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  دهیچک

 شیپ از شیبها شرکت یفکرهای هیسرما ،یتیریمد یندهایفرا و تجارت اقتصاد، در دانش نقش شدن پررنگ با

 هر رد کلان اهداف تحقق اهرم که یمحور و یفکرهای هیسرما عنوانبه یانسان منابع تیریمد نیبنابرا. ندافتی تیاهم

 پژوهشی مراکز در مهم نیا یاجرا. است یامروزهای سازمان در تیریمدهای چالش نیترمهم از یکی هستند، سازمان

 منابع تیریمد نظام متفاوت ساختار ثیح از هم و سازمان بر حاکم عام و خاص نیقوان وجود دلیلبه هم یدولت بخش

 یاسشنبیآس ضرورت ،هاچالش با مقابله یبرا نیبنابرا. است یمضاعفهای تیمحدود یدارا ،پژوهشی مراکز در یانسان

 اهدافبه  رسیدن در یستگیشا به که ابدی نانیاطم سازمان تا دارد وجودها سازمان در مناسبهای دوره در حوزه نیا

 بردیکار پژوهش یك حاصل که مقاله این یاصل اهداف جمله از .است بوده موفق یراهبردهای برنامه یاجرا و راهبردی

 ،00111 استاندارد از استفاده با کشور یعلم استیس قاتیتحق مرکز یِانسان منابع حوزه یشناسبیآس شامل است،

 فیضع یندهایفرا در موجود مسائل یبررس تینها در و ندهایفرا بهبود برای ییراهکارها ارائه سازمان، بلوغ سطح نییتع

 .است سازمان

 .پژوهشی مراکز ،00111 استاندارد ،یانسان منابع یشناسبیآس ،راهبردی ییوسهم ،یانسان منابع تیریمد :اههواژکلید
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 مقدمه  -6

 در هک است هاییحرکت تمام انسانی زیربنای نیروی

یکی از  0و به گفته دومینگوئز شودمی انجام سازمان

 که صورتی در و [0] سازمان استهای ترین داراییمهم

 وجود سازمان راضی در و ناطمینا قابل انسانی نیروی

. شد خواهد روبهرو مشکل با مدیریت باشد، نداشته

 نظام سازمان، هرهای نظام ترینمهم از یکی بنابراین

ارکرد ک روی زیادی تأثیر که است انسانی منابع مدیریت

 منبع انسانی منابع مدیریت نظام .[2] دارد سازمان

ها نسازما به که هستند سازمانیهای توانایی وها قابلیت

. دهندمی را جدیدهای فرصت شناسایی و رصد امکان

 سازمانی راهبردی برنامه هر محور و خواسته همان این

 یسازمان کارکرد انسانی، منابع مدیریت نظام. بود خواهد

 استعدادهای پرورش با همراه و دهدمی افزایش را

ی انسازد چرا که نیروی انسمی بیشینه را هاآن ،سازمان

های اهرم تولید دانش و کسب درآمد در سازمان

منابع  بنابراین در حوزه مدیریت .[0است  ] محوردانش

افزایی، استعداد و انسانی ضرورت مدیریت توان

ند مد از طریق فرایندهای جامع و نظامپروری افراهشایست

ویژه مراکز هب محورهای دانشوجود دارد. در سازمان

مناسب در های راد شایسته با مهارتوجود اف پژوهشی،

این  شده ضروری است کهشغلی تعریفهای جایگاه

تعریف ها سازمان راهبردیضرورت در پی محورهای 

منابع انسانی بر رابطه بین  است. مدیریت راهبردی شده

کسب و  راهکارمدیریت افراد و های و شیوهها سیاست

طرح  عنوانبهی و به نوع [0]  متمرکز استها کار سازمان

غالب مدیریتِ افراد در سه دهه گذشته ظهور پیدا کرده 

[. چالش اصلی برای مدیریت راهبردی منابع 9، 9]  است

جامع و سازگار برای  شفاف، یساختار انسانی داشتن

 [. بنابراین تفکر راهبردی1] سازمانی است بهبود کارکرد

زه موجود در حوهای در حوزه شناسایی مسائل و آسیب

به  ،اهمیت است ابع انسانی سازمان نیز بسیار بانظام من

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. Dominguez 

مدیریت منابع انسانی در های طوری که عمده فعالیت

و همچنین  راستای اصلاح و بهبود مسائل موجود

، هاملاحظه تغییرات سازمانی )مثل کسب مهارت

گیرد و در صورتی می و روابط جدید( انجامها مسئولیت

مختلف مورد های ه در دورهکه سازمان در این حوز

بازنگری و بازسازی قرار نگیرد به مرور دچار آسیب شده 

 ترتحول در جهت بهبود شرایط را سخت و تغییر و

ا و ساختار ب تأثیربرحسب شدت ها . این آسیبکندمی

شناسی معرفی طور کلی آسیبهمدیگر متفاوتند. به

 به اهداف و اقدامات مناسب در راستای دستیابیها برنامه

 .[8] سازمانی است

از  پژوهشیاز طرفی نظام منابع انسانی در مراکز 

از سرمایه  و این مراکز برخوردار استای اهمیت ویژه

 .[01، 5]دندار را تحقیقات علمیانتظار انسانی خود، 

و ا ه، تقویت تواناییمراکز پژوهشی یکی از اهداف عمده

 یدبا نوع مراکز . ایناست فناورانه کشورهاهای قابلیت

مناسب های وجود افراد شایسته با مهارت در خصوص

شده اطمینان حاصل کنند، شغلی تعریفهای در جایگاه

، منابع از ارکان ارزشمند مراکز پژوهشی چراکه یکی

طور هوشمند است. در یك مرکز پژوهشی، به انسانی

ند که ذهنی تحلیلگر، هست افرادی موفق معمول

 ر عمدهطوبهکه  و متفکر داشته باشندجکاو، مستقل کن

این افراد دارای مدارک تحصیلی عالیه هستند و 

کارکرد اقتصادی کنند که می را خلقهایی نوآوری

کند. بنابراین ضرورت وجود می سسه را تضمینمؤ

 راهبردینیروی انسانی شایسته در پی محورهای 

 تعریف شده است پژوهشیویژه مراکز هو بها سازمان

های اثربخشی برنامه برای. در این نوع مراکز [00]

پذیرش، گزینش، آموزش و پرورش استعدادهای درونی 

در نهایت تربیت پژوهشگرانی توانمند، کارامد و  کارکنان

بیشتری ای دورههای شناسیو خلاق نیاز به آسیب

طورکلی، وجود دارد. به ی دیگرهاسازمان نسبت به

د هستنای هادهای پیچیدهسسات تحقیقات دولتی نمؤ
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رات یشده توسط تغیباید با فشارهای محیطی تولید که

مین مالی دولتی پایین سیاسی، بازارهای آشفته و تأ

، با وجود اهمیت کارکرد پژوهش سازگار شوند. از طرفی

و توسعه در اثربخشی و کارایی مؤسسات و مراکز 

و  پژوهش و توسعه در بخش خصوصی و دولتی

گونه نهادها در نظام نوآوری  یت نقش اینهمچنین اهم

اسی شنویژه آسیبهکشورها، تحقیقات در این زمینه و ب

 این در مطالعه مورد . سازمان[02] آن بسیار نادر است

 انعنوبهپژوهش مرکز تحقیقات سیاست علمی کشور 

 لم،ع عرصه در حاکمیتی و یکی از مراکز تحقیقاتی نهاد

 زمره در آن کارکردی تایجن که است نوآوری و اوریفن

 در نتیجه دارد، قرار کشور عمومی مدیریت هایورودی

 و رتحلیلگ مجرب، انسانی نیروی نیازمند ،مأموریت این

 د،جدی مدیریت و اساسنامه تغییر در با. است دانشگر

 روهوبر نیز مدیریت سبك و پارادایم در تغییر با سازمان

 راحیط تغییرات این ددستاور ترینابتدایی شود کهمی

 مورد است. سازمان مدتمیان راهبردی برنامه تدوین و

 دوجو دلیلبه دولتیهای ارگان بیشتر همچون مطالعه،

 سوی از و قانونی هایچارچوب و موجود هایزیرساخت

 انیانس منابع مدیریت تخصص توجه قابل ضعف دیگر

حوزه  موجود درهای شناسایی مسائل و آسیب نیازمند

 بتداا در پژوهش این . بنابراین دراست خود منابع انسانی

 استاندارد معماری و شناسیآسیب مدل کارگیریبه با

در نظر انسانی و همچنین با  منابع مدیریت 00111

ه به ضرورت دیگر )با توج گرفتن دو فرایند راهبردی

نوعی در راستای  که به (اخذ رویکردی راهبرد

تاندارد با ساختار سازمان مورد این اسسازی بومی

زه مند حوشناسی نظامآسیب به ،مطالعه ارائه شده است

منظور سنجش و ارزیابی فرایندهای منابع انسانی به

 .شودمی پرداخته مطالعه مورد سازمان منابع انسانی در

 سازمان در بلوغ سطح سپس به تبیین وضع موجود و

 بهبود برای هاییراهکار و حوزه منابع انسانی پرداخته

شود و در نهایت مسائل موجود در فرایندهای می ارائه

 د.نگیرمی ضعیف مورد بحث قرار

 مبانی نظری -2

 منابع انسانی راهبردیمدیریت  -2-6

مثابه رکن اساسی راهکار منابع انسانی بهامروزه، 

شود و پرداختن به می سازمان شناخته کارکردبهبود 

های شی و کارایی فعالیتآن، برای افزایش اثربخ

امری ضروری ها مدیریت و توسعه منابع انسانی سازمان

ریت مدی ،است. بنابراین برای رسیدن به نتایج بهینه

مورد توجه قرار  راهبردیمنابع انسانی باید به صورت 

. [00] راستا و مرتبط باشدسازمان هم راهکاربگیرد و با 

منابع  راهکار منابع انسانی و راهبردیمدیریت  برای

ین از اای خلاصه کهانسانی تعاریف مختلفی ارائه شده 

 شده است. ( آورده0)تعاریف در جدول 

 منابع انسانی راهکارمنابع انسانی و  راهبردیتعاریف مدیریت  -6 جدول

 منبع تعریف

راستا با مه کارکردآن بر  تأثیرریت منابع انسانی و رتبط با مدیسازمانی م راهبردیهای گزینه :ست ازا منابع انسانی عبارت راهبردیمدیریت 

 اهداف سازمانی.
[00 ،09] 

 اهبردیر نیازهای اجرای و طراحی به هابرانگیختن آن در افراد رفتار بر مؤثرهای ست از: تمامی فعالیتا منابع انسانی عبارت راهبردیمدیریت 

 سازمان.
[09] 

 هبودب برای راهبردیبلندمدت  و مدتکوتاه اهداف با انسانی منابع مدیریت ساختن مرتبط: از تسا عبارت انسانی منابع راهبردی مدیریت

 کرد. تقویت را خلاقیت و پذیریانعطاف بتوان که سازمانی فرهنگ ایجاد و سازمان کارکرد
[01] 

 نساخت هدف قادر با کارهایی انجام و شده زیریبرنامهصورت به انسانی منابع از استفاده: از ستا عبارت انسانی منابع راهبردی مدیریت

 نظر. موردهای هدف مینتأ برای سازمان
[08] 
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 منبع تعریف

در تمام سطوح کسب و  که مرتبط با مدیریت کارمندان هاییها و اقدام: آن دسته از تصمیمست ازا منابع انسانی عبارت راهبردیمدیریت 

 ا حفظ مزیت رقابتی.مرتبط ب راهکارهایسازی و مرتبط است با پیاده کار است
[05] 

 [21] سازمان. راهبردی مدیریت و انسانی منابع مدیریت میان روابط :ست ازا انسانی عبارت منابع راهبردی مدیریت

 رورشپ منابع انسانی سازمان، مینتأ در یافتهسازمان گراییتحول و نوآور فراگیر، دوراندیشی: از ستا عبارت انسانی منابع راهبردی مدیریت

ی هاجنبه اعمال و با شناخت راهبردی منبع این مؤثر و بجا کارگیریبه در نهایت و آن برای کاری زندگی کیفیت مینتأ آن، سازیبه و

 .سازمان هایهدف و رسالت تحقق به منظور ها،راهکار تبیین راستای در سازمانیبرون و سازمانیدرون محیط گذاریتأثیر و پذیریتأثیر

[20] 

 [22] پردازد.می انسانی منابع متعلق بههای رویه وها سیاست به که است هاییتصمیم از الگویی انسانی، منابع راهکار

 [20] انسانی. منابع راهبریهای هدف با منابع انسانی هایروش وها سیاست ساختن مرتبط :ست ازا انسانی عبارت منابع راهکار

 

 انسانیمدیریت منابع  90333ستاندارد ا -2-2

مدیریت منابع انسانی با رویکرد  00111 استاندارد

مند و یکپارچه امعلمی و با هدف بررسی نظ

مدیریت منابع انسانی مشتمل بر های زیرساخت

شناسی و سنجش آسیب برایهایی مجموعه شاخص

منسجم سطح بلوغ فرایندهای منابع انسانی است و در 

ن سازما یراهبردراستای تعالی و پشتیبان برنامه 

 2110 سال از و تازگیخواهد بود. این استاندارد به

 وردم انسانی منابع سیستم ارتقای و ارزیابی منظوربه

 ره. است بلوغ سطح پنج و دارای گرفته قرار استفاده

 یسطح که است تکاملی مرحله یكشامل  بلوغ سطح

 دینهنها و ایجاد انسانی منابع بهبود برای راها قابلیت از

 فرایند هر و فرایند چندین از بلوغ مرحله هر. کندمی

 به شوند وردهراب اگر که است هدف چندین دارای

 منجر انسانی منابع بر اثرگذاری برای فرایند آن توانایی

 بلوغ سطح یك در فرایندها همه اهداف وقتی. شودمی

 و کرده کسب را بلوغ سطح آن سازمان شود، وردهبرا

 ودشمی انسانی منابعهای بلیتقا از جدیدی سطح وارد

همراه ( هریك از سطوح بلوغ به2) . جدول[20]

دهد.می نشان را موردنظرفرایندهای 

 ( مدیریت منابع انسانی90333سطوح بلوغ و فرایندهای استاندارد )  -2 جدول

 ( مدیریت منابع انسانی90333فرایندهای استاندارد )  سطح بلوغ

 رایندهای مشخص و مدون وجود ندارد.ف سطح بلوغ یك )سطح صفر(

 سطح بلوغ دو ) سطح اولیه(

 منابع انسانی ریزی راهبردیبرنامه -

 طراحی و مهندسی ساختار سازمانی -

 تجزیه و تحلیل شغل -

 ریزی نیروی انسانی، جذب و استخدامبرنامه -

 حقوق و مزایا -

 سطح بلوغ سه )سطح میانی(

 و ارگونومیسلامت، ایمنی، امنیت، محیط  -

 شایستگی کارکنان -

 مدیریت کارکرد -

 آموزش و بهبود مستمر -

 پاداش -

 سطح بلوغ چهار )سطح پیشرفته(

 آفرینی فردیتوانمندسازی و ارزش -

 سازیتیم -

 گریمربی -

 پروریجانشین -

 مدیریت استعداد -
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 ( مدیریت منابع انسانی90333فرایندهای استاندارد )  سطح بلوغ

 سطح بلوغ پنج )سطح کمال تعالی(

 اطلاعات منابع انسانیهای سیستم -

 اخلاقی و فرهنگ سازمانیهای جاری ساختن ارزش -

 فردی، واحدی و سازمانی راستایی کارکردهم -

 و نوآوری سازمانی نظام پیشنهادها -

 ورد ریسك و حسابرسی منابع انسانیبرا -

 

 پژوهشپیشینه  -9

در سال  0در مطالعه ای که توسط چنیجانی و یعقوبی

نه به مدیریت شناسارویکرد آسیب»تحت عنوان  2100

ابع داشت منمنابع انسانی: رویکردی استراتژیك به نگه

انجام شده است، وضعیت « انسانی و تعهد سازمانی

شناسانه سازمان با رویکردی راهبردی به آسیب

داشت منابع انسانی و تعهد سازمانی از طریق تأثیر نگه

متغیرهای میانجی بر تعهد سازمانی با توجه به متغیرهای 

ت سازمانی، عدالت سازمانی، فرهنگ سازمانی و حمای

 [.29نیازهای تعالی مورد بررسی قرار گرفته است ]

و همکاران تحت عنوان  3رادرفورد مطالعهنتایج 

مسائل مدیریت منابع انسانی در چرخه حیات سازمان »

 2510با بررسی  که« کوچك و متوسطهای در سازمان

 نشان ،تانجام شده اس 0سازمان کوچك و متوسط

دهد که مسائل منابع انسانی در طول چرخه حیات می

یك مدل  پژوهش. در این هستندسازمانی متفاوت 

شده و جالب توجه است که سن  تأییدای مرحله چهار

نشده است.  تأییدیك شاخص مهم  عنوانبهسازمان 

 ،نی در طول مراحل رشد متفاوت بودهمسائل منابع انسا

با رشد های شی در سازمانبه طوری که مسائل آموز

 ینترد کم، پایینبا رشهای زیاد، بالاترین و در سازمان

بوده است. مسائل مربوط به حقوق و مزایا در  میزان

های و در سازمان با رشد متوسط، بالاترینهای سازمان

 و مسائل مربوط به ترین بوده استبا رشد بالا، پایین

بالاترین و در بدون رشد، های استخدام در سازمان

 .[29]با رشد پایین، کمترین بوده استهای سازمان
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  

1. Chenijania & Yaghoubib 

2. Rutherford (2003) 

تحت عنوان  4که توسط روجرز و رایتای در مطالعه

کارکرد سازمانی در مدیریت راهبردی گیری اندازه»

، هانجام شد« اندازمنابع انسانی: مسائل و چشم

بین مدیریت که بیانگر ارتباط ها از سنجهای مجموعه

و همچنین  ندستو کارکرد سازمانی ه منابع انسانی

 .[1] است بررسی شده مسائل موجود،

صفری و  توسط 0050که در سال ای در مطالعه

شناسی نظام مدیریت آسیب»همکاران تحت عنوان 

ت شناسی نظام مدیریانجام شده، به آسیب« انسانی منابع

در  ICTمنابع انسانی در یك شرکت فعال در حوزه 

ده است. در این مطالعه برای رداخته شاستان اصفهان پ

بهره گرفته ای مرحلهشناسی، از یك الگوی سه آسیب

شامل سنجش نوع تفکر  شده که مرحله نخست آن

شامل  مدیران نسبت به منابع انسانی و مرحله دوم

مدیریت منابع انسانی است های بررسی راهبرد و سامانه

 مانیساز مرحله سوم به بررسی متغیرهای رفتار و

دهد که در حوزه می پردازد. نتایج این مطالعه نشانمی

درصد  19تفکر و نوع نگاه به مدیریت منابع انسانی حدود 

به منابع نسبت  HRMشوندگان دارای تفکر از مصاحبه

های انسانی شرکت هستند. در زمینه راهبرد و سامانه

 تحلیل شغل و و مدیریت منابع انسانی، سامانه تجزیه

 وجود نداردای شدهد مدیریت منابع انسانی تدویناهبرر

دیگر نیز برای بهبود، به اصلاحاتی فرایندی های و سامانه

و محاسباتی نیاز دارند. در حوزه رفتار سازمانی نیز 

نی زمامشخص شده که از نظر کارکنان شرکت، عدالت سا

 ،ستتر از حد میانگین اشده در این شرکت پاییندرک

3. SMEs 

4. Rogers & Wright (1998) 
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لی و رفتار شهروندی سازمانی بالاتر از حد اما رضایت شغ

 .[21] است میانگین

ران در سال که توسط بیات و همکاای در مطالعه

شناسی معاونت منابع آسیب»تحت عنوان  0050

مدل  مبنایانسانی با هدف بهبود و توسعه بر

، به بررسی و شناسایی انجام شده« شاخگیسه

ی شرکت برق معاونت منابع انسان سازمانیهای آسیب

تهران در شرایط موجود و در سه حوزه مدل ای منطقه

ای( ساختاری و زمینهسه شاخگی )عوامل رفتاری، 

 .[28] پرداخته شده است

توسط فرهی  0050که در سال ای در مطالعه

 نظام شناسیآسیب»بوزنجانی و همکاران تحت عنوان 

« نایرا اسلامی جمهوری دولتی هایدستگاه گزینش

لفه ورودی، خروجی و مؤ 20م شده، به بررسی انجا

 بازخوردهای نظام گزینش پرداخته شده است. نتایج

: مؤلفه هفت که است آن گویای پژوهش هاییافته

 استخدامی، هایآزمون شغلی، نامهدرخواست

 آزمون دینی، باورهای آزمون پزشکی، هایآزمایش

 صداقت، آزمون و شخصیت آزمون داری،امانت سنجش

 بولقغیرقابل ناحیه در وهستند  نقص ترینبیش اراید

 سازمانی، فرهنگ: جمله از دیگر یمؤلفه 00 و قرار دارند

 ینقوان ساختار، انسانی، نیروی توانایی و مهارت وری،فنا

 در وهستند  یترکم آسیب دارای مشیخط مقررات، و

 . [25] دارند قرار قبولقابل نسبتاً ناحیه

ط توکلی و توس 0081 سال در کهای مطالعه در

شناسی مدیریت منابع آسیب»مرادی تحت عنوان 

 ، به بررسیانجام شده« با هدف بهبود و توسعهانسانی 

شناسی آسیبهای و شناسایی معیارها و شاخص

 بندیمدیریت منابع انسانی وزارت بازرگانی و دسته

مزبور در سه شاخه ساختاری، رفتاری و های آسیب

کارکرد سازمان هریك بر  تأثیرهمچنین  وای زمینه

 .[01] ه استدپرداخته ش

ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  
1. EFQM 

شناسانه مدیریت غیر از مطالعات آسیبهمچنین به

منابع انسانی، در زمینه ارزیابی مدیریت منابع انسانی با 

، الگوی 0سازمانیاستفاده از رویکردهای مدل تعالی 

 است. از جمله نیز مطالعاتی انجام شده  2هابلوغ قابلیت

کاربرد مدل تعالی »توان به مطالعه این مطالعات می

EFQM  با رویکرد سیستم اطلاعاتی پروفرما در ارزیابی

مدیریت منابع انسانی دانشگاه علوم پزشکی  کارکرد

ارزیابی مدیریت منابع انسانی از طریق »و  [00] اصفهان

 «کوچك و متوسطهای در سازمانها الگوی بلوغ قابلیت

 .[02] کرداشاره 

شناسی نظام آسیب مطالعات در زمینه متآسفانه

جام درستی انمنابع انسانی در مراکز پژوهشی بهمدیریت 

در راستای این  00111اندارد کارگیری استنشده و به

 نادر بوده است.هم شناسی در تحقیقات مختلف آسیب

 شناسی پژوهش روش -0

پژوهش حاضر از نوع کاربردی بوده،  گیریجهت

ه تعیین هدف، مسئله و چگونگی انجام کار با کچرا

توافق سازمان )مورد مطالعه( صورت گرفته است. 

ترکیبی بوده است،  راهکارهمچنین محوریت پژوهش، 

های ها و اطلاعات علاوه بر شیوهبرای گردآوری داده

ای، بررسی اسناد، مدارک و پیمایش متنوع کتابخانه

و مصاحبه با  نامههای پرسشتوصیفی، از پروتکل

افقی ساختار نیز  انتخاب تعمدی در سطوح عمودی و

، این در حالی است که کلیه کارکنان استفاده شده

اند. تعداد بیست جامعه آماری پژوهش را تشکیل داده

، پس از 00111نامه تخصصی استاندارد پرسش

برای سازمان مورد مطالعه تدوین و در سازی بومی

ی و تخصصی سازمان و در سه مختلف سازمانهای حوزه

)بررسی فرایند توسط خبرگان  سطح کارشناسی

 تخصصی و مرتبط در سازمان مورد مطالعه(، مدیریتی

یند توسط مسئول حوزه منابع انسانی در ا)بررسی فر

)بررسی فرایند  سازمان مورد مطالعه( و ارزیاب بیرونی

2. P-CMM 
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 موقعیت فعلی وه مشاور( توزیع شده است و توسط گرو

شود. یم تعیین آمدهدستبه نتایج برمبنایسازمان  آتی

تحلیل اسناد و محتوا، مقایسه استانداردهای حوزه 

در  یعلمی ابزار دیگرهای منابع انسانی و فرایند

یوه گرایی در شاند. بنابراین کثرتاستخراج نتایج بوده

 ظ شده است. در مراحل مختلف احصایگردآوری لحا

برگزار  هاتدقیق یافته برایی نتایج، میزگردهای تخصص

شده است. چگونگی سنجش و امتیازدهی هر فرایند در 

 است. (0) مطابق با جدول 00111استاندارد 

لازم به ذکر است که در پژوهش حاضر در هنگام 

تحلیل اثر و ارائه راهکارهای اجرایی، علاوه بر موارد ذکر 

ای ای جداگانه از فراینده(، مجموعه2شده در جدول )

استاندارد که به دلیل مؤثر بودن در نظام سازمان و 

های تخصصی و کاربردی نظام مدیریت ارتباط با حوزه

منابع انسانی از اهمیت ویژه برخوردار هستند، مانند 

سازگاری »و « راهبردی ریزی(برنامه )و فرایند برنامه»

عنوان محورهای اصلی در )به« سویی راهبردیو هم

نیز مورد سنجش و ارزیابی قرار  پژوهش حاضر( 

 یك مجموعه برمبنایهریك از این فرایندها اند. گرفته

د گیرنمی معیارهای علمی و تخصصی مورد ارزیابی قرار

 .[00] ارائه شده است (0) در جدول نمونه شرح که به

  90333فرایندهای استاندارد امتیازهای -9 جدول

 امتیاز شرح

 21111 حداکثر مجموعه کامل امتیاز بیست فرایند

 01110 حداقل مجموعه امتیاز )قابل محاسبه( بیست فرایند

 نتیجه وضعیت فرایند

 ضعیف 211تا1

 متوسط 011تا210

 خوب 911تا010

 811تا910
خیلی 

 خوب

 عالی 0111تا810

 

 حوزه منابع انسانی در سازمان مورد مطالعهشناسی نمونه فرایندها و معیارهای مورد سنجش در آسیب -0 جدول

 معیار فرایند

 ریزی(برنامه )و فرایند برنامه

 راهبردی

 

 قوانین و مقررات تکلیفی و برون سازمانی وزارت -

 (هاها، راهکار، اهداف و برنامههاانداز، مأموریت، ارزش)چشم سازمان راهبردی عناصر -

 هابرنامه و اهداف ندیمنظام -

 هازیرساخت و...( برنامه منابع انسانی، زمان، )اقتصادی، سنجیامکان -

علمی، همکاری کارشناسان در تدوین، شناخت  هیأتفضای سازمانی )فرهنگ سازمانی، دیدگاه مدیران،  -

 کارمندان (

 مدیریت منابع )مالی، نیروی انسانی، ظرفیت سازمانی، زمان و شرایط( -

 سازگاری و همسویی استراتژیك

 راهبردین سویی کلاهم -

 عمودی(ادغام  بیرونی) سوییهم -

 افقی(ادغام بیرونی ) سوییهم -

 عمودی(ادغام درونی ) سوییهم -

 افقی(ادغام درونی ) سوییهم -

 عمودی(ادغام )ها سیستمبیرونی زیر سوییهم -

 فرهنگی سوییهم -

 ساختاری سوییهم -

 ساختار سازمان
 های سازمان(هکاررا محیط، فرهنگ، فناوری، )اندازه، عوامل محتوایی -

 ابعاد ساختاری )رسمیت، پیچیدگی و تمرکز( -

 ... ... و
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همچنین نمونه فرم )فرم ارزیابی فرایند برنامه ریزی 

استراتژیك منابع انسانی( برای ارزیابی فرایندها مطابق با 

 برای)ها است. لازم به ذکر است که سایر فرم (9)جدول 

همین چارچوب و  ارزیابی فرایندهای دیگر( برمبنای

 اند.موردنظر تدوین شدهاقدامات مرتبط با فرایند 

 منابع انسانی( ریزی راهبردینه فرم ارزیابی فرایندها )برنامهنمو -5 جدول

 انسانی منابع راهبردی ریزیبرنامه فرایند ارزیابی -6شماره لیست چک

 :تعریف

 .است سازمان راهبردی شریك انسانی منابع حوزه -

 .است سازمانهای راهکار با راستاهم سازمان انسانی منابع حوزه اتاقدام -

 : اهداف

 . سازمانهای راهکار با انسانی منابع حوزههای راهکار راستاییهم -

 .است سازمانهای راهکار تحقق اهرم انسانی منابع سازوکارهای -

 نیاز:پیش

 تعهد مدیریت عالی سازمان -

 رسانی در سطح سازمانزمان و اطلاعتدوین عناصر راهبردی سا -

 رسانی نتایج در سطح سازمانعناصر اراهبردی و اطلاعای ارزیابی دوره -

 )لازم در فرایند( اقدامات

0 
ان نفعرسانی در سازمان به آگاهی ذیوین شده و با ابزارهای اطلاعانداز منابع انسانی سازمان تدچشم

 رسیده است. خارجی وداخلی 
011 81 91 01 21 1 

 1 21 01 91 81 011 رسانی شده است.انی سازمان تدوین و اطلاعمنابع انسهای ارزش 2

0 

0 

9 

9 

1 

 ساله( مشخص شده است. اهداف کلان منابع انسانی سازمان برای دوره معین )پنج

 علمی و تخصصی تعیین شده است.های وضع مطلوب حوزه منابع انسانی بر اساس مدل

 ه منابع انسانی شناسایی شده است.وضع موجود حوز

 .است شده تعیین تخصصی و علمیهای مدل مبنایوضع مطلوب فرایندهای حوزه منابع انسانی بر

 فرایندهای موجود حوزه منابع انسانی شناسایی شده است.

011 81 91 01 21 1 

011 81 91 01 21 1 

011 81 91 01 21 1 

011 81 91 01 21 1 

011 81 91 01 21 1 

8 

5 

01 

 وضع موجود حوزه منابع انسانی با وضع مطلوب شناسایی شده است.های شکاف و خلا

 شوند.می و در واحدها اجراسازی کلان و عملیاتی حوزه منابع انسانی مستند راهکارهای

 اقدامات حوزه منابع انسانی تعیین و به اطلاع کارکنان رسیده است.

011 81 91 01 21 1 

011 81 91 01 21 1 

011 81 91 01 21 1 

  جمع امتیاز فرایند

 رسانی، آگاهی کارکنان، تطابق وضع موجود با ضوابط، برنامه و مقررات(، ابزار اطلاعها، نقشهامستندات، دستورالعمل )برمبنای تأییدبررسی و 

 ارزیاب: مدیر: کارشناس:

 تشخیص/ وضعیت فرایند:

 (211-1) ضعیف (011-210) متوسط (911-010) خوب (811-910) لی خوبخی (0111-810) عالی

 

 پژوهشهای یافته -5

 شناسی سازمان مورد مطالعهآسیب -5-6

دهای شناسی فراینتوجه به نتایج بررسی و آسیببا 

استاندارد منابع انسانی در سازمان مورد مطالعه، 

 در یك شمای کلی وضعیت فرایندهای (9)جدول 

 که نتایج نشان گونها نشان داده است. همانمزبور ر

از فرایندهای سازمان در وضعیت  درصد 99دهد می

 ضعیف قرار دارند.
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 در سازمان مورد مطالعه 90333نتایج ارزیابی فرایندهای استاندارد  -6 جدول

 وضعیت امتیاز فرایند

 متوسط 281 منابع انسانی راهبردیمدیریت 

 خوب 911 سازمانیطرا حی و مهندسی ساختار 

 ضعیف 91 تجزیه و تحلیل شغل

 متوسط 201 ریزی نیروی انسانی، جذب و استخدامبرنامه

 خیلی خوب 811 حقوق و مزایا

 ضعیف 021 سلامت، ایمنی، امنیت، محیط و ارگونومی

 ضعیف 081 شایستگی کارکنان

 متوسط 201 مدیریت کارکرد

 ضعیف 001 آموزش و بهبود مستمر

 متوسط 011 پاداش

 ضعیف 211 آفرینی فردیو ارزشسازی توانمند

 خوب 021 سازیتیم

 ضعیف 81 گریمربی

 ضعیف 021 پروریجانشین

 ضعیف 011 مدیریت استعداد

 ضعیف 021 اطلاعات منابع انسانیهای سیستم

 ضعیف 01 اخلاقی و فرهنگ سازمانیهای ارزش سازیجاری

 ضعیف 211 دی و سازمانیفردی، واح راستایی کارکردهم

 ضعیف 091 و نوآوری سازمانی نظام پیشنهادها

 ضعیف 001 ورد ریسك و حسابرسی منابع انسانیبرا

 0901 جمع امتیازها

 

راهکارهای پیشنهادی برای هریک از فرایندها  -5-2

در سازمان مورد  در راستای بهبود وضعیت موجود

 مطالعه

 ریزی راهبردیبرنامه. 6

مطالعه با سازمان موردهای تایی راهکارراسهم

راستایی هم -در اولویت وزارت متبوعهای سیاست

راهبردی متمرکز بر های عمودی، تدوین برنامه

نیاز سازمان مورد موردهای انداز و ارزش، چشممأموریت

مفاهیم کلی و تعریف و تعیین اهداف،  عنوانبهمطالعه 

 کمیهای مقوله عنوانهبعملیاتی های و راهکارها برنامه

سازمان مورد مطالعه های ستای راهکارکه در را

نگاه سیستمی در تدوین  -بینی خواهند شدپیش

نابع مالی، زمان، )م حوزه، تعیین ابعاد اصلیهای برنامه

آموزش  -(هاسنجی در تدوین برنامهمطلوبیت، امکان

علمی،  هیأتسازی تخصصی و کاربردی و توانمند

ت تقوی - ن و تدبیرگران سازمان مورد مطالعهکارشناسا

دانش مدیریت و سازمان مجموعه کارکنان )مدیران، 

 بستر و عنوانبهکارمندان(  علمی، کارشناسان و هیأت

افزایش مشارکت و  - زمینه دانش تخصصی مربوطه

تشریك مساعی بین واحدهای مختلف مدیریتی و 

 وکارهایتقویت ساز - تخصصی در سازمان مورد مطالعه

تقویت نظام ارتباطات حوزه  -افزایش اعتماد کارکنان

تعیین شرایط  -خصصی پژوهشتهای سازمانی و حوزه

 سنجی منابع.و امکان
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 سویی راهبردیسازگاری و هم. 2

رده سازمانی سازمان مورد مطالعه  تغییر و ارتقای

طراحی و استقرار  - در ساختار کلان وزارت

ن منابع مورد نیاز برنامه یمتأ -ضروریهای زیرساخت

تهیه گزارشات مستمر در خصوص  -راهبردی

کلان و های یی حوزه منابع انسانی با راهکارراستاهم

قلمداد کردن حوزه منابع  راهبردی -ارائه در جلسات

انسانی در سازمان مورد مطالعه و دریافت بازخورد 

یان ب -سویی بیرونی از سوی مدیریت عالیعملیات هم

حوزه منابع های منافع حاصل از اجرای راهکار فافش

استانداردهای سازی بومی -انسانی برای اعضای سازمان

مدیریت منابع انسانی در سازمان در راستای تحقق 

طراحی و تعریف  -شدهبندیاولویتهای برنامه

 بزارهای فناوری اطلاعات راهبردیو اها زیرساخت

 -منابع انسانیهای راهکارهای کنندهپشتیبان عنوانبه

ع انسانی مبتنی بر نیاز طراحی نظام مدیریت مناب

 -سازمانی و تخصصی سازمان مورد مطالعه راهبردی

تعریف و استقرار نظام مدیریت منابع انسانی مبتنی بر 

سازمانی و تخصصی  ازهای در اولویت برنامه راهبردینی

بسترهای مشارکت  سازیفراهم – سازمان مورد مطالعه

هنگی در حوزه منابع انسانی برای کلیه کارکنان و فر

 تعریف پاداش به رفتارهای مرتبط در سازمان.

 منابع انسانی مدیریت راهبردی. 9

منابع انسانی به بودجه سازمان های اتصال راهکار

 نقشه راه مدیریت منابع انسانی برایتهیه  -مورد مطالعه

عیین ت -گویی در راستای مراحل پیشرفت سازمانیپاسخ

سطح بلوغ سازمانی سازمان مورد مطالعه و تعریف 

مراحل رشد سازمانی و حوزه منابع انسانی در سازمان 

مهندسی استاندارد فرایندهای باز - مورد مطالعه

علمی های مدل زمانی سازمان مورد مطالعه برمبنایسا

آموزش و مشاوره تخصصی در سطح  -و تخصصی

 حوزه منابع انسانی. کارکنانسازی توانمند -سازمان

 ساختار سازمانی. 0

تعریف مناسب بسترها و عوامل ساختاری در نظام 

 ،مأموریتمطالعه متناسب با پیشینه، مورد سازمان 

 -تخصصی در سازمانهای ذاتی و کارویژههای نقش

چون همساختاری  هایسازگاری میان زیرساخت

 تگرایی، رسمیت و الزاماپیچیدگی و تخصص ارتباطات،

اختار ضرورت تعریف و سازماندهی س -ساختاری

 -ذاتی مقررهای و نقش راهبردی مأموریتمناسب با 

متفاوت در های مناسب برای سیستم انتخاب فناوری

نوین با شیوه های جایگزین کردن سیستم -سازمان

تقویت فرهنگ  -سنتیهای جای سیستممناسب به

اطلاعات استفاده از سیستم جامع و محوریت فناوری 

تدوین  -یك سازمان تخصصی عنوانبهدر سازمان 

ازمانی مبتنی بر تخصصی شرح وظایف واحدهای س

طراحی و تنظیم  -ازمانسهای و نقش برنامه راهبردی

ت رسمیهای مند کنترل عوامل و مکانیزمسیستم نظام

تعیین و تفکیك وظایف  -در نظام سازمان و مدیریت

عملیاتی و تخصصی  گذاری مدیران و وظایفسیاست

بررسی پیچیدگی در  - کارشناسان در واحدها

به  -مختلف تخصصی و سازمانیهای تفکیك

افراد در سطوح مختلف در ای دانش حرفهسازی هنگام

تعیین حیطه نظارت  -پژوهشی و سازمانیهای حوزه

 مناسب با نوع خدمت و ماهیت واحد سازمانی.

 تجزیه و تحلیل شغل. 5

و استقرار نظام و ساختار تفصیلی  طراحی، تعریف

مطالعه مبتنی بر برنامه راهبردی سازمان مورد 

سازمانی، تهیه شناسنامه های سازماندهی جدید پست)

تهیه شرایط احراز  مشاغل، تهیه شرح وظایف مدون،

ریزی برنامهتعریف مبنایی برای  -مشاغل بهنگام( 

پیشرفت و توسعه شغلی شاغلان و مستخدمان تحت 

 تعیین ارزش نسبی مشاغل برای -ازمانوشش سپ

تعیین تعادل و برابری با دستمزد پرداختی با دیگر 

 -مشاغل درون و بیرون سازمان مورد مطالعه

 فرایندهای تخصصی و سازمانی.سازی استاندارد
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 ریزی نیروی انسانی، جذب و استخدامبرنامه. 6

 ریزی، تخمینحی، تعریف و استقرار نظام برنامهطرا

یاز ننگری نیروی انسانی موردبینی، براورد و آیندهو پیش

سوسازی راهکار هم -فعلی و آینده سازمان مورد مطالعه

کلان سازمان مورد مطالعه  جذب و استخدام با راهکار

نوآورانه و های گیری روشکاربهو حوزه منابع انسانی، 

پیشرفته به منظور شناسایی، جذب و استخدام بهترین 

 -یان پژوهشی و ستاد تخصصی در سازمانمتقاض

ارزیابی و بهبود مستمر اثربخشی جذب و استخدام در 

طراحی و اجرای نظام  - مختلفهای دوره

تخصصی جهت های تعریف شاخص -سالاریشایسته

های مدیریت و تعیین مکانیزم -سازمانیهای کسب رتبه

 داری نخبگان.نگر در رابطه با نگهکاربردی و آینده

 حقوق و مزایا. 7

طراحی، تدوین و استقرار نظام جامع حقوق و 

 مرتبطهای سویی بین زیرساختتعریف هم -دستمزد

 -دستمزددر حوزه منابع انسانی با سیستم حقوق و 

حقوق و دستمزد در های اخصارزیابی، بهبود و تغییر ش

های طراحی، تعریف و اجرای برنامه -مختلفهای دوره

با سازمان مورد مطالعه و مکمل  انگیزشی متناسب

 سیستم حقوق و دستمزد.

 سلامت، ایمنی، امنیت، محیط و ارگونومی. 8

 ارتباطات داخلیهای طراحی، تعریف و اجرای برنامه

)سلامت روان(، سلامت کار در راستای افزایش انگیزش 

کارکنان متناسب با جایگاه و ماهیت افراد در سازمان 

تقویت تعاملات در های انیزمتعریف مک -مورد مطالعه

 گویی سازمانیتعریف نظام پاسخ -ساختارهای اجتماعی

علمی های نظام با شاخصسازی راستا)درونی( و هم

توجیه سطوح مختلف در ارتباط با ضرورت  -مرتبط

ینه نهادهای تقویت ارزش -تقویت نگرش منابع انسانی

 شده متناسب با جایگاه سازمان مورد مطالعه.

 شایستگی کارکنان. 3

شایستگی و رعایت طراحی، تعریف و استقرار نظام 

 بها -سالاری در سازمان مورد مطالعهمعیارهای شایسته

تماعی در انتخاب دادن به ارزش عوامل فرهنگی و اج

 -تقویت اصالت و جایگاه سازمان افراد شایسته برای

متناسب با ماهیت سازمان در های حاکمیت شاخص

بر انتخاب افراد مناسب  تأکید -شایستگیهای برنامه

اصلی های برای انجام وظایف خاص با رعایت شاخص

برداری از عامل م در بهرهاهتما -سالاریشایسته

مان در راستای تکمیل مبحث محوری در سازشایسته

داری و سالاری در راستای توسعه، جذب، نگهشایسته

 یهاطراحی و تعریف شاخص -بازنشستگی شایسته

بومی شایستگی در سطوح مختلف مرتبط با تنوع 

یابی اصلاح نظام ارزش -مشاغل در سازمان مورد مطالعه

 کارکنان.

 مدیریت کارکرد. 63

ار نظام مدیریت تسریع در طراحی، تعریف و استقر

در سازمان و تعریف ارتباط تخصصی و ارزیابی کارکرد 

سویی مرتبط در جهت همهای آن نظام با زیرساخت

های طراحی و تعریف شاخص -وریسازمانی و بهره

متفاوت تخصصی ارزیابی و انتخاب معیارهایی متناسب 

تخصصی و های در سطوح مختلف مرتبط با تنوع حوزه

ارائه بازخورد سازنده  -سازمانی در سازمان مورد مطالعه

ارائه پاداش متناسب با سطح  -به افراد پس از ارزیابی

های تقویت روش -واحدی فردی، تیمی و کارکرد

درونی و بیرونی و استفاده های ارزیابی از طریق بازرسی

تفکیك معیارهای ارزیابی  -کیفی ارزیابیهای از روش

مختلف جهت تعیین انتظارات از های در کارویژه

 سیستم ارزیابی.

 آموزش و بهبود مستمر. 66

تسریع در طراحی، تدوین و استقرار نظام جامع 

حوزه  راهکارکلان سازمان و  راهکاراستای آموزش در ر

آموزش با دیگر های انطباق برنامه -منابع انسانی
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ریزی نیروی همچون برنامهمنابع انسانی های زیرساخت

 کارکردسالاری و ارزیابی انسانی، نظام شایسته

)دانش، توانایی و های تعریف شایستگی -کارکنان

فاده از اطلاعات ( سازمان در همه سطوح و استهامهارت

طراحی و  -ستیابی به اهدافتدوین شده برای د

 نیاز آینده سازمان مورد مطالعهبا تناسب مریزی برنامه

با  (فناوریتغییر راهکار، توسعه و )با توجه به ساختار، 

طراحی و تعیین نیازهای  -نیروی انسانی موجود

های آموزشی کارکنان در سطوح مختلف و دسته

 -شغلی و توسعه شغلی )حال و آینده( ردکارکنیازهای 

 سازی.توانمندهای توجه به تقویت نظام

 پاداش. 62

انگیزشی از ابعاد مختلف های تقویت مکانیزم

بررسی رفتارهای اجتماعی  -اقتصادی و اجتماعی

شناخت  برایای مختلف حرفههای کارکنان در مجموعه

کردن  مندنظام -رفتاریهای راستا کردن مکانیزمو هم

تقویت مدیریت  -کارکردسیستم ارزیابی و مدیریت 

پاداش کارکنان در های تعریف شاخص -مشارکتی

های متفاوت برای گروههای بندیو طبقهبندی دسته

تقویت اعتماد کارکنان  -تخصصی، پژوهشی و سازمانی

توجه به  -محوری سازمانهای به اهداف و ارزش

تخصصی، های هیادگیری و توسعه کارکنان در حوز

 پژوهشی و سازمانی.

 آفرینی فردیو ارزشسازی توانمند. 69

آموزش  - سازمانی مشترکهای تعریف ارزش

سازمانی  تخصصی در خصوص تقویت دانش و رفتار

ور منظآفرینی فردی بهمرتبط با توانمندسازی و ارزش

افزایی افراد در فرایندهای توانمدیریت و حمایت از 

افزایی کردن فرایندهای توانو مدون  تعریف -سازمان

 لیتتقویت روح اعتماد و القای مسئو -انافراد در سازم

مختلف سازمانی و تخصصی های به افراد در حوزه

سازمان مورد مطالعه از طریق دادن آزادی عمل، 

 -هاو اظهار رای آنسازی مشارکت در اطلاعات، تصمیم

سو در مههای قرار زیرساختتطراحی، تعریف و اس

و سازی توانمندهای راهکارحوزه منابع انسانی با 

 آفرینی فردی.ارزش

 سازیتیم. 60

آموزش مهارت و اصول کار تیمی و گروهی در 

صورت مختلف پژوهشی و سازمانی بههای حوزه

تعریف ساختار مشاغل متکی بر مسئولیت  -تخصصی

نی کاری در مقاطع زماهای فردی و مبتنی بر گروه

سازمانی  مأموریتوت و موردی )طرح/ پروژه/ متفا

های تعریف مناسب اختیارات و مسئولیت -و ...(

مختلف و تعیین حدود تفویض های سازمانی در حوزه

 -عمودی و افقی ساختار سازماناختیار در تفکیك 

ری ببینی بسترهای فرهنگی و اجتماعی جهت راهپیش

 پژوهی در سطح کشور.شبکه ملی سیاست

 گریربیم .65

اجرای  برایفرهنگی و اجتماعی سازی بستر

 منظور استفادهشاگردی و مربیگری به -استادهای روش

گذاری اثربخش سرمایه -حداکثری از ظرفیت خبرگان

زمان به ویژه از طریق بر توسعه کارکنان در کل سا

 هایتعریف شاخص -گری در حوزه پژوهشتعریف مربی

ری در این خصوص و پذیتقویت مربیگری و مسئولیت

اجرای  -برای مربی تعیین سهم پاداش مشخص

گرایی در سازمان از طریق تعریف و نامحسوس وظیفه

وشن و بدون ابهامی از اجرای مدون نمودن شرح کار ر

برداری افرادی که مربیگری و دستیاری به منظور بهره

 -از توانمندی و تمایل کمی برای کار برخوردار هستند

 برقراری فرهنگی و الزامات سازمانی برایسازی بستر

روابط انسانی مناسب و ایجاد فضای مثبت انگیزشی 

 ،هابرای افراد، ایجاد مشارکت در تصمیمات و فعالیت

عاطفی نسبت به های افزایش اعتماد به نفس و انگیزه

 کار و مسئولیت.
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 پروریجانشین. 66

برای اجرای نظام فرهنگی و اجتماعی سازی بستر

ریزی و اقدام در خصوص برنامه -روریپانشینج

وری پرزامات، اصول و ضوابط نظام جانشینالسازی پیاده

 -پرورینظام جانشینهای تعریف شاخص -در سازمان

رسانی، آموزش و مشاوره در کلیه سطوح و اطلاع

 -اطمینان از درک درست اصول و اهداف توسط افراد

 -پروریر جانشینافراد منتخب در اجرای امارزیابی 

تعیین شده شایستگی های حوزهسازی معرفی و مستند

 برای کارکنان و مدیران دولتی.

 مدیریت استعداد. 67

تحقق روند  برایفرهنگی و اجتماعی سازی بستر

 راهبردیراستایی بین عناصر هم -مدیریت استعداد

 -حوزه منابع انسانی راهکارهایسازمان مورد مطالعه و 

و مرتبط ساختن سازی خصوص طراحی، پیادهاقدام در 

شناسایی تخصصی  -سازمانی لازمهای زیرساخت

افراد مستعد در سازمان و تهیه های ویژگی

حاکمیت فضای مدیریت  -مرتبطهای شناسنامه

مشارکتی، سازمانی یادگیرنده و چالشی و برانگیزاننده 

پژوهشی و های برای افراد در کلیه سطوح حوزه

ذخیره نیروی مستعد  داشت وسویی نگههم -تخصصی

ده مورد نیاز آینهای بینی و تعریف پستموجود با پیش

جرای امر مدیریت ارزیابی افراد منتخب در ا -سازمان

گذاری در امر یادگیری و توسعه سرمایه -استعداد

 هدایت افراد در مسیر پیشرفت شغلی. -کارکنان

 اطلاعات منابع انسانیهای سیستم. 68

قدام و تسریع در جهت طراحی و تنظیم بانك ا

اصلی حوزه های سو با زیرساختهماطلاعات کارکنان 

 برمبنایمنابع انسانی با محوریت فناوری اطلاعات و 

تخصصی های سامانهطراحی  -نیاز سازمان مورد مطالعه

از اطلاعات بهنگام کارکنان/واحدها در راستای نیاز 

راحی و استقرار نظام تسریع در ط -سازمان راهبردی

جامع و هوشمند اطلاعات با تعریف سطح دسترسی 

تسریع در طراحی و  -معین در سازمان مورد مطالعه

استقرار نظام جامع ارتباطات با محوریت فناوری 

تقویت فرهنگ تسهیم اطلاعات  -اطلاعات در سازمان

ر دسازی مند ساختن مستندنظام -تخصصی در سازمان

های ی و بهبود اثربخشی سیستمارزیاب -سازمان

 طراحی و استقرار -طور مستمراطلاعات منابع انسانی به

 مدیریت منابع انسانی وهای سیستم مرتبط با کارویژه

 بازخورد نتایج به فرد، مدیر مربوطه و واحدهای مرتبط.

 اخلاقی و فرهنگ سازمانیهای ارزش سازیجاری. 63

ان در ارتباط سازم افزایش آگاهی و شناخت اعضای

 -و مقررات سازمانها ، اهداف، برنامههابا مجموعه ارزش

تقویت فرهنگ افراد در خصوص قلمداد کردن سازمان 

 یو جایگزین تخصصی-یك سازمان پژوهشی عنوانبه

های بودن سازمان در حوزه« اداره»این مهم با باور به 

تعیین ورودی و خروجی فرایندها و میزان  -مختلف

بل قبول عملیات در هر بخش جهت جلوگیری زمان قا

فرایندها و سازی استاندارد -از تعارض بخشی

گویی سازمانی به جهت افزایش پاسخهای فعالیت

راستایی سبك مدیریت و رهبری با هم -عملیات

پیشینه، نوع ساختار و نظام، مجموعه متفاوت 

، فرهنگیسازی بستر -مختلفهای متخصصین در حوزه

تقویت مجموعه آموزش و افزایش سطح گسترش و 

نظام یادگیرندگی در سازی پیاده -نگرش کارکنان

زیربنایی و اثرگذار بر های تقویت شاخص -سازمان

 «.تعهد سازمانی»افزایش 

 فردی، واحدی و سازمانی کارکردراستایی هم. 23

 و کارکردطراحی، تعریف و استقرار نظام مدیریت 

 -ح فرد، گروه و سازماناجرای ضوابط هماهنگ در سط

 کارکردیتعیین استانداردهای کاری و معیارهای 

تخصصی های در سطح مشاغل، واحد و حوزه جداگانه

ستمی در سویی و نگرش سیحاکمیت هم -و سازمانی

سازمانی و های مأموریتطراحی و تعریف وظایف و 

طراحی، تعریف  -و واحدهای سازمانها تخصصی حوزه
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اطلاعات سازمانی هوشمند با محوریت و استقرار نظام 

 حموفق و ناموفق در سطو کارکردهایمعرفی  -فناوری

ذاری گو تقویت فضای نقد و ارزشسازی بستر -مختلف

 سازمانی. کارکردهای

 و نوآوری سازمانی نظام پیشنهادها. 26

ی نظام اجرا برایایجاد بستر و شرایط مناسب 

ارکنان نسبت ، از طریق آموزش و آگاهی کپیشنهادها

، طراحی -به فواید و نقش مشارکت در تحقق اهداف

 -و نوآوری سازمانی تعریف و استقرار نظام پیشنهادها

طراحی، تدوین و اجرای هدفمند مدیریت خلاقیت و 

 -، ارزیابی و بهبود نظام پیشنهادهاسازماندهی -نوآوری

نو و خلاق در های دهندگان ایدهئهمشارکت دادن ارا

 و امور سازمان.ها ریگیتصمیم

 ورد ریسک و حسابرسی منابع انسانیبرا. 22

سو با مدیریت ریسك هم راهکارطراحی و تعریف 

 سازی، تعریفراستاهم -کلان و منابع انسانیراهکارهای 

تدوین و  -حوزه منابع انسانیهای و اجرای فعالیت

 -حسابرسی منابع انسانیهای شاخصسازی پیاده

هزینه به بازدهی برای کلیه های تعیین نسبت

تعیین و محاسبه  -حوزه منابع انسانیهای فعالیت

مدی، اثربخشی و ارزشی برای کاراهای میزان سرانه

 حوزه منابع انسانی.های کلیه فعالیت

 گیرینتیجهبندی و جمع -6

 ندهایفرای شناسیآسیب و بررسی نتایج به توجه با

 مطالعه، مورد سازمان در انسانی منابع استاندارد

 بسترهای وجود دلیلبه رفتمی انتظار کهگونه همان

 رد گذشتههای سال طول در انسانی منابع حوزه سنتی

های زیرساخت نبود و اداری و کارکنان امور قالب

 وضعیت نتایج سازمان، در انسانی منابع مدیریت

 .دهدنمی نشان مطالعه مورد سازمان در را مناسبی

در گروه فرایندهای ها نتایج ارزیابی آنفرایندهایی که 

به همراه برخی مسائل موجود در  ضعیف قرار دارند

سازمان مورد مطالعه که به نوعی باعث ضعف در این 

 گیرد: می ، در ادامه مورد بحث قراراندفرایندها شده

 سازمانی فرهنگ و اخلاقیهای ارزش سازیجاری -6-6

 -ذاتیهای قشضعف فرهنگ سازمانی متناسب با ن

 نفعان، با وجودآفرینی برای ذیارزشهای ضعف فعالیت

-تخصصی های بوروکراتیك در کارویژههای شاخص

 ضعف -راستایی نگرش افراد با این فرهنگ ضعف هم

های در فراهم بودن بستر و الزامات بخشی شاخص

ی سازمان مورد بوروکراتیك در نظام تخصصی و سازمان

ها ، اهداف و برنامههارسانی ارزشعضعف اطلا -مطالعه

در انجام  غالب بودن ارتباطات غیررسمی -در سازمان

دلیل تعریف نامشخص امور و عملیات رسمی به

ضعف بسترهای تحقق نظام  -فرایندهای کاری

 یادگیرندگی از ابعاد مختلف در سازمان.

 گریمربی -6-2

بسترهای سازی ریزی و فراهمف در برنامهضع

شاگردی و -استادهای ی در خصوص روشاجتماع

ضعف در انگیزه و مهارت  -وهشگری در حوزه پژمربی

های علمی در حوزه هیأت مربیگری بین اعضای

ضعف در پذیرش شاگردی از سوی  -پژوهشی سازمان

بخش قالب کارکنان در سطوح مختلف به جهت ضعف 

فرهنگی و بالا بودن نسبی سطح تحصیلات کارشناسی 

 مور.در برخی ا

 شغل تحلیل و تجزیه -6-9

عدم برخورداری سازمان از ساختار تفصیلی بهنگام 

سازمانی متناسب های عدم بهنگامی پست -و متناسب

عدم وجود شرح وظایف مدون برای  -با نیاز سازمان

ضعف تناسب بین مجموعه نیروی  -سازمانیهای پست

انسانی سازمان در وضع موجود با نیروی انسانی قابل 

نتظار با توجه به طول عمر سازمانی و جایگاه و برند ا

 سازمان در عرصه متبوع.
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 استعداد مدیریت -6-0

ریزی در خصوص روند مدیریت عدم تعریف و برنامه

فراهم نبودن بسترهای فرهنگی،  -استعداد در سازمان

 -نیاز و الزامات سازمانیپیشهای اجتماعی، زیرساخت

مرتبط با شناسایی، جذب،  راهکارهایراهبردها و  نبود

ضعف نظام  -داشت نیروی مستعدپرورش و نگه

رشد و های فقدان/ضعف زمینه -یابی کارکنانارزش

ضعف  -پژوهشیهای بالندگی کارکنان در حوزه

کلیدی بین استعداد موجود و های شناسایی شکاف

 تحقق اهداف. برایاستعداد مورد نیاز 

 نسانیا منابع اطلاعاتهای سیستم -6-5

 نبود -بانك اطلاعات جامع کارکنان نبود

در اولویت قرار  -صصیاطلاعات تخسازی مستند

 سازیآوری، تکمیل، رفع نقص و بهنگامنداشتن، جمع

سویی ناهم -اطلاعات در حوزه منابع انسانی سازمان

ن کلا راهکارهایاطلاعات منابع انسانی با های سیستم

کارشناسان حوزه ضعف سطح دانش  -و منابع انسانی

منابع انسانی در خصوص شناخت و تخصص ضرورت 

های فقدان/ضعف زیرساخت -اطلاعات سازمانی

اطلاعاتی، تخصصی و کاربردی مورد نیاز در حوزه منابع 

علمی های شاخصسازی ضعف در بومی -انسانی

 مدیریت منابع انسانی در نظام سازمان.

 پرورینشینجا -6-6

بسترهای سازی و فراهمریزی ضعف در برنامه

 -پروریی و اجتماعی در خصوص نظام جانشینفرهنگ

پژوهشی های محدودیت فراوانی نیروی انسانی در حوزه

فراهم نبودن الزامات و بسترهای  -و تخصصی سازمان

کم بودن سنوات خدمت کارکنان  -اجتماعی و سازمانی

 تخصصی و پژوهشی.های در حوزه

 ت، محیط و ارگونومی، ایمنی، امنیسلامت -6-7

به قرار گرفتن سازمان مورد مطالعه در زمره  توجهبا 

این دولتی، شواهد حاکی از آن است که های سازمان

های گیری و انتخاب گزینهنسبت به بهرهسازمان 

نیاز کارکنان در خصوص سلامت، ایمنی، امنیت، مورد

 -محیط و ارگونومی سعی در استفاده بهینه داشته است

ارتباط منطقی بین حوزه منابع انسانی با سایر ضعف 

تخصصی و پشتیبانی در سازمان مورد های حوزه

ضعف/عدم مقررات مرتبط با تنظیم روابط  -مطالعه

 درونی کارکنان.

 شایستگی کارکنان -6-8

مند شایستگی کارکنان در های نظامزیرساخت نبود

 وتعریف جدید شرایط احراز  نبود -حوزه منابع انسانی

 قائم به شخص بودن -اکتفا به معیارهای منسوخ دولتی

بیش از حد نسبت به شایستگی، شخصیت، دانش و قوه 

ستِ سازمان مورد مطالعه در محافل و رایزنی ریا

 پذیریساز شدن این مهم جهت ضعف مسئولیتزمینه

ای هضعف برنامه -مدیریتی و تخصصیهای افراد در رده

نه رشد و بالندگی زمی سازیمشخص برای فراهم

 تخصصی و سازمانی.های کارکنان در حوزه

 آموزش و بهبود مستمر -6-3

عدم برخورداری از نظام جامع آموزش و 

تخصصی، های گروه کارکنان که همهسازی توانمند

عدم ایجاد  -افراد، مدیران و کارکنان را پوشش دهد

ریزی مشخص عدم برنامه -کارکنانآموزش های سامانه

پژوهشگران و مدیران سازی ش، پرورش و توانمندآموز

ازهای آموزش و عدم تعریف نی -کنونی و آینده سازمان

 بر تأکیدتوسعه که های برنامه نبود -توسعه افراد

های امهبرن نبود -ی ایجاد یادگیری داشته باشندچگونگ

آموزش و توسعه سازمانی و تخصصی که مشوق 

ر سطوح مختلف خلاقیت و نوآوری برای کارکنان د

 د.نباش

 آفرینی فردیو ارزشسازی توانمند -6-63

ضعف دانش و تخصص توانمندسازی افراد در حوزه 

ضعف بسترهای فرهنگی و  -منابع انسانی سازمان

 -سازی افراد در سازمانارزشی در خصوص توانمند

تخصصی در های بینی، اهداف و برنامهفقدان پیش



 هیافتر ناسی راهبردی نظام مدیریت منابع انسانی در مراکز پژوهشی ...شآسیب

 

44 

رینی فردی در آفو ارزشسازی خصوص توانمند

آفرینی و ارزشسازی توانمند راهکارهای نبود -سازمان

های ضعف در ساماندهی گروه -فردی در سازمان

خودگردان و مصمم در تحقق اهداف و وظایف مشخص 

ضعف در آموزش و تقویت  -در صف و ستاد سازمان

ضعف در تعریف اختیارات  -کاریهای مهارت در گروه

 ر حوزه صف سازمان.تخصصی دهای و مسئولیت

 سازمانی و واحدی فردی، کارکرد راستاییهم -6-66

های برنامه نبود -کارکردنظام مدیریت  نبود

 کارکردگرایی و ارزیابی هماهنگی، هم برایسویی هم

ضعف نظارت و  -سطوح فردی، واحدی و سازمانی

 ودنب -واحدهای سازمانی کارکردسنجش کمی و کیفی 

شرح وظایف  نبود -ل مشاغلشرح وظایف و شرح شغ

های مأموریتتعریف  نبود -و واحدهای سازمانیها حوزه

 نبود -و واحدهای سازمانیها سازمانی و تخصصی حوزه

سویی در سطح فرد، گروه و بررسی همهای شاخص

تهیه  نبود -تخصصی و سازمانیهای سازمان در حوزه

اطلاعات موضوعی ارزیابی هماهنگ سطوح های بسته

 نبود -معینهای دی، واحدی و سازمانی در دورهفر

تخصصی و های تحلیل وظایف تعیین شده در حوزه

 ضعف -ی کارشناسی و ممیزیضعف در نیرو -سازمانی

 مدیران ناموفق. کارکردشناسی در آسیب

 سازمانی نوآوری و پیشنهادها نظام -6-62

 و نوآوری مبتنی بر دهانظام تخصصی پیشنها نبود

مدیریت خلاقیت و  نبود -می و اجتماعیالگویی عل

اجرای تخصصی به  ضعف نگاه و -نوآوری در سازمان

دانش و  راهکار نبود -در سازمان مجموعه پیشنهادها

کلان و منابع  راهکارهایسو با سرمایه فکری هم

 )پیشنهادهای تعریف ابعاد پیشنهادها نبود -انسانی

 -مکار و ...(نفعان بیرونی، نهادهای هفردی، گروهی، ذی

در ها گذاری مختلف برای اندیشهارزش نبود

افزایش های ضعف برنامه -مختلفهای بندیدسته

 مشارکت کارکنان.

 انسانی منابع حسابرسی و ریسک وردبرا -6-69

نظام مشخص حسابرسی منابع انسانی در  نبود

سویی عمودی و افقی در حوزه هم نبود ضعف/ -سازمان

برنامه و وظیفه تخصصی در خصوص  دنبو -منابع انسانی
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Abstract 

 With the main role of knowledge in economics, business and management processes, intellectual capital 

have become vital now more than ever before. So human resource management as a central intellectual 

capital and a leverage that meet organization's major goals is one of the most important management 

challenges in today's organizations. The implementation of this important legislation in the public sector 

due to the special and general rules governing the organization has doubled limitations. So to deal with 

the challenges, the pathology on the right course for organizations is required  to ensure that the 

organization have been successful in achieving strategic objectives and implementing strategic 

programs. So one of the objectives of this paper which is the result of a applied research is the  human 

resources pathology of the research centers in the public sector using Standard 34000, to determine the 

level of organization maturity, providing solutions to improve processes and ultimately discuss problems 

in poor processes of the organization. 

Keywords: Human resource management, strategic alignment, Human Resources Pathology, 34000 

Standard. 
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