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گام به گام تا استقرار نظام جامع منابع انساني 
تدوين نقشه راه نظام جامع منابع انساني: گام سوم

مدير گروه توسعه منابع انساني-سيد عمادالدين شجاعي

كارشناس گروه توسعه منابع انساني-زهره وزيري 

مقدمه-١

هايي را شنيده باشيد كه در آنها سـخن  هشايد بارها كتابها و داستانهايي را خوانده باشيد و يا افسان  

از يافتن گنجهايي پنهان باشد؛ در اين داستانها، همواره براي يـافتن گـنج ابتـدا جـستجوگران بـه                   

دنبال يافتن نقشه گنج هستند و بدون در اختيار داشتن نقشه و راهنماي يافتن گنج، پيـدا كـردن                   

اي از دستيابي به يـك      گنج تنها مثال و يا نمونه     يافتن  . باشدآن و دستيابي به آن امكان پذير نمي       

توان گفت رسيدن به هر هدف و يـا ارزشـي هـر چنـد كوچـك      هدف و يا يك ارزش است و مي    

. نيازمند در اختيار داشتن نقشه راه و راهنماي نحوه دستيابي به آن هدف است

راهنماي پياده سازي آن    بدون شك استقرار نظام جامع منابع انساني نيز بدون داشتن نقشه راه و              

اما چگونه اين نقشه راه را بايد بدست آورد؟ در اين گام قصد داريـم بـه   . امكان پذير نخواهد بود 

.چگونگي تدوين نقشه راه نظام جامع منابع انساني بپردازيم

چگونگي تدوين نقشه راه نظام جامع منابع انساني-٢

حيهاي بهبود و اقدامات اصلاتعيين پروژه-٢-١

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

. به گامهاي اول و دوم استقرار نظام جامع منابع انساني اشاره نموديم

يابي حوزه منابع انساني و يا بـه عبـارت     ، به چگونگي شناخت و عارضه     )مقاله نخست (در گام اول    

بـه  ) موضـوع مقالـه پيـشين   (ن وضع موجود حوزه منابع انساني پـرداختيم و گـام دوم            ديگر تعيي 

تشريح نحوه تدوين استراتژي منابع انساني و يا به عبارت ديگر تعيين وضع مطلـوب هـر يـك از      

در ٢و ١به عبارت ديگر با عبـور از مراحـل   . زيرسيستمهاي حوزه منابع انساني اختصاص داشت 

اي را كه در آينده قـصد داريـم   ايم و نقطها كه در حال حاضر در آن ايستاده       اي ر حقيقت ما نقطه  

نيازهاي وصـول بـه     از منظري ديگر عبور از اين دو گام پيش        . ايمبه آن دست يابيم ترسيم نموده     

گام سوم بوده و نقشه راه نظام جامع منابع انساني از شناسـايي شـكاف بـين وضـعيت موجـود و                      
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مـدل  ١شـكل  . دهدشود و چگونگي طي نمودن اين مسير را نشان ميوضعيت مطلوب حاصل مي   

. دهدمفهومي نحوه تدوين نقشه راه نظام جامع منابع انساني را نشان مي

جامع منابع انسانيچگونگي تدوين نقشه راه استقرار نظام-١شكل 

هاي بهبود و يا اقـدامات  ز پروژهاي ااستقرار نظام جامع منابع انساني در حقيقت مجموعه  نقشه راه   

اصلاحي است كه به منظور رسيدن از وضع موجود به وضع مطلوب و يا به منظور برون رفـت از           

.گرددتر آتي تدوين ميچالشهاي موجود و يا دستيابي به وضعيت مطلوب

هـايي كـه   سازي و استقرار نظام جامع منابع انساني نيز همانند كليه طرح          لازم به ذكر است، پياده    

تغييـرات  " به دنبال تحقق بخشيدن به وضعيتي متعالي است؛ يك برنامـه تغييـر اسـت و مـسلما                 

ليكن كليه تغييرات از يـك جـنس        . بسياري را در كليه قسمتهاي سازمان به دنبال خواهد داشت         

:تواند در دو سطح متفاوت به وقوع بپيونددنبوده و مي

هاي مستمر است كه منجـر بـه تعـادل    رشته پيشرفتتغييرات تدريجي كه نمايشگر يك      -الف

.كندهايي از سيستم منابع انساني موجود تغيير ميگردد و غالباً بخشكلي در سازمان مي

ريـزد و تعـادل   تغييرات سريع كه چارچوب اصلي مديريت منابع انساني شـركت فـرو مـي     -ب

.گرددآيد و كل سيستم را شامل ميجديدي به وجود مي

بهبـود اسـتخراج شـده در    هـاي  بندي پروژهفرآيند اولويتچه در اينجا داراي اهميت است؛   اما آن 

عبـور  هر گونه تغيير نيازمنـد بايد در نظر داشت كه ميواستنقشه راه نظام جامع منابع انساني 

بايـد يكپـارچگي و   ها و اقدامات اصلاحي به هم پيوسته و متوالي است و مي         از يك سلسله فعاليت   

هـاي بهبـود    بندي پـروژه  در ادامه به نحوه اولويت     .ها به دقت رعايت گردد    مل دروني فعاليت  تعا

.خواهيم پرداخت

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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نحوه اولويت بندي پروژه ها و اقدامات مورد نياز در راستاي استقرار نظام جامع منابع   -٢-٢

انساني

منـابع، محـدوديتها و   بـه   بايـست   مـي  ،ريزي و اجراي فعاليتهاي يك طرح     در برنامه  ترديدبدون  

ها و اقدامات مورد نياز جهـت اسـتقرار نظـام جـامع     بندي پروژهاولويت. الزامات طرح توجه نمود   

هـا و اقـدامات   پـروژه بنـدي بايـد در اولويـت  منابع انساني نيز از اين قاعده مستثني نبـوده و مـي   

. مورد توجه قرار گيردنكات و موارد ذيل ،اصلاحي

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

در " بيني شده در يك طرح كلان منابع انساني لزومـا  اليتها و يا اقدامات اصلاحي پيش     مجموعه فع 

هاي مرتبط يك سطح قرار نداشته و برخي از آنها به عنوان زيربنا و ورودي ساير فعاليتها و پروژه                

به عنوان مثال هر گاه  در سازمان تعداد مـشاغل و پـستهاي سـازماني مـشخص             . گردندتلقي مي 

بـا ابهامـات   " شد و همچنين مشاغل فاقد شرح وظيفه و شرايط احراز مدوني باشند، قطعـا          نشده با 

بـه  . هاي مرتبط با جذب و استخدام كاركنان روبرو خواهيم شدبسياري در طراحي و اجراي پروژه   

براي استقرار هر يك از زيرسيستمهاي حوزه منابع انـساني، اقـدامات و زيرسـاختهايي         بياني ديگر 

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

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

بندي ها است كه در اولويتمورد نياز براي اجراي هر يك از پروژه       هايبه زيرساختها و يا ورودي    

.گيردبايد مورد توجه قرار ها ميپروژه

منابع، امكانات و الزامات مورد نياز)ب

منابع در اختيار يك سازمان نامحدود نيست و هر سازمان و يا شـركتي جهـت انجـام فعاليتهـاي         

ريزي فعاليتهاي خـود موظـف اسـت بـه آن توجـه             امهخود داراي محدوديتهايي است كه در برن      

تواند شامل زمان، هزينه، كميت و كيفيت نيروي كارشناسـي داخلـي در            اين محدوديتها مي  . نمايد

اختيار، ميزان توانمندي مشاورين بيروني در خصوص موارد مورد نظر و يا مـواردي از ايـن قبيـل        

. باشد
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ضرورت و فوريت موضوع) ج

رونـد كـه دچـار معـضلات     زماني به دنبال اقدامات اصلاحي و ايجاد تغيير مي         هانسازما" معمولا

برايشان سخت و مـستلزم هزينـه سـنگيني       ) با وجود آن معضل   (و ادامه فعاليت     اندبغرنجي شده 

شناسايي ريشه اينگونه معضلات و تجويز درمانهاي كوتاه مدت و بلند مدت براي اينگونـه               . است

هاي بهبود دارد؛ به عنوان مثال شـركتي بـا          اي در نحوه تدوين پروژه    ل ملاحظه از مسائل تاثير قاب   

معضل خروج گسترده نيروهاي با تجربه و كليدي خود به دلايـل متعـدد روبروسـت؛ در چنـين                   

ها و حل قطعـي  در عين حال تلاش براي شناسايي ريشه(فضايي پاسخگويي آني به معضل موجود    

يت به مراتب بيشتري نسبت به پروژه تجزيه و تحليـل شـغل و يـا    از اولو) موضوع در بلند مدت 

. اصلاح ساختار سازماني برخوردار است

هـاي بهبـود و اقـدامات       بنـدي پـروژه   بنابراين توجه به ضرورتها و فوريتهاي موضوع در اولويـت         

. اصلاحي ضروري است

سطح مسئوليت و حيطه اختيارات )د

هـاي  نيز يكي از محدوديتهايي است كـه در تعريـف پـروژه            سطح مسئوليت و يا حيطه اختيارات     

توانايي تغيير در وضعيت جاري يك زيرسيستم به ميزان قابـل           . كندبهبود نقش پررنگي بازي مي    

ايـن عامـل در تعريـف    . اي با سطح مسئوليت و حيطه اختيارات متولي تغيير بستگي داردملاحظه

هولـدينگي از اهميـت و نقـش بيـشتري برخـوردار      هاي بهبود شركتهاي دولتي و شركتهاي  پروژه

" يك شركت تابع وزارت نفت عمـلا ) ثابت(به عنوان مثال اصلاح سيستم حقوق و دستمزد       . است

. بايد در سطوح بالاتر دنبال شودخارج از حيطه اختيارات مديران شركت بوده و مي

بنـدي  صميم در مورد اولويـت    بر اين اساس فرمولبندي ميزان اختيارات شركت به منظور اتخاذ ت          

ما در گروه توسعه منابع انساني براي عبور از اين          . تواند به حل صورت مسئله كمك نمايد      آن مي 

توانيـد از ايـن سـطوح بـراي     نماييم شما نيز ميمشكل از جدولي مطابق با جدول ذيل استفاده مي       

.تعريف ميزان اختيارات استفاده نماييد
وح اختياراتتعريف سط-١شمارهجدول

اختياراتتعريف ميزانسطح

.به اين مفهوم است كه كليه اختيارات لازم براي اصلاح عامل مورد نظر در اين سطح قرار دارد۴

۳
به مفهوم آن است كه ميزان بالايي از اصلاحات و اقدامات لازم پيرامون تغيير عامل مورد نظر 

.ذيرددر اين سطح صورت پ) يا مي بايد(تواند و مي

۲
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 

۱
به اين معنا است كه ميزان اندكي از اصلاحات و اقدامات لازم پيرامون تغيير عامل مورد نظر 

.در اين سطح صورت پذيرد) ي بايدو يا م(تواند مي
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جمعبندي-٣

گيـري پيرامـون    الـذكر مـاتريس تـصميم     گانه فوق  ٤در نهايت با در نظر گرفتن يكپارچه عوامل         

هاي بهبود و اقدامات اصلاحي مورد نيـاز جهـت اسـتقرار نظـام جـامع منـابع              بندي پروژه اولويت

. گرددانساني تشكيل مي

وشتار به آن اشاره گرديد، خروجي گام سوم از نظام جامع منابع انساني،          با توجه به آنچه در اين ن      

از حيثت   ههاي اصلاحي مربوط  هاي نظام جامع منابع انساني و يا اقدام       بندي پروژه تعيين و اولويت  

نوع استراتژي، روش پيشنهادي اجـرا  ضرورت اجرا، ماهيت پروژه، دامنه شمول مشاغل بر اساس      

از (، سـطح مـسئوليت   )مـشاوران گيري از ا، استفاده از پتانسيل داخلي يا بهره  متولي اجر بر اساس   (

، ملاحظه پيش نيازهـا، كـارگروه تخصـصي پيـشنهادي، نفـر سـاعت              )موضوعمتوليان   تعييننظر  

هـا و اقـدامات اصـلاحي    كارشناسي و مدت زمان تقريبي در قالب شرح كاملي از پـروژه       ) تقريبي(

توان با استفاده از خروجـي حاصـل   ميدر نهايت .باشدميابع انساني هاي نظام جامع من   سيستمزير

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

. ريزي نمودساله، در حوزه منابع انساني برنامه٥الي ٣مثال

ياز جهت استقرار نظام جامع منابع انـساني بـا   پس از اتمام اين گام، نقشه راه و يا راهنماي مورد ن         

كليه جزئيات مورد نظر فراهم گشته است و شركت با آمادگي مناسبي وارد فاز اجـرا و اسـتقرار                    

در مقالات آتي با مـا در خـصوص نحـوه طراحـي و جـاري سـازي                . گرددنظامهاي مورد نياز مي   

. ع انساني همراه باشيدهاي بهبود مرتبط با زيرسيستمهاي مختلف حوزه منابپروژه


