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به نام خدا

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

هاي متخصصان كه براي ارزيـابي و  ها و بينشها، اطلاعات مفهومي، بصيرتدانش، تركيب سيالي است از تجارب نظام يافته، ارزش 

.كندتلفيق تجارب جديد و اطلاعات، چارچوبي فراهم مي

هـا جـستجو   توان درمنابع گوناگون از جمله كتـاب     دانش صريح را مي   . شودتقسيم مي ) ناآشكار(دانش به دو حوزه صريح و ضمني      

كسب دانـش ضـمني نيازمنـد صـرف زمـان و      . مكتوب و مستند نيست"كرد، اما دانش ضمني حاصل تجارب افراد است و معمولا       

توان يكي از طرق اساسي كـسب دانـش و   ربه را ميگيري از تج گيري از تجارب است؛ بر اين اساس بهره       هزينه براي گفتگو و بهره    

. رفتن امكانات شودهدرانرژي وتواند منجر به اتلاف وقت وكه عدم بهره برداري ازآن مييادگيري دانست 

ر ، گروه توسعه منابع انساني قصد دارد تجربيات خود را دز پيش حوزه منابع انساني در كشوراين اساس در راستاي تعالي بيش ا  بر

تـا از ايـن طريـق   اين حوزه قرار دهـد در اختيار متوليان و علاقه مندان        سلسله مقالاتي در اين نشريه    حوزه منابع انساني در قالب      

با در نظر گرفتن يك نقشه راه كلي به منظـور اسـتقرار نظـام جـامع     كليه زيرسيستمهاي حوزه منابع انساني       اين گروه در  تجربيات  

در جهت ارتقاء و رشـد بـيش از پـيش    ارزنده گامي با اين اقداماميد است . قرار گيرددر اختيار خوانندگان منابع انساني به تدريج     

. برداشته شودحوزه منابع انساني كشور 

مقدمه
در اين شـرايط  . اندامروزه اطلاعات و دانش با زندگي بشر چنان درهم آميخته شده است كه عصر حاضر را عصر اطلاعات ناميده             

هـاي تـازه و   انديـشه در نتيجـه .انسان در سازمان و نوع نگاه به او، سـهم بـسزايي در موفقيـت يـا شكـست سـازمانها دارد         نقش  

اي كه در قلمروي مديريت منابع انساني پديد آمده بي آنكه با ايستادگي يا مقاومتي مواجـه شـود، بـه آسـاني          هاي ريشه دگرگوني

.الاتر از توان تخصصي كاركنان سازمان همواركرده استگيري بپذيرفته شده و راه را براي بهره

از سوي ديگر بيش از يك دهه است كه انديشمندان و مشاورين حوزه مديريت منابع انساني به ايـن واقعيـت بـيش از پـيش پـي          

ينـدهاي حـوزه منـابع    اند كه براي استفاده مؤثر از نيروي انساني در يك سازمان، گريزي از همسويي و يكپارچگي در زيـر فرا         برده

ترينها تاكيد ورزيد بدون آنكه زيـر سـاختهاي نگهداشـت    توان بر جذب بهترينها و شايسته     تر نمي به عبارت ساده  . باشدانساني نمي 

وري و بهبود عملكـرد اصـرار ورزيـم در حاليكـه فاقـد سيـستمهاي       ترينها را از قبل فراهم آورده و يا بر لزوم افزايش بهره         شايسته

. باشيمگيري عملكرد كاركنان ميپايش و اندازهمناسب

بايست ابتدا به شناخت نقاط قوت و ضعف مديريت منابع انساني و در نهايت وري كاركنان ميبنابراين به منظور افزايش بهره

ني نخستين گام در انسايابي حوزه منابعبه عبارت ديگر شناخت و عارضه. بهبود و ارتقاء عملكرد اين حوزه از سازمان پرداخت

.استسازي نظام جامع منابع انسانيو پيادهسازمانراستاي ارتقاء حوزه منابع انساني
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مدل عارضه يابي و شناخت حوزه منابع انساني بر اساس شاخصهاي ادراكي و عملكردي

براي ارزيـابي  . ورد ارزيابي قرار گيردتواند از دو جنبه فرايند و نحوه عملكرد سيستم و نتايج حاصل از عملكرد آن م            هر سيستم مي  

تـوان بـه ارزيـابي    پرداخت و از سوي ديگر نيـز مـي  منابع انساني توان تنها به ارزيابي فرايند  از يك سو مي   نيز،  حوزه منابع انساني    

تري يج قابل اطمينانيكپارچه نتاصورتبه اين دو بعد ارزيابي  " مسلما. ها و يا به عبارتي ميزان دستيابي به اهداف پرداخت         خروجي

. را به جاي خواهد گذاشت

تعـالي  مـدلهاي  موجـود در توان از چـك ليـستهاي   ميبراي اين منظور . نيستها در حوزه منابع انساني امري جديدارزيابي فرايند 

اندكي ارزيابي مشكل ها و ميزان دستيابي به اهداف در زمينه خروجي. سازماني و يا مدلهاي خاص ارزيابي منابع انساني بهره گرفت 

.استها به مراتب دشوارتر از ارزيابي فرايندها     خروجيارزيابي   وهستند   كيفيعمدتاً مديريت منابع انسانی  اهداف  خواهد بود زيرا    

هـاي قابـل اتكـا   به عنوان يكـي از سـنجه  ميزان رضايت كاركنانسنجش  توان از شواهدي نظير     در ارزيابي نتايج مي    بر اين اساس  

.مشاهده نمـود ميزان رضايت كاركنان توان دررا ميبه عبارت ديگر يكي از آثار عملكرد مناسب حوزه منابع انساني          .ده نمود استفا

تـوان از منظـور ارزيـابي نتـايج مـي    و بهها مشيخطو مشاهده مستندات توان از   بنابراين به منظور ارزيابي فرايند منابع انساني مي       

.استفاده نمودهاي ديگر يك شركت ران منابع انساني و همچنين كاركنان و مديران منتخب در حوزهمصاحبه با كاركنان و مدي

مختلفي براي ارزيابي حوزه منابع انساني و شناخت نقاط قوت و ضعف آن وجود دارد كه هر يـك داراي نقـاط                ٢و مدلهاي  ١روشها

 ـيابي و شناخت حوزه منابع ان مدل عارضه . باشندقوت و ضعفي مي    دو بخـش  از ، ر اسـاس شاخـصهاي ادراكـي و عملكـردي    ساني ب

دو جنبـه فراينـدها و   هـر  از راحوزه منابع انـساني سنجش شاخصهاي ادراكي تشكيل شده است و  و سنجش شاخصهاي عملكردي  

بررسي مستندات و شواهد موجود مبني بر چگونگي عملكـرد  بهشاخصهاي عملكرديمدلدر اين . دهدنتايج مورد ارزيابي قرار مي 

و شاخـصهاي  پـردازد مـي ...) جذب، حقوق و دسـتمزد، ارزيـابي عملكـرد و    (شركت در هريك از كاركردهاي منابع انساني شركت    

عاليتهاي وابـسته  به شناسايي برداشتها، باورها و ميزان رضايتمندي يا عدم رضايت سطوح مختلف كاركنان از كاركردها و ف               ادراكي  

. پردازدبه حوزه منابع انساني از ابعاد گوناگون مي

چك ليـستهاي داراي  (به منظور سنجش شاخصهاي عملكردي از چك ليستهاي استاندارد در روشها و مدلهاي ارزيابي منابع انساني  

چـك ليـستهاي داراي   (آرمـسترانگ  ليستهاياي منابع انساني نظير چكو همچنين چك ليستهاي حرفه    ) دامنه گسترده و عمق كم    

روش كار به اين شكل است كه با كمك كارشناسان و متوليان . شوداستفاده مي) دامنه محدود به يك زير سيستم ليكن با عمق زياد

شـود، سـپس نتـايج هـر يـك از چـك ليـستها        هر يك از زيرسيستمهاي حوزه منابع انساني چك ليستهاي مربوطه پاسخ داده مـي    

.گرددو طبقه بندي شده و نقاط قوت و ضعف هر زيرسيستم مشخص مياستخراج 

در برخي از موارد وجود عارضه و كاستي در يك زير سيستم موجب بروز اشـكال و درنتيجـه ناكارآمـدي زيـر سيـستم ديگـري                

دسـتمزد و يـا ارتقـاء و    به عنوان مثال نبود سيستم ارزيابي عملكرد كارآمد سبب بروز اشكالاتي در زير سيستم حقـوق و             . شودمي

هاي تاثير گذار بر ساير زيرسيستمها بنابراين لازم است ارتباطات مابين زيرسيستمها نيز مشخص گردد و عارضه . ترفيع خواهد بود  

هـاي داخلـي   عارضـه : گـردد بر اين اساس پس از تحليل نتايج در هر زيرسيستم دو دسته عارضه شناسايي مـي      .نيز شناسايي شود  

).   هاي مربوط به ساير زيرسيستمهاعارضه(هاي خارجي و عارضه) اي مربوط به خود زيرسيستمهعارضه(

های کليدی، شاخص اثربخشی منابع انسانی، شاخص سرمايه فکـری  شاخص، مطالعات موردی منابع انسانی، نیحسابداری منابع انسانی، مميزی منابع انسا     1

...و تعالی منابع انسانیتأثير بر عملکرد سازمان، اي هدف، ر مبنمديريت ب، کارکنان
مدل بلوغ ، ٩٠٠١يت کيفيت، مدل منابع انسانی استاندارد ايزو مدل منابع انسانی بالدريج، مدل منابع انسانی دمينگ، مدل منابع انسانی بنياد اروپايي مدير2

...، جايزه تعالی منابع انسانی و )ام.ام.سی.پی(قابليت افراد 
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از ديـدگاه كاركنـان مـورد    را بايست به سراغ شاخصهاي ادراكي رفته و حوزه منابع انساني بررسي شاخصهاي عملكردي ميپس از 

بـه منظـور سـنجش شاخـصهاي ادراكـي      . مگيريابزار بهره مياز دوبراي سنجش شاخصهاي ادراكيمدلدر اين . دادارزيابي قرار   

شود و براي سنجش شاخصهاي ادراكي ساير كاركنان مديران ارشد سازمان از روش مصاحبه نيمه ساختاريافته استفاده مي )نظرات(

از مـدل در ايـن  هاي متعددي جهت سنجش شاخصهاي ادراكي كاركنان وجـود دارد كـه    پرسشنامه .شوداز پرسشنامه استفاده مي   

مـورد سـنجش   است نشان داده شده زير عامل كه در شكل  ٩در اين پرسشنامه    . شودپرسشنامه مينه سوتا استفاده مي    بومي شده   

.گيردقرار مي

بـراي  . شـود ازي مـي س ـهاي حاصل از شاخصهاي عملكردي بـومي     روش كار به اين شكل است كه ابتدا پرسشنامه بر اساس يافته           

ايـن  (بندي شوند كه حـداكثر نزديكـي نظـرات وجـود داشـته باشـد       اي طبقهبايست ابتدا كاركنان به گونه    ها مي تكميل پرسشنامه 

سپس كاركنان در قالـب كارگاههـاي همفكـري بـه         ). باشد... تواند بر اساس سطوح سازماني و يا مدرك تحصيلي و           بندي مي طبقه

پرسـش و پاسـخهايي نيـز صـورت گرفتـه و نتـايج حاصـل        ،دهند و در حين پاسخ گويي به سـوالات     سخ مي سوالات پرسشنامه پا  

. گرددها نتايج استخراج و تحليل ميپس از تكميل پرسشنامه. شودمييادداشت 

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

. هاي بهبود را مشخص سـازد تواند نقاط قوت و ضعف حوزه منابع انساني و در نتيجه اقدامات اصلاحي و پروژه و نتيجه اين گام مي    

ها نسبت به يكديگر، منـابع، امكانـات و الزامـات مـورد نيـاز،        تقدم و تاخر محتوايي پروژه    بايست بر اساس عواملي نظير      سپس مي 

بنـدي  بيني شده را اولويـت هاي بهبود پيشاقدامات اصلاحي و پروژه،ضوع، سطح مسئوليت و حيطه اختيارات    ضرورت و فوريت مو   

.  سازي فراهم نمودنموده و شرايط لازم را براي اجرا و پياده

ام جامع منابع چارچوب اصلي نظ.سازي مقدمات نظام جامع منابع انساني استآنچه در اينجا به آن اشاره گرديد، در حقيقت فراهم

در مقاله بعد به ارائه تجربيات . ديرگميقرارانساني، استراتژي منابع انساني است كه ساير زيرسيستمهاي منابع انساني بر روي آن 

. در زمينه تدوين استراتژي منابع انساني خواهيم پرداختگروه توسعه منابع انساني

سرپرستي

رضايت شغلي

حقوق و دستمزد

رضايت از 

شرايط كار

رابطه با همكاران

امنيت شغلي
رشد و توسعه

شرايط فيزيكي، 

اهي و درمانيرف

ارتقاء

وضوح نقش


