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گام به گام تا مديريت موفق منابع انساني 
يابي حوزه منابع انسانيشناخت و عارضه: گام اول

مدير گروه توسعه منابع انساني-سيد عمادالدين شجاعي

كارشناس گروه توسعه منابع انساني-زهره وزيري 

پيشگفتار

هاي متخصـصان  ها و بينش، بصيرت ها، اطلاعات مفهومي  دانش، تركيب سيالي است از تجارب نظام يافته، ارزش        

.كندكه براي ارزيابي و تلفيق تجارب جديد و اطلاعات، چارچوبي فراهم مي

توان درمنابع گونـاگون از جملـه   دانش صريح را مي . شودتقسيم مي ) ناآشكار(دانش به دو حوزه صريح و ضمني        

كسب دانش . مكتوب و مستند نيست"ها جستجو كرد، اما دانش ضمني حاصل تجارب افراد است و معمولا           كتاب

گيري از تجربـه  گيري از تجارب است؛ بر اين اساس بهره   ضمني نيازمند صرف زمان و هزينه براي گفتگو و بهره         

توانـد منجـر بـه    توان يكي از طرق اساسي كسب دانش و يادگيري دانست كه عدم بهره برداري ازآن مـي را مي 

. نات شوداتلاف وقت و انرژي و هدر رفتن امكا

بر اين اساس در راستاي تعالي بيش از پيش حوزه منابع انساني در كشور، گروه توسعه منابع انـساني قـصد دارد         

تجربيات خود را در حوزه منابع انساني در قالب سلسله مقالاتي در اختيار متوليان و علاقه مندان اين حوزه قـرار              

با در نظر گرفتن يك نقشه راه زيرسيستمهاي حوزه منابع انساني دهد تا از اين طريق تجربيات اين گروه در كليه  

اميد است با اين اقـدام  . قرار گيرددر اختيار خوانندگان كلي به منظور استقرار نظام جامع منابع انساني به تدريج       

. گامي ارزنده در جهت ارتقاء و رشد بيش از پيش حوزه منابع انساني كشور برداشته شود

مقدمه
ه اطلاعات و دانش با زندگي بشر چنان درهم آميختـه شـده اسـت كـه عـصر حاضـر را عـصر اطلاعـات          امروز

در اين شرايط نقش انسان در سازمان و نوع نگاه به او، سهم بسزايي در موفقيت يا شكست سـازمانها                  . اندناميده

منابع انساني پديـد آمـده بـي     اي كه در قلمروي مديريت      هاي ريشه هاي تازه و دگرگوني   انديشهدر نتيجه . دارد

گيري بالاتر از توان تخصـصي  آنكه با ايستادگي يا مقاومتي مواجه شود، به آساني پذيرفته شده و راه را براي بهره 

.كاركنان سازمان همواركرده است

از سوي ديگر بيش از يك دهه است كه انديشمندان و مشاورين حوزه مديريت منابع انـساني بـه ايـن واقعيـت            

اند كه براي استفاده مؤثر از نيروي انساني در يك سازمان، گريزي از همسويي و يكپارچگي بيش از پيش پي برده  

ترينهـا  توان بر جذب بهترينهـا و شايـسته       تر نمي به عبارت ساده  . باشددر زير فرايندهاي حوزه منابع انساني نمي      

نها را از قبـل فـراهم آورده و يـا بـر لـزوم افـزايش       تريتاكيد ورزيد بدون آنكه زير ساختهاي نگهداشت شايسته 

گيري عملكرد كاركنـان  وري و بهبود عملكرد اصرار ورزيم در حاليكه فاقد سيستمهاي مناسب پايش و اندازه       بهره

. باشيممي

ي بايست ابتدا به شناخت نقاط قوت و ضعف مديريت منابع انسانوري كاركنان ميبنابراين به منظور افزايش بهره

يابي حوزه به عبارت ديگر شناخت و عارضه. و در نهايت بهبود و ارتقاء عملكرد اين حوزه از سازمان پرداخت

سازي نظام جامع منابع انساني انساني نخستين گام در راستاي ارتقاء حوزه منابع انساني سازمان و پيادهمنابع

.است
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شاخصهاي ادراكي و عملكرديمدل عارضه يابي و شناخت حوزه منابع انساني بر اساس

تواند از دو جنبه فرايند و نحوه عملكرد سيستم و نتايج حاصل از عملكرد آن مـورد ارزيـابي قـرار      هر سيستم مي  

توان تنها به ارزيابي فرايند منابع انـساني پرداخـت و از   از يك سو مي نيز،  براي ارزيابي حوزه منابع انساني      . گيرد

ارزيـابي  " مـسلما . ها و يا به عبارتي ميزان دستيابي به اهداف پرداخـت ارزيابي خروجيتوان بهسوي ديگر نيز مي 

. تري را به جاي خواهد گذاشتاين دو بعد به صورت يكپارچه نتايج قابل اطمينان

موجـود در توان از چك ليستهاي ميبراي اين منظور   . نيست ها در حوزه منابع انساني امري جديد      ارزيابي فرايند 

هـا و ميـزان   در زمينـه خروجـي    . تعالي سازماني و يا مدلهاي خاص ارزيابي منابع انـساني بهـره گرفـت             هاي  مدل

وهـستند  كيفـي عمـدتاً مديريت منابع انـسانی اهداف  دستيابي به اهداف اندكي ارزيابي مشكل خواهد بود زيرا          

توان از شواهدي در ارزيابي نتايج ميساسبر اين ا.استها به مراتب دشوارتر از ارزيابي فرايندهاخروجيارزيابي 

به عبارت ديگر يكـي از  .استفاده نمودهاي قابل اتكابه عنوان يكي از سنجه ميزان رضايت كاركنان  سنجش  نظير  

بنابراين بـه منظـور   . توان در ميزان رضايت كاركنان مشاهده نمود   آثار عملكرد مناسب حوزه منابع انساني را مي       

تـوان از و به منظـور ارزيـابي نتـايج مـي       ها  مشيخط و مشاهده مستندات توان از   نابع انساني مي  ارزيابي فرايند م  

هاي ديگر يك شركت   مصاحبه با كاركنان و مديران منابع انساني و همچنين كاركنان و مديران منتخب در حوزه              

.استفاده نمود

اخت نقاط قوت و ضعف آن وجود دارد كه هـر  مختلفي براي ارزيابي حوزه منابع انساني و شن    ٢و مدلهاي  ١روشها

يابي و شناخت حوزه منابع انـساني بـر اسـاس شاخـصهاي            مدل عارضه . باشنديك داراي نقاط قوت و ضعفي مي      

سنجش شاخصهاي ادراكي تشكيل شده است و        و ادراكي و عملكردي، از دو بخش سنجش شاخصهاي عملكردي        

در ايـن مـدل شاخـصهاي    . دهـد دو جنبه فرايندها و نتايج مـورد ارزيـابي قـرار مـي      حوزه منابع انساني را از هر       

عملكردي به بررسي مستندات و شواهد موجود مبني بر چگونگي عملكرد شركت در هريك از كاركردهاي منابع       

و شاخـصهاي ادراكـي بـه شناسـايي        پـردازد مـي ...) جذب، حقوق و دستمزد، ارزيابي عملكـرد و         (انساني شركت 

رداشتها، باورها و ميزان رضايتمندي يا عدم رضايت سطوح مختلف كاركنان از كاركردها و فعاليتهاي وابسته به             ب

. پردازدحوزه منابع انساني از ابعاد گوناگون مي

به منظور سنجش شاخصهاي عملكردي از چك ليستهاي استاندارد در روشها و مـدلهاي ارزيـابي منـابع انـساني               

اي منـابع انـساني نظيـر       و همچنـين چـك ليـستهاي حرفـه        ) ي دامنه گـسترده و عمـق كـم        چك ليستهاي دارا  (

اسـتفاده  ) چك ليستهاي داراي دامنه محدود به يك زير سيستم ليكن بـا عمـق زيـاد     (ليستهاي آرمسترانگ   چك

روش كار به اين شكل است كه با كمك كارشناسان و متوليان هر يـك از زيرسيـستمهاي حـوزه منـابع        . شودمي

شود، سپس نتايج هر يك از چك ليستها استخراج و طبقه بندي شده انساني چك ليستهاي مربوطه پاسخ داده مي   

در برخي از موارد وجود عارضه و كاسـتي در يـك زيـر           .گرددو نقاط قوت و ضعف هر زيرسيستم مشخص مي        

نـوان مثـال نبـود سيـستم     بـه ع . شـود سيستم موجب بروز اشكال و درنتيجه ناكارآمدي زير سيستم ديگري مي          

. ارزيابي عملكرد كارآمد سبب بروز اشكالاتي در زير سيستم حقوق و دستمزد و يا ارتقـاء و ترفيـع خواهـد بـود                  

های کليدی، شاخص اثربخشی منـابع انـسانی،   شاخصنی، مطالعات موردی منابع انسانی،      حسابداری منابع انسانی، مميزی منابع انسا     ١

...و تعالی منابع انسانیتأثير بر عملکرد سازمان، اي هدف، ر مبنمديريت ب، شاخص سرمايه فکری کارکنان
ع انسانی بالدريج، مدل منابع انسانی دمينگ، مدل منابع انسانی بنياد اروپايي مديريت کيفيت، مدل منابع انسانی استاندارد           مدل مناب ٢

...، جايزه تعالی منابع انسانی و )ام.ام.سی.پی(مدل بلوغ قابليت افراد ، ٩٠٠١ايزو 
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هاي تاثير گذار بر ساير زيرسيستمها بنابراين لازم است ارتباطات مابين زيرسيستمها نيز مشخص گردد و عارضه    

: گـردد ليل نتايج در هر زيرسيستم دو دسـته عارضـه شناسـايي مـي             بر اين اساس پس از تح     . نيز شناسايي شود  

هاي مربـوط بـه سـاير       عارضه(هاي خارجي   و عارضه ) هاي مربوط به خود زيرسيستم    عارضه(هاي داخلي   عارضه

بايست به سراغ شاخصهاي ادراكي رفتـه و حـوزه منـابع    پس از بررسي شاخصهاي عملكردي مي    ).   زيرسيستمها

در اين مدل براي سنجش شاخصهاي ادراكي از دو ابزار بهره . ديدگاه كاركنان مورد ارزيابي قرار داد   انساني را از    

مـديران ارشـد سـازمان از روش مـصاحبه نيمـه            ) نظـرات (به منظـور سـنجش شاخـصهاي ادراكـي          . گيريممي

. شـود سـتفاده مـي  شود و براي سنجش شاخصهاي ادراكي ساير كاركنـان از پرسـشنامه ا          ساختاريافته استفاده مي  

بـومي شـده   هاي متعددي جهت سنجش شاخصهاي ادراكي كاركنان وجود دارد كـه در ايـن مـدل از           پرسشنامه

نشان داده شـده اسـت مـورد    زير عامل كه در شكل    ٩در اين پرسشنامه    . شودپرسشنامه مينه سوتا استفاده مي    

.گيردسنجش قرار مي

سـازي  هاي حاصل از شاخصهاي عملكردي بـومي اين شكل است كه ابتدا پرسشنامه بر اساس يافته       روش كار به  

بنـدي شـوند كـه حـداكثر نزديكـي      اي طبقـه بايست ابتدا كاركنان به گونهها ميبراي تكميل پرسشنامه  . شودمي

). باشـد ... تحـصيلي و  تواند بر اساس سطوح سازماني و يـا مـدرك  بندي مياين طبقه(نظرات وجود داشته باشد  

دهنـد و در حـين پاسـخ گـويي بـه      سپس كاركنان در قالب كارگاههاي همفكري به سوالات پرسشنامه پاسخ مي     

هـا  پـس از تكميـل پرسـشنامه   . شودپرسش و پاسخهايي نيز صورت گرفته و نتايج حاصل يادداشت مي  ،سوالات

. گرددنتايج استخراج و تحليل مي

نتايج حاصل از سنجش شاخصهاي ادراكي و عملكردي به صورت يكپارچه مورد بررسي و بايست در گام آخر مي 

تواند نقاط قوت و ضعف حوزه منابع انساني و در نتيجه اقدامات اصلاحي و    تحليل قرار گيرد و نتيجه اين گام مي       

ها نـسبت  ي پروژهبايست بر اساس عواملي نظير تقدم و تاخر محتواي سپس مي . هاي بهبود را مشخص سازد    پروژه

به يكديگر، منابع، امكانات و الزامات مورد نياز، ضرورت و فوريت موضوع، سطح مسئوليت و حيطـه اختيـارات،                  

بنـدي نمـوده و شـرايط لازم را بـراي اجـرا و              بينـي شـده را اولويـت      هاي بهبود پـيش   اقدامات اصلاحي و پروژه   

سازي مقدمات نظـام جـامع منـابع    ه گرديد، در حقيقت فراهمآنچه در اينجا به آن اشار.  سازي فراهم نمود  پياده

چارچوب اصلي نظام جامع منابع انساني، استراتژي منابع انساني است كه ساير زيرسيستمهاي منابع .انساني است

در زمينـه تـدوين   گروه توسعه منـابع انـساني  به ارائه تجربيات ي،بعد گامدر  . گيردانساني بر روي آن قرار مي     

. اتژي منابع انساني خواهيم پرداختاستر

سرپرستي

رضايت شغلي

حقوق و دستمزد

رضايت از 

شرايط كار

رابطه با همكاران

امنيت شغلي
رشد و توسعه

شرايط فيزيكي، 

رفاهي و درماني

ارتقاء

وضوح نقش


