطلاعات از طرزفكر شــناختي، 
احساســي و رفتاري گروه هاي مختلــف خدمت گيرندگان 
وجود دارد. اين موضوع هم در سطح ستاد مركزي وزارتخانه 
و هم در سطح اســتان ها و سازمان هاي تابعه مشهود است. 
اين درحالي است كه هم در تحليل گلوگاه هاي فرايندي )از 
نظر ســرعت، يكفيت، هزينه، احتمال بروز فساد و...( و هم 
در ارزيابي عملكرد بخش هاي مختلف مأموريتي در لايه هاي 
مختلف وزارتخانه )مانند رضايت سنجي از يكفيت خدمات(، 
اين موضوع بســيار حائز اهميت اســت. بنابراين پیشنهاد 
می شود اين اقدام به صورت كيپارچه و نظام مند و مستمر در 
كي مركز مســتقل يا به عنوان بخشي از كي واحد سازماني 
)مانند مركز بازرسي، ارزيابي عملكرد و ارتباطات مردمي يا 

مركز برنامه‌ريزي و اطلاعات راهبردي( انجام شود.  
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بازطراحي و توسعه فرايندهاي مديريت سرمايه   -4
انساني در همۀ اركان وزارتخانه

طی مطالعه، به‌وضوح مشاهده شد كه برخی از اساسيترين 
علل كُُند بودن اجراي برنامه هاي تحولي، ب‌يانگيزگي مديران 
و كاركنان، تعارض هاي احساسي و غيركاركردي بين مديران 
و كاركنان، ضعف فرايند مديريت عملكرد و جبران خدمات، 
ضعف فرايند مديريت شايســتگي و مسير شغلي و... است. 
بااين‌وجود، كمترين داده ها و اطلاعات از شاخص هاي رفتاري 
مديران و كاركنان )مانند تحليل نگرش شــغلي، يادگيري 
سازماني، ســبكهاي مديريتي و...( وجود دارد. درحالكيه 
ضعف دانشــي و مهارتي در بســياري از لايه هاي مديريتي 
و كارشناســي وزارتخانه و ســازمان هاي تابعه آن مشاهده 
می شود، كمترين برنامه هاي تحولي براي اصلاح و بازآفريني 
فرايندهاي آن درنظر گرفته شده است. ضعيف ترين ساختار 
و بدنه هاي كارشناسي در ستاد مركزي وزارتخانه، دبيرخانۀ 
هیئت‌امنا و سازمان هاي تابعۀ مربوط به حوزه هاي مديريت 
منابع انساني هستند. بديهي است، از آنجاكييه اين موضوع 
كي مسئلۀ ريشه‌اي و بنيادي محسوب ميشود، بيتوجهي 
بــه آن، همۀ برنامه هاي تحولي وزارتخانه را تحت تأثير قرار 
م‌يدهد. شــايان ذكر اســت، حل معضل مذكور در گروي 

اجراي پيشنهادهاي اول و دوم است.

5- استقرار كي نظام مديريت دانش كيپارچه در كل“ 
وزارتخانه

درحالكيه برخي از سازمان هاي تابعۀ وزارتخانه تجربه هاي 
موفقي در طراحي و اجراي برنامه هاي مختلف زيرســاختي 
و عملياتي دارند، ســازمان هاي ديگر در موارد مشابه دچار 
مســائل عديده‌اي هســتند. نمونۀ بارز اين موضوع در بين 
صندوق هاي بازنشســتگي اســت كه با وجود تشابه بسيار 
زياد در اغلب فرايندهاي بيمه‌اي و سرمايه گذاري، كمترين 
تســهيم دانش بين آن هــا انجام م‌يشــود. نمونۀ ديگر آن 
فرايندهاي مديريتي- پشتيباني است كه تشابه بسيار زيادي 
در اغلب ســازمان ها دارند، بااين‌وجود، عل‌يرغم اينكه برخي 
همچون بانك رفاه و بانك توسعۀ تعاون الگوهاي موفقي در 
حوزه هايي چون مديريت منابع انســاني، مديريت فرايندها، 
مديريت دانش و... دارند، ساير ســازمان ها در همين موارد 
بسيار ضعيف تر هستند. بنابراين با استقرار كي نظام مديريت 
دانش مبتني بر برنامه هاي تحولي ميتوان ســرعت اجراي 
تغييــرات را افزايش داد. اين كار به صورت محدود در همين 

مطالعه اجرا شد و نتايج بسيار مطلوبي داشت.
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در مراحل مختلف اجرای پژوهش مشارکت داشتند، به‌ویژه اعضای کارگروه های تخصصی وزارت تعاون، کار و رفاه 

اجتماعی سپاسگزاری می گردد.
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چگونه هوش مصنوعی میتواند روان شناسی سازمانی را 
بهبود بخشد؟: یک مرور نظام مند1

نویسندگان: کلودیا گارسیا ناوارو2، نوریا هایگرو فلورِِس3، کریستینا-پِِرِِز-لوزانو4، لوسیندا براون5

مترجم: مینو همراهی6
چکیده:

روان شناسی سازمانی برای بهبود تجربه کارکنان در محل کار، بر روی هوش مصنوعی و ابزارهای آن تمرکز کرده است. هدف 
بررسی حاضر گســترش دانش فعلی در مورد نحوۀ تأثیر هوش مصنوعی بر منابع انســانی و ارائه اطلاعات در مورد چشم‌انداز 
فعلی کاربردهای هوش مصنوعی در حوزه روان شــناسی سازمانی است. نتایج به‌دست آمده را می توان به پنج بخش مرتبط با 
کیفیت زندگی کاری کارکنان در شــرکت ها دسته بندی کرد: استخدام؛ تحلیل شغل؛ وظایف فردی؛ توسعه؛ و تصمیم‌گیری. 
می توان نتیجه گرفت که کاربرد هوش مصنوعی در روان شناسی سازمانی در زمینه های مختلفی مانند استخدام، تصمیم‌گیری، 

کیفیت کار و تجزیه‌وتحلیل شغل و وظایف فردی بسیار برجسته است.

واژگان کلیدی: 
روان شناسی سازمانی، هوش مصنوعی، کارکنان، محل کار، منابع انسانی، تصمیم‌گیری
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How Can Artificial Intelligence Improve Organizational Psychology?: A Systematic Review   
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2 - Claudia-García-Navarro
3 -  Nuria Higuero Flores 
4 - Cristina-Pérez-Lozano
5 - Lucinda Brown

6 - کارشناس پژوهش، مؤسسه کار و تأمین اجتماعی
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مقدمه
روان شــناسی ســازمانیOP( 1( از آغاز قرن بیستم توسط 
نویسندگانی مانند اسکات2 یا مونستربرگ3 مورد مطالعه قرار 
گرفته اســت. این رشته از روان شناسی از زمان مفهوم سازی 
اولیه کارگر به عنوان تقریباًً یک ماشین، تا رویکردی انسانی تر 
کــه به دنبال رفاه کارکنان اســت، راهی طولانی طی کرده 
است ]1[. انجمن روان شناسی آمریکاAPA( 4( روان شناسی 
سازمانی را به عنوان »مطالعۀ علمی رفتار انسان در سازمان ها 
و محــل کار« تعریف می کند ]2[. ایــن مفهوم، اصول رفتار 
فردی، گروهی و ســازمانی را برای حل مسائل کاری به کار 
می برد. ایــن رشــته، از دانش تخصصی در مورد توســعۀ 
سازمانی و مسیر شــغلی، نگرش ها، تحلیل شغل و وظیفه، 
عوامل و عملکرد انسانی و رفتار مصرف کننده بهره می‌گیرد. 
به‌علاوه، این حوزه از روان شناسی، نظریه های مختلفی مانند 
نظریه و فرایند گروه کوچک5، نظریۀ معیار6 و نظریۀ توسعه 
و تصمیم‌گیــری را به کار می‌گیــرد. همچنین، با توجه به 
پیچیــدگی و پیامدهای مدیریت افراد در محل کار، نیازمند 
یــک رویکــرد اخلاقی و همچنین دانش اجــرایی و قانون 
حقوقی است ]2[. ســایر اصطلاحات مرتبط با OP، منابع 
انسانیHR( 7( و مدیریت منابع انسانی8 )HRM( هستند. 
مدیریت منابع انســانی با اســتخدام، گزینــش، نگهداری، 
آموزش و توســعه و تلاش برای دستیابی به اهداف سازمان 
ســروکار دارد ]3[. بخش اداری که مسئول این وظایف در 

شرکت است، منابع انسانی است. 
تحقیقــات در OP در طول ســال ها، روندهای بسیاری 

1 - Organizational Psychology
2 - Scott
3 - Munsterberg
4 - American Psychological Association
5 - Small group theory and process
6 - Criterion theory
7 - Human Resources
8 - Human resources management

ـِلُِج و همکاران ]4[ بررسی جدیدی  داشــته است. پیووار س�
را براساس فنون متن کاوی انجام دادند تا مشخص کنند که 
روندهای تحقیقاتی اصلی در HRM از سال 2000 تا 2020 
چه بوده‌اند. این محققان، چهار نوع روند را براســاس شیوع 

آنها در طول زمان پیدا کردند:
	1 روندهای طولانی‌مدت در کل دوره حاکم بوده‌اند. این .

روندها عبارت‌اند از: مدیریت تنوع؛ معماری و تغییر نقش 
HRM؛ شــیوه‌ها، اثربخشی، نوآوری‌ها در توسعۀ منابع 

انسانی؛ و مدیریت تیم.
روندهای درحال‌افول که در پایان دوره ناپدید شــده .2	

بودند و شامل نقش بازخورد در HRM؛ اخلاق و HRM؛ 
توســعه و به‌کارگیری سرمایه انســانی؛ جبران خدمت 

کارکنان؛ و الگوهای مسیر شغلی جدید و سنتی است.
روندهای نوظهور که تا پایان دوره ادامه داشــتند و .3	

شــامل این موارد بودند: مشارکت کارکنان؛ چالش‌های 
مدیریت منابع انســانی بین‌المللی؛ عناصر شکل‌دهندۀ 
فراینــد و تحقق قرارداد روان‌شــناختی؛ تعــادل کار و 
زندگی؛ اشــتغال انعطاف‌پذیر ازمنظــر مدیریت منابع 
انســانی؛ نظام‌های کاری دارای عملکــرد بالا؛ مدیریت 
منابع انسانی برای نوآوری؛ عوامل و فرایندهای اشتراک 
دانش؛ سازوکارها، عوامل و دستاوردهای تعهد سازمانی؛ 
مدیریت منابع انســانی ســبز و پایدار؛ تبــادل رهبر و 
عضو9؛ مدیریت اســتعداد؛ مسئولیت اجتماعی شرکتی 
و مدیریت منابع انســانی؛ دوگانگی سازمانی؛ مدیریت 
منابع انسانی در بنگاه‌های خانوادگی؛ و درنهایت، انواع و 

تأثیرات هدایتگری10.

9 - تبادل رهبر- عضو )LMX(  نظریه‌ای در رفتار ســازمانی است که 
بر کیفیت رابطۀ بین رهبر و زیردستانش تمرکز دارد. مطابق این نظریه، 
رهبران انواع مختلفی از روابط را با زیردســتان خود ایجاد می کنند که 
می تواند تأثیر قابل توجهی بر رضایت شــغلی، عملکرد و تعهد سازمانی 

داشته باشد )مترجم(
10 - Mentoring
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روندهــای کوتاه‌مدتی که در این دوره آغاز شــده و .4	
به پایان رســیدند. با توجه به روندهــای نوظهوری که 
در این بررســی شناسایی شد، می‌توان گفت که امروزه 
نگرش‌های کارکنان نسبت به کار، همکاران، مافوق‌ها و 
سازمانشان بسیار مهم اســت. محققان به دنبال بهبود 
عملکرد هستند، درحالی‌که به رفاه و تعادل کار و زندگی 
نیز توجه می‌کنند. همچنین، موضوع تحقیقاتی بســیار 
مهمی که با توجه به محیط فناوری سریع امروز مطرح 
اســت، مدیریت منابع انســانی برای نوآوری است که 
به‌تدریج اهمیت بیشــتری پیدا می‌کند، زیرا به بررسی 
این موضوع می‌پردازد که چگونه نظام‌های منابع انسانی 
می‌توانند به معرفی نوآوری‌ها در شرکت‌ها کمک کنند و 
درعین‌حال استفاده از فناوری‌های جدیدی مانند هوش 

مصنوعی را ترویج دهند.
با توجه به محیط بازار فعلی که در آن از OP بهره برداري 
ميشود، هوش مصنوعی به عنوان عامل اصلی تقویت انقلاب 
صنعتی چهارم شــناخته شــده اســت، انقلابی که »درهم 
تنیدگی روزافزون هوش انسانی و هوش ماشینی را به‌دنبال 
دارد« ]5[. انقلاب صنعتی ســوم، انــقلاب دیجیتال نامیده 
شــده اســت. چهارمین انقلاب صنعتی با تأکید بر اینترنت 
اشیــاء1 به عنوان »نقطۀ اوج ادغــام فناوری های نوظهور در 
جهان فیزیکی و بیولوژیکی که قبلًاً مشــابه آنها دیده نشده 
اســت« درنظر گرفته می شود. در انقلاب چهارم، همگرایی2 
در بالاترین حد خود است و تأثیر آن می تواند برای تحولات 
دنیای تجارت چشمگیر باشد. همان طورکه پوليوکا و دوراکوا 
]6[ در مطالعۀ مروری نظام مند خود نتیجه گرفتند، تاکنون 
کاربرد فناوری هــای انقلاب صنعتی چهــارم در نظام های 
اطلاعــات منابع انســانی به‌اندازۀ کافی مــورد تحقیق قرار 
نگرفته‌انــد و همچنان موارد متعددی برای بررسی بیشــتر 

1 - Internet of Things
2 - convergence

وجــود دارد. چوي و واليکانــگاس ]7[ در اوايل دهه2000  
درمورد الگوهای راهبردي برای دستیابی به نوآوري صحبت 
کردند. آنها تغییر جهتی را از یک پارادایم راهبردي گسسته 
به یک الگوی هم گرا مشاهده کردند. هم گرایی زمانی اتفاق 
می‌افتــد که مرز بین صنایع کمرنگ می شــود و ارزش های 
پیشــنهادی، فناوری ها و بازارها با هم ترکیب می شود. این 
اتفاق منجر به رویکردهای جدید و به هم پیوسته‌ای می شود 
که فراتر از ســاختارهای اصلی اســت. هم گرایی را می توان 
به عنوان یــکی از ویژگی های انقلاب صنعتی چهارم در نظر 

گرفت.
یــکی از هم گرایی هایی که در زمینــه OP مورد توجه 
قرار گرفته اســت، ترکیب آن بــا فناوری های بسیار جدید 
و تحول ســاز3 مانند هوش مصنوعی )AI( است ]8[. طبق 
نظــر يوبنکس ]8[ هنگام بحث در مورد اســتفاده از هوش 
مصنوعی در منابع انسانی، می توان دید که امروزه شرکت ها 
می خواهنــد با فنــاوری مرتبط باشــند، صرف نظر از هدف 
اصلیشــان و اینکه منابع انســانی نیز از این تحول مستثنی 
نیست. کارکنان خواســتار تجربیات جذاب، شرایط بهتر و 
فرصت های روبه‌رشد هستند و هوش مصنوعی برای برآورده 
کردن این تقاضا به منابع انسانی امید می‌دهد و درعین حال 
به آنها در مدیریت حجــم کار کمک می کند. یکی دیگر از 
عواملی که به پذیرش این فناوری ها کمک می کند، وضعیت 
فعلی بازار با روندهایی مانند جابجايي شغلي4 یا کار ازراه‌دور 
است. انتظار می‌رود منابع انسانی با منابع کمتر، کار بیشتری 
را انجام دهد و هوش مصنــوعی بتواند راه حل هایی که قبلًاً 
در دســترس نبودند، را پیشــنهاد دهد. با این حال، هنگام 
به کارگیری راهبردهای تحول دیجیتال، لازم است به نظرات 
و نگرش هاي کارکنان و پیامدهای احتمالی توجه داشــت؛ 
زیرا مطالعات، نظــرات رهبران را منعکــس می کنند ]9[. 

3 -  Disruptive
4 - job-hopping
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فرهنگ و جو سازمانی به عنوان عوامل کلیدی برای فرایندها 
و نتایج تحول دیجیتال ذکر شده‌اند. ازنظر مکاریوس ]10[، 
هوش مصنوعی به عنوان فناوری‌ای تصور می شود که فرایند 
پذیرش آن پیچیدگی بیشتری نسبت به سایر فناوری ها دارد 
و برای دستیابی به بهترین یکپارچگی بین هوش مصنوعی 
و کارکنان، به فرایندهای اجتماعی نیاز است. بنابراین، نقش 
 ،)HRM( روان شــناسی ســازمانی و مدیریت منابع انسانی
ارتقای پذیرش بهینه در میــان کارکنان و همچنین درون 
کارکردهای خودشــان به منظور بهبــود فرایندهای منابع 

انسانی است.
بــرای محققان و متخصصان OP که می خواهند کاوش 
عمیق تری در نوآوری داشــته باشند، درک هوش مصنوعی 
ضروری اســت. طبق نظر راســل و نورویــگ ]11[، هوش 
مصنوعی را می توان از چهار دیدگاه مختلف تعریف کرد. اولین 
آنها به آزمون معروف تورینگ1 اشاره دارد، عوامل هوشمند2 
آنهایی خواهند بود که مانند انســان عمل کنند. طبق این 
رویکرد، توانایی هایی که عامل باید داشته باشد عبارت‌اند از: 
پــردازش زبان طبیعی )NLP(3 تا بتواند ارتباط برقرار کند؛ 
بازنمایی دانش برای اینکه همانند حافظه عمل کند؛ استدلال 
خودکار و یادگیری ماشین )ML(4 برای اینکه اطلاعات را با 
هر موقعیتی تطبیق دهد؛ و گزینۀ اختیاری بینایی رایانه‌ای 
و رباتیــک برای اینکه قــادر به حرکت و دســتکاری اشیا 
باشــد. رویکرد دوم از علوم شناختی ناشی می شود و هوش 
مصنوعی را فناوری می‌بیند که مانند انســان فکر می کند. 
ســومین رویکرد که برگرفته از قوانین منطق اســت، براین 
باور است که فناوری باید عقلانی فکر کند تا هوشمند تلقی 
شود - که این رویکرد بحث برانگیز است، زیرا بحث عقلانیت 
در انســان ها هنوز ادامه دارد. آخرین رویکرد، عامل منطقی 

1 - Turing Test
2 - intelligent agents
3 - Natural Language Processing
4 - Machine Learning

اســت، این رویکرد که توسط نویسندگان مقاله ترجیح داده 
شده اســت، هوش مصنوعی را فناوری یا عاملی می‌داند که 
انسانی عمل می کند. هدف عامل منطقی دستیابی به نتیجه 
بهینه اســت. آنها می توانند خود را با موقعیت تطبیق دهند 
و ازآنجاکه هر مشکلی پاسخ درست ندارد، نویسندگان برای 
اشــاره به موقعیت هایی که در آنها کمبود زمان وجود دارد 
و لازم اســت که اقدامی انجام پذیرد، از اصطلاح »عقلانیت 
محدود«5 استفاده کرده‌اند. ژانگ و لو ]12[ در مطالعۀ خود 
در مــورد وضعیت فعلی، هوش مصنــوعی را به عنوان »یک 
موضوع بین‌رشته‌ای که شــامل اطلاعات، منطق، شناخت، 
تفکر، نظام ها و زیست شناسی می شود« تعریف می کنند. از 
هوش مصنوعی برای پردازش دانش، بازشناسی الگو، ML و 

NLP استفاده می‌شود.

برهیل و همــکاران ]13[ با بررسی عمیق تر انواع خاص 
هوش مصنوعی مرتبط با OP، مروری در مورد هوش مصنوعی 
و الگوریتم های رایج اعمال شده در منابع انسانی انجام دادند. 
الگوریتم ها به ترتیب بیشــترین درصد استفاده عبارت‌اند از: 
درختان تصمیم‌گیــری )30٪(؛ جنگل تصــادفی6 )17٪(؛ 
ماشین بردار پشتیبان7 )17٪(؛ رگرسیون لجستیک )15٪(؛ 
نزدیکترینkن)KNN(8 )11٪(؛ پرسپترون چندلایه9 )4٪(؛ 
الگوریتــم C4.5 )4٪(؛ و گاوسی نائیــو بای10 )2٪(. پریرا و 
همــکاران ]14[ انواع مختلف هــوش مصنوعی و ارتباط آن 
بــا محل کار در حوزه مدیریت منابع انســانی را پیشــنهاد 
کردند. تقسیم بندی آنها بدین شــکل بود: هوش مصنوعی؛ 
ربات ها/ چت‌ربات ها؛ یادگیری ماشین/ یادگیری عمیق؛ هوش 
محاســباتی/ برنامه نویسی تکاملی؛ واقعیت مجازی/ واقعیت 
افزوده؛ محاسبات نرم/ نظام های فازی و فیزیولیتیک )فناوری 

5 - limited rationality
6 - Random Forest
7 - Support Vector Machine
8 - K-Nearest
9 - Multi-Layer Perceptron
10 - Gaussian Naïve Baye
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پوشیــدنی(. بااین حال، همان طور که در تحقیقات قبلی ]6[ 
دیده می شــود، پذیرش در بالاترین ســطح خود نیست و با 
توجه به پیشــرفت فناوری و موضوعات جدید منابع انسانی، 

انتظار می‌رود پیشرفت های جدیدی صورت گیرد.
در بازگشت به بحث OP، برخی از عملکردهای خاص تر 
که توســط این رشــته ارائه می شــوند، بایــد توضیح داده 
شــوند تا وضوح بیشتری به‌دســت آید و درک کنیم هوش 
مصنوعی کجا می تواند بهتر به کار گرفته شود. 1( استخدام؛ 
همان طورکه بریاخ ]15[ توضیح می‌دهد، کارکرد استخدام  
بســته به جهتی که درنظر گرفته شده اســت، می تواند به 
دو نوع تقسیم شــود اول، اســتخدام از بیرون شرکت است 
که به تبلیغ یک فرصت شــغلی، جذب داوطلبان احتمالی، 
غربالگری آنها و پذیرش یک پیشنهاد شغلی می پردازد. این 
امر مســتلزم یک فرایند پیچیده است که منجر به انتخاب 
بهترین داوطلب شــغل موردنظر و پذیــرش نهایی آنها در 
شــرکت می شود. سپس، اســتخدام داخلی است که تلاش 
می کند تا بهترین داوطلب را در تیم فعلی شرکت پیدا کند. 
2( کیفیت زندگی کاری؛ از نظر احمد ]16[، کیفیت زندگی 
کارکنان در محل کارشان بدون تفاوت در نوع یا اندازه، ابعاد 
مختلفی دارد که عبارت از سلامت و ایمنی امنیت شــغلی، 
رضایت شغلی، استرس شغلی، محیط کار، تعادل بین کار و 
زندگی و روابط انســانی هستند. 3( تحلیل شغل؛ که طیف 
گسترده‌ای از رویه ها را برای بررسی، مستندسازی و استنتاج 
دربــاره فعالیت های کاری، ویژگی هــای کارمند و بافتار کار 
توصیف می کنــد ]17[. همچنین در مورد توانایی های مؤثر 
مورد نیاز برای انجام کار، اطلاعات می‌دهد ]18[. 4( آموزش 
و توسعه؛ یک کارکرد مهم به منظور ارتقای توسعه حرفه ای 
در بین کارکنان است. برنامۀ آموزش و توسعۀ نیروی انسانی 
باید شــامل دانش، توسعۀ مسیرشغلی و تعیین هدف باشد. 
همچنین باید درنظر گرفته شود که کارکنان نه تنها از مزایای 
مالی ، بلکه از مزایای معنوی شغل خود نیز بهره مند می شوند 

]19[. 5( تصمیم‌گیری؛ فرایندی بین رشــته‌ای است که از 
دیدگاه های مختلف مورد مطالعه قرار گرفته است. کاربردهای 
حوزۀ OP چگونــگی تصمیم‌گیری در ســازمان را بررسی 
کرده‌اند. برخی از موضوعات سنتی مورد هدف عبارت‌اند از: 
تصمیم‌گیری در فرایند اســتخدام؛ تصمیم‌گیری در شرایط 
عدم قطعیت؛ ارزیابی عملکرد و پذیرش بازخورد؛ کناره‌گیری 
سازمانی؛ جبران خسارت؛ پیش‌بینی راهبردی؛ و برنامه‌ریزی 
منابع انسانی ]21،20[. 6( ارزیابی عملکرد؛ در ابتدا به عنوان 
روشی برای به‌دست آوردن نمایه های فردی از نحوۀ توسعۀ 
کار افراد توصیف شد. این مفهوم همچنان گسترش یافته و 
شامل ارزیابی در سطح گروهی شده است ]22[. با توجه به 
نظر لندی و کانت ]3[، 7( تعامل؛ دارای دلالت های سازمانی 
مبتنی بر بافتار بیشتری است که می‌تواند براساس سازۀ آن 
ارزیابی شــود. نوبرت و همکاران ]23[ اشــاره کردند که 8( 
ارزیابی؛ در OP قادر به ارزشیابی ســاختارهای یادگیری و 
شایستگی در محیط کار به روشی معتبر و قابل اعتماد است

عصــر جدیــد دانــش و پیشــرفت‌های جدیدتــر در 
فناوری های ارتبــاطی، به کارگیری داده ها را به منظور بهبود 
چندیــن حوزه برجســته می کند، و OP نیــز از این قاعده 
مستثنی نیســت. چندین دهه، تأثیر فناوری در محیط کار 
مورد مطالعه قرار گرفته است؛ اما از آنجایی که پیشرفت های 
جدیدی در حال انجام است، تحقیقات باید به مرحلۀ عمل 
برســند. شــکاف هایی در دانش فعلی، مانند درک عمیق تر 
از کاربردهــای  فنــاوری یا نگرش کارکنان نســبت به این 
تغییرات، وجود دارد. انواع هوش مصنوعی، ویژگی های آن ها 
و اینکه چه نوع فناوری‌ای می تواند برای عملکردهای خاص 
OP مناسب تر باشد نیز موضوعات آیندۀ تحقیقات هستند، 

زیرا پذیرش هوش مصنوعی درحال‌رشد است. در این بافتار، 
مطالعه حاضــر ازطریق انجام یک بررسی انتقادی از ادبیات 
مرتبط با ادغام هوش مصنوعی در راهبرد سازمانی، ترکیب 
رویکردهــا و چارچوب های موجود، برجســته کردن مزایا، 
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چالش هــا و فرصت های بالقوه و ارائــه بحث در مورد مسیر 
تحقیقات آینده،  به دنبال پاسخ‌دهی به این شکاف ها است.

مرور ادبیات
مطالعــات پیشین مرتبط با این پژوهــش، درک عمیقی از 
اهمیت فناوری در حوزه منابع انسانی به عنوان یک موضوع 
تحقیقاتی کلیــدی ارائه داده‌اند. هــوش مصنوعی به عنوان 
پیشــرفتی قابل توجه در این حوزه مطرح است که نیازمند 
مطالعات گسترده تری است. جاتوب ]24[ در بررسی نظام مند 
خــود در مورد تکامل هــوش مصنوعی در منابع انســانی، 
دریافــت که تحقیقات محدودی در مورد این موضوع وجود 
دارد. بااین حال، در چند ســال اخیر تحقیقات امیدوارکننده 
افزایش یافته اســت. برای رفع کمبود یک چارچوب نظری 
یا جهت‌گیری مشخص، تحقیقات بیشتری مورد نیاز است. 
مطالعاتی که این حوزه را بازبینی می کنند را می توان به دو 
دسته تقسیم کرد: بررسی های کلی که کاربردهای مختلف 
هوش مصنوعی در منابع انسانی را مورد بحث قرار می‌دهند؛ 
و تحلیل هــای خاص که بر روی یک حوزه یا تکنیک خاص 

تمرکز می کنند.
بررسی هــای کلی در مورد وضعیت مســائل، هریک با 
هدف متفاوتی منتشــر شده‌اند اما بر روی کاربردهای منابع 
انســانی که در آن هوش مصنوعی پیاده ســازی شده بود، 
تمرکز داشــته‌اند. جورج و توماس ]25[ عملکردهایی مانند 
جذب استعداد، ارزیابی عملکرد، یادگیری و توسعه و تعامل 
کارکنــان را به عنوان مواردی که هــوش مصنوعی در آن ها 
کاربرد داشته است؛ شناسایی کردند. آن ها همچنین برخی 
از مزایای پیاده ســازی این فناوری و بیشــترین کاربردهای 
هوش مصنوعی، یعنی اســتخدام و گزینش را بیان کردند. 
نواز و همکاران ]26[ نیــز بر روی این موضوع تمرکز کرده 
اند، در بررسی آنها 9 کارکرد منابع انســانی ذکر شده است 
که می توان آنها را با این فناوری بهبود بخشید و مسیر بهبود 

را در حوزه های بیشتری علاوه بر پیش بینی گردش مالی باز 
می کنند. این کارکردها عبارت‌اند از: برنامه‌ریزی منابع انسانی 
با اســتعداد؛ جذب و اســتخدام کارکنان؛ مزایای کارکنان؛ 
پاداش کارکنان؛ کارکنان و روابط کار؛ انطباق با قوانین منابع 
انســانی؛ ساختار سازمانی؛ اطلاعات منابع انسانی و حقوق و 
دستمزد؛ و آموزش و توسعه کارکنان. ووتو و همکاران ]27[ 
بررسی نظام مندی را انجام دادند تا نقش هوش مصنوعی در 
نظام های اطلاعاتی تاکتیکی منابع انسانی )HRIS(1را روشن 
کرده و مؤلفه هایی که در مطالعات ارائه شده‌اند، را مشخص 
کنند. آنها نشــان دادند که مؤلفه های فنی HRIS )بهترین 
روش ها، استخدام و آموزش و توسعه کارکنان( و مؤلفه های 
مدیریتی HRIS )عملکرد و رضایت کارکنان( در مطالعات 
ارائه شــده که مورد اول بیشــتر مورد توجه بوده است. این 
بازبینی به خوبی انجام شده است و منابع انسانی را به عنوان 
نظام های اطلاعاتی که می تواننــد از هوش مصنوعی به نفع 
خود استفاده کنند؛ مفهوم ســازی می‌کند. قمر و همکاران 
]28[ به تحقیق در مورد آخرین وضعیت هوش مصنوعی و 
عملکردهای مدیریت منابع انسانی پرداختند و چهار موضوع 
اصــلی تحلیل را پیدا کردند که یــکی از آن ها بسیار جدید 
اســت، زیرا به کاربرد هوش مصنــوعی در جبران خدمات 
اشــاره دارد. ســه مورد دیگر عبارت‌اند از: نیروی انســانی؛ 
مدیریــت عملکرد؛ و آموزش و توســعه. یکی از مزایای این 
مطالعه‌این اســت که زیرشاخه های مختلف هوش مصنوعی 
)سیســتم های خبره2، منطق فازی، داده کاوی، شــبکه های 
عصبی مصنوعی، الگوریتم های ژنتیکی و یادگیری ماشین( و 
بازنمایی ادبیات آن ها در چهار کارکرد HRM و یک کارکرد 
کلی تر را درنظر می‌گیرد. وی همچنین نقش هوش مصنوعی 
در تصمیم‌گیری مدیریت منابع انســانی را مطالعه می کند. 
ورونتیــس ]29[ مطالعه‌ای انجام داد که هدف آن کشــف 

1 - Tactical Human Resources Information Systems
2 - Expert Systems
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تأثیر هوش مصنوعی، رباتیک و ســایر فناوری های پیشرفته 
بر مدیریت منابع انسانی بود و تمرکز خود را بر راهبردهای 

و فعالیت‌های HRM گذاشت.
در مــورد تحلیل های خاص، در بــرخی از کاربردهای 
خاص هوش مصنوعی برای منابع انسانی، مطالعات مروری 
انجام شده است. برای مثال، کاربرد هوش مصنوعی در منابع 
انســانی تحلیلی، که می توان آن را اســتفاده از داده ها برای 
بهبود تصمیم‌گیری های منابع انسانی و بهینه سازی اقدامات 
در نظر گرفت. مارگریتــا ]30[ در بررسی نظام مند خود از 
منابع انسانی تحلیلی، هوش مصنوعی را یک »نوآوری بالقوه 
تحول ساز« و یک »فناوری نمایی«1 می‌داند که سازمان های 
نمایی با رویکردهای تحولی در منابع انسانی را ایجاد می کند. 
او سه حوزۀ اصلی از موضوعات کلیدی تحقیقاتی را شناسایی 
کرده است: تواناســازهای منابع انســانی تحلیلی )فناوری 
و ســازمانی(؛ کاربردها )توصیفی و تشخیصی/ تجویزی(؛ و 
ارزش )ارزش کارکنان و ارزش سازمانی(. او همچنین نقش 
هوش مصنــوعی به عنوان یک فناوری نمــایی برای منابع 
انســانی تحلیلی را مورد بحث قرار می‌دهد، به این معنی که 
این فناوری قرار اســت با نوآوری خود این حوزه را متحول 
کند. مثال دیگر، جذب و اســتخدام است که با توجه به نیاز 
بازار فعلی به داوطلبان بهتر، حوزۀ تحقیقاتی برجســته‌ای 
است. آلبرت ]31[ اســتفاده از ابزارهای هوش مصنوعی را 
برای اهــداف جذب و انتخاب نیرو بــررسی کرد و به یازده 
حوزۀ خاص دســت یافت که می توان در آنها از این ابزارها 
بهره برد. او به مسائلی که این ابزارها هدف گذاری می کنند، 
راه حل ها و نتایج، شــرکت هایی که آنها را به کار گرفته‌اند و 
ابزارهای مرتبطی که هم‌اکنون در بازار موجود اســت، اشاره 
کرد. این حوزه هــا را می توان به دو مرحله از فرایند تقسیم 
کرد: جذب )پیش‌بینی نیاز به نیروی کار، تدوین شرح شغل، 
تبلیغ فرصت های شغلی و غربالگری رزومه های داوطلبان(؛ 

1 - exponential technology 

و انتخاب )آزمون روان سنجی داوطلبان، مصاحبه )ویدئویی/ 
رودررو/ تلفــنی(، مرکز ارزیابی، مصاحبــۀ نهایی )ویدئویی/ 
رودررو/ تلفنی(، بررسی پیشینه، ارائه پیشــنهاد شــغلی و 
ورود کارمنــد(. او همچنین یازده ابزار هوش مصنوعی برای 
رسیدگی به هر حوزه از منابع انســانی را شناسایی کرد، اما 
بر این واقعیت نیز تأکید کرد که متخصصان عمدتاًً بر ســه 
نوع ابزار تمرکز دارند: چت بات هــا؛ نرم‌افزارهای غربالگری؛ 
و ابزارهای خودکارســازی وظایف. درنهایت، پذیرش هوش 
مصنوعی برای ایــن اهداف هنوز در بالاترین ســطح خود 
نیست و شــرکت هایی که تمرکز بیشتری بر فناوری دارند، 

پیشرو این حوزه هستند. 
مطالعــات مروری مربوط بــه تکنیک های خاص هوش 
مصنوعی، مثلًاً مطالعۀ مروری نیمه نظام مند نقش یادگیری 
ماشیــن در مدیریــت منابع انســانی ]32[، بــه مهم ترین 
حوزه هــایی که یادگیــری ماشین در آن ها کاربرد داشــته 
اســت، اشــاره کرده‌اند. نتایج نشــان می‌دهد که یادگیری 
ماشیــن در جذب نیــرو و مدیریت عملکــرد قوی تر عمل 
می کند، درحالی که درخت های تصمیم‌گیری و الگوریتم های 
متن کاوی اهمیت بیشتری برای مدیریت منابع انسانی دارند. 
این نتایج،  نشــان‌دهنده اهمیت همکاری میان متخصصان 

منابع انسانی و یادگیری ماشین برای بهبود کاربردها است.
مطالعه مروری حاضر قصــد دارد دانش فعلی در مورد 
نحوه تأثیر هوش مصنوعی بر منابع انسانی را گسترش دهد. 
این مرور با رویکردی کلی دنبال می‌شود تا تصویری کلی از 
کارکردهای منابع انسانی که هوش مصنوعی در آن ها کاربرد 
داشــته است را به متخصصان و دست‌اندرکاران، ارائه داده و 
همچنین شکاف های احتمالی دانش را برای تحقیقات بیشتر 

مشخص کند.

اهداف
هدف از این مرور نظام مند، ارائه اطلاعات در مورد چشم‌انداز 
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موجود کاربرد هوش مصنوعی )AI( در حوزۀ روان شــناسی 
سازمانی )OP( است. بنابراین، هدف این مطالعه جمع آوری 
و تحلیل ادبیات درمورِدِ کاربردهای اصلی AI در OP، تکامل 
و مزایای آن اســت. در این مرور نظام مند، ما سعی می کنیم 
با پاســخ به سؤالات تحقیق زیر، درک افراد از این موضوع را 

گسترش دهیم:
سوال1: کاربردهای AI در OP در چند سال اخیر چه بوده 

است؟
سؤال 2: مزایای استفاده از AI در OP چیست؟

سؤال 3: تکنیک های هوش مصنوعی و ابزارهای روان شناختی 
مورد استفاده در مطالعات چه بوده‌اند؟

روش شناسی

منبع داده ها و راهبرد تحقیق
بــا توجه به ســؤالات تحقیق، مطالعۀ حاضر با اســتفاده از 
جســتجوی نظام مند آخریــن ادبیات درمــورِدِ کاربردهای 
هوش مصنوعی در روان شــناسی ســازمانی )OP( مطابق 
با راهنماهــای روش ترجیحی برای مرورهــای نظام مند و 
فراتحلیل )PRISMA(1 انجام شد ]33[. شرحی از پروتکل 
جســتجو برای محدود کردن اطلاعــات و افزایش کیفیت 

محتوا در ادامه توضیح داده می شود.

ضوابط انتخاب اولیۀ مطالعات
ضوابطی برای ورود مطالعات در این مرور اعمال شــد. اول 
از همه، ما فقط آن دســته از مقالاتی را انتخاب کردیم که 
به طور خاص به کاربردهای هوش مصنوعی در منابع انسانی 
)تصمیم‌گیری، اســتخدام، بهبود مسیر شــغلی و موقعیت 
آنها و غیره( با تمرکز بر پیاده ســازی اجــرای فعلی یا آتی 
آنها در سطح روان شــناسی سازمانی می پرداختند. در مورد 

1 - Preferred Reporting Items for Systematic 
Reviews and Meta-Analyses

نوع طــراحی، مطالعات محدود به آنهــایی بود که ماهیت 
علمی داشــتند و مقالات با قالب هایی مانند نامه به سردبیر، 
فصل های کتاب، کتاب ها، مقالات نظری2 و دیدگاه ها حذف 
شــدند. معیارهای حذف شامل مقالات تکراری، مقالاتی که 
مستقیماًً با موضوع مرتبط نبودند، نظرات و مقالاتی که متن 
کامل آنها در پایگاه های داده مربوطه یافت نمی شد، بودند.

در مــورد بازه زمانی و زبان انتشــار، مطالعاتی که طی 
سال های ۲۰۱۶ تا ۲۰۲۱ منتشر شده بودند، انتخاب شدند. 
زیرا هدف مــا انتخاب مقالات معاصر بــود. این مقالات به 
زبان های انگلیسی یا اســپانیایی نوشــته شده و دارای متن 

کامل بودند.

بررسی ادبیات
دوره بررسی در اکتبر 2021 آغاز شــد و به‌روزرســانی های 
بیشتری در نوامبر دنبال شــد، اگرچه جستجوی نهایی در 
31 دسامبر 2021 به‌روزرسانی شــد. پایگاه های اطلاعاتی 
انتخاب شده برای تحقیق عبارت بودند از Pubmed؛ شبکۀ 
روان شــناسی انجمن روان شــناسی آمریکا؛ شــبکۀ علوم3 
)SSCI(؛ پایگاه هــای اطلاعــاتی PsycInfo؛ Proquest؛ 

انجمن مهندسین برق و الکترونیکIEEE(4(. کلمات کلیدی 
مورد اســتفاده به حوزه های هوش مصنوعی و روان شناسی 

سازمانی اشاره داشتند. ترکیبات زیر اعمال شد:
1- رفاه محل کار و هوش مصنوعی5

2- مدیریت کارکنان و هوش مصنوعی6
3- استخدام و هوش مصنوعی7

2 - opinion articles
3 - Web of Science
4 - Institute of Electrical and Electronics Engineers
5 - Workplace Well-being AND Artificial 

Intelligence
6 - Employee Management AND Artificial 

Intelligence
7 - Job Recruitment AND Artificial Intelligence
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4- مدیریت استعداد و هوش مصنوعی1
5- رفاه شغلی و هوش مصنوعی2

6-  هوش مصنوعی و روان شناسی سازمانی3

1 - Talent Management AND Artificial Intelligence
2 - Job Well-being AND Artificial Intelligence
3 - Artificial Intelligence AND Organizational 

Psychology

شکل 1- فلوچارت

7-  رفتار سازمانی و مدیریت منابع انسانی4
همچنین پایــگاه داده Google Scholar برای یافتن 

ادبیات خاکستری5 جستجو شد.

4 - Organizational Behavior AND Human 
Resource Management

5 - gray literature
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انتخاب مطالعه
شــکل )1( خلاصه‌ای از روش شــناسی و مراحل انجام شده 
برای به‌دست آوردن تعداد نهایی مقالات را نشان می‌دهد. در 
مرحلۀ شناسایی از جستجوی برخط، 5738 نتیجه به‌دست 
آمــد که 1431 مــورد آن به عنوان تکراری حذف شــدند. 
مجموع مقالات پس‌از حذف موارد تکراری 4307 مورد بود 
که عناوین و چکیدۀ آنها بررسی شد تا مقالاتی برای مطالعۀ 
کامل متن گنجانده یا حذف شــوند. از تعداد 4307 مقاله 
که مورد تجزیه‌وتحلیل قــرار گرفت، 4141 مقاله به دلایل 
مختلف غربال و به‌اتفاق آرا کنار گذاشــته شدند. دلیل اصلی 
این بود که موضوع آنها با اهداف بررسی مرتبط نبود؛ یعنی 
از هوش مصنوعی اســتفاده شده بود، اما OP در آن موجود 
نبــود یا در مورد موضوعات OP صحبت کرده بودند، اما در 
آن ها هوش مصنوعی وجود نداشــت. همچنین مواردی که  
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به موضوعات روان شناسی غیرمرتبط با منابع انسانی یا فقط 
به بخش اقتصادی منابع انسانی مربوط بودند، حذف شدند.

پس از پایان این غربالگری، درمجموع 166 مقاله برای 
مطالعۀ متن کامل مورد بررسی قــرار گرفتند. درمورد این 
۱۶۶ مقالــه، نســخۀ کامل تمامی مقالاتی که شــامل یک 
مدل هوش مصنوعی بودند که به کارکنان منابع انسانی در 
اتخاذ تصمیمات، استخدام یا بهبود برنامه های شغلی کمک 
می کردند، مطالعه شــدند. در نهایــت، ۱۶ مقاله به‌اتفاق آرا 
برای گنجاندن در این مطالعه انتخاب شــدند و ۱۵۰ مقاله 
باقی مانده به‌دلایل زیر کنار گذاشــته شــدند: بیشــتر این 
مطالعات به بررسی دقت مدل هایشان از نظر ریاضی تمرکز 
داشتند؛ برخی نیز تنها متمرکز بر ادراک کارکنان از هوش 
مصنوعی در محیط کارشــان بودند؛ و برخی مرور ادبیات یا 

مقالات نظری بودند.

یافته ها:
یافته ها را می توان به پنــج بخش بزرگ تقسیم کرد که در 
شکل )2( نشان داده شده‌اند. از 16 مقالۀ انتخاب شده برای 
بررسی، 4 عدد )25٪( از آنها بخشی از مطالعاتی هســتند 
که بر کیفیت زندگی، 6 عدد )37.5٪( بر اســتخدام، 1 عدد 
)6.25٪( بر روی شغل و تجزیه‌وتحلیل وظایف فردی، 2 عدد 
)12.50٪( بر توســعه و 3 عدد )18.75٪( بر تصمیم‌گیری 
تمرکز دارند.علاوه بر بخش ها، مطالعات از ســه نوع متفاوت 
هســتند: اول، مطالعاتی که یک مدل هوش مصنوعی را در 
یک موقعیت واقعی اعمال کرده و نتایج آن را تجزیه‌وتحلیل 
می کنند )66.67٪(؛ دوم، آن هایی که چگونگی تأثیر استفاده 
از هوش مصنوعی بر افراد در فرایند انتخاب یا در مشــاغل 
آنها را بررسی می کنند )26.67٪( و در آخر، مشــاغلی که 
هدفشــان گزارش منافعی اســت که هوش مصنوعی برای 

شرکت ها دارد )٪6.67(.

نمودار 2: بخش بندی یافته ها

6/3
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در رابطه با سؤال اول، مطالعات متعدد و متنوعی انجام شده 
که بر بررسی حوزه هــایی که هوش مصنوعی در OP مورد 
اســتفاده قرار گرفته یا مطالعه شده است، تمرکز کرده‌اند. با 
توجه به یافته ها، ما توانستیم تأیید کنیم که پنج حوزه وجود 
دارد که در آنها دلالت های این رشــته در OP مورد استفاده 

یا مطالعه قرار گرفته است.

کیفیت زندگی کاری
نگوین و مالیک ]34[ برای پاســخ به این سؤال که چگونه 
کارکنان تحت تأثیر هوش مصنوعی برای توســعه کار خود 
قــرار می‌گیرند، مطالعه‌ای با اســتفاده از مقیاس لیکرت در 
رضایت شــغلی انجام دادند. آنهــا دریافتند که وقتی هوش 
مصنــوعی واقعاًً به کار یک کارمنــد کمک می کند، رضایت 
شــغلی و قدردانی آنها از این فنــاوری افزایش می یابد. آنها 
همچنین دریافتند کــه کیفیت هوش مصنوعی می تواند بر 
ادراک کارکنان تأثیر بگذارد. کســانی که هوش مصنوعی را 
دارای کیفیت بالا می‌دانستند، از کاربرد آن رضایت بیشتری 

داشتند.
از طرف دیگر، برای کمک به مدیران خدمات مشــتری 
در پیش‌بینی سطوح اســترس کارکنان خود و رابطه آن با 
نتایج مرتبط با مشتری، براموری و همکاران ]35[ یک مدل 

 )DL( 1هوش مصنوعی، به‌ویژه یــک مدل یادگیری عمیق
ایجــاد کردند تا الگوهای عاطفی صــدا را در تعاملات مرکز 
تماس تحلیل کند و احساســات مجزا و استرس نمایندگان 
خدمات را پیش‌بینی کنــد. طبقه بندی عاطفی DL موفق 
به دســتیابی به دقت متوازن ۶۸٪ در پیش‌بینی احساسات 
مجزا در تعاملات خدمات شد. با ادغام این مدل در یک مدل 
طبقه بندی دوتایی، این مدل توانســت استرس نمایندگان 
خدمات را با دقت متوازن ۸۰٪ پیش‌بینی کند. این تحقیق 
همچنین به مطالعۀ نقش احساسات در تعاملات خدماتی و 

استرس کارکنان کمک می کند.
هانگربیولر و همکاران ]36[ یک چت بات کاملًاً خودکار 
)ویــکی(2 را بــرای ارزیــابی احتمال خطر بــروز برخی از 
بیماری های روانی در محل کار مانند اضطراب، افســردگی، 
اســترس، فرســودگی شــغلی و بی خوابی طراحی کردند. 
به‌این منظور، نویسندگان  پایلوتی را در یک شرکت کوچک 
و متوســط پیاده سازی کردند که در آن علاوه بر چت بات، از 
شــرکت کنندگان خواسته شد تا پرسشــنامه‌ای را در مورد 
مسائل مربوط به این ســازه ها تکمیل کنند. نتایج چت بات 
نسبت به نتایج پرسشــنامه، نمرات ضعیفی برای اضطراب 
و افســردگی و نمرات متوسطی برای اســترس و بی خوابی 
شناســایی کرد. با توجه به این نتایج، نویســندگان عنوان 
کردنــد که ارزیــابی سلامت روان در محــل کار مبتنی بر 
چت بــات به نظر روشی بسیار جذاب و مؤثر برای جمع آوری 
داده های ناشــناس سلامِتِ روان در میان کارکنان است که 
نرخ پاســخ‌دهی آن با نرخ های مصاحبه هــای رودررو قابل 

مقایسه است.
1 - Deep Learning
2 - Viki

سوالات پژوهش

سؤال پژوهشی 1: 
کاربردهای هوش مصنوعی 
در روان شناسی سازمانی 

چه بوده است؟
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توجه به سلامت جسمی نیز اهمیت دارد. به همین‌دلیل، 
مارکز- سانچز و همکاران ]37[ یک ابزار هوش مصنوعی را 
طراحی کردند که وضعیت کارمند را ازطریق تجزیه‌وتحلیل 
ویژگی هــای محیــطی مانند شــرایط کار فیزیکی همچون 
نورپــردازی یا کیفیت هوا ارزیابی می کند. آنها با اســتفاده 
از معماری تجهیزات حفاظت شخصی هوشمند )PPE(1 و 
فناوری های پوشیدنی2، ســه نوع تجهیزات حفاظتی )یعنی 
کلاه، دســتبند و کمربند( را پیشــنهاد کردند که اطلاعات 
جمع آوری شده را با استفاده از تکنیک های هوش مصنوعی 
ازطریق محاســبات پیرامونی3 پردازش می کنند. ســامانۀ 
پیشنهادی، ایمنی و سلامت کارکنان را ازطریق پیش‌بینی و 
اطلاع‌رسانی زودهنگام در مورد ناهنجاری های شناسایی شده 
در محیط کار تضمین می کند. با این روش، اطلاعات مربوط 
به کارکنان و محیط کار آن ها را می توان استخراج و به واحد 
منابع انســانی گزارش کرد تا آن ها بتواننــد نرخ حوادث و 
بیماری های شغلی را کاهش دهند و در نتیجه شرایط کار را 

به طور قابل توجهی بهبود بخشند.

استخدام
در زمینۀ استخدام، چندین مقاله ابزارهایی را برای تسهیل 
فرایند اســتخدام کارکنان منابع انسانی و همچنین کاهش 
ســوگیری های انسانی نسبت به شخصیت داوطلبان معرفی 
کرده‌اند. به طور خاص، جایاراتنه و جایاتیلکه ]38[ پژوهشی 
انجام دادند که در آن به‌دنبال درک شخصیت یک داوطلب 
بالقوه، قبل از اســتخدام بودند. آن هــا از داده های بیش از 
۴۶,۰۰۰ متقاضی شغل استفاده کردند که با یک چِتِ آنلاین 
و همچنین تکمیل یک پرسشنامه شخصیت، مصاحبه شده 
بودند. این نویسندگان به منظور ارزیابی خودکار این داده ها، 

1 - intelligent Personal Protective Equipment
2 - wearable technologies
3 - perimeter computing

یک مدل رگرسیون را با اســتفاده از پردازش زبان طبیعی4 
)NLP( و روش های یادگیری ماشین )ML( ایجاد کردند. 

نتایج به‌دســت آمده نشان می‌دهد که توانایی الگوریتم ها در 
اســتنباط عینی شــخصیت یک داوطلب تنها با استفاده از 
محتوای متنی پاسخ های مصاحبه، فرصت های قابل توجهی 
برای حذف ســوگیری هاِیِ ذهنی مرتبط با قضاوت انسانی 

مصاحبه کننده درباره شخصیت داوطلب فراهم می آورد.
تاکنون، فرایندهــای گزینش در ارزیــابی داوطلبان، 
همــواره ویژگی های شــخصیتی را مََِدِ نظر قــرار می داده 
است. دلیل اصلی درنظر گرفتن ویژگی شخصیتی، یافتن و 
جذب داوطلبان شــغلی است که دارای ویژگی هاِیِ سازگار 
با کارکنان فعلی شرکت باشــند. این امر به آسان تر شدن 
انطباق با فرهنگ و محیط شــرکت برای اســتخدام های 
جدید کمک می کند. این ارزیابی تاکنون به صورت دســتی 
انجام می شــد. بااین حال، مطالعات بیشــتر و بیشتری از 
هوش مصنوعی برای ارزیابی شــخصیت داوطلبان قبل از 
استخدام اســتفاده می کنند. لی و آهن ]39[، از یک مدل 
هوش مصنوعی به نام ســکوی طــراحی مبتنی بر هوش 
مصنوعی )AID(5 استفاده کردند که با توجه به ترجیحات 
شــرکت، مشخصات داوطلب را با شرکت مطابقت می دهد. 
پس از پیاده سازی مدل در یک شرکت، نتایج نشان داد که 
استفاده از این مدل برای شرکت ها سودمند بوده است و در 
مقایسه با روش های سنتی، تطابق بهتری بین ویژگی های 
شــخصیتی داوطلب و الزامات اعلام شده توسط شرکت ها 

ایجاد می کند.
نتایج مشــابهی توســط الال شــریف و همکاران ]40[ 
ارائه شــده اســت که تجزیه‌وتحلیل عمیق درمورد استفاده 
از هوش مصنوعی در فرایند انتخاب توســط پنج شرکت را 
انجام داده اســت که هوش مصنوعی و داده های حجیم را با 

4 - Natural Language Processing
5 - Artificial Intelligence based Design platform
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هم ترکیب می کند. به طور خاص، این تحقیق شــرکت های
LinkedIn، MOOCs با Udacity، L’Oréal’s 

Reveal، Text Recruit’s Ari Chatbot 

و یک سامانۀ داده حجیم با  Randstad.tech  را مورد 
مطالعه قرار داد. پس از بررسی نحوۀ استفاده این شرکت ها 
از هوش مصنوعی برای فرایند اســتخدام و با توجه به نتایج 
تحلیل ها، مشخص شد پیاده سازی این نوع فناوری مزایایی را 
برای شرکت ها به همراه دارد. این نوع از تحقیقات، تماس بین 
استخدام کنندگان و استعدادها را بهبود می بخشد و فرایندی 
که سریع تر، نظام مندتر، هدفمندتر و عینی تر است را بهینه 

می کند.
ویژگی های جدید به شــرکت ها کمک کرده اســت تا 
به اهدافی که قبلًاً غیرقابل‌دســترس بودند برســند و نتایج 
بهتری ازنظــر جذابیت، ادغام و حفظ مشــتریان کســب 
کننــد. مطالعاتی که در بالا بررسی شــدند، بر روی مزایای 
شــرکت متمرکز بودند، اما مطالعات دیگر بیشــتر متمرکز 
بر داوطلب شغل هســتند، یعنی اینکه چه درکی از دخیل 
بودن هوش مصنوعی در فرایند انتخاب شــغلی که برای آن 
درخواست می کنند، دارند. به همین‌دلیل، وََن‌ایش و همکاران 
]41[ تصمیم گرفتند تا چگونگی نگرش داوطلبان نســبت 
به ســازمان هایی که از هوش مصنوعی در فرایند استخدام 
استفاده می کنند و اینکه این موضوع چگونه بر تصمیم آن ها 
برای تکمیل فرایند استخدام تأثیر می گذارد را بررسی کنند. 
این نویســندگان یک نظرســنجی برخط در مورد احتمال 
درخواســت شغل از ســازمان هایی که می‌دانستند از هوش 
مصنوعی استفاده می کنند را به بیش از ۵۰۰ شرکت کننده 
ارائه دادند. این پیمایش شــامل این مــوارد بود: آنها چقدر 
آن را جدیــد می‌دیدند؛ چقدر دربــاره آن کنجکاو بودند؛ و 
نگرش کلی آنها نســبت به این سازمان و این شغل چه بود. 
نتایج نشان داد این واقعیت که شرکت ها از هوش مصنوعی 
برای فرایند استخدام استفاده می کنند، تأثیری بر درخواست 

داوطلبان برای آن شغل ندارد. بنابراین سازمان ها می توانند 
استفادۀ خود از هوش مصنوعی را در فرایند استخدام تبلیغ 
کنند و بر داوطلبان بالقوه‌ای تمرکز کنند که ازقبل هم دربارۀ 

سازمان و هم دربارۀ هوش مصنوعی، نظرات مثبتی دارند.
در ارتباط با اســتفاده از هوش مصنوعی در فرایندهای 
اســتخدام، بلک و ون‌ایش ]42[ گزارش کردند که ابزارهای 
هــوش مصنوعی نه‌تنها به صرفه جویی در هزینه ها و انتخاب 
داوطلبان بهتر کمک می کنند، بلکه به شناســایی داوطلبان 
غیرفعال که به پیشــنهاد شغلی علاقه مند نبودند و بنابراین 
به عنوان داوطلبان بالقوه در نظر گرفته نشده بودند نیز کمک 
می کنند. همچنین، داوطلبانی کــه از این روش های هوش 
مصنوعی در استخدام راضی تر هستند، معمولًاً از نظر فناوری 
پیشرفته تر هستند، که با این واقعیت که معمولًاً شرکت های 
فناوری یا شــرکت هایی که فناوری در کانون بازار آن ها قرار 
دارد، از ایــن ابزارها بهره برداری می‌کنند، ســازگاری دارد. 
بنابراین، داوطلبان راضی از ایــن فناوری معمولًاً با این نوع 
شرکت ها بهتر هم خوانی دارند که این امر برای کارفرمایان و 
کارکنان آینده مفید است ]43[. با اینکه این نتایج به نظر واضح 
می‌رسند، تحقیقات بیشــتری در مورد دیدگاه ها و نیت های 
جویندگان کار در مورد خودکارسازی این فرایندها انجام شده 
ِگِِرِِدِر ]44[ پیشنهاد کردند  ه و سون اســت. به همین‌دلیل، ِشِِوِ
که سه آزمایش برای بررسی نگرش های داوطلبان انجام شود، 
کــه هر آزمایش این فرایند را به شیوه‌ای خاص اجرا می کرد. 
در مطالعۀ اول، غربال گری توســط یک انسان در مقابل یک 
ابزار هوش مصنوعی انجام شد. در مطالعۀ دوم، غربال گری و 
مصاحبه توسط انســان ها در مقابل غربال گری توسط هوش 
مصنوعی و انجام مصاحبه توسط انسان انجام شد. مطالعۀ سوم، 
غربال گری و مصاحبه توسط انسان ها در مقابل غربال گری و 
مصاحبه توسط هوش مصنوعی را مورد بررسی قرار داد. نتایج 
نشــان داد که داوطلبان ترجیح می‌دهند غربال گری توسط 
یک شــخص انجام شــود تا ابزار هوش مصنوعی. همچنین، 
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هنگامی که مصاحبه ها توســط هوش مصنوعی به جای یک 
انسان انجام می شود، ادراک منفی افزایش می یابد. با توجه به 
این نتایج که با نتایج مطالعات قبلی مغایرت دارد، نتیجه‌گیری 
قابل‌اعتمــادی در مورد اینکه داوطلبان کدام روش را ترجیح 
می‌دهند وجود ندارد، اما احتمالًاً بستگی به عوامل مختلفی 
دارد )درک از رفتار عادلانۀ هوش مصنوعی در فرایند انتخاب، 
آشنایی با استفاده از فناوری های جدید یا سادگی و شهودی 

بودن برنامه(.

 تجزیه‌وتحلیل شغل و وظایفِِ فردی
در ارتباط با تحلیِلِ شغل و وظایِفِ فردی، عملکرِدِ کارکنان 
همواره موضوعی مورد توجه شــرکت ها بوده است، بنابراین 
برای اینکه ســطح عملکرد کارکنان مناســب باشــد، باید 
مشخص شــود که چه ویژگی هایی بیشترین تأثیر را بر آن 
دارند. طبق گفتۀ مولان و مولان ]45[، عملکرد به ســطح 
شایســتگی، وضعیت روانی و بهداشــتی، انگیزه و استرس 
ادراک شده بستگی دارد. آنها به منظور آگاهی از اینکه کدام 
ویژگی هــا در عملکرد هریک از کارکنان بیشــترین تأثیر را 
دارد، مطالعه‌ای را براساس یک پرسشنامه اجرا کردند. نتایج 
این پرسشــنامه به‌وسیلۀ یک مدل هوش مصنوعی، به‌ویژه 
یک درخت طبقه بندی که توسط نویسندگان پیشنهاد شده 
بود، تحلیل شد. پس‌از تحلیل نتایج پرسشنامه با استفاده از 
روش های هوش مصنوعی، نتایج این مطالعه نشــان داد که 
هوش مصنوعی می تواند برای تعیین عملکرد واقعی کارکنان 
و میزان تأثیر ویژگی هایی مانند وضعیت روانی یا بهداشتی و 
استرس ادراک شده بر آنها استفاده شود. این امر به کارکنان 
منابع انسانی امکان شناسایی مهم ترین ویژگی های رفاهی را 
می‌دهد تا بتوانند کارایی مناسب را تعیین کرده و درنتیجه 
شــرایط کاری را بهبود بخشیده و سطح عملکرد را افزایش 

دهند.

تصمیم‌گیری
مطالعــاتی که تاکنون درمورد تصمیم‌گیری انجام شــده‌اند 
متنوع بوده و می توان آن ها را به دو گروه اصلی تقسیم کرد. 
در زمینــۀ تصمیم‌گیری در فرایند انتخــاب برای کمک به 
مدیران منابع انسانی، بنابدررحمان و همکاران ]46[ یک مدل 
هوش مصنوعی را ارائه دادند که مشاغل موجود را با پردازش 
محتوای متن آگهی های شغلی و بررسی تعداد کلیک هایی که 
هر آگهی دریافت می کند، تحلیل می کند. به‌این ترتیب، یک 
پایگاه داده حجیم برای یادگیری ایجاد می شود. سپس هوش 
مصنوعی پیش‌بینی می کند که آگهی شــغلی در آینده چه 
تعداد کلیک خواهد داشت. نتایج این تحقیق امیدوارکننده 
بود و نشان داد که با استفاده از تکنیک های یادگیری عمیق، 
ســامانۀ پیشــنهاددهندِهِ محتوا1 عملکرد بهتری نسبت به 
مدل های چندمتغیره استاندارد دارد. بنابراین، این ابزار هوش 
مصنوعی می تواند به استخدام کنندگان در تصمیم‌گیری در 
مورد محتوای آگهی های شــغلی که قصد دارند در اینترنت 
منتشــر کنند، کمک کند. علاوه بر این، برای کارکنان منابع 
انســانی اینکه بدانند چگونه خودکارسازی مبتنی بر هوش 
مصنوعی و یادگیری ماشیــن می تواند به آن ها در مدیریت 
وظایف، تصمیم‌گیری و تعیین محتوای آگهی های شــغلی 
برای جذب بیشتر داوطلبان کمک کند، بسیار جالب است. 
تاکنون، دراین خصوص مطالعات اندکی صورت گرفته است. 
همچنین، لانگر و همکاران ]47[ به تحقیقاتی اشاره کردند 
که در آنها چگونگی تأثیر ســامانه های پشــتیبانی خودکار 
بر انتخاب کارمندان بررسی شــده اســت. برای این منظور، 
آن ها آزمایش هایی را در آزمایشــگاه انجام دادند تا مشخص 
کنند در چه زمان هایی بهتر اســت از هوش مصنوعی برای 
پشــتیبانی از فرایند تصمیم‌گیری اســتفاده شود. آنها سه 
گروه متشــکل از کارکنان منابع انســانی را به طور تصادفی 
تعیین کردند و یک استخدام را 5 بار انجام دادند. گروه اول 

1 - recommender system
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قبل از پردازش اطلاعــات متقاضیان، رتبه بندی متقاضیان 
را ازطریق یک ســامانۀ پشــتیبانی خودکار دریافت کردند، 
گروه دوم بعــد از پردازش، رتبه بنــدی را دریافت کردند و 
گروه ســوم هیچ رتبه بندی دریافت نکردند. نتایج نشان داد 
که رضایت از تصمیم برای گروه پشــتیبانی بعد از پردازش، 
بالاتر بود. علاوه بر این، شرکت کنندگان در این گروه افزایش 
چشم‌گیرتری در خودکارآمدی برای انتخاب پرسنل نسبت 

به سایر گروه ها نشان دادند.
از هوش مصنوعی همچنین در شرکت های ورزشی برای 
کمک به مدیران منابع انســانی در تصمیم‌گیری درباره اینکه 
کدام بازیکنان باید تمدید قرارداد شــوند و به کدام بازیکنان 
باید پیشنهاد قرارداد جدید داده شــود، استفاده شده است. 
مطالعۀ سیمســک و همکاران ]48[ مثالی از این مورد است. 
آنان یک مدل پیش‌بینی مبتنی بر یادگیری ماشین توســعه 
دادند که عملکرد یک بازیکن را به عنوان تابعی از ویژگی هایی 
مانند »سن«، »ارزش‌افزودۀ بازیکن برحسب برد1« و »تیمی 
که بازیکن آخرین بار در آن بازی کرده است« به طور احتمالی 
پیش‌بینی می کند. این نویسندگان ارتباط روشنی بین عملکرد 
مبتنی بر آمار یک بازیکن و تمام ویژگی های فوق را نشــان 
می‌دهند. این مدل، به کارشناسان منابع انسانی این امکان را 
می‌دهد که تعیین کنند کدام بازیکنان باید بر اساس پیش‌بینی 

نحوه عملکردشان پیشنهاد قرارداد جدید دریافت کنند.

توسعه
مطالعات ارائه شــده تاکنون، از هــوش مصنوعی تنها برای 
اســتخدام یا تنها بــرای تصمیم‌گیری اســتفاده کرده‌اند. 
بااین حال، تحقیقات نوآورانه‌ای توسط وو و سان ]49[ انجام 
شــده اســت که در آن یک مدل هوش مصنوعی پیشنهاد 
شده اســت که نه تنها به انتخاب داوطلبان خارج از شرکت، 
بلکه به انتخاب کارکنان داخل شرکت نیز رسیدگی می کند؛ 

1 - Wins above replacement

این وظیفه‌ای دشــوار برای منابع انسانی است. مدل هوش 
مصنوعی پیشنهادی نه تنها تطابق بین داوطلبان و شغل ها را 
به دقت ارزیابی می کند، بلکه اینکه کدام یک از کارکناِنِ خود 
شرکت بهترین سازگاری را برای یک شغل خاص دارند را نیز 
ارزیابی می کند. برای این کار، آنها یک مدل شــبکه عصبی 
تابع پایه شعاعی )RBF(2  برای ارزیابی تطابق شغلی انسان 
ایجاد کردند. از طریق این مدل، آنها توانستند تطابق شغل 
پیشــنهادی با نیازهای مرتبط با آن شغل را برای کارمندان 
ارزیــابی کنند. علاوه بر این قابلیت، این مدل نه تنها در مورد 
متقاضیان جدید، بلکه در ارزیابی اینکه کدام یک از کارمندان 
بهترین ســازگاری را برای یک شــغل خاص درون شرکت 
دارند نیز توانایی دارد. محققــان یک مطالعه موردی انجام 
دادند و مدل را در چند شــرکت به کار بردند و نشان دادند 
که این مدل دارای بنیان علمی مناسبی برای کمک به منابع 
انسانی در تخصیص کارکنان و تصمیم‌گیری است. این مدل 
به شرکت کمک کرد تا کارکنان را با هر جایگاهی مطابقت 
دهد و بدین ترتیب کارایی تصمیم‌گیری را به حداکثر برساند. 
این مدل دارای مزایایی در حل مسائل است و می تواند نقش 
منابع انســانی را حداکثر کرده، دامنه اســتعدادها را برای 
پُُست های مدیریتی شرکت گسترش داده و نقش رهبری را 

در شش پودمان اصلی منابع انسانی ایفا کند.
این ابزارها معمولًاً برای شــرکت های بزرگی که دارای 
تعداد زیادی کارمند و توزیع جغرافیایی وسیع هستند، مفید 
است. در برخی موارد، شــرکت ها به‌قدری کارمند دارند که 
به جای ارائه مشاغل جدید، ترجیح می‌دهند یکی از کارکنان 
را درون همان ســازمان جابجا کنند. با این حال، این فرایند 
پُرُهزینه اســت، به همین‌دلیل، حاجنیک و بشکوسکا ]50[ 
یک مدل هوش مصنوعی به نام ســامانۀ هویت و دسترسی 
)IDAM(3را توســعه دادند. این مدل به منابع انســانی در 

2 - Radial Basis Function
3 - Identity and Access Management System
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تصمیم‌گیری برای انتخاب مناسب ترین کارکنان در شرکت 
به منظور انتقال به یک واحد سازمانی )OU( 1 بدون استخدام 
کارکنان جدیــد کمک می کند. این فناوری همچنین اجازه 
تبادل کارکنان بین واحدهای سازمانی را با محدودیت های 
مشخصی بر اســاس مهارت ها و الزامات واحدهای سازمانی 
آنها فراهم می کند و از تداخل کارکنان در واحدهای سازمانی 
برای یک دورۀ زمانی ازپیش تعریف شده جلوگیری می کند. 
پیاده ســازی مدل در یک شــرکت نشــان داد که توسعه و 
پیاده ســازی IDAM در فرایندهــای تصمیم‌گیری منابع 
انسانی می تواند تأثیر مستقیمی بر چابکی تجاری، بهره‌وری، 

تجربه کاربر، ریسک های امنیتی و انطباق داشته باشد.

در مورد سؤال دوم، عمدتاًً دو نوع مزیت مشاهده شده است: 
برای کارکنان و برای شرکت ها. برای کارمندان، مزایای اصلی 
استفاده از هوش مصنوعی در روان شناسی سازمانی، مربوط 
به رضایت کارکنان و زمانی اســت که هوش مصنوعی واقعاًً 
به آنها در انجام کار کمک می کند ]34[. همچنین در حفظ 
حریم خصوصی کارکنان مفید واقع شــده است، زیرا نشان 
داده شده که چت بات ها در جمع آوری داده های ناشناس در 
مورد موضوعات حســاس مانند سلامت روان مؤثر هستند 
]36[. برخی از مدل ها نیز توانسته‌اند استرس کارکنان را با 
دقت بالا پیش‌بینی کنند ]35[. بدین ترتیب، اطلاعات مربوط 

1 - Organizational Unit

به کارکنان و محیط آنها می تواند اســتخراج و گزارش شود 
تا منابع انســانی بتواند نرخ حوادث و بیماری های شغلی را 
کاهش دهد، که این امر منجر به بهبود قابل توجهی می شود 
]37[. یکی دیگر از مزایای استفاده از هوش مصنوعی، فراهم 
کردن امکان سنجش عملکرد واقعی کارکنان و میزان تأثیر 
یا تأثیرپذیری آن از جنبه هایی مانند وضعیت روانشناختی یا 

سلامتی و استرس درک شده است.
در مورد شرکت ها، مدل های هوش مصنوعی به طور عینی 
می توانند شخصیت یک داوطلب را تنها با استفاده از محتوای 
متنی پاسخ های مصاحبه استنتاج کنند. این امر فرصت های 
قابل توجهی برای حذف ســوگیری های ذهــنی موجود در 
قضــاوت انســانی مصاحبه گر در مورد شــخصیت داوطلب 
فراهم می کنــد ]38[. همچنین، به تطابق پروفایل حرفه‌ای 
با شــرکت کمک کــرده و تطابق بهتــری بین خصوصیات 
شخصیتی داوطلب و الزامات شرکت به‌وجود می آورد ]39[. 
این مزیت برای شرکت ها به این معناست که آنها می توانند 
کارکنانی داشــته باشند که بیشتر با نیازهای آنها هماهنگ 
هستند و با سایر داوطلبان نیز ارتباط بهتری دارند. علاوه بر 
جذب کارکنان هماهنگ، هوش مصنوعی توانســته اســت 
داوطلبان غیرفعال را که قبلًاً به پیشــنهاد شغلی علاقمند 
نبودنــد و به عنوان داوطلبان احتمالی درنظر گرفته نشــده 
بودند، جذب کند و بدین ترتیب زمان و هزینۀ صرف شــده 
در فرایند انتخاب را کاهش دهد ]42[. پیاده سازی این نوع 
فناوری مزایایی برای شرکت ها به همراه دارد؛ زیرا تماس بین 
استخدام کنندگان و اســتعدادها را تقویت کرده و فرایندی 
سریع تر، نظام مندتر، هدفمندتر و عینی تر را فراهم می کند. 
ویژگی های جدیــد کمک می کند تا شــرکت ها به اهدافی 
دست یابند که قبلًاً در دسترس نبوده‌اند و نتایج بهتری در 

زمینه جذابیت، ادغام و نگهداری به‌دست آورند ]40[.
بــرخی از مدل هایی که در شــرکت های مختلف به کار 
گرفته شــده‌اند نشــان می‌دهنــد کــه دارای بنیان علمی 

 سؤال پژوهشی ۲: 
چه فوایدی در استفاده از هوش 

مصنوعی در روان شناسی 
سازمانی وجود دارد؟
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مناســبی برای کمک به منابع انسانی در تخصیص کارکنان 
و تصمیم‌گیری هستند ]49[. حمایت از هوش مصنوعی به 
کارکنان منابع انســانی کمک می کنــد تا داوطلبان را با هر 
پُسُت شغلی مطابقت داده و در تصمیم‌گیری های استخدامی 
از خودکارآمدی بیشــتری برخوردار شوند ]47[. همچنین 
بــه آنها کمک می کنــد تا محتوای مربوط به پیشــنهادات 
شــغلی را که قرار اســت به صورت برخط منتشــر شــوند، 
بنویســند و بدین ترتیب منابع انســانی را در حداکثرسازی 
کارایی تصمیم‌گیری در مورد موضوعات استفاده شده یاری 
کند ]46[. در زمینۀ تطابق کارمندان، در شــرکت هایی که 
تعداد بیشــتری از کارکنان و توزیــع جغرافیایی وسیع تری 
دارند، هــوش مصنوعی به منابع انســانی کمک می کند تا 
تصمیم‌گیری کرده و مناســب ترین کارکنان را برای انتقال 
بــه یک واحد ســازمانی انتخاب کنند. ایــن می تواند تأثیر 
مســتقیمی بــر چابکی تجاری، بهــره‌وری، تجربــۀ کاربر، 
ریســک های امنیتی و انطباق وظایف داشــته باشد. هوش 
مصنوعی علاوه بر پشــتیبانی از تصمیم‌گیری و استخدام، به 
کارکنان منابع انســانی این امکان را می‌دهد که مهم ترین 
ویژگی های رفاهی را شناســایی کنند تا کارایی مناســب را 
تعیین کرده و شرایط کاری را بهبود بخشند تا سطح عملکرد 

افزایش یابد ]45[.
در نتیجه، اســتفاده از هوش مصنوعی در روان شناسی 
ســازمانی دارای مزایایی در حل مسائل هم ازسوی کارکنان 
برای مدیریت شرایط پُرُاسترس و هم ازسوی شرکت ها برای 

کمک به استخدام و غربالگری کارکنان جدید است.

بین مطالعاتی کــه از یادگیری ماشین بــرای تحلیل زبان 
اســتفاده می کنند و آن هایی کــه از یادگیری ماشین برای 
تحلیل انواع دیگــر داده ها بهره می برند، می توان تمایز قائل 
شــد. در میان مطالعاتی که از یادگیری ماشین برای تحلیل 

زبان استفاده می کنند، چهار مطالعه وجود دارد:
در اولیــن مطالعــه، بنابدررحمان و همــکاران ]46[ 
به منظور سهولت و راهنمایی استخدام کنندگان هنگام انتشار 
یک آگهی شغلی در اینترنت، یک سامانه‌ی محتوای جدید 
برای تابلوی آگهی شــغلی را پیشنهاد دادند. این ابزار با نام 
داکتووک1، برای تجزیه‌وتحلیــل محتوای متنی آگهی های 
شــغلی یکپارچه‌شــده و استفاده می شود. ســپس، سوابق 
کلیک های کارجویان بر روی تابلوهای شغلی مختلف در یک 
پایگاه دادۀ حجیم یادگیری ذخیره شده و درنهایت به صورت 
یک سری زمانی نمایان می شود. برای این هدف، از یک مدل 
یادگیری عمیق برای پیش‌بیــنی مقادیر آیندۀ کلیک ها بر 

روی تابلوهای شغلی استفاده می شود.
دومین گروه از نویســندگان، به طورخاص تکنیک های 
زبانی به‌ویژه مدل های یادگیــری ماشین را به منظور انجام 
پــردازش طبیعی زبان)NLP(  به کار گرفتند ]38[. آن ها از 
یک مدلNLP  اســتفاده کردند که پاسخ های داده شده به 

1 - Doc2Vec

سؤال پژوهشی 3( 
تکنیک های هوش مصنوعی 

و روان شناسی چه بوده 
است؟
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سؤالات برخط و یک پرسشنامۀ شخصیت داوطلبان شغلی 
بالقوه را ارزیــابی می کند. توانایی الگوریتم ها در اســتنتاج 
عینی شــخصیت یک داوطلب فقط با اســتفاده از محتوای 
متنی مصاحبه، فرصت هــای قابل توجهی را برای اجتناب از 

سوگیری موجود در قضاوت انسانی فراهم می کند.
در نهایت، دو تحقیق که چت بات ها را ارائه کردند، مبتنی 
بر متن بودند. هانگربوهلر و همکاران ]36[ چت بات »ویکی« 
را برای بررسی اینکه آیا اســتفاده از یک چت بات مبتنی بر 
متن می تواند خطرات ابتلای کارکنان به افسردگی، اضطراب، 
استرس، بی خوابی، فرسودگی شغلی و استرس مرتبط با کار 
را ارزیــابی کند یا خیر، طراحی کردند. »ویکی« از ســبک 
مکالمه و ویژگی های بازی سازی برای بهبود تعامل استفاده 
می کند. چت بات دیگر به نام آری1 از Text Recruit و یک 
ســامانه داده‌ای حجیم با Randstad.tech  الال شریف و 
همکاران ]40[ اســت که برای انجام مصاحبه های شغلی و 
تطابق داوطلبان و شغل با استفاده از هوش مصنوعی به کار 

گرفته شده است.
در ادامه، تحقیقاتی ارائه شده‌اند که از داده های غیرزبانی 
بــرای کاربرد مدل های هوش مصنوعی اســتفاده می کنند. 
مولان و مولان ]45[ به منظور آشــنایی بــا رفاه کارکنان، 
پرسشــنامۀ دســترسی واقعی )QAA(2 را اجرا کردند که 
با اســتفاده از الگوریتم های درخت تصمیم تحلیل می شود. 
تحلیل خوشه بندی ادغام شــده در تحلیل تضمین کیفیت3 
)QAA( اطمینان می‌دهد که ســاخت و انتخاب ویژگی ها 

به طور کارآمد انجام شود.
هاجنیک و بوشکوســکا ]50[ یک مدل طبقه بندی را 
ارائه کردند که در یک سکوی پشتیبانی تصمیم )DS(4برای 
انتقال کارکنان پیاده ســازی شده اســت ) IDAM: سامانۀ 

1 - Ari
2 - Questionnaire of Actual Availability
3 - Quality Assurance Analysis
4 - decision support

 DSS مدیریت هویت و دسترسی(. ســکوی مبتنی بر وب
IDAM پیشــنهادی، بــرای ارزیابی کارکنــان واحدهای 

ســازمانی خاص یا سایر نهادها، در سازمان های دارای تعداد 
زیادی از کارکنان که در یک منطقه جغرافیایی گسترده در 
واحدهای سازمانی مختلف پراکنده هستند، جایگاه خود را 
دارد. مدل SD برای بازتوزیــع کارکنان و الگوریتمی برای  
رتبه بندی کارکنان دارای ویژگی های مشابه توسعه داده شد

سیمسک و همکاران ]48[ درنظر داشتند از متغیرهای 
گذشــته برای پیش‌بینی متغیرهای آینده اســتفاده کنند. 
برای این کار، یک مدل پیش‌بینی توســعه داده و از پارادایم 
پژوهــشی علم طراحی و نظریۀ مدیریت تحلیل شــناختی  
)CAM(5 برای توســعه چارچوب پژوهش استفاده کردند. 

آنهــا با جمع آوری یک مجموعۀ داده در مورد بازیکنان آزاد 
لیگ برتر بیســبال بین سال های 2013 و 2017، یک ابزار 
پشتیبانی از تصمیم‌گیری با اســتفاده از شبکه های عصبی 

مصنوعی ساختند.
لی و آهن ]48[ به منظور ارزیابی شــخصیت داوطلبان 
جویای کار، پرسشــنامۀ مایرز – بریگــز )MBTI(6 را اجرا 
کردند تا دربارۀ شــخصیت آن ها اطلاعات کسب کنند. آنها 
درنهایــت، مدلی به نام ســکوی طراحی مبتــنی بر هوش 
مصنوعی )ADI( 7 را توســعه دادند تا دو مشــخصۀ اصلی 
را ارزیــابی کنند: ترجیحات مهارتی؛ ویژگی ها و حوزۀ کاری 
برای سازمان صنعتی و داوطلبان شغلی. دلیل اصلی درنظر 
گرفتــن ویژگی های شــخصیتی، پیدا کردن و اســتخدام 
داوطلبانی است که ویژگی مشابهی با کارکنان فعلی شرکت 
دارند، تا انطباق با فرهنگ و محیط برای استخدام شــدگان 

جدید به یک فرایند دشوار تبدیل نشود.
مارکز ســانچز ]37[ یک مدل هوش مصنوعی توســعه 

5 - cognitive analytical management
6 - Myers-Briggs Questionnaire
7 - AI-based design
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داد تا امنیت و یکپارچگی کارکنــان را از طریق پیش‌بینی 
و اطلاع‌رســانی زودهنگام ناهنجاری های شناسایی شده در 
محیط کارشــان تضمین کند. این ابزار هــوش مصنوعی، 
وضعیــت کارکنان را ازطریق تحلیــل ویژگی های محیطی 
مانند شــرایط فیزیــکی کار ارزیابی می کنــد. این مقاله با 
استفاده از یک معماری تجهیزات هوشمند حفاظتی شخصی 
)PPE(1 و فناوری‌های پوشیدنی، سه قطعه PPE )یک کلاه، 

یک بازوبند و یک کمربند( را پیشنهاد می کند که اطلاعات 
جمع آوری شده را با استفاده از تکنیک های هوش مصنوعی 

ازطریق محاسبات پیرامونی پردازش می کنند.
فرایند انتخاب، یک وظیفۀ دشوار در منابع انسانی است، 
به همین‌دلیل، یک مدل هوش مصنوعی پیشــنهاد می شود 
که علاوه بر ارزیابی دقیق تطبیق بین داوطلبان و مشــاغل، 
ارزیابی کند که کدام یک از کارکنان خوِدِ شــرکت بهترین 
تطابق برای یک شغل خاص را دارا هستند ]49[. برای این 
 )RBF(کار، وو و ســان یک مدل شــبکۀ تابع پایه شعاعی
ایجاد کردند تا تطبیق آگهی های شــغلی را ارزیابی کند. با 
اســتفاده از این مدل، آن ها توانستند برآورده شدن الزامات 

آگهی شغلی توسط داوطلبان را ارزیابی کنند.
سایر مطالعات به طور مستقیم از هوش مصنوعی استفاده 
نکرده‌اند، بلکه نحوۀ درک آن در شرکت ها را مطالعه کرده‌اند. 
پرسشنامه های زیر برای این منظور استفاده شده‌اند. نگوین و 
مالک ]34[ کیفیت خدمات هوش مصنوعی را تحلیل کردند. 
آنها مقیاسی را به کار گرفتند که شــامل چهار بُعُد کیفیت 
خدمات هوش مصنوعی است. این مقیاس ادراک مربوط به 
پاســخگویی، قابلیت اعتماد، همدلی و اطمینان از خدمات 
هوش مصنوعی را تحلیل می کند ]52[. مقیاس اندازه‌گیری 
رضایت از هوش مصنوعی ســه جزء دارد و از وانگ اقتباس 
شــده اســت ]53[. آنها برای اندازه‌گیری رضایت شغلی، از 

1 - architecture of smart Personal Protective 
Equipment

مقیاس رضایت شــغلی ســه جزئی که از اَخَــوان و مهدی 
حسینی اقتباس شده استفاده کردند ]54[.

دو مطالعه آکادمیــک دیگر نیز برای مطالعۀ جنبه های 
مرتبط با فرایندهای انتخاب انجام شده است. به طور خاص، 
ون‌ایش و همکاران به بررسی نگرش‌های داوطلبان در مورد 
شــرکت هایی که از هوش مصنوعی برای استخدام استفاده 
می کنند، پرداختند. برای این منظور، آن ها یک نظرسنجی 
برخط را دربارۀ احتمال درخواســت برای شغل هایی که در 
آن ها از هوش مصنوعی استفاده می‌شود، برای بیش از 500 
شرکت کننده اجرا کردند. این مطالعه از مؤلفه های مقیاسی 
اســتفاده کرده بود که شــامل پنج جزء بــرای اندازه‌گیری 
احتمال پیشرفت یک فرد از مراحل فرایند درخواست شغل 
بود. این فرایند شــامل مراحل تماس با شــرکت تا پذیرش 
موقعیت شغلی در صورت پیشنهاد، بود. ارزیابی با استفاده از 
احتمال درخواست شغل )JAL( 2 انجام شده است. علاوه بر 
این، ابزارهای خودگزارشی دیگری نیز مانند انگیزه استفاده 
از فناوری )TUM( 3 که توســط دونگ ]55[ تهیه شــده، 
به کار گرفته شد. به منظور ارزیابی تازگی فعالیت، پژوهشگران 
از )NOA( 4 استفاده کردند ]56[ و برای اندازه‌گیری نگرش 
به ســازمان نیز از کار آکر و همکاران ]57[ اســتفاده شد. 
 5)ANX(  وینتریچ و هاوس ]58[  برای ارزیابی اضطراب، از
اســتفاده کردند.درنهایت، لانگر و همکاران ]47[ مطالعه‌ای 
انجام دادند تا بررسی کنند که اســتفاده از هوش مصنوعی 
چگونه بر پشــتیبانی از تصمیم‌گیــری در انتخاب کارکنان 
تأثیر می گذارد. برای این منظــور، آنها یک طراحی تجربی 
انجام دادند که در آن 3 گروه تشــکیل شد و هرگروه تحت 
شرایط متفاوتی قرار گرفت تا مشخص شود کدام یک از سه 
گروه، بیشتر از هوش مصنوعی در استخدام بهره مند می شود. 

2 - Job Application Likelihood
3 - Technology Use Motivation
4 - novelty of activity
5 - Anxiety
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شــرکت کنندگان به همۀ مقیاس های خودگزارشی در مورد 
لذت و یکنواختی، رضایت از تصمیم، مســئولیت درک شده 
بــرای تصمیم، خودکارآمدی عمــومی در انتخاب کارکنان، 
خودکارآمدی خاص وظیفــه و عملکرد از 1 )کاملًاً مخالف( 
تا 7 )کاملًاً موافق( امتیاز دادند. تحلیل تمام نتایج در جدول 

)1( ارائه شده است.

بحث
بر اســاس نتایج این تحلیل، می توانیم نتیجه‌گیری کنیم که 
 )OP( در عملیات منابع انسانی )AI( کاربرد هوش مصنوعی
در زمینه های مختلفی مانند استخدام، تصمیم‌گیری، کیفیت 
کار، توسعه و تحلیل وظایف شغلی و فردی بسیار بارز است. 
ابتــدا به بررسی آوردۀ این مقاله مــروری به ادبیات موجود 
می پردازیم. سپس، مسیرهای ممکن پژوهش های آتی را که 

باید برای توسعه این حوزه انجام شود، معرفی می کنیم.

در این مطالعه مروری، قصد داشتیم تحقیقاتی را که از 
پایگاه های داده ذکرشده اســتخراج شده و در آنها از هوش 
مصنوعی برای بهبود عملکرد منابع انسانی در شرکت استفاده 
شده است، تحلیل کنیم. با ظهور چهارمین انقلاب صنعتی، 
شاهد افزایش تحقیقات دربارۀ استفاده از هوش مصنوعی برای 
بهبود کیفیت زندگی کارکنان، تحلیل شغل و تحلیل وظایف 
فردی هستیم. به‌این ترتیب، هوش مصنوعی علاوه بر کمک به 
منابع انسانی در انجام وظایف دشواری مانند انتخاب کارکنان 
یا تصمیم‌گیری، به مدیریت کارکنان کمک می کند و به نفع 
کارکنان نیز هســت. بااین حال، انواع دیگری از مطالعات را 
نیز شناســایی کرده‌ایم که به هر دو متغیر مربوط می شوند، 
امــا در واقع یک مدل هوش مصنوعی را آزمایش نمی کنند. 
این تحقیقات بررسی کرده‌اند که چگونه کارکنان اســتفاده 
از هوش مصنوعی در شــرکت را درک می کنند و آیا هوش 
مصنوعی از طریق روش شــناسی تجربی به منابع انسانی در 
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فرایند استخدام )قبل، حین یا بعد از انتخاب( کمک می کند 
یا خیر.بنابراین، سهم ما تأیید دانش موجود دربارۀ حوزه های 
اصلی است که هوش مصنوعی در OP به کار گرفته می شود. 
این مقاله همچنین به بررسی زمینه های جدید منابع انسانی 
کــه هوش مصنوعی درحال حاضر در آن هــا به کار می‌رود، 
می پردازد و دانشی دربــاره چگونگی درک آن ارائه می‌دهد 
که برای کمک به مدیران منابع انسانی در انجام وظایفشان 
بسیار مهم است. ما تلاش کردیم اطلاعات استقرایی دربارۀ 
وضعیت کنونی هوش مصنوعی در منابع انسانی را براساس 
یک روش شــناسی نظام مند و مبتنی بر ادبیات ارائه دهیم 
که بــرای فرصت های تحقیقاتی آینــده در جامعۀ علمی و 

متخصصان صنعت قابل تکرار باشد.
در ارتبــاط بــا مسیرهــای پژوهشی کــه کاربردهای 
هوش مصنــوعی در OP را بــررسی می کنند، نتیجه‌گیری 
می کنیم که شــکاف هایی در تحقیقات وجود دارد. هرچند 
بسیاری از حوزه های منابع انســانی تحت پوشــش کاربرد 
هوش مصنــوعی قرار دارنــد، اما هنوز حوزه هــایی وجود 
دارند که پوشــش داده نشــده‌اند. به‌ویژه، در زمینۀ کیفیت 
زندگی در محل کار، تحقیقات عمدتاًً بر اســتفاده از هوش 
مصنوعی برای غربالگری، به عنوان مثال، استرس، افسردگی 
یا بی خوابی متمرکز شــده‌اند. بــا توجه به اینکه ما در مورد 
علائمی صحبت می کنیم کــه در محیط کار بروز می کنند، 

هیچ یــک از تکنیک های هوش مصنوعی متداول تمامی این 
علائم را به طور همزمان شناســایی نمی کنند و همواره برای 
شناسایی هر علامت به طور جداگانه استفاده می شود. تمرکز 
بــر مسیر پژوهشی با این هدف کــه هوش مصنوعی بتواند 
این علائم را به طور همزمان شناســایی کند، جالب خواهد 
بود؛ زیرا همان طور که می‌دانیم، نشــانگان مشخصی وجود 
دارنــد که چندین علامت ذکرشــده را ادغام می کنند.برای 
تحقیقات آینده، یافته های ایــن مطالعه مروری می تواند به 
جامعۀ علمی و کسب‌وکارها در درک کاربرد هوش مصنوعی 
کمــک کند. به‌ویژه، مسیرهای تحقیقــاتی آینده می توانند 
به ســمتی که در بالا ذکر شــد، پیش بروند و مطالعاتی در 
زمینــۀ هوش مصنوعی و رفاه انجام دهنــد تا نه تنها علائم 
)بی خــوابی، اســترس( در محیــط کار را غربالگری کنند، 
بلکه ســندرم هایی، مانند فرسودگی شغلی، یا در مقابل آن 
عوامل مثبــتی که واقعاًً به افزایش کیفیــت زندگی در کار 
کمک می کنند، مانند سطح مشارکت کارکنان را نیز بررسی 
کنند. این تحقیقات می تواند به کارکنان منابع انسانی فرصت 
اســتفاده از فناوری های جدید را که به فرایندهای زمان بر و 
پُرُهزینه‌ای مانند شناخت رفاه کارکنان کمک کرده و آنها را 
تسریع می کند، داده و مزایایی مانند صرفه جویی در زمان و 

هزینه را فراهم آورد.
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جدول 1- خلاصه مقالات انتخاب شده برای مرور

نویسنده/مطالعه
یافته هاتکنیک هامزیت هاحوزهروش ها/اهدافسال

مطالعۀ همبستگی 
متقاطع دوموجی 
در کیفیت خدمات 
هوش مصنوعی: 

اثرات تعدیل کنندۀ 
سطح شغل و نقش 

شغل ]34[

نگوین، 
تی. ام.، و 
ِاِی.  مالیک،

)2021(

برای دانستن اینکه 
هوش مصنوعی چگونه 
بر کار یک کارمند تأثیر 

می گذارد

کیفیت زندگی 
رضایت کارکنانکاری

مقیاس چهاربُعُدی که 
با الهام از پژوهش های 
 Todd و Wixom
 Wang 0(2005) و
و همکاران )2019( 

توسعه یافته است
اخوان و مهدی حسینی 

)2016(

کیفیت هوش مصنوعی 
می تواند براساس 

ادراک های کارکنان 
متفاوت باشد. کسانی 

که هوش مصنوعی را با 
کیفیت بالا می پندارند، از 
کاربرد آن راضی هستند.

هوش مصنوعی در 
مبارزه برای جذب 

نخبگان ]42[

بلک، 
جی.اس.، و 
ون‌ایش،پی. 

)2021(

هدف این است که یاد 
بگیریم چگونه شرکت ها 

می توانند از هوش 
مصنوعی در فرایند 

استخدام بهره مند شوند.

استخدام

صرفه جویی در 
زمان و هزینۀ 
سرمایه گذاری 

در فرایند 
انتخاب

ابزارهای هوش مصنوعی 
برای استخدام به 

صرفه جویی در هزینه ها، 
انتخاب داوطلبان بهتر 
و انتخاب داوطلبان 

غیرفعالی که به پیشنهاد 
شغلی علاقه نشان نداده 

بودند، کمک می کنند.

تغییر روش‌های 
کار مدیریتی: 

اثرات سامانه های 
خودکار پشتیبانی 
از تصمیم‌گیری 

بر وظایف انتخاب 
کارکنان ]47[

لانگر و 
دیگران 
)2021(

تحلیل چگونگی 
تأثیرگذاری سامانه های 
خودکار پشتیبانی از 

تصمیم‌گیری بر انتخاب 
کارکنان به‌منظور 

درنظر گرفتن اینکه چه 
زمانی بهتر است فرایند 
تصمیم‌گیری را با هوش 
مصنوعی پشتیبانی کرد

تصمیم‌گیری

به مدیران منابع 
انسانی کمک 

می کند تا با ارائه 
خودکارآمدی 

بیشتر در 
تصمیم‌گیری 
برای استخدام، 
داوطلبان را با 
هر موقعیتی 
مطابقت دهند.

تمام اندازه های 
خودگزارشی در یک 

مقیاس

کارکنان منابع انسانی 
زمانی تصمیمات بهتری 

می‌گیرند که هوش 
مصنوعی از آن ها پس از 
تصمیم‌گیری پشتیبانی 

کند.

ارزیابی سلامت روان 
کارکنان مبتنی 

بر چت بات: فرایند 
طراحی و اجرای 
آزمایشی ]36[

هانگر-بوهلر 
و دیگران 
)2021(

یک چت بات کاملًاً 
خودکار برای ارزیابی 
خطر ابتلا به برخی 
بیماری های روانی 
در محل کار مانند 

اضطراب، افسردگی، 
استرس، فرسودگی 

شغلی و بی‌خوابی توسعه 
داده شد.

کیفیت زندگی 
کاری

حفظ حریم 
خصوصی 
کارکنان

چت بات ویکی

نتایج چت بات در مقایسه 
با نتایج پرسشنامه، نمرات 

پایینی برای اضطراب 
و افسردگی و نمرات 

متوسطی برای استرس و 
بی خوابی نشان داد.
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نویسنده/مطالعه
یافته هاتکنیک هامزیت هاحوزهروش ها/اهدافسال

بهینه سازی 
مدیریت منابع 

انسانی صنعتی بر 
اساس مهارت ها و 
شخصیت ها ]39[

لی، دی.، و 
آهن، سی. 

)2020(

ایجاد یک مدل هوش 
مصنوعی که پروفایل 
داوطلب را با پروفایل 
شرکت تطبیق می‌دهد.

استخدام

به تطبیق 
پروفایل حرفه‌ای 

با پروفایل 
شرکت کمک 
کرد و کیفیت 

بالاتری از 
هماهنگی بین 
ویژگی های 
شخصیتی 
داوطلب و 

الزامات بیان شده 
توسط شرکت ها 

را فراهم کرد.

مدل پیش‌بینی 
یادگیری ماشین

استفاده از این مدل برای 
شرکت ها مفید است، 

زیرا تطبیق بهتری بین 
ویژگی های شخصیتی 

داوطلب و الزامات 
بیان شده توسط شرکت ها 

نسبت به روش های 
سنتی ایجاد می کند.

سکوی هوشمند 
مبتنی بر تجهیزات 

حفاظت فردی 
هوشمند برای 

ایمنی در محیط کار 
]37[

مارکوز-سانچز 
و دیگران 
)2021(

توسعه یک ابزار هوش 
مصنوعی برای ارزیابی 
وضعیت کارکنان با 

تحلیل محیطی مانند 
شرایط فیزیکی کار، از 

جمله نورپردازی.

کیفیت زندگی 
کاری

کاهش نرخ 
حوادث و 

بیماری های 
حرفه‌ای

مدل پیش بینی 
یادگیری ماشین

این مدل هوش 
مصنوعی با پیش‌بینی و 
اطلاع‌رسانی زودهنگام 
در مورد ناهنجاری های 
شناسایی شده در محیط 
کار، ایمنی و سلامت 

کارکنان را تضمین می‌کند

استخدام هوشمند: 
چگونه با استفاده 
از هوش مصنوعی 
استعدادها را از 
سرتاسر جهان 

شناسایی، انتخاب و 
حفظ کنیم ]40[

الال شریف 
و دیگران 
)2021(

تجزیه‌وتحلیل نحوۀ 
استفاده پنج شرکت 
از هوش مصنوعی در 

فرایند استخدام

استخدام

آنها به شرکت ها 
کمک می کنند 
تا به اهدافی 
که پیش تر 

قابل دسترسی 
نبودند، دست 
یابند و نتیجۀ 

بهتری در زمینۀ 
جذب، ادغام و 
حفظ کارکنان 
به‌دست آورند.

چت بات آری

پیاده سازی این نوع 
فناوری مزایایی برای 

شرکت به همراه 
دارد، زیرا ارتباط بین 
استخدام کنندگان و 
استعدادها را تسهیل 
می کند و فرایندی 

را بهینه می سازد که 
سریع تر، نظام مندتر، 
هدفمندتر و عینی تر 

است.

جذب استعداد با 
هوش مصنوعی در 
بازاریابی: مرحله 

بعدی در درخواست 
شغل و انتخاب 

]41[

ون‌ایش 
و دیگران 
)2019(

بررسی نگرش داوطلبان 
نسبت به استفاده از 
هوش مصنوعی در 

فرایند استخدام و تأثیر 
آن بر تکمیل این فرایند

استخدام

عملکرد واقعی 
کارکنان چیست 

و تا چه حد 
بر ویژگی هایی 
مانند وضعیت 

روانی یا 
سلامتی و 

استرس درک 
شده تأثیر 
می گذارد؟

احتمال درخواست 
شغل )JAL(، انگیزۀ 
استفاده از فناوری 
)TUM(، نوآوری 
 ،)NOA( فعالیت

نگرش نسبت به سازمان 
)ATO(، اضطراب 

.)ANX(

استفاده از هوش 
مصنوعی توسط شرکت ها 

در فرایند استخدام بر 
ارائه درخواست داوطلبان 

تأثیری ندارد.
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نویسنده/مطالعه
یافته هاتکنیک هامزیت هاحوزهروش ها/اهدافسال

تحلیل 
پیش‌بینی کننده 
داده های حجیم 

رفتار شغلی 
با استفاده از 

خوشه بندی تو در تو 
و شبکه های عصبی 

بازگشتی عمیق 
]46[

بنابدررحمان 
و دیگران 
 )2018(

تحلیل آگهی های شغلی 
موجود به منظور درک 
متن محتوای آگهی و 

بررسی تعداد کلیک هایی 
که هر آگهی براساس 
محتوای خود دریافت 
می کند تا مدل هوش 

مصنوعی‌ای ایجاد شود تا 
به مدیران منابع انسانی 
کمک کند که آگهی های 

جذاب تری بنویسند.

تصمیم‌گیری

کمک به 
نوشتن محتوای 

آگهی‌های 
شغلی که 

قرار است در 
اینترنت منتشر 

شوند.

یادگیری عمیق

این ابزار هوش مصنوعی 
به استخدام کنندگان 

کمک می کند تا در مورد 
محتوای آگهی های شغلی 

که در اینترنت منتشر 
می کنند، تصمیم‌گیری 

کنند.

بهینه سازی 
و شبیه سازی 

برنامه‌ریزی منابع 
مدیریت سازمانی 
مبتنی بر شبکه 
عصبی تابع پایه 
 )RBF( شعاعی

]49[

وو، وای.، و 
سان، ایکس. 

)2021(

پیشنهاد یک مدل 
هوش مصنوعی که 
به طور دقیق میزان 

تطابق بین داوطلبان و 
مشاغل را ارزیابی کرده 
و مشخص کند کدام یک 

از کارکنان داخلی 
شرکت برای یک شغل 
خاص مناسب تر است.

توسعه

کمک به منابع 
انسانی در امور 

استخدام و 
تصمیم‌گیری

مدل شبکه عصبی تابع 
)RBF( پایه شعاعی

این مدل دارای بنیان 
علمی کافی برای کمک 

به منابع انسانی در 
تخصیص نیروی کار و 

تصمیم‌گیری است.

پیش‌بینی شخصیت 
با استفاده از پاسخ ها 
به سؤالات باز در 

مصاحبه ]38[

جایاراتنه، ام.، 
و جایاتیِلِکه، 
بی. )2020(

ایجاد یک مدل هوش 
مصنوعی که به طور 
خودکار ویژگی های 

شخصیتی یک داوطلب 
بالقوه را قبل از استخدام 

ارزیابی می کند.

استخدام

از بین بردن 
سوگیری های 
ذهنی موجود 
در قضاوت 

انسانی 
مصاحبه کننده 

در مورد 
شخصیت 
داوطلب

یادگیری ماشین - 
NLP

توانایی الگوریتم ها برای 
استنتاج عینی شخصیت 

یک داوطلب تنها با استفاده 
از محتوای متنی پاسخ های 

مصاحبه، فرصت های 
قابل توجهی برای حذف 
سوگیری های ذهنی 

موجود در قضاوت انسانی 
مصاحبه کننده دربارۀ 
داوطلب ارائه می‌دهد.

تحلیل داده های 
پیش‌بینی کننده 

برای تمدید 
قراردادها: یک 
ابزار پشتیبانی 

تصمیم‌گیری برای 
مدیران ]48[

سیمسک 
و دیگران 
)2020(

ایجاد یک مدل 
پیش‌بینی یادگیری 
ماشینی که احتمال 

عملکرد یک بازیکن را 
براساس ویژگی هایی 

مانند »سن«، 
»ارزش‌افزودۀ بازیکن بر 
حسب برد« و »تیمی 
که بازیکن آخرین بار 

در آن بازی کرده است« 
پیش‌بینی می کند.

یادگیری عمیق تصمیم‌گیری
)RNN(

مدل های پیش‌بینی 
پیشنهادی به متخصصان 

منابع انسانی اجازه 
می‌دهند تا یک بازیکن را 
پیش‌بینی کرده و سپس 
تعیین کنند که کدام 
بازیکنان می توانند یک 
قرارداد جدید دریافت 

کنند.
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نویسنده/مطالعه
یافته هاتکنیک هامزیت هاحوزهروش ها/اهدافسال

در نگاه اول حذف 
شد؟ انتظارات و 

مقاصد جویندگان 
کار هنگام خواندن 

درباره انتخاب 
توسط هوش 
مصنوعی در 

آگهی‌های شغلی 
]44[

ی. ویشی،ِجِ
اس.، و سان 
ِاِی.  دریگر،
)2021(

کشف دیدگاه ها و 
مقاصد جویندگان 
کار در رابطه با 

خودکارسازی فرایندهای 
استخدام ازطریق هوش 

مصنوعی.

استخدام

داوطلبان اغلب متوجه 
می شوند که تشخیص 

توسط یک شخص انجام 
شده است یا ابزار هوش 

مصنوعی.

سطح پایدار عملکرد 
انسانی با توجه به  
قابلیت دسترسی 

واقعی در حرفه های 
مختلف ]45[

مالون، جی.، 
و مالون، ام. 

)2020(

برای درک سطح 
عملکرد کارکنان 

ازطریق جنبه های دیگر 
مانند میزان صلاحیت، 
وضعیت روانشناختی 
و سلامت، انگیزه و 
استرس درک شده

تحلیل شغل و 
وظایف فردی

شناسایی 
مهم ترین 

ویژگی های 
رفاهی برای 

تعیین کارایی 
کافی و در 

نتیجه بهبود 
شرایط کاری 

به منظور افزایش 
سطح عملکرد

درخت تصمیم

هوش مصنوعی می تواند 
برای تعیین عملکرد 

واقعی کارکنان و میزان 
تأثیر ویژگی هایی مانند 
وضعیت روانشناختی 
یا سلامت و استرس 
درک شده بر آن ها 

استفاده شود.

به کارگیری هوش 
مصنوعی برای 

پیش‌بینی استرس 
عاملین خدمات 
ازطریق الگوهای 

احساسی در 
تعاملات خدماتی 

]35[

بروموری 
و دیگران 
)2020(

با هدف کمک به 
مدیران خدمات مشتری 

در پیش‌بینی سطح 
استرس کارکنان خود 
و ارتباط آن با نتایج 

مرتبط با مشتری

کیفیت زندگی 
کاری

پیش‌بینی 
استرس 
کارکنان

یادگیری ماشین – مدل 
پیش‌بینی

طبقه بندی کنندۀ 
احساسات با استفاده از 

یادگیری عمیق، توانست 
دقت متوازن ۶۸٪ را در 
پیش‌بینی احساسات 
گسسته در تعاملات 

خدماتی به‌دست آورد. با 
ادغام این مدل در یک 

مدل طبقه بندی دودویی، 
مدل توانست استرس 

عاملین خدمات را با دقت 
متوازن ۸۰٪ پیش‌بینی 

کند.

سکوی تحول ساز 
پشتیبانی از 

تصمیم‌گیری برای 
مهندسی مجدد 
انتقال راهبردی 
کارکنان ]50[

هاجنیک،ام.، 
و بوشکوسکا، 

بی،ام 
)2021(

توسعۀ یک مدل هوش 
 )IDAM( مصنوعی
که به تصمیم‌گیری 
منابع انسانی برای 

انتخاب مناسب ترین 
کارکنان برای انتقال 
به یک واحد سازمانی 

کمک می کند

توسعه

تصمیم‌گیری 
مربوط به 
انتخاب 

مناسب ترین 
کارکارکنان 
برای انتقال 
به یک واحد 

سازمانی

یادگیری ماشین – مدل 
طبقه بندی

توسعه و اجرای 
IDAM در فرایندهای 

تصمیم‌گیری منابع انسانی 
می تواند تأثیر مستقیمی 
بر چابکی کسب‌وکار، 
بهره‌وری، تجربه کاربر، 

خطرات امنیتی و انطباق 
داشته باشد.
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مقدمه
سختی و خطرات بیشــتر برخی مشاغل و فعالیت ها به‌ویژه 
»مشــاغل ســخت و زیان آور«1  و به تبع آن احتمال بالاتر 
ابــتلا به بیماری هــا و ازکارافتادگی و نیــز امید به زندگی 
کمتر شاغلین این مشــاغل باعث شده است تا در برخی از 
کشــورها برای این دسته از شــاغلین تسهیلاتی در شرایط 
احراز بازنشستگی در نظر گرفته شود. ایران نیز از این قاعده 
مســتثنی نبوده و امروزه بیش‌از 50 درصد از بازنشستگان 
ســازمان تأمین اجتماعی کشــور را جمعیت بازنشستگان 
پیش‌ازموعد یا زودهنگام تشکیل می‌دهند که بازنشستگان 
مشاغل ســخت و زیان آور ازجمله مهم ترین ایشان به شمار 

می‌روند.
گــزارش پیش‌رو، با توجه به اهمیت مشــاغل ســخت 
و زیــان آور در ارتباط بــا صندوق های بازنشســتگی و نیز 
ظرافت های سیاســت گذاری در این حوزه، با هدف به تصویر 
کشیدن نظام بازنشستگی یونان برای کارگران مشاغل سخت 
و زیان آور تهیه شده است. یونان به عنوان یک نمونه مشهور 
که اقدام به اصلاحاتی مهم در این حوزه انجام داده اســت، 
مطرح بوده و امید است تا مرور تجربه این کشور بتواند نکاتی 

مفید را برای سیاست گذاری در این حوزه به‌ارمغان بیاورد. 

خلاصه مدیریتی
درحال حاضــر، 38 حرفه و 61 محــل کار یا فعالیت خاص 
شــغلی در بخش خصــوصی یونان از نظر قانــونی به عنوان 
»مشاغل سخت و زیان آور« )یا حرفه های سنگین و ناسالم( 
تعریف می شــوند. در این مشاغل و محل های کار، کارگران 
حقوق بگیر از قوانین بازنشســتگی ویژه‌ای برخوردار هستند 

که نسبت به سایر کارگران حقوق بگیر مساعدتر است.
در ســال 2014، مجمــوع تعداد کارگران بیمه شــدۀ 
شــاغل در مشاغل ســخت و زیان آور توسط سازمان تأمین 

1- Workers in Arduous and Hazardous Jobs(WAHJ)

 2)IKA(اجتماعی اصلی برای حقوق بگیران بخش خصوصی
به 456,050 نفر، یعنی 29/52 درصد ازمیان 1,545,051 
نفر بیمه شــده در ســازمان مذکور یــا 12/9 درصد از کل 
اشتغال )یعنی 3,536,300 نفر( رسید. طی دورۀ 2009 الی 
2014، تعداد کل شاغلین مشاغل سخت و زیان آور کاهش 
چشمگیر 41/6 درصدی )از 780,547 نفر در سال 2009 به 

456,050 نفر در سال 2014( را نشان داده است. 
قوانین مســتمری مساعدتری که برای کارگران مشاغل 
ســخت و زیان آور اعمال می شــوند شامل سن بازنشستگی 
کمتر، حقوق بازنشستگی بیشتر و نرخ جایگزینی بالاتر است. 
به طور خاص، سن بازنشستگی قانونی این‌دست‌از فعالیت ها 
62 سال تعیین شده که نســبت به سایر کارگران پنج سال 
کمتر )67 ســال( اســت. این قوانین به شاغلین در کارهای 
ســخت و زیان آور اجازه می‌دهد تا به حقوق بازنشســتگی 
زودهنگام دســت یابند. اصلاحات اخیر بازنشستگی از سال 
2010  از بین سایر عوامل، سن قانونی بازنشستگی را برای 
همۀ کارگران ازجمله کارگران مشــاغل سخت و زیان آور دو 
سال افزایش داده است. اما همچنان؛ مقررات قانونی مربوط به 
سن بازنشستگی مشاغل سخت و زیان آور در مقایسه با سایر 
کارگران از مســاعدت و مطلوبیت بیشتری برخوردار است. 
ضمن اینکه، الزامات دورۀ مشارکت برای استحقاق مستمری 
کامل برای کارگران فعالیت های سخت و زیان آور در مقایسه 
با سایر کارگران، مساعدتر است. مشارکت های بیمه اجتماعی 
اضافی نیز که توسط کارفرمایان و کارگران پرداخت می شود، 
همراه با نرخ جایگزینی بالاتر )تا 90 درصد( حقوق کارگران 
مشغول در فعالیت های سخت و زیان آور، منجر به مستمری 
بالاتر برای این قبیل کارگران در مقایســه با حقوق ســایر 

بازنشستگان می شود.
بــررسی تفاوت هــای جنسیــتی در میــان کارگران 

2- Social Insurance Organization for private sector 
salaried employees (IKA)
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فعالیت های ســخت و زیان آور نیز مبین این واقعیت اســت 
که مردان ترجیح می‌دهند بیشتر از زنان در بازار کار بمانند 
و درنتیجه مســتمری کامل و درآمد بالاتری نسبت به زنان 
دریافت کنند. به عبارت‌دیگر، ترجیح آشــکاری ازسوی زنان 
برای زندگی کاری کوتاه و مستمری کاهش یافتۀ زودهنگام 
وجــود دارد که درآمد کم در دوران بازنشســتگی را در پی 
دارد. در واقع، بررسی درآمد دوران بازنشستگی زنان و مردان 

تفاوت قابل توجهی را نشان می‌دهد.
به طورکلی، تدابیر و اقدامات اجراشــدۀ حوزه مشــاغل 
ســخت و زیان آور در یونان محدودبه تصویب برخی قوانین 
مســتمری مطلوب نظیر ســن بازنشســتگی کمتر، حقوق 
بازنشستگی بالاتر و نرخ جایگزینی بالاتر است و بخشی‌از یک 
سیاست گسترده تر را تشکیل نمی‌دهد. در این شرایط، فقدان 
اقداماتی مانند برنامه های اشتغال و فعال سازی مجدد برای 
افراد نزدیک به بازنشســتگی، طرح های بازنشستگی جزئی، 
طرح های کاهــش زمان کار یا ترکیبی از آن ها محســوس 
است. به طور خلاصه، یونان فاقد یک ترکیب سیاستی کلی و 

یکپارچه برای کارگران مشاغل سخت و زیان آور است.

توصیفی از ترکیب سیاستی برای کارگران در مشاغل 
سخت یا زیان آور 

در یونان، براســاس آخریــن تصمیــم وزارت کار ]1[ که 
هم‌اکنــون درحال اجرا اســت، ازنظر قانونی 38 شــغل یا 
حرفه در بخش خصوصی و در شــاخه های مختلف اقتصاد 
به عنوان فعالیت »ســخت و زیان آور« تعریف شــده است1. 
علاوه برایــن، 61 محل کار و فعالیت مختلف وجود دارد که 
کارمندان آن ها )به‌استثنای افراد شاغل در بخش های اداری( 
به عنوان کارگران مشاغل سخت و زیان آور شناخته می شوند. 
لازم به‌ذکر است که کارگران مشاغل سخت و زیان آور بخش 

1- این مشــاغل یا حرفه ها در یونان تحت عنوان »حرفه های سنگین و 
ناسالم« تعریف می شوند.

خصوصی دارای رابطۀ کاری برپایه حقوق و دســتمزد بوده 
که ازطریق ســازمان تأمین اجتماعی اصلی کارکنان بخش 
خصوصی حقوق بگیر بیمه می شوند. لذا افراد خوداشتغال را 
نمی توان کارگر سخت و زیان آور دانست، حتی اگر در همان 

محل کار یا شغل فعالیت داشته باشند.
براســاس داده های آماری منتشرنشــدۀ سازمان تأمین 
اجتمــاعی کارمنــدان بخش خصــوصی معروف بــه ایکا 
)IKA(، مجمــوع تعداد بیمه شــدگان در ســال 2014 با 
حق‌بیمۀ پرداخت شــده به عنوان کارگران کارهای سخت و 
زیان آور 456,050 نفر بوده اســت که 29/52 درصد از کل 
1,545,051 نفر بیمه شدۀ این سازمان و 12/9 درصد از کل 
اشتغال یعنی 3,536,300  نفر را شامل می شود. بااین حال، 
همان طــور که جدول )1( نشــان می‌دهــد، در طول دورۀ 
2014-2009، تعداد کل کارگران شاغل در کارهای سخت 
و زیان آور کاهش چشمگیر 41/6 درصدی )از 780,547  نفر 
در ســال 2009 به 456,050 نفر در سال 2014( را نشان 
می‌دهد؛ درحالی که مجموع تعداد بیمه شدگان ثبت شده در  
ایکا، کاهشی اندک به‌میزان 19/5درصد )از 1,920,092 نفر 
در ســال 2009 به 1,545,051 نفر در سال 2014( داشته 
اســت. این تفاوت عمدتاًً به‌دلیل انتشــار فهرست جدید و 
بسیار محدودتری از مشاغل سخت و زیان آور در سال 2011 
بوده است؛ به طوری که کاهشی قابل توجه در تعداد کارگران 
سخت و زیان آور بیمه شده در سال 2012 مشاهده می شود 
)از 632,909 نفــر در ســال 2011 بــه 478,422 نفر  در 
سال 2012( یعنی24/4درصد کاهش یافته است، درحالی که 
کاهش تعداد کل بیمه شــدگان ایکا در سال 2012 تنها 10 

درصد بوده است.
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جدول 1- مجموع تعداد کل بیمه شدگان و مجموع تعداد بیمه شدگان مشاغل سخت و زیان آور ایکا در سال های 2009-2014 

)منبع: اطلاعات منتشرنشده بخش آمار ایکا(

مجموع تعداد کل سال
بیمه شدگان ایکا

مجموع تعداد بیمه شدگان 
مشاغل سخت و زیان آور 

ایکا

مجموع تعداد بیمه شدگان مشاغل سخت و زیان آور 
نسبت به مجموع تعداد کل بیمه شدگان ایکا

 )درصد(

20091,920,092780,54740/60

20101,830,940721,65239/41

20111,662,760632,90938/06

20121,511,153478,42231/66

20131,557,543439,03628/19

20141,545,051456,05029/52

نکرد. این اتفاق 13 ســال بعد با ارائــه قانون 4350/1964 
]4[ رخ داد. هفتــاد و دو تصمیــم وزارتی از ســال 1964 
منتشر شده است که چندین دستۀ جدید از مشاغل سخت 
و زیــان آور را، البته بدون بررسی دســته بندی های موجود، 
معرفی می کنند. فهرست مشاغل سخت و زیان آور در طول 
سال ها به طور قابل توجهی بزرگ تر شده است.  این فهرست، 
پیش‌از بازنگری در سال 2011، درمجموع حدود 580 دسته 
و زیرمجموعه را شامل می شد. نیاز به اصلاح این فهرست در 
ســال 2007 پدیدار شد و باعث ایجاد گفت‌وگوی اجتماعی 

بین شرکای اجتماعی و دولت شد.
در طول این گفت‌وگوها، نمایندگان اتحادیه های کارگری 
اظهار داشتند: هرفرد درگیر در کاری با شدت بیش‌از اندازه 
یا درمعرض خطر بیماری شــغلی باید حق دریافت غرامت 
در قالب سن بازنشســتگی کمتر را داشته باشد. همچنین، 
ادعایی مبنی بر لزوم پرداختن به موضوع مشــاغل خطرناک 
یا زیان آور در مقطع زمانی کوتاه تر و اجرای سیاســتی برای 
جلوگیری از بروز چنین شرایطی را مطرح کردند. این امر با 
بهبود شرایط، سامان‌دهی و با جبران خسارت فوری کارگران 

به طورکلی، کاهش مشاهده شده در تعداد کل افراد حقوق 
بگیر بیمه شده ایکا طی سال های اخیر، عمدتاًً مربوط به رکود 
اقتصادی عمیق کشور یونان و افزایش چشمگیر نرخ بیکاری 
)از 9/6 درصد در سال 2009 به 26/5 درصد در سال 2014( 
است. به طوری که این مســئله در کاهش قابل توجه 30/25 
درصدی ]2[ مشاهده شده در تعداد کل شاغلان حقوق بگیر، 
از 2,949 میلیون نفر در ســال 2009 بــه 2,264 میلیون 
نفر در ســال 2014، منعکس شده است. سیاست اصلی که 
در یونان با هدف پیگیری وضعیت کارگران کارهای ســخت 
و زیان آور دنبال می شــود، اتخاذ قوانین مستمری مساعد، 
ازجمله نرخ جایگزینی است. مقررات ویژۀ بازنشستگی برای 
کارگران مشــاغل ســخت و زیان آور برای اولین بار توسط 
قانون 1846/1951 ]3[ ارائه شــد. این قانون مقرر کرد که 
سن قانونی بازنشســتگی کارگران مشاغل سخت و زیان آور 
باید پنج ســال زودتر از سایر کارگران حقوق بگیر در بخش 
خصوصی باشــد. بااین حال، این قانون نوع مشاغل سخت و 
زیان آور و شرایط و الزاماتی را که موجب استحقاق مستمری 
به عنوان کارگر مشاغل ســخت و زیان‌آور می شود را تعیین 
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)بــه محض ایجاد موقعیت های خطرناک یا زیان آور( حاصل 
می شــود. همچنین، طبق دیدگاه نماینــدگان اتحادیه های 
کارگری، قبل‌از اینکه فعالیت های شــغلی به ورطۀ مشاغل 
خطرناک یا زیان آور وارد شــوند، دولت و شرکای اجتماعی 
باید بر بازطراحی موقعیت هــای کاری و بازآموزی کارگران 
)به‌ویژه در ارتباط با قراردادهای جمعی در ســطح صنعت(، 
با اســتفاده از شیوه های مناسب و تجربیات نوآورانه در این 

زمینه ورود و اقدام کنند.
ازســوی‌دیگر، طبق اســتدلال دولت، فهرست مشاغل 
سخت و زیان آور نتوانسته است تحولات فناورانۀ رخ‌داده در 
دهه های اخیر را منعکس کند. در واقع دولت معتقد بود که 
صرِفِ وجود این فهرســت باعث افزایش تعداد ادعاها شده 
لینگ،  است و اذعان داشت که بسیاری از فعالیت ها )مانند مُُِدِ
آرایشگری، پخش رادیو، کمک های خانگی و برخی‌از مشاغلی 
که مســتقیماًً مرتبط با گردشگری هستند( باید از فهرست 
مشــاغل خطرناک و ناسالم حذف شــوند. برای این منظور، 
دولت یک کمیته علمی برای بررسی این فهرســت تشکیل 
داد. اما به هر ترتیب فهرســت پیشــنهادی کمیته مذکور 
توسط اتحادیه های کارگری رد شد، درحالی که هیچ اقدامی 

ازسوی دولت برای نهادینه کردن آن انجام نشد.
 دولت در چارچوب اولین یادداشت مفاهمه برای یونان 
در ســال 2011، کمیتۀ دیگری را با هدف منطقی سازی و 
به‌روزرســانی فهرست مشاغل سخت و زیان آور تشکیل داد. 
فهرســت جدیدی به تصویب رسید کــه از 1 ژانویه 2012 
لازم‌الاجرا شد و هنوز هم درحال اجراست، درحالی که تعداد 

زیادی از مشاغل حاضر در فهرست قبلی حذف شدند.
با عطف به بررسی تحولات اخیر، مقررات بازنشســتگی 
کارگران مشــاغل ســخت و زیان آور در ســال های اخیر با 
اصلاحات بازنشســتگی در سال های 2010 و 2012 اصلاح 
شــده‌اند )قوانین 3863/2010 ]5[ و  4093/2012 ]6[(. 
به‌ویژه، اصلاحات سال 2012 سن بازنشستگی این دست از 

کارگران را دو سال افزایش داد، اما این موعد همچنان کمتر 
از ســن بازنشســتگی عمومی باقی مانده است. علاوه براین، 
اصلاحات بازنشستگی در ســال 2010 سازوکاری خودکار 
بــرای افزایش ســن بازنشســتگی، از ســال 2021 به بعد، 
معرفی کرد )با پیونــد دادن آن به تحولات امید به زندگی( 
که احتمالًاً ســن قانونی بازنشستگی همۀ کارگران ازجمله 

کارگران مشاغل سخت و زیان آور را افزایش خواهد داد.
اگرچه وضعیت این کارگران هنوز نسبت به سایر کارگران 
مســاعدتر است، اما مقررات جدید ســن بازنشستگی برای 
کارگران مشاغل سخت و زیان آور درنهایت منجر به طولانی 
شدن عمر کاری و تغییر در برنامه های زندگی آن ها می شود. 
بااین حــال، مقررات خاصی برای به حداقل رســاندن اثرات 
منفی افزایش سن بازنشســتگی وضع نشده است. درواقع، 
هیچ مسیر ویژه‌ای برای بازنشستگی، مخصوصاًً برای کسانی 
که نزدیک به بازنشستگی هستند، ارائه نشده است تا از پایان 
کار آسوده تر برای کارگران مشاغل سخت و زیان آور اطمینان 

حاصل شود.

یا  کارگران مشاغل سخت  برای  بازنشستگی  قوانین 
زیان‌آور

همان طور که در بخش قبل ذکر شــد، قوانین بازنشستگی 
یونان برای کارگران مشــاغل ســخت و زیان آور، با قوانینی 
که برای سایر کارگران اعمال می شود متفاوت است؛ اگرچه 
موضوع کارگران شاغل در کارهای سخت و زیان آور بخشی‌از 
طرح بازنشســتگی عمومی است. تفاوت ها عمدتاًً در قوانین 
اســتحقاق بازنشستگی و به‌ویژه ســن بازنشستگی و سابقۀ 
مشارکت و همچنین در سطح مشارکت های بیمه اجتماعی 

و تعلق حقوق بازنشستگی یافت می‌شود.
تاآنجاکه به قوانین استحقاق بازنشستگی مربوط می شود، 
این قوانین همچنان برای کارگران مشاغل سخت و زیان آور 
مساعد هستند )جدول 2 را ببینید(. به‌ویژه، درحالی که برای 
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ســایر کارگران/کارمندان، سن قانونی بازنشستگی 67 سال 
تعیین شده اســت. این سن برای کارگران مشاغل سخت و 
زیان آور پنج سال کمتر )62 ســال( است. به همین ترتیب، 
سن بازنشستگی برای بازنشستگی پیش‌از موعد کاهش یافته 
برای اکثر کارگران مشاغل سخت و زیان آور 60 سال و برای 
سایر کارگران 62 ســال تعیین شده است. لازم به‌ذکر است 
که این سنین بازنشستگی از سال 2015 به بعد برای مردان 
و زنان اعمال می شــود؛ اگرچه تا ســال 2014، زنان از سن 

بازنشستگی قانونی کمتری نسبت به مردان برخوردار بودند.
ازطرفی، به لحاظ دورۀ مشــارکت ضروری برای حصول 
شرایط مســتمری کامل، الزامات مربوط به کارگران مشاغل 
سخت و زیان آور در مقایسه با ســایر کارگران/کارمندان از 
مساعدت بیشتری برخوردار است )جدول 2(. همان طورکه 
مشــاهده می شــود، حداقل تعداد روزهای مشارکت برای 

کارگران مشاغل سخت و زیان آور 10500 )35 سال( تعیین 
شــده است )در مشاغل ســخت و زیان‌آور  این  میزان باید 
حداقل شامل 7500 )25 سال( باشد(. درحالی که برای سایر 
کارگران، این دوره 12000 روز )40 سال( تعیین شده است 
که 1500 روز بیشــتر از کارگران مشاغل سخت و زیان آور 

خواهد بود.
ضمن اینکه هیچ تفاوتی بین کارگران مشاغل سخت و 
زیان آور و سایر کارگران به لحاظ روزهای مشارکت ضروری 
برای تحقق مســتمری کاهش یافته وجود ندارد )4500روز 
یعنی 15 ســال پرداخت حق بیمه(. بااین حــال، کارگران 
مشاغل سخت و زیان آور باید حداقل 3600 روز )12 سال( 
در فعالیت ســخت و زیان آور کار کرده باشــند، به طوری که 
1000 روز آن از کل روزهای مورد نیاز یعنی4500 روز ) 15 

سال(  در 13 سال منتهی به بازنشستگی باشد )جدول 2( 

جدول 2- قوانین استحقاق بازنشستگی 2015 و پس‌از آن )بر اساس ]6[(

گروه کارگران

نوع بازنشستگی

سایر کارگرانکارگران در مشاغل سخت و زیان آور

سن قانونی 
سن بازنشستگی حداقل دوره مشارکتبازنشستگی

قانونی
حداقل دوره 

مشارکت

62مستمری کامل
10,500 روز / 35 سال مشارکت 
با حداقل 7,500 روز / 25 ســال 

به عنوان کارگر سخت و زیان آور

12,000روز مشارکت/ 62
40 سال

4,500 روز / 14 سال67

مستمری 
62کاهش یافته

4,500 روز / 15 ســال مشارکت 
با حداقل 3,600 روز / 12 ســال 

به عنوان کارگر سخت و زیان آور
4,500 روز / 15 سال62

کاهش زودهنگام 
60مستمری کامل

10,500 روز / 35 سال مشارکت 
با حداقل 7,500 روز / 25 ســال 

به عنوان کارگر سخت و زیان آور
--

مستمری زودهنگام 
کاهش یافته

57 یا60 )فقط برای 
گروه های خاصی از 

مشاغل سخت و زیان آور

4,500 روز / 15 سال مشارکت با 
حداقل 3,600 روز / 12 سال در 

همان حرفه
4,500 روز / 15 سال62
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علاوه برایــن، برخی‌از مــوارد خاص درمــورد کارگران 
کارهای ســخت و زیان آور وجود دارد که برای آن ها ســن 
استحقاق دریافت مستمری به 60 یا حتی 57 سال کاهش 
یافته است )جدول 2(. بازنشســتگی 60 ساله برای افرادی 
که مشاغل خاصی در بخش ساخت‌وساز و مشاغل مربوط به 
خدمات نظافتی در شهرداری ها انجام می‌دهند، امکان پذیر 
اســت. بازنشســتگی در 57 ســالگی نیز بــرای کارگران 
معادن زیرزمینی و معادن زغال ســنگ، کارگران مشــغول 
در فعالیت های هوایی یا زیــرآبی، خدمۀ هواپیما، بازیگران 
نمایش، تئاتر، اُپُــرا و موسیقی، بــرخی از نوازندگان آلات 
موسیــقی و کادر فنی تئاترها، تولیدات سینمایی و برخی از 
حرکات موزون اســت. در تمام این موارد، افراد باید حداقل 
3600 روز )12 سال( در همان حرفه کار کرده باشند که از 
مجموع 4500 روز )15 ســال( موردنیاز، 1000 روز آن در 

13 سال قبل‌از بازنشستگی باشد.
با بررسی تمهیدات تأمین مالی برای مستمری کارگران 
مشــاغل ســخت و زیان آور، هیچ رویۀ جداگانه‌ای نسبت به 
طرح بازنشســتگی عمومی، به جز مشارکت های اضافی بیمۀ 
اجتماعی پرداخت شــده توســط کارگران کارهای سخت و 
زیــان آور و کارفرمایان در چارچوب تمهیــدات تأمین مالی 
سه جانبه )سهم بیمۀ اجتماعی کارمند، کارفرما و مشارکت 

مالی دولت( مشاهده نمی شود.
مســتمری ها در یونان عمدتاًً برپایۀ لایۀ عمومی )اول( 
است که از صندوق های بازنشستگی اصلی و تکمیلی تشکیل 
شده اســت، درحالی که صندوق های شغلی دارای طرح های 
بازنشســتگی خصوصی، بخش ناچیزی از نظام بازنشستگی 
را تشــکیل می‌دهند. عمدۀ مستمری های کارگران مشاغل 
ســخت و زیان آور توسط یکی‌از صندوق های بیمۀ اجتماعی 
اصــلی، یعنی ســازمان بیمــۀ اجتمــاعی کارکنان بخش 
خصوصی)ایکا( تأمین می شــود. درحالی که، مستمری های 
تکمیلی توســط صندوق یکپارچۀ مســتمری های تکمیلی 

)قانون 4052/2012 ]7[( که به تازگی تأسیس شده است، 
تأمین می شود. شایان‌ذکر است که در اوایل قرن بیستم، به 
منظور ارائه مزایای بهتر به بیمه شــدگان، تعدادی صندوق 
برای تأمین مســتمری تکمیلی به کارگران مشاغل سخت 
و زیــان آور تحت عنــوان صندوق های شــغلی انجمن های 
کارمندان و کارفرمایان تأسیس شــدند. به طوری که در سال 
1982، بیمه ازطریق آن وجوه برای کارگران مشاغل سخت 
و زیان آور اجباری شــد )سند ریاست جمهوری 633/1982 
]8[(،  و بــا توجه به اینکــه آن ها به صندوق های تکمیلی و 
درنتیجه بخشی‌از لایۀ اول تبدیل شده بودند، در سال 2012 

تمام صندوق های تکمیلی در یک صندوق ادغام شدند.
تعداد محدودی از صندوق های تأمینی1 برای کارگران 
مشــاغل ســخت و زیان آور نیز تا ســال 2008 برای ارائه 
مزایای یکجا پس‌از بازنشستگی به اعضای خود فعال بودند. 
در ســال 2008، تمام وجوه تأمیــنی موجود برای کارگران 
مشاغل ســخت و زیان آور و سایر کارگران در یک صندوق، 
یعــنی صندوق تأمیــن بخش خصوصی که توســط قانون 
3655/2009 ]9[ به عنوان یک نهاد عمومی تأسیس شــد، 
ادغام شدند. هیچ طرح بیمۀ شغلی یا خصوصی دیگری برای 

کارگران سخت و زیان آور در یونان وجود ندارد.
سهم بیمۀ اجتماعی پرداخت شده توسط کارگران مشاغل 
ســخت و زیان آور و کارفرمایان آنها )45/66 درصد حقوق 
ناخالص( در مقایسه با سهم پرداختی توسط سایر کارگران/

کارمنــدان و کارفرمایــان آن ها )40/06 درصــد از حقوق 
ناخالص( بیشتر است. به طوری که این سهم اضافی پرداختی 
توســط کارگران مشــاغل ســخت و زیان آور و کارفرمایان 
آن ها برای مســتمری اصلی 3/6 درصد )1/4درصد توسط 
کارفرمایان و 2/2 درصد توســط کارمندان( و 2 درصد برای 
مستمری تکمیلی )1/25 درصد توسط کارفرمایان و 0/75 

1- صندوق های تامینی تا سال 2008 توسط کارمندان تأسیس شده و 
انجمن هایی برای کمک دوجانبه خصوصی با مشارکت داوطلبانه بودند.
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درصد توسط کارمندان( تعیین شده است. بااین حال، سهم 
ویژۀ دیگری به‌میزان 3 درصد )2 درصد توســط کارفرمایان 
و 1 درصد توسط کارمندان( درمورد کارگران مشاغل سخت 
و زیــان آور در معادن زیرزمینی و زغال ســنگ و همچنین 

فعالیت های هوایی یا زیرآبی پرداخت می شود.
حقوق بازنشســتگی کارگران مشاغل سخت و زیان آور 
آشــکارا  با نرخ های جایگزین مرتبط است که به نوبه خود به 
میزان واریزهای اضافی پرداخت شده بستگی دارد. مستمری 
استاندارد دوران سالمندی یا ازکارافتادگی در یونان براساس 
نرخ جایگزینی 2 درصد1 از درآمد قابل بازنشستگی برای هر 
سال مشارکت اســت. درمورد مستمری های اصلی کارگران 
ســخت و زیان آور، به‌دلیل حق‌الزحمــه پرداختی آن ها که 
از 14 درصد )برای 15 ســال حق‌بیمــه به عنوان کارگران 
ســخت و زیان آور( شــروع  و تا 20 درصد )برای 35 سال 
مشارکت به عنوان کارگران سخت و زیان آور( افزایش می یابد 
)براساس فرمول خاصی محاسبه می‌شود2(، افزایش بیشتری 
پیش‌بینی شده است )مادۀ 32. قانون 1902/1990 ]10[( . 
لازم به‌ذکر است که مستمری اصلی کارگران مشاغل سخت 
و زیان آور نمی تواند از 90 درصد حقوق بازنشســتگی کارگر 

فراتر رود )مادۀ 29 قانون 2084/1992 ]11[(.
درنهایــت، نرخ جایگزینی مســتمری تکمیــلی برای 
کارگران مشاغل سخت و زیان آور بستگی به سنوات مشارکت 
دارد و از 8/57 درصــد )برای 15 ســال حق‌بیمه به عنوان 
کارگران ســخت و زیان آور( تا 20 درصد )برای 35 ســال 
مشارکت به عنوان کارگران ســخت و زیان آور( درآمد قابل 
بازنشستگی متغیر است. این نرخ های جایگزینی به تناسب 

با نرخ مستمری های تکمیلی سایر کارگران اعمال می شود.

1- اصلاحات بازنشســتگی اخیر )قانون شــماره 4387 مصوب 12 می 
2016( نرخ های جایگزینی جدیدی را معرفی می کند که بسته به تعداد 

سال های دوره مشارکت، از 0/77 درصد تا 2 درصد متغیر است.
2- فرمول محاســبۀ ویژه: درآمدهای قابل مســتمری × 2 درصد × 20 

درصد × روزهای مشارکت برای مشاغل سخت و زیان آور / 300. 

به طــورکلی می توان گفت: باوجــود اصلاحات اخیر در 
زمینۀ بازنشستگی )از سال 2010( که منجربه افزایش سن 
قانونی بازنشستگی برای همۀ کارگران به‌میزان دو سال شده 
است، مقررات قانونی مربوط به حقوق بازنشستگی همچنان 
نسبت به سایر کارگران از مساعدت بیشتری برخوردار است. 
همچنین این موضوع در مورد تمهیدات تأمین مالی و حقوق 

تعهدی3 نیز صدق می کند.

الگوهای بازنشستگی و درآمد بازنشستگی کارگران 
در مشاغل سخت یا زیان آور

به نظر می‌رســد الگوهای بازنشســتگی و درآمد بازنشستگی 
کارگران مشاغل سخت و زیان آور همانند قوانین بازنشستگی 
در یونان متفاوت از سایر بازنشستگان است. این مسئله عمدتاًً 
به‌دلیــل قوانین اجرایی متفاوت حوزۀ بازنشســتگی همراه با 
بدتر شدن شــرایط بازار کار است. باوجود شواهد و داده های 
آماری محدود و مطالعات وگزارش های اندک در ارتباط با این 
مســئله، داده های منتشرنشده شواهدی را در رابطه با رویه ها 
و مسیرهای اصلی اتخاذشده توسط کارگران کارهای سخت و 
زیان آور در یونان برای خروج‌از بازار کار به سمت بازنشستگی و 

همچنین درآمد بازنشستگی ارائه می‌دهند.
براساس داده های منتشرنشده از بخش آمار سازمان بیمۀ 
اجتمــاعی کارکنان بخش خصوصی)ایــکا(، تعداد کارگران 
بازنشستۀ مشاغل سخت و زیان آور درطول سال های 2011 
الی 2015 کم‌وبیش ثابت باقی مانده است، درحالی که تعداد 
بازنشستگان سایر مشــاغل حقوق بگیر افزایش چشمگیری 
به‌میزان 40/5 درصد درطول مدت مشــابه داشــته اســت 
)جدول 3(. این افزایش عمدتاًً به‌دلیل دورۀ انتقالی کوتاه تِرِ 
پیش‌بینی شده توسط اصلاحات بازنشستگی در سال 2010، 
در رابطه با تغییرات در ســن بازنشســتگی قانــونی برای 
کارگران حقوق بگیر عادی که بازنشستگی را انتخاب کردند، 

3- Accrual rights
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در مقایســه با دورۀ انتقالی کارگران سخت و زیان آور بوده 
است.1 ازسوی‌دیگر، تعداد قابل توجهی از کارگران بیمه شده 
در مشــاغل سخت و زیان آور تا پیش‌از سال 2010، الزامات 
مشارکت برای استحقاق بازنشستگی را برآورده کرده بودند 
و بنابراین، از حق بازنشســتگی براساس قوانین بازنشستگی 
مســاعدتری که قبل‌از سال 2011 لازم‌الاجرا بود، برخوردار 
بودند. بااین حال، به نظر می‌رسد که بسیاری‌از کارگران مشاغل 
ســخت و زیان آور، باوجود افزایش سن قانونی بازنشستگی 
که در ســال 2010 و 2012 معرفی شد و وجود گزینه های 
در دسترس برای بازنشســتگی پیش‌ازموعد، ترجیح دادند 
در دورۀ 2011-2015 در بــازار کار بــاقی بمانند که دلیل 
اصلی آن افزایش درآمدهای موردانتظار از شغل در مقایسه 

با درآمد مستمری آن هاست.
در سال 2015، تعداد مستمری بگیران کارگران سخت 
و زیان آور 227,718 نفر بــود که 27/94 درصد از مجموع 

1- علاوه برایــن، ترس‌از بیکاری باعث شــد بسیــاری‌از کارگران بخش 
خصوصی )غیرســخت و زیان آور( دارای ســن بالای 50 سال، الگوهای 
خــروج‌از بازار کار را تغییر دهند و به جــای ماندن در محیط های کاری 

ناامن، به سمت طرح های بازنشستگی پیش‌ازموعد جلب شوند.

815,046 مستمری بگیر )ســالمندی و ازکارافتادگی( ایکا 
یــا 10/1 درصد از مجمــوع 2,258,463 مســتمری بگیر 
)ســالمندی و ازکارافتــادگی( از کلیــۀ صندوق های بیمۀ 
اجتماعی در یونان را تشــکیل می‌دهد. براساس جدول )4(، 
به اکثریت قریب به‌اتفاق کارگران مســتمری بگیر مشــاغل 
ســخت و زیان آور )%99/8( مستمری سالمندی اعطا شده 
بــود، درحالی که فقط 0/2 درصد مســتمری ازکارافتادگی 
داشــتند. این آمار برای ســایر کارگــران % 18/8 بود؛ لذا 
می تواند بیانگر این مسئله باشد که گاهی‌اوقات، بازنشستگی 
مشتمل بر ازکارافتادگی توسط سایر کارگران به عنوان راهی 

برای بازنشستگی زودهنگام استفاده شده است. 

جدول 3- توزیع مستمری بگیران )سالمندی و ازکارافتادگی( برحسب گروه بندی موسع مشاغل طی سال های 2009 الی 2015 

)منبع: اطلاعات منتشرنشده بخش آمار ایکا(

سال
تعداد مستمری بگیران 

از مشاغل سخت و 
زیان‌آور

تعداد مستمری 
بگیران سایر 

مشاغل

مجموع تعداد 
مستمری بگیران سالمندی 

و ازکارافتادگی ایکا

مستمری بگیران مشاغل سخت 
و زیان آور به عنوان درصدی از 

کل مستمری بگیران ایکا

2009227,993379,386607,37937/54

2010230,457394,215624,67236/89

2011231,464418,112649,57635/63

2012233,182447,310680,49234/27

2013234,925493,086728,01132/26

2014232,935535,621768,55630/31

2015227,718587,328815,04627/94
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جدول 4- توزیع مستمری بگیران برحسب گروه بندی موسع مشاغل و نوع بازنشستگی طی سال های 2009 الی 2025 

)منبع: اطلاعات منتشرنشده بخش آمار ایکا(

بازنشستگی های بازنشستگی های ازکارافتادگی
کل تعداد بازنشستگی هاسالمندی

469227,249227,718مستمری بگیران مشاغل سخت و زیان آور

110,462476,866587,328مستمری بگیران سایر مشاغل

110,931704,115815,046مجموع تعداد مستمری بگیران

میانگین 1,076 یورو برای همه کارگران ســخت و 
زیان آور در سال 2014( بود.

به 32 درصد )یا 913 نفر( از کارگران مشاغل سخت ●	
و زیان‌آور بازنشســتۀ جدید مرد، مســتمری کامل 
زودهنگام )پــس‌از تکمیــل 10,500 روز حق‌بیمه 
با حداقل 7,500 روز حق‌بیمه در مشــاغل سخت و 
ناسالم( اعطا شد. میانۀ سن بازنشستگی آن‌ها 56 سال 

و میانگین مستمری ناخالص آن‌ها 1,281 یورو بود.
به اکثریت قریب‌به‌اتفاق کارگران بازنشسته مشاغل ●	

ســخت و زیان‌آور با جنســیت زن )97/8 درصد یا 
1,019 نفر( مســتمری کاهش‌یافته )پس‌از تکمیل 
4,500 روز مشارکت با حداقل 3,600 روز مشارکت 
در مشــاغل ســخت و زیان‌آور( اعطا شد. میانۀ سن 
بازنشستگی آن‌ها 57/44 سال و میانگین مستمری 

ناخالص آن‌ها 597 یورو بود.
اقلیت بسیار کوچکی  از کارگران بازنشسته مشاغل ●	

ســخت و زیــان‌آور زن )1/2 درصد یــا 12 نفر(، 
مستمری کامل را به‌عنوان کارگران مشاغل سخت 
و زیان‌آور دریافــت کردند )با تکمیل 10,500 روز 
مشارکت با حداقل 7,500 روز مشارکت در مشاغل 
سخت و ناســالم(. میانۀ سن بازنشستگی آن‌ها 59 
ســال و میانگین مســتمری ناخالص آن‌ها 1,169 

با توجه به بررسی مسیرهای بازنشســتگی دنبال شــده 
توسط کارگران مشاغل سخت و زیان آور و درآمد بازنشستگی 
آن ها، باید به این نکته اشاره کرد که هیچ اطلاعات تحلیلی 
مرتبطی برای تعداد کل مستمری بگیران ایکا )شامل مشاغل 
سخت و زیان آور( دردسترس نیست. تنها داده های مرتبطی 
که دردسترس است )اگرچه منتشرنشده(، داده های مربوط به 
بازنشستگان جدید کارگران مشاغل سخت و زیان آور در سال 
2014 اســت. براین‌اساس، از تعداد کل 3,907 نفر، 3,895 
ذی نفع مســتمری ســالمندی و تنها 12 ذی نفع مستمری 
ازکارافتادگی بودند. همچنین اکثر مستمری بگیران سالمند 
یعنی 73/25 درصد )یا 2,853 نفر( مرد، و 26/75 درصد )یا 

1,042 نفر(  از آنان زن بودند.
بر اســاس داده های فوق )منتشرنشــده(، می توان چند 
نکتۀ جالب در رابطه با الگوهای بازنشستگی و درآمد اصلی 
بازنشستگان جدید مشاغل سخت و زیان آور در سال 2014 

بیان کرد:
به اکثریت کارگران بازنشسته سخت و زیان‌آور جدید ●	

با جنسیت مرد )62 درصد یا 1,769 نفر( مستمری 
کامل )پس‌از تکمیل 10,500 روز مشارکت با حداقل 
7500 روز مشارکت در مشاغل سخت و ناسالم( اعطا 
شد. میانۀ سن بازنشستگی آن‌ها 59 سال و میانگین 
مســتمری ناخالص آن‌ها 1,291 یــورو )در مقابل 
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یورو بود.
اقلیت بســیار کوچک دیگری از بازنشســتگان زن ●	

در مشــاغل ســخت و زیان‌آور )1 درصد یا 11 نفر( 
مســتمری کامل قبلی را به‌عنوان کارگران مشاغل 
ســخت و زیــان‌آور دریافت کردند )پــس‌از تکمیل 
10,500 روز مشارکت با حداقل 7,500 روز مشارکت 
در مشــاغل سخت و ناسالم(. میانۀ سن بازنشستگی 
آن‌ها 55 ســال و میانگین مستمری ناخالص آن‌ها 

1,118 یورو بود.
با توجه به مطالب فوق، آشــکار می‌شود که کارگران ●	

مرد سخت و زیان آور ترجیح می‌دهند که بیشتر از 
زنان در بازار کار بمانند و درنتیجه مســتمری کامل 
و درآمد بالاتری نســبت‌به زنــان دریافت می‌کنند. 
به‌عبارت‌دیگر، ترجیح آشکار زنان برای دورۀ اشتغال 
کوتاه‌مــدت و مســتمری زودهنــگام کاهش‌یافته، 
منجربه درآمد کم بازنشســتگی می‌شــود. درمورد 
درآمد بازنشستگی، به‌ویژه تفاوت بین مردان و زنان 
قابل‌توجه بود، به‌طوری‌که برای بازنشستگان جدید 
مرد، متوسط مســتمری ناخالص 1,248/98 یورو و 

برای بازنشستگان جدید زن تنها 609 یورو بود.
بااین حال، باید توجه داشت که با توجه به فقدان اطلاعات 
مرتبط برای بازنشستگان مشــاغل دیگر، مقایسۀ الگوهای 
بازنشستگی و درآمد بازنشستگی کارگران مشاغل سخت و 
زیان آور با میانگین بازنشستگان، به سختی قابل‌انجام است. 
تنها دادۀ مرتبطی که دردسترس است )هرچند منتشرنشده(، 
متوسط درآمد ناخالص بازنشستگی همۀ بازنشستگان جدیِدِ 
سازمان بیمۀ اجتماعی کارکنان بخش خصوصی )ایکا( برای 
سال 2014 است که درآمد بازنشستگی بازنشستگان مشاغل 
سخت و زیان آور را نیز دربردارد. بااین‌وصف، میانگین درآمد 
بازنشســتگی آن ها 793/84 یورو برای بازنشستگان مرد و 
582/40 یــورو برای بازنشســتگان زن بود که هر دو کمتر 

از میانگین درآمد بازنشستگی مربوطه بازنشستگان مشاغل 
ســخت و زیان آور در سال 2014 هســتند )یعنی به ترتیب 

1246/98 یورو و 609 یورو(.
علاوه براین، شواهد نشــان می‌دهند که نرخ جایگزینی 
برای کارگران بازنشســته مشاغل ســخت و زیان آور بیشتر 
از سایر مستمری بگیران اســت. طبق قوانین 1902/1990 
نــرخ   ]13[  3029/2002 و   ]12[  2084/1992  ،]11[
جایگزینی درآمد مستمری کارگران مشاغل سخت و زیان آور 
و کارگران شاغل در فعالیت ها و مشاغل معمول به شرح زیر 

تعیین می شود:
برای دســتیابی‌به مســتمری کامل، نرخ جایگزینی ●	

برای کارگران ســخت و زیان‌آور، 90 درصد حقوق 
بازنشســتگی برای حداقل 35 سال مشارکت است، 
در حالی که برای همۀ دسته‌های دیگر بازنشستگان، 
نرخ جایگزینی 80 درصد حقوق بازنشســتگی برای 

حداقل 40 سال است.
برای مســتمری کامل زودهنگام در 60 سالگی، نرخ ●	

جایگزینی برای کارگران مشــاغل سخت و زیان آور 
68 درصــد حقــوق بازنشســتگی برای 35 ســال 
مشــارکت اســت که 22 درصد کاهش یافته است 
)یعنی برای هرســال قبل‌از سن بازنشستگی قانونی 
)62 ســال( 6 درصد بــه‌علاوۀ یک جریمۀ ثابت 10 
درصدی کاهش می یابد(. نــرخ جایگزینی مربوط به 
سایر گروه های مستمری بگیر در 60 سال، 58 درصد 
حقوق مســتمری برای 40 سال مشارکت است که 

به همین ترتیب 22 درصد کاهش یافته است.
برای یک مستمری کاهش‌یافته، نرخ جایگزین برای ●	

کارگران مشاغل سخت و زیان‌آور 34/8 درصد حقوق 
بازنشســتگی پس‌از تکمیل 15 ســال واریز است، 
درحالی‌که برای تمام دســته‌های دیگر بازنشستگان 
ایــن نرخ برابر با 30 درصد خواهد بود. ازطرفی برابر 
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با قانون 2084/92 ]12[ اگر مستمری کاهش‌یافته 
کمتــر از مجموع 15 روز حقــوق روزانۀ یک کارگر 
غیرماهر باشــد، فرد بازنشســته مجازبــه دریافت 
مســتمری حداقل بازنشستگی اســت )که در سال 

2014 به‌مقدار 486 یورو بود(.
به طورکلی، داده های ارائه شده در بالا تأیید می کنند که 
کارگران بازنشسته مشاغل سخت و زیان آور از نرخ جایگزینی 
بالاتری نسبت به بازنشستگان سایر مشاغل برخوردار هستند. 
ضمن اینکــه با دریافت حقــوق و دســتمزدهای بالاتر از 
میانگین1، درآمد بازنشستگی بیشتری نسبت به بازنشستگان 

مشاغل دیگر خواهند داشت.

1- کارگران مشــاغل ســخت و زیان آور به‌دلیل کمک هزینۀ اضافی که 
بیش‌از حقوق خود دریافت می کنند، حقوق و دستمزد بالاتری نسبت به 

سایر کارگران دارند )از 5 درصد تا 20 درصد حقوق عادی(.
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مقدمه1: 
بریکس )BRICS( واژۀ مخفف گروه اقتصادهای نوظهور پیشرو در جهان، یعنی برزیل، روسیه، هند، چین و آفریقای جنوبی 
اســت. بریکس وجود بیرونی به شکل یک سازمان فیزیکی ندارد، اما نشست سران پنج کشور به صورت سالانه برگزار می شود. 
ظهور بریکس به عنوان فرصتی برای همکاری های فراقاره‌ای، بحثی را در حوزۀ اقتصاد سیاسی بین‌المللی درمورد ماهیت ظهور 
این گروه در حاکمیت جهانی برانگیخت. تمرکز اصلی این بحث بر قدرت ســاختاری بریکس در حاکمیت جهانی برای تغییر 
نهادهای قدرت، یعنی در تأثیرگذاری و تغییر »قوانین بازی« و محدودیت‌های رسمی و غیررسمی که تعامل انسانی را شکل 

می‌دهند، بود. 
این گروه که در ابتدا هدف برجسته کردن فرصت های سرمایه گذاری را داشت، به یک بلوک ژئوپلیتیکی واقعی تبدیل شد 
و دولت های عضو از ســال 2009 هرساله در اجلاس های رسمی به منظور هماهنگی سیاست های چندجانبه و منافع متقابل 
تشکیل جلسه داده‌اند. اولین اجلاس، توسط کشورهای مؤسس بریکس شامل برزیل، روسیه، هند و چین در سال 2009 در 
روسیه برگزار شــد؛ یک ســال بعد از آن، آفریقای جنوبی به این گروه پیوست. ایران، مصر، اتیوپی و امارات متحدۀ عربی در 
تاریخ اول ژانویه 2024 به این ســازمان ملحق شــدند. عربستان سعودی هنوز رسماًً به این سازمان ملحق نشده است، اما به 

عنوان یک کشور مدعو در فعالیت های این سازمان شرکت می کند. 
اعضــای بریکس در مجموع حدود 12 درصد از ســطح زمین و 24 درصــد از جمعیت جهان را در بر می‌گیرند. آفریقای 
جنوبی بزرگترین اقتصاد آفریقا را دارد؛ درحالی که برزیل، روسیه، هند و چین از نظر جمعیت، مساحت و تولید ناخالص داخلی 
)GDP( و برابری قدرت خرید، جزء ده کشــور بزرگ جهان هستند. هر پنج کشور مؤسس بریکس، با مجموع تولید ناخالص 

داخلی اسمی 28 تریلیون دلار، عضو G20 هستند. 
کشــورهای بریکس به عنوان مهم ترین رقیب ژئوپلیتیکی گروه G7 از اقتصادهای پیشــرفته پیشرو شناخته می شوند که 
ابتکارات رقابتی مانند بانک توسعه جدید، ترتیبات ذخیرۀ مشروط بریکس، شبکۀ پرداخت بریکس، انتشارات آماری مشترک 
بریکس و ارز ذخیرۀ ســبد بریکس را اجرا می کنند. گفتنی است گروه بریکس در زمینه های گوناگونی نشست در سطح وزرا 

برگزار می کند. 

1 - این نوشتار، برگرفته از گزارش ارائه شده توسط مرکز روابط عمومی و امور بین‌الملل وزارت تعاون، کار و رفاه اجتماعی است، برای مشاهده گزارش 
کامل به نشانی زیر مراجعه فرمایید:

https://www.mcls.gov.ir/icm_content/media/image/2024/09/763424_orig.pdf
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نشست کار و اشتغال بریکس 2024 
ریاســت بریکس از آغاز ســال 2024 به فدراسیون روسیه 
واگذار شــد. در این سال، کشورهای ج.ا.ایران، مصر، اتیوپی، 
عربســتان سعودی و امارات متحدۀ عربی به اعضای بریکس 
پیوســتند. حضور شــرکت کنندگان جدید در فعالیت های 

موجود سازمان از جمله رویدادهای مهم این اجلاس بود. 
طبق روال معمول اجلاس های بریکس، ابتدا نشســت 
کارگروه اشــتغال بریکس )EWG( به صــورت دو روزه در 
ســطح معاونین وزرا و کارشناســان مربوطــه و با حضور 
نماینــدگان ســازمان بین الملــلی کار )ILO( و اتحادیــۀ 
بین المللی تأمین اجتماعی )ISSA( در کشور میزبان برگزار 
و مباحثات حول محور بیانیۀ نشســت وزرای کار و اشتغال 

بریکس صورت گرفت. 
پس از پایان دو روز مذاکرات کارگروه اشــتغال، نشست 
وزرای کار و اشــتغال بریکس با حضور وزرای کار کشورهای 
عضو یا معاونین آنها و با شرکت مدیرکل سازمان بین‌المللی 
کار و دبیرکل اتحادیۀ بین‌المللی تأمین اجتماعی آغاز شد. 

معمولًاً هرســاله در نشست وزرا، چهار اولویت موضوعی 
در نظر گرفته می شــود که ســاختار کلی بیانیه آن سال بر 
پایه این چهار موضوع استوار است. طی دو روز نشست وزرا، 
سخنرانی های وزرای کار، رؤسای ســازمان های بین‌المللی 
ذی‌ربط و نمایندگان کشورهای عضو پیرامون چهار اولویت 

موضوعی زیر ارائه شد.  
1- تدویــن نظام هدایت شــغلی، آمــوزش مهارت‌ها و 

آموزش حرفه‌ای مادام‌العمر برای کل جمعیت
2- اشتغال پلتفرمی و چالش‌های تتظیم مقررات مربوطه

3- تضمیــن محیــط کار ایمن و ســالم و حمایت‌های 
اجتماعی برای کارگران

4- توسعه حمایت‌های اجتماعی برای کشورهای بریکس: 
ابزارهای مدرن سیاست‌های اجتماعی

بیانیه دهمین نشست وزرای کار و اشتغال بریکس2024

مقدمه 
ما، وزرای کار و اشتغال از جمهوری فدرال برزیل، فدراسیون  	-1
روسیــه، جمهوری هند، جمهوری خلق چین، جمهوری 
آفریقای جنوبی، جمهوری عربی مصر، جمهوری فدرال 
دموکراتیک اتیوپی، جمهوری اسلامی ایران، پادشــاهی 
عربستان ســعودی و امارات متحده عربی، در روزهای 9 
و 10 ســپتامبر 2024 برای شرکت در دهمین نشست 
وزرای کار و اشــتغال بریکس در شــهر سوچی گرد هم 
آمده‌ایم تا همکاری های بریکس را در حوزۀ توســعۀ بازار 
کار ارتقا بخشیم. ما از تصمیم پانزدهمین نشست رهبران 
اجلاس بریکس برای ورود کشورهای عضو جدید بریکس 
از جمهوری عــربی مصر، جمهوری فــدرال دمکراتیک 
اتیوپی، جمهوری اسلامی ایران، پادشــاهی عربســتان 

سعودی و امارات متحده عربی استقبال می کنیم.  
ما از پیشــرفت چشــمگیر کشــورهای خود در ارتقای  	-2
اشــتغال با کیفیت بالا و کامل، ازطریق توســعۀ پایدار 
اقتصــادی و اجتماعی، تقویت فضای بــازار کار فراگیر 
و انســان محــور و اجرای تعهدات نشســت های قبلی 
قدردانی می کنیم؛ ضمن آنکه نیاز ضروری به انطباق با 
چالش های درحال‌تغییر و تحول بازار کار را به‌رســمیت 
می شــناسیم، خود را به توسعۀ راهبردهای جامع برای 
یادگیــری مادام‌العمر، هدایت شــغلی، آموزش مداوم 
حرفه‌ای و آموزش مهارت های حرفه‌ای، نوسازی خدمات 
اشتغال، تضمین شرایط کار ایمن، و تقویت سازوکارهای 

حمایت اجتماعی قوی متعهد می‌دانیم. 

مادام  ای  حرفه  آموزش  شغلی،  هدایت  نظام  تدوین 
العمر و آموزش مهارت های حرفه‌ای برای کل جمعیت 
ما، با به‌رسمیت شــناختن دنیای کار به سرعت درحال  	-3
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تغییــر و تحول به‌دلیــل تغییرات فنــاوری، اقتصادی، 
اجتماعی، متعهد به پرورش نیروی کار منعطف و مقاوم 
و مجهز بــه مهارت های لازم برای آیندۀ کار هســتیم. 
بدین منظور، رئــوس ابتکارات راهبــردی برای ارتقای 
هدایت شغلی و آموزش مادام‌العمر و آموزش مهارت های 
حرفه‌ای مستمر برای کل جمعیت را به شرح زیر ترسیم 

می نماییم:  
الف( تدویــن و تقویت نظام های هدایت شــغلی که از 
تجزیــه و تحلیل داده ها و فناوری های نوظهور برای 
ارائه مشاوره شغلی شخصی سازی شده و مسیرهای 
توسعۀ مهارت متناسب با نیازهای فردی و همسو با 

روندهای کنونی و آیندۀ بازار استفاده می کنند. 
ب( تقویــت مشــارکت، به‌ویــژه در ســطح بخشی با 
ارائه‌دهندگان خدمات آموزشی و تربیتی، مؤسسات 
خصوصی و عمومی، صنعت برای حصول اطمینان از 
مطابقت برنامه های آموزش حرفه‌ای با الزامات بازار 

کار فعلی و آتی.
ج( توسعه و ترویج دســترسی به پلتفرم های دیجیتال 
که طیف وسیعی از فرصت های یادگیری مادام‌العمر، 
از دوره هــا و کارگاه‌های برخط تــا واقعیت افزوده 
شــامل شبیه ســازهای مجازی را ارائه می‌دهند که 
تجربــۀ علمی و عملی را در زمینه های مختلف ارائه 

می‌دهند.  
د( اجــرای ســازوکارهای مؤثر تضمیــن کیفیت برای 
اطمینان از اینکه همسوئی همۀ برنامه های آموزش 
و پرورش حرفه‌ای ازطریق اعتباربخشی ارائه‌دهندگان 
و برنامه های آموزشی آنها با استانداردهای صنعت و 
اثربخشی آنها در جانمایی شغلی و پیشرفت شغلی با 
استانداردهای بالای آموزش و پرورش مطابقت دارند. 
ه( تقویت ابتکارات ملی ارتقای مهارت و مهارت‌اندوزی 
مجدد، ازجمله به‌رسمیت شناختن یادگیری قبلی 

بــا هدف گذاری بر کارگران در صنایعی که بیشــتر 
تحت تأثیــر گذارهــای بزرگ )مگا ترنزیشــن( در 
دنیای کار قرار دارند. ایــن برنامه ها بر مهارت های 
حیاتی، شــامل ســواد دیجیتال، قابلیت های فنی، 
و مهارت های نرم مانند حل مســئله و ســازگاری 

متمرکز خواهند بود. 
و( توســعۀ برنامه های کارآموزی و کارورزی که با ارائه 
آموزش عملی درحین کار با همکاری شــرکت های 
بخــش خصوصی و دولــتی، تضمیــن می کند که 
کارآموزان تجربۀ کاری مرتبط و ارزشمند را دریافت 
می کنند. کشــورهای عضو می توانند  به توصیه نامۀ 
کارورزی کیفی شماره 208 سازمان بین‌المللی کار 

مصوب 2023 مراجعه نمایند. 
ز( حصــول اطمینان از اینکه گروه هــای آسیب پذیر و 
محروم به لحاظ اقتصادی، ازجمله زنان، جوانان، افراد 
دارای معلولیت، به منظور کسب مهارت های منطبق 
با نیازهــای بازار کار ازطریق دســترسی هدفمند، 
کمک های مالی مبتنی بر نیاز، و خدمات پشتیبانی 
برای رفع موانع مشــارکت به برنامه های آموزش و 

پرورش حرفه‌ای دسترسی برابر دارند. 
ح( ارائه مشوق های مالی همچون بورسیه های تحصیلی، 
کمک های مالی بلاعوض، وام های کم بهره و مرخصی 
تحصیلی بــا حقوق برای افراد جویــای تحصیل و 
آموزش حرفــه‌ای، به‌ویژه گروه های محروم به لحاظ 

اقتصادی. 
ط( ارائه مشــوق های گوناگون مانند، اما نه محدود به، 
مشــوق های مالیاتی و یارانه ها یا سایر حمایت ها به 
مشاغلی که فعالانه در برنامه های آموزش حرفه‌ای 
مشارکت می کنند، دوره های کارآموزی و کارورزی 
برگزار می کنند و به مهارت آموزی مجدد و افزایش 

مهارت های نیروی کار موجود کمک می کنند. 
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ی( حمایــت و برگزاری مســابقات مهــارت حرفه‌ای 
گوناگون متناســب بــا شــرایط و ویژگی‌های ملی 
به منظــور تقویت هرچه بیشــتر کیفیت، اهمیت و 
جذابیت نظام آموزش مهارت ها و ترویج فرهنگ آن. 
ک( پایش و ارزیابی نتایج سیاست ها و برنامه های مهارتی

ما متعهد می شویم که به تلاش های خود برای نوین سازی  	-4
خدمات اشتغال برای تسهیل بهتر تطابق شغلی، توسعۀ 
شغلی و ارتقای مهارت ها ادامه دهیم. این امر شامل ارتقای 
پلتفرم های ملی برای ارائه اطلاعات حرفه‌ای جامع، مشاوره 
حرفه‌ای و دســترسی به فرصت های آموزشی متناسب با 

نیازهای اقتصادهای پویای ما خواهد بود. 

اشتغال پلتفرمی و چالش های تنظیم مقررات آن 
افزایش اشــتغال پلتفــرمی درحال تغییر شــکل بازار  	-5
کار و تشــکیلات کار اســت و فرصت های جدید و نیز 
چالش هــای متمایزی به همــراه دارد. ما نیاز به تنظیم 
مقررات کار پلتفرمی را به‌رسمیت می شناسیم تا از کار 
شایســته به‌ویژه حق‌الزحمۀ عادلانه، تأمین اجتماعی، 
دیگر حقوق کار و بهبود شــرایط کار بــرای کارگران 

پلتفرمی اطمینان حاصل شود. ما رویکردهای همکاری 
و تشریک مساعی برای ایجاد چارچوب های ایجاد توازن 
بین تغییرات متحول کننده با حمایت از کارگر را بررسی 

خواهیم کرد. 
ما به تلاش برای بهبود سیاســت ها و اقدامات به منظور  	-6
ترویج حمایت عادلانه از کارگران پلتفرمی ازنظر ساعات 
و شرایط کار ادامه خواهیم داد. ما استانداردهایی را برای 
حداکثر ســاعات کار، زمان های استراحت و تنفس لازم 
و حــق قطع رابطۀ کاری برای پیشــگیری از خطرات و 

بیماری های شغلی را تدوین خواهیم کرد. 
مــا تلاش خواهیــم کرد تــا کارگران پلتفــرمی را در  	-7
نظام های ملی تأمین اجتماعی لحاظ نماییم تا اطمینان 
حاصل شود که آنان به مزایا و حمایت های لازم به عنوان 
کارگران در اشــتغال رســمی و عادی دسترسی دارند، 
ازجملــه مقررات مربــوط به بیمــاری، ازکارافتادگی و 
معلولیت، مزایای دوران بارداری، حمایت های استخدامی 
و بازنشســتگی که به‌وسیلــۀ آن کار عادلانه و همراه با 

کرامت برای همه ترویج شود.
ما از پتانسیل اشــتغال پلتفرمی برای کمک به رشــد  	-8
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اقتصادی استفاده خواهیم کرد، ضمن حصول اطمینان از  
اینکه کارگران شاغل در این بخش مورد حمایت، احترام 
و دریافت حق‌الزحمۀ عادلانه قرار دارند و همکاری های 
بین‌المللی کشــورهای بریکس برای تبــادل اطلاعات، 
ازجمله آمار، راهبردها، بهترین روش های تنظیم مقررات 

کار پلتفرمی را ترویج خواهیم کرد. 
مــا از نتایج ثمربخش به‌دســت آمده توســط شــبکۀ  	-9
مؤسســات پژوهــش کار بریکس درخصوص اشــتغال 
پلتفرمی قدردانی نموده و انتظار داریم مطالعات هرچه 
عمیق تر در مورد پلتفرم ها در کشــورهای عضو را شاهد 
باشیــم، تا تغییرات بــازار کار و نیازهای عرضه‌وتقاضا و 
تبادلات و همکاری هــای نزدیک تر در موضوعات مورد 

علاقۀ مشترک کشورهای بریکس را شناسایی نماییم.
10-  ما بر اهمیت تضمین شرایط کار شایسته تأکید می نماییم، 
ازجمله محیط کار ایمن و سالم و حمایت های اجتماعی 
جامــع برای کارگران پلتفــرمی. بنابراین ما از بحث دو 
شــوری درخصوص موضوع اســتانداردگذاری برای کار 
شایسته در اقتصاد پلتفرمی در اجلاس های 113 و 114 

کنفرانس بین‌المللی کار استقبال می‌کنیم. 

تضمین محیط کار ایمن و سالم و تأمین اجتماعی برای 
کارگران 

11-  کشورهای بریکس به اجرای اقدامات مربوطه برای کاهش 
چشــمگیر موارد آسیب ها و بیماری های شــغلی متعهد 
می باشند. این امر شامل ترویج فرهنگ پیشگیرانۀ ایمنی 
و بهداشت شغلی ازطریق تدوین چارچوب ملی حفاظت 
فنی و بهداشــت کار مؤثر و منعطف می باشد. ما  تلاش 
خواهیم کرد از خطرات محل کار پیشگیری کرده و آنها 
را کاهش داده و حمایت های اجتماعی جامع و کافی را 

بسط و گسترش دهیم.
12-  ما به ترویــج، رعایت و تحقق حق کارگران به محیط 
کار ایمن و ســالم طبق بیانیۀ ســازمان بین‌المللی کار 
درخصوص اصول و حقوق بنیادین در کار با توجه ویژه 
به زنان، متعهد هســتیم، ضمن آنکه موضوع آموزش و 
شرایط کاری برای تضمین رفاه، سلامت روانی و جسمی 

زنان را مدنظر داریم.
13-  ما متعهد هستیم چارچوب های نظارتی برای حفاظت 
فنی و بهداشــت کار به‌ویژه در صنایعی که دستخوش 
تغییرات سریع فناوری می شوند، را تقویت کنیم و اجرای 



شماره 268 . مرداد و شهریور 1403 76

قوانین و مقررات حفاظت فنی و بهداشت کار را ازطریق 
بازرسی های کار و دیگر نهادهای ذی‌ربط بهبود بخشیم. 
این امر شــامل آموزش جدیدترین روش های حفاظت 
فنی و بهداشت کار به بازرسان و تجهیز آنان با ابزارهایی 
از جمله فناوری های مدرن، پیش‌بینی فعالانۀ مســائل 
بالقوه ایمنی و بهداشــت، پیش‌از آنکــه به آسیب ها یا 

بیماری ها منجر شود، است. 
14-  ما به توســعۀ راهبردها برای تنظیم اقدامات پیشگیری 
و مهار حــوادث و بیماری های محــل کار در واکنش به 
چالش های تحمیل شــده به‌دلیل تغییرات اقلیمی متعهد 
هستیم. این امر شامل مهیاسازی برای ریسک های فزاینده 
نظیر فشار یا اســترس گرمایی و بلایای زیست محیطی 

تأثیرگذار بر شرایط کاری است.
15-  ما متعهد هستیم فرهنگ محیط های کاری ایمن تر و 
سالم تر را با آموزش کارفرمایان و کارگران در مورد حقوق 
و مســئولیت های آنان، اهمیت پیــروی از پروتکل های 
ایمنی و بهداشــتی، و مزایای ســرمایه گذاری در زمینۀ 

بهداشت کارگران ترویج داده و ارتقا بخشیم.
16-  مــا در زمینۀ گســترش و پیشــبرد برنامه های بیمه 
اجتماعی بــرای همۀ کارگران در تمامی انواع اشــتغال 
تلاش خواهیم کرد تا اطمینان حاصل نماییم که این گونه 
برنامه ها قابل‌دسترس هستند و حمایت های کافی در برابر 

آسیب ها، بیماری های محل کار و بیکاری ارائه می شود.
17-  به منظور تســهیل تبادل دانــش و بهترین روش های 
حفاظت فنی و بهداشــت کار، توافق می کنیم که شبکۀ 
حفاظت فنی و بهداشــت کار بریکس ایجاد شــود. این 
شبکه به عنوان پلتفرم همکاری بین آژانس های دولتی، 
کارشناســان صنایع و مؤسسات پژوهشی در کشورهای 

خود انجام وظیفه خواهد کرد.
18-  شــبکۀ حفاظت فنی و بهداشت کار بریکس درزمینۀ 
تدوین خط مشی های ایمنی و بهداشــت، استانداردهای 

یکســان بین‌المللی ایمنی و بهداشــت، انجام ابتکارات 
تحقیقاتی مشــترک، تبادل مطمئن داده ها و برگزاری 
منظم همایش ها و کارگاه هــای بحث و گفتگو درمورد 
پیشــرفت ها و چالش های حفاظت فنی و بهداشت کار 

تمرکز خواهد یافت.  

توسعه حمایت های اجتماعی برای کشورهای بریکس: 
ابزارهای مدرن سیاست اجتماعی 

19-  با به‌رسمیت شناختن نقش حیاتی که نظام های قوی 
حمایت اجتماعی در حمایت و ترویج ثبات اقتصادی و 
ارتقای کیفیت زندگی ایفا می کنند، ما خود را به پیشبرد 
سیاســت های اجتماعی متعهد می‌دانیم که از جمیعت 
کشورهای ما حمایت نماید و آن را توانمند سازد. هدف 
ما تطبیق و نوآوری در رویکردهای حمایت اجتماعی ما 

برای تأمین نیازهای گوناگون جمعیت هایمان است.
20-  ما به توســعه و گســترش ابزارهــای بیمه اجتماعی 
متناسب سازی شــده با نیازهای شهروندان خوداشتغال 
متعهد هســتیم که موضوعــاتی نظیر مزایــای دوران 
بارداری و زایمــان، خطرات مربوط بــه ازکارافتادگی، 
حوادث و بیماری های مربوط به کار را پوشش دهد. این 
ابزارها، دســترسی به تأمین اجتماعی را فراهم خواهند 
کرد و به این صورت، ثبات و حمایت از افراد خوداشتغال 

را تضمین می کنند.
21- ما از افرادی که تخلفات مربوط به تعهدات قوانین کار 
را گــزارش می‌دهند، حمایــت می‌کنیم تا گزارش‌دهی 
سوءرفتارها و تخلفات را تشویق و از افرادی که به اجرای 
انطباق قوانیــن کمک می کنند، طبــق خط مشی های 
ســازمان بین‌المللی کار درخصوص اصول کلی بازرسی 

کار، حفظ و حراست شود. 
22-  ما اقدامات و ابتکارات مشترک بین کشورهای بریکس 
را به‌رســمیت می شــناسیم، نظیر چارچوب همکاری 
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تأمین اجتماعی بریکس )مصوب 2017( و دفتر ارتباط 
مجــازی تأمین اجتماعی بریکس )با حمایت ســازمان 
بین‌المللی کار و اتحادیــۀ بین‌المللی تأمین اجتماعی( 
برای تبادل بهترین روش ها و تدوین مشترک راهکارها 
برای چالش های اجتماعی مشترک. ما انجام پروژه های 
تحقیقــات مشــارکتی، تبــادلات سیاســتی و تدوین 
ســازوکارهای برنامه های اجتماعی را ترویج و حمایت 
می کنیم تا تمامی کارگران، فارغ‌از وضعیت اســتخدامی 
خود، از اســتاندارد شایستۀ زندگی و حمایت های کافی 

و مناسب در برابر ریسک های اجتماعی بهره مند شوند.

راه پیش‌رو 
23-  ما این بیانیه را برای ملاحظۀ رهبران به اجلاس بریکس 
ارائه خواهیم کرد و توصیه می کنیم که ایشان بر تعهدات 
ما برای تقویت بازار کار فراگیر و رقابتی و محیط های کار 
ایمن و سالم صحه گذارند. هدف ما از تصویب این ابتکارات، 
تضمین سیاست ها و نظام های کار و حمایت های اجتماعی 
است که بازتاب نیازهای کارگران ما و واقعیت های اقتصاد 
جهانی باشد. ما مشتاقانه در انتظار تلاش های همکاری و 

پیشرفت های مشترک در این حوزه های حیاتی هستیم.

24-  مــا تلاش های خود را دوچنــدان خواهیم کرد تا  	
پلتفرم بریکس در زمینه زیست بوم های بهره‌وری برای کار 
شایســته را عملیاتی کنیم تا تبادل دانش و اطلاعات در 
زمینۀ طراحی سیاست های منسجم، فراگیر و پایدار برای 
ارتقای بهره‌وری، بهبود شرایط کار و ایجاد اشتغال کیفی 
را تقویت نماید. آفریقای جنوبی همچنان این کار را تحت 
نهاد ریاست جمهوری برزیل رهبری و تسهیل خواهد کرد

25-  ما از همکاری ارزشمند شرکای اجتماعی و دیدگاه های 
آنان در زمینۀ توسعۀ بازار کار فراگیر استقبال می نماییم 
و هدف ما تقویت ســاختار گفتگوی اجتماعی سه جانبه 

است. 
26-  ما سپاسگزار کار کارشناسی و کمک های فنی ارائه شده 
توسط سازمان بین‌المللی کار و اتحادیۀ بین‌المللی تأمین 
اجتماعی هستیم و به همکاری خود با آنها ادامه خواهیم 

داد.  
27-  ما از فدراسیون روسیه برای مدیریت برگزاری دهمین 
نشســت وزرای کار و اشــتغال بریکس و نشست های 
کارگروه اشــتغال تشــکر می کنیم و در انتظار برپایی 
نشست بعدی در ســال 2025 تحت ریاست جمهوری 

جمهوری فدراتیو برزیل هستیم.
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مرورکتاب

 خطر یا سختی: 
تدوین هنجارهای جهانی در مورد حق امتناع از کار ناایمن

جفری هیلگرت -2013
 تهیه و ترجمه: ساجده علامه1

1 - پژوهشگر حوزه کار و رفاه اجتماعی
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»خطر یا ســختی: تدوین هنجارهــای جهانی در مورد 
حق امتناع از کار ناایمن«1 عنوان کتابی از جفری هیلگرت، 
اســتادیار روابط صنعتی دانشــگاه مونترال است که توسط 
انتشارات دانشــگاه کرنل در سال 2013 منتشر شده است. 
ایــن کتاب بینش های دقیقی در مورد تاریِخِ »حق امتناع از 
کار ناایمن« ارائه می‌دهد. برای یک فرِدِ عادی، حق خودداری 
از کار ناایمن و خطرناک ممکن اســت بسیار ابتدایی و ساده 
به نظر برســد، اما نویســنده در این کتاب به همۀ جنبه ها و 
چالش های مختلف مربوط به آن پرداخته است. وی با تحلیل 
عمیق تحــولات اخیر در دنیای کار ازجمله جهانی شــدن، 
افزایش کارهای موقت و ناپایدار، سیاســت های نئولیبرال و 
تضعیف اتحادیه های کارگری نشــان می‌دهد که چگونه این 
عوامــل بر حقوق کارگران و به‌ویژه حــق آنها در خودداری 
از انجام کارهای خطرناک تأثیر گذاشــته است. ازاین‌رو، این 
کتاب یک مطالعۀ مفید برای کارگران، وکلا، کارشناســان و 
محققان حقوق و روابط کار و متخصصان ایمنی و بهداشت 
شــغلی در مورد آسیب ها و بیماری هاِیِ محل کار در سراسر 
جهاِنِ امروز و راه های جایگزین برای جلوگیری از وقوع آن ها 

است. 
امــروزه، در هر ســال بیــش از 2 میلیــون کارگر در 
سراســر جهان در اثر مرگ ومیر نــاشی از کار جان خود را 
از دســت می دهند و میلیون ها نفِرِ دیگر نیز دچار حوادث 
و آسیب هــای غیرمرگبار ناشی از کار می شــوند. بسیاری 
از این کارگــران به علت اقدام یا اعتــراض در یک محیط 
خطرناک به ســادگی نادیده گرفته شده یا حتی شغل خود 
را از دســت داده اند. برای همه کارگران مهم اســت که در 
حین کار احســاس امنیت کنند و همچنین احساس کنند 

1 - Hilgert,J, Hazard or Hardship: Crafting Global 
Norms on the Right to Refuse Unsafe Work. 
Cornell University Press; 2013.

که از حمایت دستورالعمل های بین المللی برای خودداری 
از کارهای خطرناک برخوردار هســتند. علاوه براین، ارتباط 
کارفرما با کارکنان و اســتانداردهای جهانی برای امتناع از 
کار ناایمن برای ایجاد یــک اقتصاد جهانی مولد و کارآمد 

حیاتی است.
جفری هیلگرت در کتاب خود » خطر یا سختی: تدوین 
هنجارهــای جهانی در مــورد حق امتنــاع از کار ناایمن«، 
استدلال قانع کننده‌ای علیه چارچوب حقوقی حاضر در مورد 
حِقِ امتناع از کار ناایمن در جهــاِنِ کنونی را ارائه می‌دهد. 
این کتاب به بررسی این موضوع می پردازد که چرا برخی از 
حقوق امتناع به انــدازۀ کافی مورد حمایت قرار نمی‌گیرند 
و این داســتان را ازطریق تجربیات واقعی انســان ها روایت 
می کند. این کتاب، پیامدهای امتناع از کار، منطق پشــت 
قوانین حمایتی آن، منشــاء و اثربخــشی چارچوب حقوقی 
کنونی و جایگزین هایی کــه می توان به جای آن قرار داد، را 

توضیح می‌دهد.
بزرگتریــن و بحث برانگیزتریــن چالش های موجود در 
تدویــن هنجارهای جهــانی برای امتنــاع از کار ناایمن، به 
تعریف دقیق خطر و تعیین کسی که در مورد میزان واقعی 
خطر در کار تصمیم می‌گیرد، مربوط می شود. درک کارگران 
از کار خطرناک با درک کارفرمایان آن ها و همچنین با درک 
سیاست گذاران و قضات متفاوت است. هیلگرت معتقد است 
که حِقِ امتناع از کار ناایمن باید به عنوان یک حِقِ اســاسی 
و بنیادی بشــر تحت قوانین بین‌المللی درنظر گرفته شود. 
این دقیقاًً همان شیوه‌ای است که سازمان بین‌المللی کار آن 
را در کنوانسیون شــماره 155 خود در سال 1980 تعریف 
کرده است. بااین حال، بیشتر این کتاب به انتقاد از اثربخشی 

کنوانسیون شماره 155 اختصاص دارد.
از دهــۀ 1940، رایج ترین روش بــرای حمایت از حِقِ 
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امتنــاع از کار ناایمن برای کارگران در آمریکای شــمالی، 
چانه‌زنی جمعی بوده است. محبوبیت این رویکرد تا دهه های 
1960 و 1970، حتی پس از تصویب قانون ایمنی و بهداشت 
شغلی )OSHA(1 در سال 1970، ادامه یافت. مشکل اصلی 
چانه‌زنی جمعی این است که هیچ کاری برای حمایت از فرد 
انجام نمی‌دهد، زیرا حقوق آن ها تنها تا زمانی که به نیازهای 
تجاری مدیران آسیب نرســاند، وجود دارد. هیلگرت توضیح 
می‌دهد: »حِقِ امتناع از کار ناایمن به عنوان یک حق جهانی 
بشر به یک ›حق ایمن‹ تبدیل شده است - یک حق حمایت 
اجتماعی محدود اما یک ›حق ایمن‹ برای کسب‌وکار، کنترل 

مدیریت و اقتصاد آزاد«.
هیلگرت در این کتاب شرح می‌دهد که چگونه کارکنان 
به صورت فردی، هنگام تلاش برای طرح ادعایی مبنی بر کار 
ناایمن در محیط کار خود بــا محدودیت های قانونی جدی 
تحت استانداردهای سازمان بین المللی کار مواجه می شوند. 
اولًاً، کارگر باید ادعای خود مبنی بر وجود خطر را توجیه کند 
- الزامی که بار سخِتِ اثباِتِ ارائه شواهِدِ غیرقابل‌دستیابی از 
یک خطِرِ »منطقی« را بــر دوش کارگر قرار می‌دهد. ثانیاًً، 
کارگر باید به مدیریت شرکت گزارش دهد تا مدیریت بتواند 
یــک ارزیابی از ادعای امتناع از کار ناایمن را انجام دهد. این 
مرحلــه فرض می‌گیرد که کارفرمایــان در قضاوت در مورد 
درستی ادعای کارگر نسبت به نیازهای تجاری کارفرما خنثی 
و بی طرف هستند - فرضی که در محیط های کار در سراسر 
جهان به سختی محتمل است. ثالثاًً، سازمان بین‌المللی کار 
تصمیم‌گیــری در مورد پیگیری سلامــت و ایمنی کارگران 
را به دولت ها واگذار می کند. متأســفانه، این رویکرد اجازه 
می‌دهد تا حمایت از کارکنان تحت استانداردهای بین‌المللی 
کار نادیده گرفته یا فراموش شوند. در مجموع، استانداردهای 
سازمان بین‌المللی کار موانع جدی را بر سر راه حِقِ کارکنان 

1 - به قانونی در ایالات متحده اشاره دارد که برای محافظت از سلامت 
و ایمنی کارگران در محیط کار تصویب شده است.

در امتناع از کار ناایمن تحمیل می کند.
هیلگرت توضیح می‌دهد که چگونه مدل شــکل گرفته 
تحــت کنوانسیون شــماره 155 با حقوق محــدود امتناع، 
به عنوان مدل غالِبِ حِقِ امتناع از کار ناایمن در جهان عمل 
می کند. حال پرســش این اســت که این مدل تا چه اندازه 
خوب کار می کند؟ یک مطالعه در ســال 1992 حدود 300 
شکایت امتناع از کار در استان اُنُتاریو در کانادا در سال های 
1987-1988 را بررسی کرده است. این مطالعه دریافت که 
تنهــا 16/2 درصد از امتناع ها از ســوی نیروی کار خارج از 
اتحادیه ها آمده اســت؛ بقیه از سوی کارگرانی است که قبلًاً 
تحت یک توافق نامۀ چانه‌زنی جمعی بوده‌اند. نویســندگان 
مطالعه نتیجه گرفتند که همچنان عدم تعادل قدرت وجود 
دارد: کارگرانی که برای کسب بیشترین نفع از حقوق امتناع 
اقامه کرده بودند، درواقع، بسیار کم بهره مند شده‌اند. کارکنان 
طبق قوانیــن OSHA در ایالات متحده، برای اثبات اعتبار 
ادعاهای خود در مورد شــرایط خطرناک با موانعی مشــابه 
مواجه هستند. نتیجه این است که تنها 390 مورد از 1864 
شکایت کارکنان در سال 2007 دارای اعتبار تشخیص داده 
شدند. نکتۀ طعنه آمیز این است که در حین اینکه کارکنان 
وظیفه دارند شواهد شرایط خطرناک را با رعایت یک آستانۀ 
خطر از پیش تعیین شــده ارائه دهند، کارفرما ملزم نیســت 
ثابت کند که این شــرایط خطرناک نیست )یا هست(، این 
امر باعث می شــود این فرایند به نفع کارفرما باشد. هیلگرت 
معتقد است از آنجایی که تعداد امتناع های از کار نسبت به 
تعــداد صدمات، بیماری ها و تلفات محل کار کم باقی مانده 
است، احتمالًاً چارچوب قانونی برای محافظت از حق امتناع 

یک چارچوب ناکارآمد است که نیاز به بازنگری دارد.
این کتاب همچنین به ریشه های مدل جهانی و مذاکرات 
انجام شــده طی کنوانسیون شــماره ۱۵۵ کــه بسیار مورد 
مناقشــه و بحث برانگیز بود، می پــردازد. طی این مذاکرات، 
درنهایت هرگونه اصلاح پیشنهادی از سوی اعضای گروه های 
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کارگری رد شــده و اولویت های ســودمحور مدیریتی غالب 
شــدند. شواهد نشــان می‌دهد که حقوق امتناع  تحت این 
چارچوِبِ قانونِیِ محدود مؤثر نیســت و نابرابری اجتماعی 
ذاتی بین کارفرما و کارگــر در محل کار را نادیده می‌گیرد. 
آنچه هیلگرت آن را »بحران خاموش در سیاست بین‌المللی 
ایمنی و بهداشــت شــغلی« می نامد، یعنی این هنجارهای 
جهانی که مانع مقاومت کارگران و حفظ قدرت کارفرمایان 
می شــود، کارگران را مجبور به انتخاب میان خطر و سختی 

می کند.
هیلگرت پیشنهاداتی برای رفع بحران عدم رعایت ایمنی 
و بهداشت شغلی در سطح بین‌المللی ارائه می کند. ازجملۀ 
این پیشــنهادات می توان به موارد ذیل اشاره کرد: تضمین 
حِقِ امتناع از انجــام کار در تمامی شــرایط مخاطره آمیز، 
حمایت از کارگران در برابر هرگونه تبعیض، الزام مشــارکت 
فعال کمیته های ایمنی و بهداشت شغلی در چانه‌زنی جمعی. 
هدف نهایی هیلگرت، تحقق اصل »غیرکالایی شدن نیروی 
کار« است: بدین معنی که کارگران نباید به عنوان یک کالاِیِ 
قابل خریدوفروش محســوب شــوند و روابط کار در چنین 

محیط های کاری می باید مورد تجدیدنظر قرار گیرد.
ایــن کتاب در شــش فصل همــراه با یــک مقدمه و 
نتیجه‌گیری در 207 صفحه نگارش شده است. ابتدا نویسنده 
در مقدمه‌ای با عنوان »کارگراِنِ کالاشــده و پاســخ جامعۀ 
جهانی« به بررسی تاریخی و نظری حقوق فردی در محیط 
کار پرداخته اســت و نشــان می‌دهد که چگونه هنجارهای 
جهانی، کارگران را تضعیف می کنند. این هنجارها با محدود 
کردن توانایی کارگران در شناسایی و اقدام در برابر خطرات 
محیط کار، آنها را از حقوق اساسی شــان محروم می کنند. 
هیلگرت خواســتار بازنگری جامع در سیاست های بهداشت 
و ایمنی کارگران اســت و بر لزوم تقویت حمایت ها و ایجاد 

سازوکارهای اجرایی مؤثر تأکید می کند.
در فصل اول، با عنوان »حقوق بشر و مبارزه برای تعریف 

خطرات« هیلگرت به بررسی چگونگی تعریف و شناســایی 
خطرات در محیــط کار می پــردازد. او توضیح می‌دهد که 
حقوق بشــر می باید به عنوان یک چارچوب اســاسی برای 
حمایت از کارگران در برابر شرایط کاری ناایمن درنظر گرفته 
شــود. نویسنده به تاریخچه‌ای از تلاش های بین‌المللی برای 
تعریف و استانداردسازی حقوق کارگران اشاره کرده و نشان 
می‌دهد که چگونه این تلاش ها اغلب ناکام مانده‌اند. هیلگرت 
استدلال می کند که بسیاری از استانداردهای بین‌المللی کار 
به جای تقویت حقوق کارگران، آنها را تضعیف می کنند. او به 
مواردی از تاریخ کارگری اشــاره می‌کند که در آنها کارگران 
به‌دلیل امتناع از کار در شرایط ناایمن با مجازات های شدید 

مواجه شده‌اند. 
در فصل دوم کتاب با عنوان »دیدگاه‌های نظری درباره 
حقوق فــردی در اشــتغال«، جفری هیلگــرت به بررسی 
دیدگاه های نظری مختلف دربارۀ حقوق فردی در محیط کار 
می پردازد. او به تحلیل چگونگی شــکل‌گیری و توسعۀ این 
حقوق در طول زمان می پردازد و نشــان می‌دهد که چگونه 
این حقــوق در چارچوب های مختلف قانــونی و اجتماعی 
تعریف شده‌اند. یکی از نکات مهم این فصل، تأکید بر اهمیت 
ایجــاد یک چارچوب قانونی محکم برای حمایت از کارگران 
است. هیلگرت استدلال می کند که بدون چنین چارچوبی، 
کارگــران نمی توانند به طور مؤثر از حقوق خود دفاع کنند و 

در برابر خطرات محیط کار مقاومت کنند. 
در فصل سوم کتاب با عنوان »حق امتناع در حقوق کار 
بین‌الملل«، نویسنده به بررسی حِقِ امتناع از کار در شرایط 
ناایمن در چارچوب حقوق کار بین‌الملل می پردازد. او ضمن 
تحلیل چگونگی تدوین و اجرای این حق در ســطح جهانی، 
نشان می‌دهد که چگونه این حق در قوانین و استانداردهای 

بین‌المللی کار تعریف شده است. 
هیلگــرت در فصل چهارم کتاب با عنــوان »اثربخشی 
حقوق امتنــاع در کنوانسیون 155« بــه بررسی اثربخشی 
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حقوِقِ امتناع از کار در چارچوب کنوانسیون 155 ســازمان 
بین‌المللی کار می پردازد. این کنوانسیون به موضوع ایمنی و 
بهداشت شغلی اختصاص دارد و تلاش می کند تا از کارگران 
در برابر شرایط کاری ناایمن حمایت کند. یکی از نکات مهم 
این فصل بررسی چالش هــای موجود در اجرای این حقوق 
اســت. هیلگرت نشــان می‌دهد که چگونه موانع قانونی و 

فرهنگی می توانند اجراِیِ موثر این حقوق را دشوار کنند.
فصل پنجــم کتاب »ریشــه های ایدئولوژیک چارچوب 
جهانی حقــوق امتناع« به بــررسی تأثیــر ایدئولوژی های 
مختلف از جمله لیبرالیســم، سوسیالیســم و نئولیبرالیسم 
بــر حقوق کارگران می پردازد. این فصل نشــان می‌دهد که 
چگونه این ایدئولوژی ها به شکل‌گیری چارچوب های قانونی 
و اســتانداردها در ســازمان های بین‌المللی مانند ســازمان 
بین‌المللی کار کمک کرده‌اند و درعین حال، محدودیت هایی 

را نیز برای کارگران ایجاد کرده‌اند.
هیلگرت در فصل ششــم این کتاب بــا عنوان »مذاکره 
بر ســر حقوق ایمن در مقابل جستجوی عدالت اجتماعی« 
به بررسی فرایندهای مذاکــره می پردازد که در آنها حقوق 
کارگران برای امتناع از کار در شرایط ناایمن تعریف و تدوین 
می شــوند. او نشــان می‌دهد که چگونه این مذاکرات اغلب 
تحت تأثیر منافع کارفرمایان و سرمایه گذاران قرار می‌گیرند 

و حقــوق کارگران اغلــب به حاشیه رانده می شــوند. آنچه 
که در اینجا مهم اســت بررسی مفهوم عدالت اجتماعی در 
زمینه حقوق کارگران است. وی استدلال می کند که حقوق 
کارگران باید به عنوان بخشی از یک تلاش گســترده تر برای 

دستیابی به عدالت اجتماعی در نظر گرفته شود.
و درنهایت، کتاب در نتیجه‌گیری با عنوان »آیندۀ حقوق 
کار در محیــط کار« به بررسی آیندۀ حقــوق کارگران در 
محیــط کار می پردازد. گیلبرت در اینجا توضیح می‌دهد که 
چگونه افزایش آگاهی اجتماعی و سیاســت های دولتی در 
زمینۀ ایمنی و بهداشت شغلی در نیم قرن گذشته به بهبود 
شرایط کاری منجر شده است. بااین‌حال، وی تأکید می کند 
که هنوز چالش های زیــادی در راه اجرای موثر این حقوق 
وجود دارد. او به محدودیت های موجود در اســتانداردهای 
بین‌المللی کار اشــاره می کند که اغلــب تحت تأثیر منافع 
کارفرمایان و ســرمایه گذاران قرار دارنــد. این محدودیت ها 
می توانند حقوق کارگران را تضعیف کنند و مانع از دستیابی 
به عدالت اجتماعی شــوند. بنابراین، بهبود شرایط کاری و 
حمایت از حقوق کارگران در امتناع از کار ناایمن و خطرناک 
نیازمند اتخاذ یــک رویکرد جامع تر و انســانی تر در آینده 

خواهد بود.
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بازار کار به عنوان يکي از بازارهاي چهارگانه اقتصادي نقش 
مهمي در توسعه اقتصادي، اجتماعي و فرهنگي کشورها برعهده 
دارد و تدوین سياست هاي مناسب با بهره‌گیری از تجارب گذشته و توجه به ظرفیت های 
کشور ميتواند در ايجاد فرصت های شغلی و کاهش بيکاري نقش بسزايي داشته باشد. طی دهه های اخیر، طرح ها و برنامه های 
اشتغال‌زایی متعددی در قالب سیاست های چهارگانه بازار کار به مرحله اجرا گذارده شده‌اند. آگاهی از موانع و چالش های تحقق 
این طرح ها و برنامه ها و اصلاح و استفاده مجدد از بهترین سیاست ها و برنامه ها در زمینه حل مسئله اشتغال و بیکاری می تواند 
راهگشای حل مشکلات موجود در حوزه بازار کار باشد. یادگیری مبتنی بر تجربه می تواند برای برنامه‌ریزی ها و سیاست گذاری های 
حوزه بازار کار در سال های پیش‌رو مفید باشد. درواقع، بررسی جوانب مختلف تصمیم های اتخاذشده و اثرات اجرای آن ها، منجر به 

ارائه کار مطلوب و خدمت‌رسانی باکیفیت به جامعه هدف خواهد شد و از خطاها و تلاش های تکراری جلوگیری می کند.  
در ســالیان اخیر، در دولت های مختلف تلاش هایی برای نظارت بر بازارکار و اشــتغال ایجادی صورت پذیرفته است، اما 
به علت گستردگی بازیگران این حوزه، مدل ها و نتایج فعالیت های نظارتی دارای جامعیت کافی نبوده و قابلیت تعمیم نیستند. 
فقدان اطلاعاتی برای تصمیم‌گیری و سیاســت گذاری وجود دارد ولذا تلاش ها، چه در حوزۀ خدمات اشــتغال و چه در حوزۀ 

تغییر قوانین، دارای بهره‌وری کامل نیستند.
در ایــن کتاب که مطالب آن بــا همت تیمی متخصص و جوان در کنار همکارانی باتجربــه در وزارت تعاون، کار و رفاه 
اجتماعی ندوین شــده است، ســعی بر آن بوده تا تمامی مدل های نظارتی موجود کشور در حوزۀ اشتغال احصا شده، مورد 
بازبینی و نقد قرارگیرد، تا درنهایت، دقیق ترین شیوه‌ی نظارتی به‌دست آید. مدل های نظارتی سازمان هایی همچون  صندوق 
کارآفرینی امید، معاونت اشــتغال و خودکفایی کمیته امداد امام خمینی، بنیاد علوی، بنیاد برکت، طرح های مختلف وزارت 
تعاون، کار و رفاه اجتماعی ازجمله مدل های نظارتی بررسی شــده در این کتاب هستند. بررسی ها منجر به تدوین یک مدل 
نظارتی نهایی شده که اجرای آن نیازمند مکمل هایی چون تیم اجرایی متخصص، زیرساخت قوی و هوشمند و مدیریت همه 
جانبه و چابک برای اجرای بهینه است. همچنین دستیابی به نتایج دقیق همراه با تحلیل های واقع‌بینانه، کمک شایانی خواهد 
کرد  که مجریان حوزه اشتغال در برنامه‌ریزی های ملی و استانی با اطلاعات روشن تری تصمیم گیرند و سیاست گذاران بتوانند 

با نگاهی جامع، خلأها و زوائد قوانین و دستورالعمل ها را برطرف نمایند.
این کتاب در چهارفصل تنظیم و به صورت الکترونیکی توسط مؤسسه کار و تأمین اجتماعی به انتشار درآمده و از طریق 

نشانی  https://www.lssipub.ir  قابل تهیه می باشد.

تازه های کتاب

بررسی الگوهای نظارت بر 

طرح های اشتغال
نویسندگان: قاسم رستم پور، مریم سلگی
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ســازمان بین‌المللی کار )ILO( رصدخانــه جدیدی را در 
زمینه هوش مصنــوعی )AI( و کار در اقتصــاد دیجیتال 
راه‌اندازی کرده اســت. این منبع آنلاین به منظور شناخت 
اهمیــت تاثیرات هوش مصنوعی بر دنیای کار ایجاد شــده 
اســت. هدف این مرکز این اســت که منبع مهمی از دانش 
بین المللی پیشــرو در جهان در جنبه های مختلف هوش 

مصنوعی و اقتصاد دیجیتال باشد.
این منبع جدید و برخط دانش در زمینۀ هوش مصنوعی، 
اقتصاد دیجیتال و دنیای کار، که توسط ســازمان بین‌المللی 
کار راه‌اندازی شــده است، با هدف تبدیل شدن به یک منبع 
بین‌المللی پیشرو دانش و منابع در این زمینه ایجاد شده است

این رصدخانــه با تمرکز بر چهار حوزۀ کلیدی، اقدام به 
گردآوری شــواهد، تجزیه‌وتحلیل و همچنین تخصص های 
مرتبط با هوش مصنوعی و اقتصاد دیجیتال خواهد کرد. این 

چهار حوزه عبارت‌اند از:

-  هوش مصنوعی، از جمله تجزیه‌وتحلیل پیامدهای 
آن بر اشتغال و بهره‌وری؛

- مدیریت الگوریتمی، که به اســتفاده از الگوریتم ها 
و داده های ردیابی شــده برای مدیریت و نظارت بر کار 

اشاره دارد؛
-  سکوهای دیجیتال کار، که در دهۀ گذشته به عنوان 
شــکل جدیدی از کار به طور تصاعدی رشــد کرده‌اند و 
موضوع بحث تنظیم استاندارد در کنفرانس بین‌المللی کار 

در سال های 2025 و 2026 خواهند بود؛ و
- داده های شخصی کارگران، به عنوان وسیله‌ای برای 
ارائه راهنمایی به منظور نحــوۀ تعامل کارفرمایان برای 

جمع آوری داده های شخصی مربوط به کارگران.
گیلبرت هونگبو، مدیرکل سازمان بین المللی کار، طی 
سخنانی در این مراسم گفت: »ما متوجه هستیم که مکان های 
کاری در سراسر جهان توسط هوش مصنوعی درحال تغییر 

سازمان بین المللی كار مركز جدید دانش برخط خود در زمینۀ 

هوش مصنوعی و اقتصاد دیجیتال را راه‌اندازی كرد

اخبار بین‌الملل
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دپارتمــان آمــار ســازمان بین‌الملــلی کار، دورۀ آموزشی 
الکترونیکی را با پشتیبانی مرکز آمار کره طراحی پیاده سازی 
کرده است. در این دورۀ آموزشی، آخرین دستورالعمل های 
 10.7.1 SDG بین‌المللی بــه منظور تولید داده برای نمایه
»هزینۀ استخدام متحمل شده توسط کارگر به عنوان نسبت 
درآمد ســالانۀ کسب شده در کشــور مقصد« ارائه می شود. 
هدف، پایش مهاجرت منظم، ایمن و مسئولانۀ افراد از طریق 

اطمینان از شیوه های استخدام منصفانه برای همه است. 
اســتخدام منصفانه، مؤلفه‌ای مهم برای یک سیاســت 
مهاجرتی خوب اســت. مهاجران ممکن اســت طی فرایند 
اســتخدام با چالش های مهمی از جملــه هزینه های بالای 

اســتخدام همراه با پیامدهای اقتصــادی و اجتماعی مواجه 
شــوند. ســنجش هزینه های اســتخدام کارگــران مهاجر 
می تواند به تشخیص نوع هزینه های متحمل شده؛ شناسایی 
ویژگی هایی که مهاجران را در معرض بیشترین ریسک قرار 
می‌دهند؛ یا شناســایی صنایع و کریدورهای مهاجرتی که 

بالاترین هزینه ها را دارند، کمک کند.
در این دورۀ آموزشی علاوه بر نحوۀ محاســبه شاخص، 
نحوۀ تطبیق آن با بافتار ملی و همچنین نحوۀ تجزیه‌وتحلیل 

و تفسیر داده ها نیز مورد بحث قرار می‌گیرد.
ایــن دوره برای کارکنان ســازمان های مســئول آمار 
مهاجرت کار طراحی شــده و برای سیاستگذاران، شرکای 
اجتماعی کار، پژوهشــگران و تحلیلگران بازار کار نیز مفید 
اســت. دوره به صورت خودآموز و مجانی از طریق نشانی زیر 

در دسترس همگان قرار دارد:
https://ecampus.itcilo.org/

می باشند. هدف سازمان بین‌المللی کار حمایت از دولت ها و 
سازمان های کارگری و کارفرمایی در مدیریت این گذار است 

تا هوش مصنوعی به یک نیروی مثبت تبدیل شود«.
این  رصدخانــه در 25 ســپتامبر 2024 در یک رویداد 
برخط راه‌اندازی شد. علاوه بر مدیرکل سازمان بین‌المللی کار، 
نفرات دیگری نظیر آماندیپ سینگ گیل، فرســتادۀ دبیرکل 

ســازمان ملل متحد در فناوری، مارینــا الویرا کالدرون، وزیر 
کار و سیاســت های اجتماعی ایتالیا، روبرتو سوارز سانتوس، 
دبیــرکل ســازمان بین‌الملــلی کارفرمایــان )IOE(، کتی 
فینگولد، معاون رئیس کنفدراسیون بین‌المللی اتحادیه های 
بخــش  مدیــر  ســامانز،  ریچــارد  کارگــری )ITUC( و 
تحقیقات سازمان بین‌المللی کار در این مراسم حضور داشتند

سنجش هزینه های استخدام مهاجران 

)نمایه 10.7.1 اهداف توسعه پایدار(
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گــزارش »حمایت اجتماعی در جهان طی ســال های 
2024-2026: حمایت اجتمــاعی جهانی برای اقدام 
اقلیمی و گذار عادلانه« که توســط ســازمان بین‌المللی 
کار اخیراٌٌ منتشر شده است، مورد توجه و بحث بسیاری در 
مجامع جهانی قرار گرفته است. این گزارش  نشان می‌دهد 
که دولت ها در اســتفاده کامل از ظرفیِتِ قدرتمنِدِ حمایت 
اجتمــاعی برای مقابله با اثرات بحران های اقلیمی و حمایت 
از یک گذار عادلانه شکست خورده‌اند. همچنین این گزارش 
نشان می‌دهد کشورهایی که در برابر اثراِتِ تغییراِتِ اقلیمی 
از بیشــترین آسیب پذیری رنج می برند، اغلب از پایین ترین 

سطح حمایت اجتماعی برخوردارند. 
بر اســاس گزارش »حمایت اجتمــاعی در جهان طی 
سال های 2026-2024«، برای نخستین بار در جهان، بیش 
از نیمی از جمعیت جهان )52/4 درصد( از نوعی پوشــش 
حمایت اجتمــاعی برخوردارند. این رقم در ســال تصویب 
اهداف توسعۀ پایدار یعنی ســال 2015  42/8 درصد بوده 
است. بااین‌وجود، در20 کشور از آسیب پذیرترین کشورها در 
برابر بحران اقلیمی، 91/3 درصد از مردم )364 میلیون نفر( 
همچنان فاقد هرگونه حمایت اجتماعی هســتند. با نگاهی 
گســترده تر، 75 درصد از جمعیت )2/1 میلیارد نفر( در 50 
کشور از آسیب پذیرترین کشورها در برابر بحران اقلیمی، از 
هرگونه پوشش حمایت اجتماعی محروم هستند. در سطح 
جهانی، اکثر کودکان)76/1 درصد( همچنان فاقد پوشــش 
حمایــت اجتماعی مؤثر هســتند. شــکاف جنسیتی قابل 
توجهی نیز وجود دارد، به طوری که پوشش حمایت اجتماعِیِ 

موثر زنان کمتر از مردان اســت )بــه ترتیب 50/1 و 54/6 
درصد(. این شکاف ها، به‌ویژه با توجه به نقش بالقوۀ حمایت 
اجتمــاعی در کاهش اثراِتِ تغییراِتِ اقلیمی، کمک به مردم 
و جوامع برای ســازگاری با واقعیِتِ جدیِدِ ناشی از تغییرات 
اقلیمی و تسهیل یک گذاِرِ عادلانه به آینده‌ای پایدار، بسیار 

مهم هستند.
گیلبرت اف. هونگبو، مدیرکل ســازمان بین المللی کار، 
در این زمینه می گوید: »تغییرات اقلیمی مرز نمی شناسد و 
مــا نمی توانیم دیواری برای خود بــرای دوری از این بحران 
بســازیم. بحران اقلیمی همۀ ما را تحت تأثیر قرار می‌دهد 
و مهم تریــن تهدید برای عدالت اجتمــاعی در عصر حاضر 
است. بسیاری از کشــورهایی که شدیدترین پیامدهای این 
بحران را تجربه می کنند، به‌ویــژه برای مقابله با پیامدهای 
زیست محیطی و معیشتی آن مجهز نیستند. ما باید بپذیریم 
که آنچه برای جوامع آسیب‌دیده رخ می‌دهد، بر همه ما تأثیر 
خواهد گذاشــت. حمایت اجتماعی جهانی در صدر فهرست 
ابزارهای موجود اســت که به ما کمک می کند تا اطمینان 
حاصل کنیم که بحران اقلیمی باعــث تعمیق نابرابری ها و 

محرومیت های موجود در جوامع آسیب‌دیده نمی گردد«.
حمایــت اجتماعی می‌توانــد با ارائه مزایــای حمایت 
اجتماعــی، مانند امنیــت درآمد و دسترســی به خدمات 
بهداشــتی به افراد، در ســازگاری با شــوک‌های ناشی از 
تغییــرات اقلیمی و مقابله با آن‌هــا کمک کند. علاوه‌براین، 
حمایت اجتماعی می‌تواند به خانواده‌ها، کارگران و بنگاه‌های 
اقتصادی در طول گذار به‌ســمت اقتصاد سبز کمک کرده و 

انتشار گزارش حمایت اجتماعی در جهان 2024-2026
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فعالیت‌های اقتصادی پایدارتری را امکان‌پذیر سازد. این امر 
شامل حمایت از کارگران ازطریق آموزش و ارتقای مهارت‌ها 
است تا بدین‌وسیله آن‌ها برای اشتغال در بخش‌های سبز و 
کم‌کربن آماده شــوند. همچنین، حمایت اجتماعی تضمین 
می‌کند که همه مشاغل، شایسته بوده و با حمایت و مزایای 
کافــی همراه هســتند. بااین‌حال، علی‌رغــم نقش حمایت 
اجتماعی به عنوان یک کاتالیزور و یک فعال‌کنندۀ اقدامات 
مثبت اقلیمی، دولت‌ها به دلیل شــکاف‌هایِ پابرجایِ سطح 
پوشش حمایت اجتماعی و عدم سرمایه‌گذاری قابل‌توجه بر 
آن نتوانســته‌اند از ظرفیتِ حمایتِ اجتماعی بیشترین بهره 

را ببرند.
این گزارش خواستار اقدامات سیاستی قاطع و یکپارچه 
برای رفع شــکاف هاِیِ حمایِتِ اجتماعی است و استدلال 
می کند که اکنون زمان افزایش قابل توجه سرمایه گذاری در 
حمایت اجتماعی اســت. همچنین این گزارش توصیه های 
مهــمی را برای کمک به هدایت سیاســت ها و اطمینان از 

نتایــج موثر و پایدار ارائه می دهد که برخی از آن ها به قرار 
زیر است:

آماده شــدن پیش‌از وقوع حــوادث برای مخاطرات ●	
»عادی« چرخــه زندگی و نیز شــوک‌هایِ اقلیمی 
ازطریق برخــورداری از نظام‌هایِ حمایتِ اجتماعی 

تضمین‌کنندۀ حمایت اجتماعی کافی برای همگان.
اســتفاده از حمایــت اجتماعــی بــرای حمایت از ●	

تلاش‌هایِ کاهشِ تغییراتِ اقلیمی و سازگاری با آن 
و جلب پذیرش عمومی برای این اقدامات.

اولویت‌بندی ســرمایه‌گذاری در حمایت اجتماعی ●	
ازجملــه حمایــت خارجی بــرای کشــورهایِ با 

محدودیت مالی.
گزارش یاد شده در نشانی زیر قابل دستیابی است:

https://www.ilo.org/publications/flagship-reports/
world-social-protection-report-2024-26-
universal-social-protection-climate
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شورای عالی انقلاب فرهنگی جمهوری اسلامی ایران، سند ملی 
هوش مصنوعی را برای اجرا به دستگاه های کشور ابلاغ کرد. 

در این ســند آمده اســت: هوش مصنــوعی پدیده‌ای 
اجتماعی و مرتبط با زیســت بوم دیــنی و فرهنگی جامعه 
محســوب می شــود که می بایســت ابتناء همۀ ابعاد آن بر 
مبانی، ارزش ها قابلیت ها، سرمایه انسانی و سرمایه اجتماعی 

جمهوری اسلامی ایران مورد توجه قرار گیرد. 
مطابق چشم‌انداز سند، در سال 1412 هجری شمسی، 
جمهوری اسلامی ایران در زمرۀ 10 کشــور پیشــرو هوش 
مصنــوعی دنیا قــرار خواهد داشــت و با اســتفاده از این 
فناوری در حکمرانی، موضوعات کلان کشور، ثروت آفرینی، 
ارزش آفرینی، تأمین سلامت، رفاه، امنیت و آســایش مردم، 

بیشترین پیشرفت را ایجاد می کند.
سند ملی هوش مصنوعی، 7 هدف کلان را مدّّنظر قرار 

داده است:

1- توسعه و تربیت سرمایه انسانی متخصص، ماهر و متعهد 
متناسب با قرار گرفتن در جمع 10 کشور پیشرو؛

2- ارتقا و تأمین زیرساخت ها با تأکید بر زیرساخت های 
حقوقی و مالکیت فکری، زیرساخت های شبکه ملی 
اطلاعــات و کلان‌داده، زیرســاخت‌های پردازشی و 
مدل های بزرگ چندوجهی بومی با رویکرد شتاب‌دهی 

به پیشرفت هوش مصنوعی و کاربردی سازی آن؛
3- رشد و جهش مداوم تولیدات فکری، علمی و فناورانه 
و تبدیل شــدن به قطب تحقیقاتی هوش مصنوعی 
منطقــه آسیای جنوب غربی با هــدف رفع نیازهای 
کشور و مرجعیت بین‌المللی علمی و کاربردی حداقل 

در یکی از شاخه های این حوزه؛
4- ارتقای نــوآوری برپایه فناوری های بدیع با اثرگذاری 
اقتصــادی و اجتماعی بالا به منظــور ارتقای هوش 
مصنوعی در بخش های کشاورزی، صنعت و خدمات

اخبار داخلی

سند ملی هوش مصنوعی جمهوری اسلامی ایران  ابلاغ شد
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5- ارتقای رقابت پذیری اقتصادی کشور با استفاده از هوش 
مصنوعی در سطح بازار داخلی و جهانی و دستیابی به 

رشدهای جهشی در اقتصاد هوش مصنوعی؛
6- نقش آفرینی فعال در تعاملات و همکاری های آموزشی، 
علــمی، فناورانه و اقتصــادی بین‌الملــلی با اولویت 
کشورهای همسو در راستای منافع ملی و جهان اسلام

7- ارتقای کیفیت حکمرانی با بهره مندی از قابلیت های 
هوش مصنوعی در موضوعات کلان کشــور با تأکید 
بر ارتقای عدالت اجتمــاعی، امنیت ملی، پایداری و 

انسجام ملی و سرمایه اجتماعی. 
لازم به‌ذکر است، ستاد علم، فناوری و نوآوری شورای عالی 

انقلاب فرهنگی وظیفه رصد اجرای سند را برعهده دارد.
ســند ملی هوش مصنوعی جمهوری اسلامی ایران در 

نشانی زیر قابل دستیابی است:
https://rc.majlis.ir/fa/law/show/1811432

دوره آموزشی حقوق بنیادین كار برگزار شد
به گزارش روابط عمومی مؤسسه کار و تأمین اجتماعی، 
این دوره با هدف بررسی مقاوله نامه های بنیادین کار روزهای 
شــنبه و یکشــنبه 13 و 14 مرداد ماه با حضــور بیش از 
دویســت و پنجاه نفر به صورت ترکیبی )حضوری و برخط( 
برای کارکنان وزارت تعاون، کار و رفاه اجتماعی و ادارات کل 

اجرائی برگزار شد.
مــدرس دوره، ضمن بیان مقدمــاتی در مورد تاریخچه 
و سیــر تحول حقــوق بین‌المللی کار و پیدایش ســازمان 
بین‌المللی بــه تحلیل جایگاه این نهاد تخصصی ملل متحد 

و رابطه آن با دیوان حقوقی بین‌المللی پرداخت.

 گروه های اعزامی به سازمان بین‌المللی
 كار ساماندهی میشوند

به گزارش روابط عمومی مؤسسه کار و تأمین اجتماعی 
دکتر شــهرام محمدی در چهارمین جلســه گــروه علمی 
حقوق کار و استانداردهای بین‌المللی کار اظهار داشت: تیم 
اعــزامی به این اجلاس به دلیل عدم انجام برنامه‌ریزی لازم، 
حضور مؤثری نداشــت لذا تمهیدات لازم در این خصوص از 

اولویت های آتی موسسه است.
وی جهت گســترش تعاملات بین الملــلی و دعوت از 

مدیرکل سازمان بین‌المللی کار اعلام آمادگی نمود.
در ابتــدای این جلســه دکتر ســمیه گل‌پــور، رئیس 
کانون عالی انجمن های صنفی کارگران کشــور ضمن ارائه 
گزارش حضور در کنفرانس بین‌المللی کار )شــماره 112( 
و دســتاوردهای به‌دســت آمده از این اجلاس خاطر نشان 
ســاخت: گروه های اعزامی اعم از کارگر و کارفرما و دولت، 
حضور موفقی در اجلاس نداشــتند؛ لذا پیشنهاد می شود با 
همکاری مؤسسه کار و تأمین اجتماعی آیین نامه اجرایی در 
خصوص نحوۀ حضور این گروه ها در اجلاس های آتی تدوین 
و آموزش های لازم برای آنها توســط مؤسســه ارائه شود تا 

حضور بهتر و مؤثرتری داشته باشند.
شایان ذکر است طرح های پژوهشی »آسیب شناسی نظام 
سیاست گذاری کلان کشــور در حوزه آسیب های اجتماعی 
در چارچوب چرخــۀ سیاســت گذاری«، »ارزیابی اثربخشی 
اقدامات تشویقی قانون جوانی جمعیت و حمایت از خانواده« 
و »صورت بندی و تأسیس سازش در نهاد تشکل های کارگری، 

کارفرمایی و اصناف« از مصوبات این جلسه بود.
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راهنمای تدوین مقالات برای مجله کار و جامعه

مجله کار و جامعه از مقالات مرتبط با حوزه دانش اقتصادی و اجتماعی کار استقبال می نماید. نویسندگان محترم می توانند 
مقالات خود را به آدرس الکترونیکی مجله karojamehe@lssi.ir ارسال نمایند.

توجه به برخی نکات و رعایت اصول کلی زیر در زمان ارسال مقاله به مجله کار و جامعه ضروری است:
-	 در نگارش مقاله به طور کامل از شاخص‌های اخلاق علم )از جمله عدم سرقت ادبی، عدم سوءرفتار علمی، عدم جعل 

یا تغییر عمدی داده‌ها، عدم انتشار دوگانه( تبعیت شود؛
-	 رسم‌الخط مقاله بر اساس دستور خط فرهنگستان زبان و ادب فارسی تنظیم شود؛
-	 نویسنده)گان( می‌بایست چکیده‌ای از معرفی خود به طور جداگانه در حداکثر ۵ خط به همراه مقاله عرضه کند؛
-	 مقالات در قالب نرم‌افزار WORD ارائه شوند.
-	 برای بالابردن کیفیت انتشــار مقاله لازم است اصل تصاویر )اعم از شکل‌ها، نمودارها، نقشه‌ها( در قالب tiff با وضوح 

حداقل DPI 300 ضمیمه شود؛
-	 حداکثر حجم مقاله، ۸۰۰۰ کلمه یا ۱۵ صفحه با اندازه خط ۱۲ و فاصله بین خطوط ۱ باشد؛
-	 در خصوص مقالات ترجمه‌ای، مترجمان باید متن اصلی مورداســتفاده را برای تطبیق با متن ترجمه شده در اختیار 

واحد انتشارات مؤسسه قرار دهند؛
-	 در تمام متن مقاله، باید از اصطلاحات و معادل‌های فارســی یکسانی استفاده شود؛ و شیوه نگارش در تمام متن باید 

یکسان باشد؛
-	 ضروری است نویسندگان قبل از ارسال مقاله برای صفحه‌آرایی نهایی نسبت به ویرایش مفهومی، ادبی و فنی اقدامات 

لازم را انجام داده باشند؛
-	 لازم اســت نویسنده حتی‌الامکان از درج متون تکراری در متن مقاله خودداری نمایند؛ همچنین از ذکر عین عبارات 

استخراج شده از سایر مقالات و کتب خودداری شود مگر آن که شیوه نگارش )ذیل پاراگراف، به‌صورت تورفته داخل 
گیومه( رعایت گردد.

-	 در صورت اعلام اصلاحات لازم توسط واحد انتشارات، نویسنده می‌بایست کلیه اصلاحات درخواست شده را انجام داده 
)متون جدید با رنگ قابل‌تشخیص از متن قبلی درج شوند( و در صورت نیاز به‌صورت جداگانه توضیحات لازم را ارسال 

نمایند؛ لازم به ذکر است چنانچه اصلاحات بدون دلیل موجه صورت نگیرد، مقاله از روند بررسی خارج خواهد شد.
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نکات فنی و ویرایشی

رعایت نکات فنی و ویرایشی زیر در تولید، چاپ و انتشار مقالات الزامی است:
-	 مقالات باید شــامل عنوان، چکیده، کلمات کلیدی، مقدمه، متن اصلی، نتیجه‌گیری و پیشــنهادها و همچنین منابع 

باشند؛
-	 رعایت نیم‌فاصله‌ها و سایر اصول اولیه نگارش در تایپ متن الزامی است )فرهنگ املایی و دستور خط فارسی در وبگاه 

فرهنگستان زبان فارسی ارائه شده‌اند(؛
-	 اگر جداول و نمودارها و نظایر آن برگرفته از متون خارجی باشــند، باید تمامی کلمات داخل آنها به فارسی ترجمه و 

درج شده باشند؛
-	 عنوان جدول به‌صورت وسط‌چین در بالای جدول و عنوان سایر موارد نظیر شکل، نقشه و... در پایین آن قرار گیرد؛
-	 تمامی روابط و معادلات داخل متن باید به‌صورت قابل‌ویرایش درج شوند و از تصویر استفاده نشود.

نحوه تنظیم ارجاعات

برای استناد به منابع )اعم از درون متن یا انتهای متن( باید از شیوه ارجاعات ونکوور )شماره گذاری( استفاده شود: 
-	 منابع به ترتیب ظهور در متن شماره‌گذاری شوند مثل ]۱[؛
-	 شماره منابع در متن باید قبل از نقطه ).( و یا ویرگول )،( بیاید؛
-	 بین شماره منابع مختلف، باید از ویرگول )،( استفاده شود، مثل ]3 ,2[؛
-	 بین شماره منابع متوالی، باید از خط‌فاصله )-( استفاده شود، مثل ]۱-۴[.

مشــخصات تمامی منابعی که در متن مورد ارجــاع قرار می‌گیرند باید در انتهای متن نیز در فهرســت منابع با رعایت 
استاندارد ونکوور درج شده باشند:
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