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گام به گام تا استقرار نظام جامع منابع انسانی 
نقشه راه نظام جامع منابع انسانيتدوين : ومسگام 

سيد عمادالدين شجاعي مدير گروه توسعه منابع انساني

زهره وزيري كارشناس گروه توسعه منابع انساني

مقدمه-1

 ـرا خوانده باشيد و يا افسانه    داستانهاييكتابها و    بارهاشايد   ايي را شـنيده باشـيد كـه در آنهـا سـخن از يـافتن       ه

همواره براي يافتن گنج ابتدا جـستجوگران بـه دنبـال يـافتن نقـشه گـنج                  در اين داستانها،  گنجهايي پنهان باشد؛    

پيـدا كـردن آن و دسـتيابي بـه آن امكـان پـذير       ،هستند و بدون در اختيار داشتن نقشه و راهنماي يافتن گـنج           

تـوان گفـت   اي از دستيابي به يك هدف و يـا يـك ارزش اسـت و مـي           تنها مثال و يا نمونه     يافتن گنج . باشدنمي

دستيابي بـه   نحوه  نيازمند در اختيار داشتن نقشه راه و راهنماي         هر چند كوچك    رسيدن به هر هدف و يا ارزشي        

. آن هدف است

نماي پيـاده سـازي آن امكـان پـذير     استقرار نظام جامع منابع انساني نيز بدون داشتن نقشه راه و راه      بدون شك   

اما چگونه اين نقشه راه را بايد بدست آورد؟ در اين مقاله قصد داريم به چگونگي تـدوين نقـشه راه                     . نخواهد بود 

.نظام جامع منابع انساني بپردازيم

چگونگي تدوين نقشه راه نظام جامع منابع انساني-2

يهاي بهبود و اقدامات اصلاحتعيين پروژه-1-2

دو مقاله قبل ما به گامهـاي اول      به ياد داريد كه در      " هاي قبل نشريه با ما همراه بوده باشيد مسلما        اگر در شماره  

. و دوم استقرار نظام جامع منابع انساني اشاره نموديم

وضع يابي حوزه منابع انساني و يا به عبارت ديگر تعيين   شناخت و عارضه  به چگونگي   ،)مقاله نخست (گام اول  در

تـدوين اسـتراتژي منـابع    به تشريح نحـوه  ) موضوع مقاله پيشين (گام دوم   وپرداختيم  موجود حوزه منابع انساني     

. اختـصاص داشـت   انساني و يا به عبارت ديگر تعيين وضع مطلوب هر يك از زيرسيستمهاي حوزه منابع انساني                 

اي ايم و نقطـه كه در حال حاضر در آن ايستادهرااي در حقيقت ما نقطه   2و   1به عبارت ديگر با عبور از مراحل      

هـاي  نيازپيشاز منظري ديگر عبور از اين دو گام. ايمم نمودهد داريم به آن دست يابيم ترسيرا كه در آينده قص   

گام سوم بوده و نقشه راه نظام جامع منابع انساني از شناسايي شكاف بين وضعيت موجـود و وضـعيت                    وصول به   

تـدوين  مفهـومي نحـوه   مـدل  1شـكل  . دهدشود و چگونگي طي نمودن اين مسير را نشان مي         مطلوب حاصل مي  

. دهدنقشه راه نظام جامع منابع انساني را نشان مي



٢

جامع منابع انسانيچگونگي تدوين نقشه راه استقرار نظام-1شكل 

اقدامات اصـلاحي اسـت   ياهاي بهبود وز پروژهاي ااستقرار نظام جامع منابع انساني در حقيقت مجموعه نقشه راه   

يا به منظور برون رفت از چالشهاي موجود و يا دسـتيابي  و كه به منظور رسيدن از وضع موجود به وضع مطلوب      

.گرددتر آتي تدوين ميبه وضعيت مطلوب

كه بـه دنبـال تحقـق    هاييهمانند كليه طرحسازي و استقرار نظام جامع منابع انساني نيزپيادهلازم به ذكر است،   

تغييـرات بـسياري را در كليـه قـسمتهاي          " يك برنامه تغيير اسـت و مـسلما        ؛بخشيدن به وضعيتي متعالي است    

تواند در دو سطح متفاوت به وقـوع        ليكن كليه تغييرات از يك جنس نبوده و مي        . سازمان به دنبال خواهد داشت    

:بپيوندد

هاي مستمر است كه منجر به تعادل كلـي در سـازمان          رشته پيشرفت تغييرات تدريجي كه نمايشگر يك       -الف

.كندهايي از سيستم منابع انساني موجود تغيير ميگردد و غالباً بخشمي

ريزد و تعادل جديـدي بـه وجـود    تغييرات سريع كه چارچوب اصلي مديريت منابع انساني شركت فرو مي       -ب

.گرددآيد و كل سيستم را شامل ميمي

بهبـود اسـتخراج شـده در نقـشه راه نظـام      هاي بندي پروژهفرآيند اولويتچه در اينجا داراي اهميت است؛   اما آن 

هـا و  عبـور از يـك سلـسله فعاليـت    هر گونه تغيير نيازمند بايد در نظر داشت كه      مي واستجامع منابع انساني  

هـا بـه دقـت رعايـت     مل دروني فعاليتبايد يكپارچگي و تعا اقدامات اصلاحي به هم پيوسته و متوالي است و مي         

.هاي بهبود خواهيم پرداختبندي پروژهدر ادامه به نحوه اولويت.گردد

جامع منابع انسانينظام در راستاي استقرارنحوه اولويت بندي پروژه ها و اقدامات مورد نياز -2-2

منابع، محدوديتها و الزامات طرح توجـه       به  بايست  مي ،ريزي و اجراي فعاليتهاي يك طرح     در برنامه  ترديدبدون  

ها و اقدامات مورد نياز جهت استقرار نظام جامع منابع انساني نيز از اين قاعده مـستثني             بندي پروژه اولويت. نمود

. مورد توجه قرار گيردنكات و موارد ذيل ،ها و اقدامات اصلاحيپروژهبنديدر اولويتيدبانبوده و مي

شناخت و عارضه یابی 

حوزه منابع انسانی

نقشه راه استقرار نظام 

جامع منابع انسانی

استراتژي منابع انسانی

وضع 

موجود

وضع 

مطلوب
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يي پروژه ها نسبت به يكديگرتقدم و تاخر محتوا-

منابع، امكانات و الزامات مورد نياز-

ضرورت و فوريت موضوع-

سطح مسئوليت و حيطه اختيارات-

.هاي بهبود خواهيم پرداختبندي پروژهدر ادامه به نحوه تاثير هر يك از عوامل فوق در اولويت

ها نسبت به يكديگرتقدم و تاخر محتوايي پروژه)الف

سطح قـرار  در يك" كلان منابع انساني لزوما  يك طرح    بيني شده در  يا اقدامات اصلاحي پيش   و اليتهافع مجموعه

به عنوان مثـال  . گردندتلقي ميهاي مرتبط و پروژهساير فعاليتها و وروديبه عنوان زيربنانداشته و برخي از آنها    

شد و همچنين مشاغل فاقد شرح وظيفـه و  تعداد مشاغل و پستهاي سازماني مشخص نشده بادر سازمان  هر گاه   

هاي مرتبط با جـذب و اسـتخدام        با ابهامات بسياري در طراحي و اجراي پروژه       " شرايط احراز مدوني باشند، قطعا    

براي استقرار هر يك از زيرسيستمهاي حوزه منابع انـساني، اقـدامات و   ديگربيانيبه .كاركنان روبرو خواهيم شد  

. بايست قبل از طراحي زيرسيستم مورد نظر فراهم گرددزيرساختهايي نياز است كه مي

و ها نسبت به يكديگر توجه به زيرسـاختها از توجه به تقدم و تاخر محتوايي پروژه    منظور با توجه به مطالب فوق،    

مـورد توجـه   بايـد  ميها بندي پروژهكه در اولويتاستهاپروژههر يك از    اجراي  مورد نياز براي     هاييا ورودي 

.گيردقرار 

منابع، امكانات و الزامات مورد نياز)ب

جهـت انجـام فعاليتهـاي خـود داراي          يمنابع در اختيار يك سازمان نامحدود نيست و هر سـازمان و يـا شـركت               

توانـد  مـي محدوديتها  اين  . ن توجه نمايد  آبه   موظف است ريزي فعاليتهاي خود    امهمحدوديتهايي است كه در برن    

زمان، هزينه، كميت و كيفيت نيروي كارشناسي داخلي در اختيار، ميـزان توانمنـدي مـشاورين بيرونـي در            شامل  

. خصوص موارد مورد نظر و يا مواردي از اين قبيل باشد

ضرورت و فوريت موضوع) ج

وانـد ند كه دچار معضلات بغرنجي شـده روزماني به دنبال اقدامات اصلاحي و ايجاد تغيير مي    هاانسازم "معمولا

شناسـايي ريـشه اينگونـه    . و مـستلزم هزينـه سـنگيني اسـت       سخت   انبرايش )با وجود آن معضل   (ادامه فعاليت   

اي در نحـوه    بـل ملاحظـه   معضلات و تجويز درمانهاي كوتاه مدت و بلند مدت براي اينگونه از مـسائل تـاثير قا                

خود به و كليدي   نيروهاي با تجربه    گسترده  معضل خروج    باشركتي  به عنوان مثال     ؛هاي بهبود دارد  تدوين پروژه 

در عين حال تـلاش بـراي شناسـايي    (پاسخگويي آني به معضل موجود دلايل متعدد روبروست؛ در چنين فضايي   
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پروژه تجزيه و تحليـل شـغل   نسبت به ويت به مراتب بيشتري از اول) و حل قطعي موضوع در بلند مدت هاريشه

. و يا اصلاح ساختار سازماني برخوردار است

هـاي بهبـود و اقـدامات اصـلاحي ضـروري      بندي پروژهبنابراين توجه به ضرورتها و فوريتهاي موضوع در اولويت   

.است

سطح مسئوليت و حيطه اختيارات )د

نقش پررنگـي  هاي بهبود ات نيز يكي از محدوديتهايي است كه در تعريف پروژهسطح مسئوليت و يا حيطه اختيار    

اي بـا سـطح مـسئوليت و    توانايي تغيير در وضعيت جاري يك زيرسيستم به ميزان قابـل ملاحظـه      . كندبازي مي 

اي هاي بهبـود شـركتهاي دولتـي و شـركته    اين عامل در تعريف پروژه    . حيطه اختيارات متولي تغيير بستگي دارد     

يـك  ) ثابت(سيستم حقوق و دستمزداصلاح به عنوان مثال .هولدينگي از اهميت و نقش بيشتري برخوردار است       

بايد در سـطوح بـالاتر دنبـال        مديران شركت بوده و مي     ارج از حيطه اختيارات   خ" عملاشركت تابع وزارت نفت   

.شود

توانـد بـه   بندي آن مـي تصميم در مورد اولويتبر اين اساس فرمولبندي ميزان اختيارات شركت به منظور اتخاذ   

ما در گروه توسعه منابع انساني براي عبور از اين مـشكل از جـدولي مطـابق بـا                   . حل صورت مسئله كمك نمايد    

.ف ميزان اختيارات استفاده نماييدتوانيد از اين سطوح براي تعرينماييم شما نيز ميجدول ذيل استفاده مي
سطوح اختياراتتعريف -1شمارهجدول

اختياراتتعريف ميزانسطح

.به اين مفهوم است كه كليه اختيارات لازم براي اصلاح عامل مورد نظر در اين سطح قرار دارد4

3
به مفهوم آن است كه ميزان بالايي از اصلاحات و اقدامات لازم پيرامون تغيير عامل مورد نظر 

.پذيرددر اين سطح صورت) يا مي بايد(تواند و مي

2
به اين مفهوم است كه ميزان قابل ملاحظه اي از اصلاحات و اقدامات لازم پيرامون تغيير عامل 

.در اين سطح انجام پذيرد) و يا مي بايد(مورد نظر مي تواند 

1
به اين معنا است كه ميزان اندكي از اصلاحات و اقدامات لازم پيرامون تغيير عامل مورد نظر 

.در اين سطح صورت پذيرد) مي بايدو يا(تواند مي

جمعبندي-3

بنـدي گيـري پيرامـون اولويـت   الـذكر مـاتريس تـصميم   فـوق گانه 4عوامل يكپارچه در نظر گرفتنبا  در نهايت   

. گرددتشكيل ميهاي بهبود و اقدامات اصلاحي مورد نياز جهت استقرار نظام جامع منابع انساني پروژه

تعيـين و  ،خروجي گـام سـوم از نظـام جـامع منـابع انـساني      ين نوشتار به آن اشاره گرديد، با توجه به آنچه در ا  

از حيثت ضرورت اجـرا، ماهيـت    ههاي اصلاحي مربوط  هاي نظام جامع منابع انساني و يا اقدام       بندي پروژه اولويت

اجـرا، اسـتفاده از   متـولي بـر اسـاس     (نوع استراتژي، روش پيشنهادي اجرا      پروژه، دامنه شمول مشاغل بر اساس       
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، ملاحظه پيش نيازهـا،     )موضوعمتوليان   تعييناز نظر   (، سطح مسئوليت    )مشاورانگيري از   پتانسيل داخلي يا بهره   

كارشناسي و مـدت زمـان تقريبـي در قالـب شـرح كـاملي از                ) تقريبي(كارگروه تخصصي پيشنهادي، نفر ساعت      

تـوان بـا اسـتفاده از    مـي در نهايـت  .باشدميع منابع انساني هاي نظام جامسيستمها و اقدامات اصلاحي زير   پروژه

بـه طـور   ،اي ميان مـدت  ها و اقدامات اصلاحي مورد نياز را در قالب برنامه         مجموعه پروژه  ،خروجي حاصل شده  

. ريزي نموددر حوزه منابع انساني برنامه،ساله5الي 3مثال

جهت استقرار نظام جامع منابع انساني بـا كليـه جزئيـات           رد نياز   و يا راهنماي مو   نقشه راه    ،اين گام  اتمامپس از   

. گـردد و شركت با آمادگي مناسبي وارد فاز اجرا و استقرار نظامهاي مورد نيـاز مـي         مورد نظر فراهم گشته است    

هاي بهبود مرتبط با زيرسيـستمهاي مختلـف   در مقالات آتي با ما در خصوص نحوه طراحي و جاري سازي پروژه           

. همراه باشيدمنابع انسانيحوزه 


