عملکرد کارکنان

2-3-1- جايگاه نيروي انساني 

نيروي انساني مهمترين عامل توليد در شركتهاي توليد تلقي مي شود. به طوري كه تحقيق اهداف شركت با ميزان و چگونگي فعاليت او مرتبط است . وظايف و مسئوليتهاي نيروي انساني را مي توان در سطح مديريت و كاركنان (عمليات ) دسته بندي كرد كه اهميت و اثرگذاري اجراي وظايف و مسئوليتها در سطح مديريت به مراتب از سطح كاركنان بيشتر است . زيرا ضمانت تداوم فعاليت شركت به ميزان قابل توجهي به نحوه اجراي مسئوليت مديران بستگي دارد. بنابراين آنچه كه مديران انجام مي دهند تاثير قابل توجهي بر عملكرد شركت دارد. 

ذكر نكات فوق ، انكار يا تكذيب تاثير فعاليت كاركنان بر عملكرد شركت نيست بلكه بررسي ميزان تاثير آنها بر عملكرد مدنظر بوده است . تجربه تاريخي بسياري از شركتهاي موفق و ناموفق نشان مي دهد كه موفقيت وشكست بسياري از آنها به نحوه عملكرد نيروي انساني بستگي دارد. جملگي گواهي براهميت جايگاه نيروي انساني در مجموعه عوامل موثر بر فعاليتهاست (رضاییان، 1372).


2-3-2- عوامل موثر بر عملکرد و بهره‎وري کارکنان
عوامل موثر بر عملکرد و بهره وری‎ ‎، به دو دسته عوامل دروني و عوامل بيروني تقسيم‎بندي شده‎اند (سیروتا و ملتزر
، 2006).
2-3-2-1- عوامل دروني

اين عوامل از درون سازمان، نهاد يا هر واحد ديگري بر بهره‎وري تاثير مي‎گذارند. اين عوامل را مي‎توان به دو دسته جداگانه عوامل سخت و عوامل نرم گروه‎بندي كرد.

عوامل سخت: شامل مواردي چون كالا، كارخانه و تجهيزات آن، نوع تكنولوژي و موارد انرژي مي‎باشد كه هر چند تغييرشان در كوتاه مدت مشكل است ولي اگر بتوان به نحو موثر و كارآ از آنها استفاده نمود، موجب افزايش بهره‎وري مي‎شود همان‎گونه كه پيش از اين گفته شد اكثر امور دولت، ماهيت خدماتي دارند، بنابراين ذكر اين عوامل كافي بوده و بحث بيشتر، ضروري به نظر نمي‎رسد.

عوامل نرم: عواملي هستند كه تا حد زيادي كنترل آن به دست مدير بوده و با تغيير آن مي‎توان بهره‎وري را بهبود بخشيد عواملي مانند نيروي انساني، انگيزش، آموزش مديريت و روش‎هاي كار در اين دسته جاي مي‎گيرند كه در زير به تشريح مختصر آنها مي‎پردازيم:

نيروي انساني: نيروي انساني همه افراد (كارگر، كارمند، مهندس، مدير، كارشناس، تكنيسين) را شامل مي‎شود امور دولت توسط بازوهاي اداري و اجرايي انجام مي‎شود و اين بازوها به وسيله مجموعه‎اي از افراد (مدير، كارگر، كارشناس و غيره) عمل مي‎كند. پس مي‎توان گفت مهمترين ركن نظام اداري و اجرايي، نيروي انساني است و توان دولت‎ها به ميزان و چگونگي استفاده از اين نيرو بستگي دارد. استفاده صحيح از نيروي انساني به مثابه ارزشمندترين و بزرگترين ثروت هر جامعه، به صورت مسئله‎اي حايز اهميت، مورد توجه دولت‎ها بوده است. به عبارت ديگر، كارآيي و ثمربخشي خدمات عمومي و تامين و رفع حوايج و نيازهاي جامعه، ‌به دليل رشد فزاينده نقش و قلمرو دولت‎ها و تا حد قابل توجهي به نحوه اداره و مديريت اين ثروت و منبع حياتي بستگي يافته است (شیخ الاسلامی، 1377: 48).

نظام اداري و مديريت در جوامع در حال توسعه مانند ايران، به دليل محدوديتهاي ناشي از كمبود نيروي انساني ماهر، نقش و اهميت ويژه‎اي مي‎يابد. شايد بتوان از منابع موجود فيزيكي، با انتخاب و به كارگيري شيوه‎هاي صحيح فني و تكنولوژيكي مناسب، استفاده صحيح و درستي كرد، اما استفاده مطلوب از منابع انساني و ايجاد انگيزش، روحيه تشريك مساعي و همكاري به سهولت ميسرنيست. عملكرد نظام اداره عمومي به ساختار نيروي انساني و نقش و كاركرد آن و گسترده خدمات و ميزان انعطاف‎پذيري آن در قبال خواسته‎ها و نيازهاي جامعه بستگي دارد. بنابراين، بهبود عملکرد نيروي انساني بايد يكي از اهداف مهم هركشور، سازمان يا نهاد تلقي شود و نيازمند برنامه‎ريزي دقيق و صحيحي است.

1- انگيزش: يكي از عوامل مهمتري كه مي‎تواند تاثير زيادي بر بهره‎وري داشته باشد، ايجاد و تقويت انگيزش نيروي انساني است. اصولاً در طرح عامل انگيزش، جنبه‎هاي مادي آن (حقوق، پاداش و غيره) بيشتر مورد نظر مي‎باشد. با وجودي كه ‎اين جنبه مي‎تواند نقش بسزايي در بهره‎وري ايفاد نمايد، ولي از جنبه‎هاي غير مادي آن نيز نبايد غافل بود. بعضي مواقع جنبه‎هاي غيرمادي مانند نوع كار، ارتباط نيروي كار با مديريت، ‌تشويق و تمجيد افراد در جهت بالا بردن بهره‎وري علاقه‎مندي افراد به سازمان، نهاد يا نوع كار و نظاير آن مي‎تواند نقش مهمتري نسبت به جنبه‎هاي مادي آن داشته باشد. اما اگر هر دو جنبه مادي و غيرمادي به طور متناسب با هم تلفيق شوند مي‎توانند تاثير زيادي در افزايش بهره‎وري داشته باشند. باكمال تاسف، ‌در كشور ما خصوصاً در دواير دولتي، به‎ اين دو جنبه كمتر توجه شده است. حقوق و دستمزد نسبت مخارج زندگي در سطح پايين قرار دارد و در اكثر جاها پاداش‎ها بر روال منطقي استوار نيست. همچنين تلاش زيادي جهت شناسايي خصوصيات روحي و اخلاقي كاركنان جهت بهره‎گيري مناسب و مطلوب از آنان صورت نمي‎گيرد. بديهي است تمام اين مسائل بر بهره‎وري تاثير منفي داشته و خواهد داشت (عمادزاده، 1380: 43).

2- آموزش: يكي از عواملي كه مي‎تواند در بهبود عملکرد نقش مهمي را ايفاد كند آموزش است. تكنيك‎هاي نو و طرح‎هاي جديد بهبود عملکرد نمي‎تواند بدون پرسنل آموزش ديده در تمام سطوح اقتصاد جامعه به طور موثر ايجاد و به كارگرفته شود برخي از مطالعات نشان داده است كه بين آموزش و بهره‎وري همبستگي مثبت بسيار قوي وجود دارد. حتي مطالعات تطبيقي پيشرفت اقتصادي بين كشورهاي مختلف، نشان دهنده ‎اين امر بوده كه هر كشوري كه داراي نيروي انساني آموزش ديده است از بهره‎وري و رشد اقتصادي بالاتري نيز برخوردار بوده است. بدون هيچ اغراقي مي‎توان گفت كه در بلند مدت، بهره‎وري به عنوان يك طرز تفكر مبتني بر آموزش و فرهنگ استوار مي‎شود. بنابراين آموزش مي‎تواند وسيله مهمي جهت تسريع توسعه و پيشرفت كيفي نيروي كار باشد (غلامی، 1381: 30). 

لازمه پيشرفت مشخصه‎هاي اصلي نيروي كار توسط نظام آموزشي، تحقق موارد زيراست:

نظام آموزشي در بردارنده تمام اجزاء لازم جهت اين پيشرفت باشد. 

 هماهنگي مطلوب اين اجزاء در نظام آموزشي.

 وجود يك مكانيزم برنامه‎ريزي و هماهنگي دقيق با بازخور كافي در سطح ملي براي ايجاد آموزش لازم، جهت توسعه اقتصادي كشور و مخصوصاًُ اهداف بهره‎وري. 

 ارتباط دوجانبه بين محيط‎هاي آموزش رسمي و غيررسمي.

 تركيب روش‎ها و مراحل آموزش به كارگرفته شده با نيازهاي فرهنگي و سازماني. 

3- مديريت: مديريت عبارت است از: «علم و هنر متشكل و هماهنگ كردن، رهبري و كنترل فعاليت‎هاي دستجمعي براي نيل به اهداف مطلوب با حداكثر كارآيي»

مشاهده مي‎شود كه مسئوليت مدير بسيار سنگين است و يكي از عوامل مهم جهت افزايش بهره‎وري محسوب مي‎شود. بسياري از مطالعات نشان داده كه 75 درصد از بهبود بهره‎وري در بسياري از كشورها ناشي از بهبود روش‎هاي مديريت است.

البته بايد توجه داشت كه هيچ روش مديريت جامعي وجود ندارد كه همه از آن پيروي نمايند هر مديري بر اساس استعداد، تجربه و مطالعات خود بايد دريابد كه چه روشي در كجا، چه زماني، چگونه و براي چه افرادي مناسب است. به هرحال اين مديريت است كه درباره نيروي انساني، روش كار، سازماندهي، سياست‎هاي پرسنلي، برنامه‎ريزي، تامين منابع سرمايه‎اي، بودجه و غيره تصميم مي‎گيرد و هر كدام از اين‎ها به طور سيستماتيك بر بهره‎وري تاثير مي‎گذارد. يكي از معضلات اساسي نظام اداري كشور ما، مديريت است. جايگاه مديريت در ايران داراي ثبات و انسجام لازم نبوده و عمر آن بسيار كوتاه است. بنابراين بهره‎وري نظام مديريت به دلايل مختلف بسيار پايين است. بعضي از آن دلايل عبارتند از:

تخصيص منابع در كشور بر اساس معيارهاي صحيح و برنامه‎ريزي شده صورت نمي‎گيرد. اين ناشي از ضعف مديريت مي‎باشد كه يكي از وظايف اصلي خود يعني برنامه‎ريزي را به نحو مطلوب انجام نمي‎دهد.

 اكثر مديران داراي تجربه و دانش كافي جهت مديريت دستگاه‎هاي خود نيستند و واگذاري پست‎هاي مديريت مبتني بر اصول منطقي و شايستگي و صلاحيت افراد نمي‎باشد (فرجی، 1385).

مدير ابزار و وقت لازم را جهت اعمال مديريت در اختيار ندارد. زيرا چند شغله بودن مدير، نظام پرداخت‎ها، ‌قوانين و مقررات مفصل و مبهم، عدم اختيارات كافي و برخي عوامل ديگر از جمله موانعي هستند كه حتي مدير كار آمد و توانا هم نمي‎تواند سازمان و افراد تحت سرپرستي خود را به گونه صحيح هدايت و راهبري نمايد. بنابر دلايل فوق و بعضي از مقرارت دست و پاگير اداري و وجود بي‎اعتمادي، كه موجب عدم تقسيم كار مناسب مي‎شود  باعث شده كه برخي از مديران تا حد يك ماشين امضاء ‌تنزل يابند.

4- روش‎هاي كار: در كشورهاي در حال توسعه به دليل سرمايه محدود، تكنولوژي متوسط و عمدتاً كاربر،‌ بهبود روش‎هاي كار مي‎تواند جهت افزايش بهره‎وري موثر باشد. اين كار مي‎تواند از طريق بهره‎گيري از تكنيك‎هاي جديد اداري و حذف عمليات غير ضروري و هماهنگي قوانين و مقررات با مقتضيات جامعه و نيروي كار انجام گيرد. 

در كشور ما بدليل مشكلات ناشي از ضعف مديريت و روش‎هاي انجام كار، ‌عدم استفاده از نظام اطلاعاتي مكانيزه و مدرن، فقدان نظام‎هاي مدرن كدگذاري، بايگاني، ‌انبارداري و دبيرخانه، نبود روش يكسان در كليه سطوح سازماني و نظاير آن، ‌موجب شده كه نظام اداري از كارآيي لازم برخوردار نباشد و كشور را جهت نيل به اهداف خود با معضلات اساسي مواجه سازد (اسدی و رهاوی، 1383).

2-3-2-2- عوامل بيروني 

عواملي هستند كه از محيط خارجي برفعاليت‎هاي داخلي محيط كار تاثير مي‎گذارند. اين عوامل در اختيار مدير دستگاه نبوده و بنابراين وي نمي‎تواند آنها را تغيير دهد ولي مي‎تواند آنها را بشناسد و اين شناخت در اتخاذ تصميم‎گيري‎هاي بهتر به وي كمك كند. مهمترين اين عوامل عبارتند از:
1- روند سرمايه گذاري: يكي ديگر از عوامل مهمي كه بر بهره‎وريي تاثير بسزايي دارد، سرمايه گذاري است. اگر سرمايه گذاري مطابق با اهداف و نياز جامعه، بالاخص رشد جمعيت و نيروي كار افزايش نيابد قطعاً توليد كاهش يافته و موجب كاهش بهره‎وري مي‎شود. در طي سالهاي 80-1968، بهره‎وري نيروي كار در آمريكا كاهش پيدا كرد، كه براساس مطالعات انجام شده يكي از عواملي كه در تنزل بهره‎وري تاثير مهمي داشت، كاهش سرمايه گذاري در طي اين دوران بود. زيرا ارتباط نزديكي بين بهره‎وري نيروي كار و نسبت سرمايه به نيروي كار ملاحظه شده است.

3- عوامل فرهنگي، اجتماعي و جمعيتي: عوامل فرهنگي و اجتماعي مانند نگرش و نگاه افراد نسبت به كار، نظم و انضباط،  روحيه كار جمعي و اخلاق كار در بهبود بهره‎وري تاثير مهمي دارند. در كشورهاي پيشرفته كه ژاپن نمونه خوبي از آن است، اين خصايص به نحو احسن در افراد وجود دارد. افراد نسبت به كار خود احساس مسووليت نموده و وظيفه خود مي‎دانند آن را به صورت مطلوب انجام دهند. خصايص ديگري از جمله نظم و انضباط و روحيه گروهي آنها نيز بسيار خوب است، به گونه‎اي كه ژاپني‎ها وقتي با هم كار گروهي مي‎كنند نتايج خارق العاده‎اي به دست مي‎دهند(فرجی، 1385).

در اكثر كشورهاي جهان سوم از جمله ‎ايران، اين خصوصيات به طور معكوس وجود دارند. اتلاف وقت و شانه خالي كردن از زير بار كار تا حدي جزو فرهنگ شغلي گرديده است. نظم و انضباط و روحيه كار جمعي وجود ندارد و افراد حتي در سطوح بالا به صورت انفرادي كار مي‎كنند. با اينكه نظام ارزشي ما تاكيد فراواني بر كار، نظم و انضباط و كار گروهي دارد و آيات و احاديث و روايات زيادي در اين زمينه وجود دارد ولي با كمال تاسف اين ارزش‎ها در طي ساليان متمادي و با نفوذ بيگانگان در كشور، ارزش و اعتبار خود را از دست داده است.

تغييرات جمعيتي از جمله نرخ رشد جمعيت، ميزان مرگ و مير، تركيب سني جمعيت، جمعيت فعال كشور، پراكندگي جمعيت در شهر و روستا و نظاير آن از عوامل ديگري هستند كه بر بهره‎وري موثرند. به عنوان مثال، اگر كشوري داراي رشد جمعيت بالايي باشد به نحوي كه منابع و امكانات جامعه (كه بايستي صرف توليد و سازندگي شود) را مصرف نمايد، نمي‎تواند به رشد و توسعه برسد و بنابراين با بهره‎وري پايين مواجه مي‎شود. يا اينكه اگر جمعيت كشوري جوان باشد به گونه‎اي كه بار تكفل آن بالا باشد و براي اشتغال آنها و هزينه‎هاي اين نسل برنامه ريزي لازم و دقيق انجام نگيرد، بر بهره‎وري تاثير منفي خواهد گذاشت (نیری و همکاران، 1384).

2-3-3- مدیریت منابع انسانی و عملکرد کارکنان

مقصود از مدیریت منابع انسانی سیاست‌ها و اقدامات مورد نیاز برای اجرای بخشی از وظیفه مدیریت است که با جنبه‌هایی از فعالیت‌ کارکنان بستگی دارد، به ویژه برای کارمندیابی، آموزش دادن به کارکنان ، ارزیابی عملکرد ، دادن پاداش و ایجاد محیطی سالم و منصفانه برای کارکنان سازمان.

برای دهها سال، اجرای وظایف انتخاب، آموزش و جبران خدمت کارکنان وظایف اصلی حوزه‌ای به نام مدیریت کارکنان بود. این وظایف بدون توجه به اینکه چگونه به یکدیگر مرتبط هستند انجام می‌شدند. اما اکنون حوزه‌ای به نام مدیریت منابع انسانی مطرح شده است. مدیریت منابع انسانی آنطور که در حال حاضر درک می‌شود، به جای رد یا حذف، تعمیمی از نیازمندهای سنتی اداره اثربخش کارکنان است. در این حوزه درک مناسبی از رفتار بشری و مهارت استفاده از این درک و بینش نیاز است. هم‌چنین داشتن دانش و درک از وظایف مختلف کارکنان و آگاهی از شرایط محیطی ضروری است(شرمان ، میلر و ربکا
، 1988).

مدیریت منابع انسانی در دهه 1980 ظهور کرد و توسط طرفداران آن به عنوان فصل جدیدی در مدیریت نیروی انسانی تکامل یافت. اکنون این توافق وجود دارد که مدیریت منابع انسانی جایگزین مدیریت کارکنان نمی‌شود بلکه به فرایندهای مدیریت کارکنان از منظر متفاوتی می‌نگرد. هم‌چنین فلسفه‌های اصلی آن تا حد قابل ملاحظه‌ای متفاوت از مفاهیم سنتی مدیریت کارکنان است. با این همه برخی از رویکردهای خاص مدیریت کارکنان و روابط کارکنان می‌توانند تحت عنوان رویکردهای مدیریت منابع انسانی توصیف شوند زیرا در راستای فلسفه اساسی مدیریت منابع انسانی هستند(آرمسترانگ
، 1993، ترجمه اعرابی و ایزدی ص 23).

مدیریت منابع انسانی رویکردی جامع به مدیریت استراتژیک منابع کلیدی سازمان یعنی منابع انسانی است. مدیریت منابع انسانی نه تنها رویکردی از روی سودآوری به مدیریت کارکنان است بلکه رویکردی ویژه به روابط کارکنان با تأکید بر تعهد و دو طرفه بودن ارتباط دارد.
 
همه افراد حق دارند و علاقمند هستند که از نتايج عملکرد روزانه خود آگاه باشند. اين مسأله در مورد کارکنان وجه ديگري هم پيدا مي‌کند و آن اينست که کارکنان علاقه دارند از نظرات سازمان در مورد خود مطلع گردند و از سوي ديگر سازمان نيز محق است نظرات خود را در مورد منابع انساني سازمان که از اصلي‌ترين سرمايه‌هاي سازمان بشمار مي‌روند ابراز داشته و به اطلاع ايشان برساند. از طرف ديگر از کارکناني که از انتظارات سازمان در مورد خويش بي‌اطلاع هستند چگونه مي‌توان انتظار داشت که در جهت رفع و جبران کاستي‌هاي گذشته اقدام نمايند؟ در همين راستا بايد متذکر شد که در اغلب موارد کارکنان، سازمان يا دست‌کم مدير مستقيم خود را مسئول و مسبب افت يا ضعف عملکرد خود مي‌دانند. دلايل اصلي نياز سازمان‌ها به انجام ارزيابي عملکرد کارکنان عبارتند از:

تشويق عملکردهاي مطلوب و نهي از عملکردهاي نامطلوب کارکنان

پاسخ به اين نياز کارکنان که «حق دارند از نظرات کارفرما در مورد عملکرد خود مطلع باشند».
شناسايي افرادي که قابليت ارتقاء دارند و يا مستحق افزايش دستمزد و مزاياي جانبي هستند.

نياز سنجي آموزشي کارکناني که جهت ارتقاء يا جبران کاستي‌ها نياز به آموزش دارند.

امکان بازنگري مشاغل و پست‌هاي سازماني.(عرفانی نیا، 1386).

همه كاركنان با استرس مواجه هستند و اين يك قسمت از وجود هر فرد است. چگونگي هدايت استرس توسط هر فرد ممكن است به زندگي شادتر و يا تخريب زندگي كاري و سلامتي منجر شود. اين بستگي به طرز تلقي افراد نسبت به استرس دارد كه آن را يك تهديد يا يك چالش درك كنند. منابع واقعي استرس بي‌انتها هستند. تاكنون سه گروه كلي از منابع استرس شناسائي شده‌اند كه گروهي مربوط به عوامل شرايط كاري، گروهي مربوط به صفات شخصيتي فرد و گروهي نيز مربوط به عوامل محيطي خارجي مي‌باشند.

استرس‌هاي محيط كار بوسيله غيبت‌ها، تأخير‌ها و ناتواني‌هاي مرتبط با استرس كاركنان يك بار سنگين بر روي سازمان تحميل مي‌كند. تحقيقات در استراليا نشان داده است كه بيشتر از يك روز در ماه كاركنان به دليل افسردگي، مواد مخدر يا اضطراب از كار باز مي‌مانند. تحقيقات ديگري نشان داده است افراد مجرد به خصوص زنان بيشتر در معرض خطرات استرس مي‌باشند. در يك تحقيق ديگر نيز اين نتيجه حاصل شده است كه بيكاري زياد، عدم امنيت شغلي، قرارداد‌هاي كوتاه مدت و فشار زماني روي كاركنان با استرس مرتبط هستند. همچنين نگراني از آينده شركت، عدم تطابق نياز‌ها و احساسات و عدم مالكيت مي‌تواند ايجاد استرس كند.

هر يك از جنبه‌هاي كار مي‌توانند موجب استرس شوند. دربعضي حرفه‌ها (براي مثال قانون، پزشكي، مالي، مشاوره و تكنولوژي) كار زيادي انجام مي‌شود و نگراني زيادي براي ارتقاء وجود دارد. 
انجام كار زياد، بار اطلاعات زياد كار كردن براي ساعت‌هاي طولاني و داشتن جلسات بدون وقفه از فراوان‌ترين علل استرس هستند. اگر اين عوامل در دوره‌هاي زماني طولاني ادامه يابند مي‌توانند منجر به اتلاف انرژي در فرد شوند زيرا فشار‌هاي اقتصادي و كشمكش براي باقي ماندن در استاندارد‌هاي زندگي، افزايش كارمندان و يافتن خود در مقابل كوهي از كار هميشه فرا روي افراد هستند و حتي ممكن است فشار‌هاي كاري به خانواده نيز منتقل شوند. طبق تحقيقات انجام شده در كشور‌هاي مختلف اين بارهاي كاري بيش از اندازه و نداشتن تعطيلات موجب افزايش هزينه‌هاي ناشي از تصادفات و خستگي و همچنين بيماري‌هاي مرتبط شده‌اند.

روابط غير رضايت بخش با رئيس، زيردستان و همكاران منبع كليدي استرس در محيط كار است. اين حالت مي‌تواند در سازمان‌هاي با رفتار سياسي زياد (كه اهداف و استاندارد‌هاي عملكرد وجود نداشته و ارتباطات شخصي دچار بحران باشد) بدتر باشد. بعلاوه در جايي كه مديران مجبور به تعهد در مورد عملكرد زير دستان شوند و از ارزيابي‌هاي موضوعي استفاده كرده و شخصاً ارزيابي كنند، استرس توليد مي‌شود. به خصوص در جايي كه نرخ عملكرد اثر مستقيمي بر حقوق  و پرداخت به كاركنان داشته باشد.
تغيير يك علت پذيرفته شده استرس است. جانشيني مديران، كوچك‌سازي و توليد تكنولوژي جديد همه مي‌توانند به عنوان استرس‌زا عمل كنند زيرا در اين حالت‌ها كاركنان بايد با شرايط غير آشنا تطبيق پيدا كنند. تغيير وقتي با استدلال منطقي سازمان شامل انتقال‌ها، خاتمه همكاري‌ها و دوباره كاري‌ها مرتبط باشد به دليل افزايش عدم امنيت شغلي و تقاضاي كار نامعين، مي‌تواند پر استرس باشد. عدم امنيت شغلي به طور خاص يكي از بزرگترين توليد كنندگان استرس در اغلب كاركنان است.
محيط‌هاي كاري كه خصوصيت آن رقابت بسيار زياد مي‌باشد، ارتباطات ضعيف، مدير اقتدارگرا و سبك مديريتي تهديدآميز استرس خلق مي‌كند. يك علت استرس مي‌تواند مديريت بي‌صلاحيت باشد. چنانچه مديران داراي استرس باشند اين استرس را به كاركنان و زير دستان منتقل كرده و دوباره استرس زيردستان به ديگر مديران منتقل مي‌شود كه بصورت يك حلقه باطل افزاينده استرس در مي‌آيد و در نهايت به نارضايتي شغلي منجر مي‌شود . همچنين يك مطالعه در استراليا نشان داده كه نارضايتي بالاي شغلي منجر به ناتواني كاركنان مي‌شود و در صورت عدم ترك سازمان توسط فرد، باعث بيماري در وي مي‌شود.
در سازمان ها، در جايي كه كاركنان نمي‌دانند از آنها چه انتظاري وجود دارد، نتيجه عدم اطمينان است كه استرس ايجاد مي‌كند. در بعضي شرايط مديران براي پيش‌بيني اينكه چه وظيفه‌اي دارند و مسئوليت آنها چيست دچار فشار هستند در نتيجه براي آنها يك تهديد داخلي بوجود مي‌آيد و ممكن است از سوي مقامات بالاتر تنبيه شوند. اين حالت نيز سطح استرس را افزايش مي‌دهد
بسياري از عوامل خارجي و محيطي مي‌توانند استرس ايجاد كنند. براي مثال بر اساس تحقيقات صورت گرفته عوامل محيطي مانند افزايش رقابت، كاهش قابليت سود دهي، وضعيت اقتصادي، روابط كار و محدوديت‌هاي صنعتي مي‌توانند در ايجاد استرس مؤثر باشند(کولینز
، 2005).
2-3-4- تغییر در عملکرد کارکنان
تحول جنبه ای مستمر از زندگی بشر است . کمتر رویدادی مانند تحول و دگرگونی در زندگی انسان و نظام های اجتماعی ، مستمر و مداوم است . در دنیای کنونی نیز در سازمانها و موسسات اقتصادی و عمومی ، روند کارها بسوی تغییرات شدید تر است و این موضوع بر تمام مراحل فعالیت ها مانند ؛ تولید ، فن آوری ، فرایندها ، نظام ها و کارکنان ، اثر می گذارد . بنابراین ضرورت دارد که همه سازمانها و شرکتها ، چگونگی ایجاد و اداره تحول و تغییر را بیاموزند ، در غیر این صورت و بالاجبار ، تغییرات و تحولات ، جهت حرکت آنها را مشخص خواهد کرد و راه دیگری متصور نیست.

در فضای پر تحرک کنونی ، کلید بقای هر بنگاه و نظامی ، همگامی با تحول است و به عبارت دیگر هر سیستمی که قادر باشد با تحولات گوناگون همگامی نموده و شکل ، ترکیب و رفتار خود را با شرایط متحول تطبیق دهد ، آنگاه می تواند موجودیت خود را حفظ نموده و به حیات ادامه دهد. تغییر و تحول سازمانی ، امری فوق العاده پیچیده است . تعداد زیادی متغیر وجود دارد که به صورت قابل توجهی در اثر بخشی سازمان کارگر واقع می شوند و شاید متغیر های متعدد دیگری نیز در موارد خاص در نتایج کار موثر باشند . ولی بهر حال این پیچیدگی ها با استفاده از چهار چوب سیستمی و با در نظر گرفتن استراتژیهای تحول سازمانی با اهداف مطلوب ، امکانات در دسترس و و یژگیهای منحصر به فرد محیط ، قابل بررسی و مطالعه است . (رابینز، 1377: 34). 

تغییر در عملکرد و بهره وری کمتر از استاندارد و ضعیف کارکنان در هر سازمانی ، یکی از کارهای ضروری و همچنین از دشوارترین آزمایشها برای مدیران است . مدیران با تجربه حتما خود را در موقعیت هائی یافته اند که ضرروت تغییر را احساس کرده اند . ممکن است ماموریت مدیری در وظیفه و سمت جدید ارتقاء عملکرد گروه یا واحد تحت مدیریت خود باشد ، در چنین حالت احتمال دارد گروه یا واحد مرحله سختی را بگذراند . 

تحت شرایط اطمینان ، سازمان به نظارت و رهبری مستمر کمتر نیازمند است . ولی شرایط متحول بر اقدامات همه مدیران در سطوح مختلف ، اثر می گذارد . شرایط اطمینان وضعیتی نسبتا معین دارد و الگوهای رفتاری سازمان و کارکنان تا حد زیادی قابل پیش بینی است . ولی در حالت انجام تحول و دوره تغییر عملکرد کارکنان، مدیران معمولا با شرایط مبهم و نامعلوم روبرو هستند . وقتی عدم اطمینان بر سازمان غالب شود ارزش واقعی هر فرد در سازمان یا واحد بخوبی مشخص می گردد . بعد از گذشت دوره عدم اطمینان ، بعضی سازمانها یا مدیران و سرپرستان مسئول واحدها و گروه ها را به صورت مشخص تری شناسائی می کنند . بعضی مدیران و سرپرستان با این نظر و باور که تغییر و تحول از مشخصات شغلی آنها است ، مشکل دارند . مدیر کارآمد ، عملکرد غیر رضایت بخش را در هر شرایطی تشخیص میدهد و آماده چاره جویی با مقاومت کارکنان برای تغییر عملکرد می گردد . 
2-3-5- بهبود عملکرد کارکنان
شتاب تغييرات دنياي امروز، باعث شده است روند حركتها خطي نبوده و الزاماً آينده در راستاي گذشته نباشد. از سويي، تجارب گذشته زماني مي‌تواند چراغ فراروي آيندگان باشد كه رفتارها و اتفاقات، تكراري و قابل پيش‌بيني باشند. يكي از زمينه‌هاي پرچالش امروز جوامع، ‌مديريت است و چگونگي مديريت بر نهادها و سازمانها نيز موضوع روز در بسياري از محافل علمي در ميان انديشمندان است. از آنجايي كه بسترسازي به منظور رفع مشكلات و موانع رشد سازمان‌ها اصولاً با تغييرات بنيادي زمانبر و هزينه‌ساز امكان‌پذير نيست مديران به تفكر درباره آسانترين و بهترين راه‌كارها براي رشد و توسعه سازمانهاي خود مي‌پردازند. محيط‌هاي سازمانها نيز همانند محيط‌هاي اجتماعي پياپي در تلاطم و تغييرند و دريافت‌هاي گوناگوني كه براي مديريت بر سازمانها عرضه مي‌شوند، پيوسته رو به كاستي و نارسايي‌اند.
مديران مؤثر علاوه بر رهاسازي خود از محدودانديشي تلاش مي‌كنند به محيط‌هاي وسيع‌تر از سازمان خود فكر كنند و علاوه بر دغدغه‌هاي مربوط به مسئوليت سازماني خود، به مسئوليت‌هاي اجتماعي نيز مي‌انديشند و نسبت به رويدادها و اتفاقات پيرامون خود حساسيت‌هاي خاصي از خود نشان مي‌دهند و از تماس رويدادها تا حد امكان به نفع سازمان و افراد آن بهره‌برداري مي‌كنند. اما كدام گروه از كاركنان شايستگي‌هاي لازم را دارند؛ كدام دسته از آنان مدير را در جهت رسيدن به اهداف درون و برون سازماني كمك بيشتري مي‌كنند؟ شايد منظور از اهداف برون سازماني براي مديران براي همه واضح نباشد!‌ گسترش و توسعه روزافزون مسايل مربوط به سازمانها سبب مي‌شود كه مديران از جزئي‌نگري و محصور شدن در اهداف درون سازماني‌ رهايي يافته و اهداف جامعه و كشور را در ابعاد وسيع فراروي خود قرار مي‌دهند. احساس مسئوليت براي مديران، ديگر فقط مربوط به كاركنان تحت پوشش نيست و از لغات سطحي و صرف نظير نظارت، كنترل و... نمود بيشتري پيدا كرده و خدمت به مردم و پاسخگويي و مهرورزي به عنوان يك وظيفه و يك امر خطير مورد توجه مديران و مسئولان امروز قرار گرفته است  .
مشكلات جامعه اكنون در تمامي سازمانها به عنوان بخشي از مشكلات عمده محسوب مي‌شوند و مديران با تمام وجود سعي مي‌كنند به حل و فصل گوشه‌هايي از آنها بپردازند و بعضاً بخشي از امكانات مالي و انساني خود را نيز در همين مسير به خدمت بگمارند. كمك به حل مسائل و مشكلات گاهاً ملي نظير آلودگي محيط و بعضاً بين‌المللي نظير كمك به ‌آسيب‌ديدگان جنگي اعم از كودك و زن و مرد از جمله وظايف و تعهداتي است كه سازمانهاي هرچند نامرتبط تلاش مي‌كنند در جهت حل رفع حداقل بخشي از آنها كمك‌رساني نمايند. 

در اين مسير و با اين نگرش، كدام گروه از كاركنان در سازمانها مي‌توانند بازوهاي ‌توانمند و كمك‌هاي فكري مفيد براي مديران باشند. كدام دسته از كارمندان در جهت پيروزي و رسيدن به اهداف مديران تلاش مي‌كنند و به‌راستي مديران چگونه مي‌توانند پس از استخدام و جلب و جذب كارمندان آنهايي را كه قابليت و شايستگي‌هاي ويژه‌اي دارند نگهدارند و از خدمات آنها مدتها در جهت اهداف سازمان بهره ببرند. 

بسياري از مديران صادقانه اذعان مي‌كنند به‌درستي نمي‌دانند به‌رغم آگاهي از اهميت حضور كاركنان هوشمند در سازمان، چگونه آنها را در سازمان نگهدارند؟ و به واقع اظهار مي‌كنند راه و روش دقيقي براي شناسايي، نگهداري و تمركز بر اين دسته از كاركنان را تجربه نكرده‌اند. 

كاركنان دلسوز و هوشمند در واقع خون سرخ و ارزشمند سازمانها محسوب مي‌شوند كه در صورت شناسايي و تقويت آنها قلب تپنده سازمان همواره بانشاط و سرزنده است و در صورت عدم شناسايي و كشف يا احياناً اجحاف و كوتاهي در حق آنها سازمان، رمق و توان خود را روز به روز از دست مي‌دهد(رضاییان، 1388).

مديران برجسته گاهي براي كشف راه‌هاي علمي نگهداري كارمندان هوشمند به مهندسي دوباره سازمانها دست مي‌زنند و با نوسازي و بازسازي روش‌ها و رويه‌ها در جهت شناسايي و نگهداري اين گروه از كاركنان گام برمي‌دارند. 

مديران برجسته به دنبال كاركنان هوشمند مي‌گردند و آنها را مي‌يابند و تلاش مي‌كنند با استفاده از بهترين راه‌ها، آنان را جذب و نگهداري كنند. آنان معمولاً بر اساس سطح دركشان از مسائل و مشكلات، به انتخاب استراتژي‌هاي مؤثر دست مي‌زنند. هرچه مشكلات اجتماعي را بيشتر و عميق‌تر درك كنند، استراتژي‌هايي كه انتخاب مي‌كنند، مشاركت جويانه‌تر است. آنان به دنبال كاركناني مي‌گردند كه متعهد‌ترند و از مسئوليت‌ها نمي‌گريزند. 

اصولاً سازمانها نيز مسئوليت‌هايي را برعهده دارند. مسئوليت‌هاي سازمانها در نوعي از تقسيم‌بندي‌ها به 4 دسته طبقه‌بندي مي‌شود. (الف) مسئوليت‌هاي ملي.(ب) مسئوليت‌هاي اخلاقي.(ج) مسئوليت‌هاي حقوقي. (د) مسئوليت‌هاي اقتصادي. سازمانها به‌طور اعم به عنوان نهادهاي اجتماعي كه فعاليتهايشان بر روي بخش‌هاي مختلف جامعه اثرگذار است، از مسئوليت‌هاي اجتماعي نيز برخوردارند. 

مديران هوشمند و مسئولاني كه در رأس سازمانها مديريت مي‌كنند، مي‌دانند كه براي تصميم‌گيريهايشان علاوه بر عوامل مؤثر اقتصادي و اجتماعي بايد بصيرت كافي نسبت به عوامل بي‌شمار پيرامون خود داشته باشند و اين امر تنها با داشتن كاركناني آگاه و هوشيار ميسور خواهد بود. 

در شناخت كارمندان هوشمند و برجسته امروز شاخص‌هاي موفقيت ديگر صرف سودآوري آنان نيست، بلكه بسياري از توانايي‌هاي آنان در قالب مهارت‌هاي به‌كار گرفته شده سنجيده مي‌شود. كاركناني كه از مهارت‌هاي ارتباطي، سياسي، تحليلي، اجتماعي و ساير مهارتها در كنار معرفت، شناخت، تجربه و دانش خود به نفع اهداف سازمان استفاده مي‌كنند به‌مراتب موثرتر از كاركناني هستند كه روزها، ساعتها و دقايقشان را در سازمان به بطالت مي‌گذرانند و اصولاً آهسته مي‌روند و آهسته مي‌آيند تا خطري تهديدشان نكند.

مديران نيز كارمنداني را كه از هوشمندي لازم در گوش دادن به رهنمودها و راهنمايي‌ها برخوردار باشند و تمركز بيشتري بر پيامدهاي احساسي و مشاركت‌ها و مشاوره‌ها داشته باشند، ترجيح مي‌دهند. بسياري از مديران در گزينش كارمندان و كاركنان خبره به هوشمندي آنها بهاي بيشتري مي‌دهند و طي يك برنامه منسجم و مدون مي‌كوشند هوشمندي‌هاي نهفته آنان را به عمل و نتيجه تبديل كنند ولي مراقبند با افزايش بي‌رويه توجه و اعطاي اختيارات نامحدود به توان‌افزايي غيرعلمي آنان دست نزنند. زيرا اين كار به نابودي ارزش‌هاي سازمان منجر مي‌شود (و بر طبق يك اصل، لطف بيش از اندازه حق ايجاد مي‌كند و سبب مي‌شود آنان بي‌دليل امتيازات بعدي را طلب كنند.)

مديران كارآمد سعي مي‌كنند هوشيارانه بر توانمندي‌هاي كاركنان تكيه و تمركز نمايند و در حقيقت كاستي‌هاي آنان را مديريت كنند و هوشمندي‌هاي انديشيدن و كوشيدن را در تمامي كاركنان تقويت كنند. 
مديران موفق اصولاً بر توانمندي‌ها و نقاط قوت افراد تكيه و تمركز مي‌كنند و با تدبير نقاط ضعف و كاستي‌هاي كاركنان (خصوصاً كاركنان شايسته‌تر) را شناسايي كرده و سعي مي‌كنند تك تك افراد را به انسانهاي كاملي تبديل كنند تا هوشمندي‌هاي آنان در ابعاد مختلف بروز نمايد. 

همچنين تلاش مي‌كنند در هريك از كاركنان انگيزه بيافرينند و در عمل به آنان بياموزند چگونه با ديگران ارتباط برقرار كنند و چگونه خود را باور كنند و نيروهاي مثبت درون خود را چگونه آزاد نمايند و كاستي‌هاي خود را چگونه شناسايي كنند و چگونه و با استفاده از چه راه‌كارهايي به اصلاح آنها بپردازند و چه‌طور با كوشش و پايداري در به‌دست آوردن يك مهارت يا يك آگاهي تلاش كنند. مديران بزرگ و برجسته همواره به فعال كردن كارمندان خود از بهترين راهها فكر مي‌كنند و به هريك از كاركنان نقش‌هايي را مي‌سپارند كه براي انجام آن ساخته شد‌ه‌اند. كاركناني را كه سابقه حسابداري دارند به امور مالي و كساني كه شيفتگي كار اجرايي دارند، به كار اجرايي راهنمايي مي‌كنند. كارهاي بزرگ را به كارمندان بي‌مايه و كارهاي كوچك را به كاركنان شايسته نمي‌سپارند. افراد پرتكاپو، خودباور و خوش‌سخن را كه تيزبيني‌هاي ويژه‌اي هم دارند، براي برقراري ارتباط با ساير نهادها و حضور در مجامع ملي و بين‌المللي آماده مي‌كنند و شجاعانه از آنان كه نه دلسوزي دارند نه مايه‌اي در كار و تلاش و نه هوشمندي و علاقه‌اي اگر نقش مناسبي در سازمان نيافتند محترمانه عذرخواهي مي‌كنند.
 
مديران برجسته تك‌تك كاركنانشان را مي‌شناسند و يا حداقل اين اصل را مورد توجه قرار مي‌دهند كه هر انساني، فرد ويژه‌اي است و با هر كسي، بايد به روش خاصي رفتار كرد. 

هريك از كاركنان افكار ويژه‌اي دارند و از اين‌رو انتظارات نيز بايد از آنان همان‌گونه باشد. از سويي وقت‌گذاري براي كاركنان نيز بايد به ميزان هوشمندي و بهره‌وري آنان باشد.

مديران برجسته بيشترين وقت خود را با بهترين افراد خود مي‌گذرانند. كاركناني كه براي پيشبرد اهداف سازمان و كارهاي واگذار شده ناچار به سخت‌كوشي هستند پيوسته به مدير و راهنمايي‌هاي او نياز بيشتري پيدا مي‌كنند و بدون پشتيباني‌هاي مدير ممكن است ضربه‌هاي سختي بخورند. پس بهترين مديران، وقت زيادي را با كاركنان برجسته‌شان مي‌گذرانند. از آنان مي‌آموزند و به آنها آموزش مي‌دهند و به‌جاي بررسي و‌اماندگي‌ها، به پژوهش در برتري‌ها مي‌پردازند.

مديران مؤثر و برجسته، راه را براي پيشرفت كاركنان شايسته باز مي‌كنند و اسباب رشد و تقدير به‌موقع آنها را هموار مي‌كنند و براي آنها ترفيع در نظر مي‌گيرند و تمهيدات لازم جهت اعطاي پاداش‌هاي درخور كاركنان تلاشگر را فراهم مي‌كنند و در نهايت مديران برجسته و مدبر مي‌دانند هريك از كاركنان اكسيژن ويژه‌اي تنفس مي‌كنند. آنچه براي يكي از كاركنان جان‌بخش و روح‌افزا است ممكن است براي ديگري خفه كننده باشد. بايد با تنظيم نشست‌هاي منظم به بررسي ريزه‌كاري‌هاي سازمان و شناخت دقيق يكايك افراد دست بزنند و با توجه ويژه به چشم‌اندازهاي جامعه و سازمان همواره از فرصت‌ها در شناسايي، جذب، نگهداري، رشد، توسعه و پرورش نيروهاي سازمان به بهترين نحو استفاده كنند.(میرزایی، 1378: 35).
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