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Background & Purpose: In recent years, rapid environmental changes, 
competitive pressures, and organizational complexities have exposed 
inefficiencies and inconsistencies in the human resource management system of 
organizations. A systematic and targeted pathology of this system can provide a 
basis for transformation and improvement of human resource performance. 
However, the lack of an operational and contingency framework for identifying 
gaps, rooting out effective factors, and providing corrective solutions is one of the 
main challenges for managers and researchers in this field. This article attempts to 
provide a systematic approach to analyzing the current situation, identifying 
deficiencies, and designing improvement paths. 
Methodology: In the present study, the pathology of human resource 
management processes is discussed with a new approach based on the theory of 
critical realism. In the field of critical thinking paradigm, using field methods and 
longitudinal analyses implemented in public and private organizations, a four-
stage pathology framework is proposed, including analyzing the current situation, 
analyzing the gap with the desired situation, identifying the factors affecting the 
gap, and providing corrective solutions. 
Findings: The results obtained indicate structural gaps in the areas of age, 
employment, skill structures, etc., as well as gaps in the executive processes of 
human resource management, as well as unfavorable social conditions of 
organizations. Finally, corrective solutions were presented in the form of a 2-
dimensional model of employees-processes and strategic-operational. Public and 
private enterprises, whether for-profit or non-profit, can use the presented 
framework to diagnose the pathology of their management processes and improve 
their management processes with the proposed corrective model. 
Conclusion: The framework proposed in this paper, by combining quantitative 
data and qualitative analyses, provides a coherent and appropriate platform for 
identifying gaps, root cause analysis, and designing corrective solutions in the 
human resource management system. Using this framework can lead to improving 
the effectiveness of human resource management and increasing its alignment 
with organizational macro strategies. 
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هاي ســازماني، هاي اخيــر، تغييــرات ســريع محيطــي، فشــارهاي رقــابتي، و پيچيــدگيدر ســال زمينه و هدف: 
شناســي اند. آسيبها نمايــان ســاختههايي را در نظام مديريت منــابع انســاني ســازمانها و ناهماهنگيناكارآمدي

تواند بستر تحول و بهبود عملكرد منابع انساني را فراهم آورد. با اين حال، فقدان مند و هدفمند اين نظام مينظام
يابي عوامل مؤثر، و ارائه راهكارهاي اصلاحي، يكــي ها، ريشهچارچوبي عملياتي و اقتضايي براي شناسايي شكاف

مند براي تحليــل هاي اصلي مديران و پژوهشگران اين حوزه است. اين مقاله تلاش دارد راهكاري نظاماز چالش
   .ها و طراحي مسيرهاي بهبود ارائه دهدوضعيت موجود، شناسايي نارسايي

در پژوهش حاضر، آسيب شناسي فرآيندهاي مديريت منابع انساني با رويكردي نوين مبتني بــر   شناسي: روش
ميداني هاي نظريه  واقع گرايي انتقادي به بحث گذاشته است. در حوزه پارادايم فكري انتقادي با استفاده از روش

دولتي و خصوصي، يك چارچوب چهار مرحلــه اي آســيب شناســي هاي  طولي اجرا شده در سازمانهاي  و تحليل
شامل تحليل وضعيت موجود، تحليل شكاف با وضعيت مطلوب، شناسايي عوامل موثر بر ايجــاد شــكاف، و ارائــه 

 راهكارهاي اصلاحي، پيشنهاد شده است.

ســاختاري در حــوزه ســاختارهاي ســني، اســتخدامي، هاي  نتايج  به دست آمده نشان دهنده ي شكاف  ها: يافته
در فرآيندهاي اجرايي مديريت منابع انساني و همچنين اوضــاع نــامطلوب  اجتمــاعي هاي  فمهارتي،... و نيز شكا

-فرآينــدها و راهبــردي-بعــدي كاركنــان  ٢پايان راهكارهاي اصلاحي، در قالــب الگــوي    رسازمان ها، هستند. د
توانند از چارچوب ارائه شده به مي دولتي و خصوصي اعم از انتفاعي يا غير انتفاعيهاي  عملياتي ارائه شدند. بنگاه

منظور آسيب شناسي  فرآيندهاي مديريتي خود بهره گرفته و با الگوي اصــلاحي پيشــنهادي اقــدام بــه بهســازي 
 مديريتي خود نمايند. هاي فرايند

هــاي كيفــي، بســتري منســجم و هاي كمي و تحليلچارچوب پيشنهادي اين مقاله، با تلفيق داده  گيري: نتيجه
اي علل، و طراحي راهكارهاي اصلاحي در نظــام مــديريت منــابع ها، تحليل ريشهاقتضايي براي شناسايي شكاف

تواند به ارتقاي اثربخشــي مــديريت منــابع انســاني و افــزايش سازد. استفاده از اين چارچوب ميانساني فراهم مي
 .راستايي آن با راهبردهاي كلان سازماني بينجامدهم

 ها: كليدواژه 
 يندرآف

شناسي،  آسيب 
رويكرد انتقادي،  
نظام مديريت 
 .منابع انساني
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مد  يشناسب يآس  ي برا  عملياتي  وبيچارچ).  ١٤٠١( جهانيار.،  بامداد صوفي:  استناد فصلنامه مديريت .  هاسازمان   در   ي انسان  منابع  تيرينظام 
 . ١٥٨-١٣٣)، ٣(١، دفاع هوايي



 /١٣٤ ١٤٠١  اييزپ ، ٣ ة، شمار ١  دورة ،مديريت دفاع هوايي فصلنامه  

 مقدمه
بار رويكرد فرآيندي را جــايگزين ) براي نخستين١٩٩٠زماني كه مايكل همر و جيمز چامپي (

يابي و محور و كــاركردي در مطالعــات ســازماني كردنــد، فرآينــدهاي عارضــهرويكرد وظيفــه
يابي ســازماني، نصيب نماندند. عارضــهگيري بيشناسي سازماني نيز از اين تحول جهتآسيب

هاي ســازماني، تمركــز ها و ســوءمديريتاي مسائل، بحرانعنوان روشي براي كشف ريشهبه
بخشــي ســازمان خود را از بررسي وظايف و كاركردهــا بــه تحليــل فرآينــدهاي درونــي و بين

 ).٢٠٠٤(هاريسون،  معطوف ساخت
ها و علائم هشــداردهنده اســت تــا از در چنين رويكردي، نخستين گام، شناسايي نشانه

گونــه كــه در بــدن انســان، رهگذر آن، بتوان عارضه يا بيماري اصلي را تشــخيص داد. همان
هــايي چــون توانند بيانگر ابتلا بــه بيماريريزش بيني ميعلائمي مانند تب، سرفه، درد و آب

هايي چــون غيبــت كاركنــان، كــاهش ها نيز نشانهآنفلوآنزا يا عفونت داخلي باشند، در سازمان
عنوان علائــم گيري، بــههاي غيرعادي در تصــميموري، تعلل در انجام وظايف، يا تعجيلبهره

و اِســتارك و پــوپلر،   ٢٠٠٥،  ١(آركِســي و امُــالي  شوندتر تلقي ميي عميقبيرونيِ يك عارضه
٢٠١٧.( 

تشــخيص شناسي سازماني، دو خطاي رايــج و بنيــادين قابلبا اين حال، در مسير آسيب
 ؛شوندها گرفتار ميگران سازماني در دام آناست كه اغلب تحليل

گر علائــم در بسياري از موارد، تحليــل  ؛عنوان بيماريخطاي مفهومي در تفسير علائم به.  ١
هايي نظيــر كــاهش كند. هنگامي كــه نشــانههشداردهنده را به اشتباه، خودِ بيماري تلقي مي

فردي و هــاي ميــانفروش، افت سهم بــازار، ضــرردهي، كــاهش نقــدينگي، يــا بــروز تعارض
هــاي خطــر تلقــي مثابــه زنگها بايــد بهشوند، اين نشانهگروهي در سازمان مشاهده ميميان

نگري كند، در سطحيگري كه اين تفكيك را درك نميهاي مستقل. تحليلگردند، نه بيماري
يابي و رفــع نمايد؛ بدون آنكه به ريشــهها اقدام ميگرفتار شده و صرفاً در راستاي حذف نشانه

علل اصلي بپردازد. اين رفتار همانند پزشكي است كه صرفاً با تجويز مُسكن به تسكين درد يا 
اي را درمان كند. نمونه بارز ايــن كه عفونت يا بيماري زمينهآنپردازد، بيكاهش تب بيمار مي

جاي پــرداختن بــه علــل اصــلي توان در مديريت شهري مشاهده كرد، جايي كه بهخطا را مي
هــاي زوج و فــرد، شهري، با اقدامات موقتي ماننــد طرحترافيك همچون تعدد سفرهاي درون

كنند. در حالي كه اي ديگر منتقل مياي كاسته و آن را به نقطهتنها از شدت ترافيك در نقطه
 

1. Arksey and O'Malley 



١٣٥/  ها سازمان در  يانسان  منابع تي ري نظام مد ي شناسبيآس يبرا عملياتي وبيچارچ 

ونقل عمومي نظير متــرو، بــا كــاهش ســفرهاي خيابــاني، هاي حملگذاري بر سيستمسرمايه
 .اي براي مشكل ترافيك و آلودگي هوا باشدحلي ريشهتواند راهمي

نگري در روش اشــتباه دوم بــه ســطحي ؛شناختي در نحوه مطالعه ســازمانخطاي روش.  ٢
هاي طولي جاي استفاده از مطالعات ميداني و تحليلگر بهگردد؛ جايي كه تحليلتحقيق بازمي

شناسي را هاي سطحي و مقطعي بسنده كرده و فرآيند آسيبدر بازه زماني مناسب، به بررسي
دهد. در حالي كه حتي در يك پژوهش طولي، نامه يا مصاحبه انجام ميصرفاً از طريق پرسش

گيري از ابزارهايي مانند پيمايش يا مصاحبه در صورت نياز مجاز است، اما ماهيــت كلــي بهره
تواند صــرفاً بــا چنــد پرســش از بيمــار بــه پژوهش بايد ميداني باشد. همانند پزشكي كه نمي

برداري و تصــويربرداري اســت، هاي بــاليني، نمونــهتشخيص بيماري برسد و ناگزير از بررسي
گر سازماني نيز بدون مشاهده مستقيم فرآيندها، اسناد و تعــاملات ســازماني، قــادر بــه تحليل
 .اتكا نخواهد بودشناسي دقيق و قابلآسيب

شناختي، هدف پژوهش حاضر، ارائه چــارچوبي هاي نظري و روش با توجه به اين كاستي
ي رويكــردي نــوين تحــت شناسي فرآيندهاي مديريتي، بــر پايــهعملياتي براي اجراي آسيب

است. در بخش بعدي مقاله، مباني نظري اين رويكرد، كه مبتني بر   گرايي انتقاديواقععنوان  
گــردد و دلايــل انتخــاب آن گرايي انتقادي است، تبيــين مينظريه انتقادي و فلسفه علم واقع

 .هاي سازماني تشريح خواهد شدبراي تحليل عارضه

 پيشينة پژوهش

 شناسي منابع انساني آسيب
رود و در ها به شمار مــياز اركان اساسي كارايي و پايداري سازمان نظام مديريت منابع انساني

هاي فراواني به بررسي ابعاد گوناگون آن از جملــه ســاختار، فرآينــدها، هاي اخير، پژوهشدهه
بــا توجــه بــه ). ٢٠٢٣(آرمســترانگ و تيلــور،  انــدعملكردها و سازوكارهاي اصــلاحي پرداخته

ــدگي ــه پيچي ــه ب ــازماني، توج ــاي س ــرات مســتمر در نيازه ــزون محيطــي و تغيي هاي روزاف
ها و بهبود شناسي نظام مديريت منابع انساني به عنوان راهكاري براي تشخيص شكافآسيب

 ).٢٠١٧(الُريچ و همكاران،   اي يافته استعملكرد، اهميت فزاينده

مند به منظــور شناســايي و تحليــل شناسي منابع انساني، رويكردي تحليلي و نظامآسيب
هاي كمي و كيفي، قابليت شناسايي مسائل بنيادين اين حوزه است كه با تكيه بر تركيب داده

). ٢٠١٦(بوكسال و پورسل،  سازدها در ابعاد ساختاري، فرآيندي، و فرهنگي را فراهم ميضعف
هاي سيستمي و مبتني بر هاي كلاسيك مديريت منابع انساني نظير مدلاين رويكرد از نظريه

هــاي و تحليل هايي نظير تحليل شــكاف، الگوهــاي اقتضــاييشايستگي، فراتر رفته و ديدگاه
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 ). ٢٠١٥(بير و همكاران،  گيردديالكتيكي سازماني را نيز در بر مي

هاي عملياتي براي ارزيابي و مداخله در نظام منابع پژوهشگران بر لزوم طراحي چارچوب
هاي هاي كلي، قابليت انطباق با زمينهجاي نسخههايي كه بهاند؛ چارچوبانساني تأكيد داشته

در همــين ). ٢٠٢٠(كــافمن،  خاص صنعتي، فرهنگي و ساختاري هر سازمان را داشــته باشــند
 ديپيآيســي وجهي وايت و مــدل چــارچوبيهاي تحليلي نظير مدل ششراستا، برخي مدل

؛ رايت و  ٢٠٢٢دي، پيآي(سي  اندعنوان ابزارهاي اوليه در ارزيابي منابع انساني معرفي شدهبه
اما همچنان فقدان يك رويكرد جــامع، اقتضــايي و ديــالكتيكي احســاس   ).٢٠١١ماهان،  مك
 .شناسي بپردازدسازماني به اجراي آسيبصورت عملياتي و درونشود كه بتواند بهمي

بر اين اساس، طراحي چارچوبي كه بتواند با رويكردي تركيبي و عملياتي، هم در سطح كلان 
ساختار و هم در سطح خرد فرآيندهاي منابع انساني به تحليــل و اصــلاح بپــردازد، ضــرورتي 

 .شوداساسي براي مديران و پژوهشگران اين حوزه محسوب مي

 پارادايم پژوهش
گرايي طور خــاص، واقــعي انتقادي و بهپارادايم فكري حاكم بر اين پژوهش، مبتني بر نظريه

گذاران اين رويكرد فلسفي همچون تئودور آدورنو، اريك فــروم و هربــرت انتقادي است. بنيان
هايي چون ديالكتيك گيري از انديشهاند كه با بهرهماركوزه، از اعضاي مكتب فرانكفورت بوده

انــد. همچنــين، انديشــمنداني هگل، نقدهاي بنياديني به ساختارهاي سلطه و اقتدار ارائــه داده
هايي مانند كارل ماركس، زيگموند فرويد و ميشل كروزيه نيز با الهام از اين چارچوب، ديــدگاه

 .اندكاوي و سازماني مطرح كردههاي اجتماعي، روانانتقادي در حوزه

شكل گرفت، با رويكردي ديالكتيكي به تحليــل   ١٩٣٠ي  مكتب فرانكفورت كه در دهه
ي انتقــادي در مطالعــات هاي اصــلي نظريــهپــردازد و يكــي از ســتونتحولات اجتمــاعي مي

گرايي و تفســيرگرايي را تر يعنــي اثبــاتآيد. اين پارادايم، دو پارادايم رايجشمار ميسازماني به
گرفتن عامــل انســاني، و گرايي بــه دليــل ناديــدهدهــد. از نظــر آن، اثبــاتمورد نقد قــرار مي

هــاي پيچيــده تواننــد درك عميقــي از واقعيتگرايــي افراطــي، نميسبب ذهنتفسيرگرايي به
 .)١٣٩٥(نيومن،  .اجتماعي ارائه دهند

 ؛گيرداجتماعي، سه سطح تحليلي را در نظر مي  گرايي انتقادي براي فهم واقعيتواقع

 واقعيت تجربي (رويدادها و مشاهدات قابل مشاهده)، .١

 ها)،واقعيت واقعي (ساختارهاي زيرين و پنهان پديده .٢

 .هاي تغيير)واقعيت حقيقي (سازوكارهاي متناقض و محرك .٣

پــردازد، در گر سازماني در سطح اول بــه توصــيف ســطحي ميدر اين چارچوب، تحليل
كنــد و در ســطح ســوم بــه بررســي تضــادهاي بنيــادي و سطح دوم ســاختارها را تفســير مي
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ها به شناخت بهتر علل ناكارآمدي ســاختارها و پردازد. اين تحليلساز ميهاي تحولمكانيسم
هاي فنــي و شوند. تضادهايي چون تقابــل ميــان سيســتمارائه راهكارهاي اصلاحي منجر مي

آفرين، در اين سطح مورد توجه قرار گر و ساختار، و نيروهاي بازدارنده و تحولاجتماعي، كنش
 .گيرندمي

گرا) و نــه صــرفاً تفســيرگر (ماننــد انسان انتقادي در اين رويكرد، نه منفعل (مانند اثبات
كوشد ساختارهاي موجود را گري است داراي خودمختاري نسبي كه ميتفسيرگرا)، بلكه كنش

گر انتقــادي بــا تمركــز بــر مســتندات ســازماني، مشــاهدات مســتقيم و تحليل  .بازآفريني كند
نامه، وارد اطلاعات موجود، بدون تكيه بر ابزارهــاي كلاســيك گــردآوري داده ماننــد پرســش

هــاي هــاي لازم، اقــدام بــه ايجــاد پايگاهشود. در صــورت نبــود دادهشناسي ميفرآيند آسيب
كند. سپس با تحليل شكاف ميــان وضــعيت موجــود و وضــعيت مطلــوب، اطلاعاتي جديد مي

زا را شناسايي كرده و فرآيندهاي مديريت منابع انساني مانند آموزش، استخدام و عوامل آسيب
 .نمايدطور عميق بررسي ميارزيابي را به

گر با رويكردي ديــالكتيكي و تركيبــي از مشــاهده، بررســي ســاختار و در نهايت، تحليل
دهــد تــا مســير ها، راهكارهايي راهبردي و عملياتي در ســطوح مختلــف ارائــه ميتحليل داده

 .)١٣٩٥(نيومن، بازسازي ساختارها هموار شود

 شناسي پژوهشروش
عبارتي يــا بــه ايتوســعهپژوهش حاضر از نظــر هــدف و نتــايج حاصــل، در زمــره تحقيقــات 

 طــولي، در اين مطالعه از رويكردهاي  منظر راهبرديشود. از  بندي ميطبقه  بنيادين-كاربردي
برداري ســازمان نقشــهزمان بهره گرفته شده اســت. بــراي نمونــه، در  صورت همبه  مقطعيو  

شناســي فرآينــدهاي مــديريت ، يك مطالعه ميداني و طولي به مدت شش ماه به آسيبكشور
هاي صنعتي سازمان صنايع كوچك و شهركمنابع انساني اختصاص يافته است. در مقابل، در 

 ٧٧اي مركب از صورت مقطعي و از طريق توزيع پرسشنامهشناسي به، آسيبشهرستان زنجان
واحــد صــنعتي كوچــك و متوســط   ٨٨دار و بدون مقياس در ميان  سؤال كمي، كيفي، مقياس 

 .انجام گرفته است

هــاي تركيبــي كمــي و روش شده، در اين پژوهش از  هاي گردآورياز منظر تحليل داده
هاي هــاي كيفــي شــامل تحليــل گفتــاري مصــاحبهاستفاده شده است. تحليل كيفي توصيفي

تحليــل مضــمون ساختارمند با مديران و كارشناسان مسؤول از يــك ســو، و ساختارمند و نيمه
هاي آماري توصيفي هاي كمي نيز شامل تحليلاز سوي ديگر بوده است. تحليل  متون علمي

بعدي، درصــدگيري و توزيــع فراوانــي، گــرايش بــه مركــز، جــداول تــوافقي دو و ســهنظيــر 
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 .باشدمي گيرينسبت

 شناســي فرآينــدهاي مــديريتيتجربيــات مطالعــاتي و آسيب  پژوهش حاضر مبتنــي بــر
هــاي دولتــي و هاي انتفاعي و غيرانتفــاعي، فعــال در بخشها و شركتشده در سازمانانجام

 :اند ازهاي بارز اين تجربيات عبارتخصوصي است. برخي از نمونه

 شناسي و سنجش ميزان بلوغ فرآيندهاي آموزش)،شركت ملي نفت ايران (آسيب •

شــده بــه بنيــان ارائههــاي دانششناسي آموزش اي كشور (آسيبسازمان فني و حرفه •
 زنان نخبه)،

 شناسي فرآيندهاي مديريت ارتباط با مشتريان)،خودرو (آسيبشركت ايران •

 برداري كشور،سازمان نقشه •

 هاي صنعتي شهرستان زنجان،سازمان صنايع كوچك و شهرك •

ســنجي فرآينــدهاي توليــد شناسي، كارسنجي و روش شركت داروسازي حكيم (آسيب •
 جامد و مايع)،قلم داروي جامد، نيمه ٤٠

منظور حفظ محرمانگي اطلاعــات و رعايــت هاي خصوصي كه بهو همچنين ساير بنگاه
 .ها خودداري شده استداري، از ذكر نام آناصول امانت

شده در اين بخش، بر پايــه مطالعــات ميــداني و شناسي ارائهاي آسيبفرآيند چهارمرحله
شده توســط هاي ارائهگيري از مدلشده در جامعه مورد مطالعه و همچنين با بهرهطولي انجام

طراحي و تدوين گرديده است. اين فرآيند بــا اتخــاذ ) ٢٠٠٥( و آركسي و اومالي)  ٢٠٢٠(  اپلبام
 :شودرويكردي انتقادي به شرح زير تبيين مي

 مرحله اول: مطالعه وضعيت موجود

 الف) مطالعه ساختارهاي منابع انساني

 ب) مطالعه فرآيندهاي مديريت منابع انساني

 ج) پيمايش جو اجتماعي سازمان

 مرحله دوم: تحليل شكاف با وضعيت مطلوب
 مرحله سوم: شناسايي عوامل مؤثر بر ايجاد شكاف

 .مرحله چهارم: ارائه راهبردهاي عملي در سطح استراتژيك و اجرايي براي كاهش شكاف

شناســي، الزامــاً شــده بــراي آسيبلازم به توضيح اســت كــه چهــار مرحلــه ارائه
زمــان، صــورت همتواننــد بهشــوند، بلكــه ميگام طــي نميبــهصــورت خطــي و گامبه

زمــان بــا مطالعــه وضــعيت موجــود، عنوان مثال، هماي يا موجي پيش روند. بهچرخه
ممكن است شكاف با وضعيت مطلوب نيز شناسايي شده و عوامــل مــؤثر بــر آن نيــز 
استخراج شوند. علاوه بر اين، در برخي موارد، نوع و ســطح مــداخلات اصــلاحي نيــز 
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آوري زمــان بــا جمــععنوان نمونه، همشود. بهها مشخص ميزمان با ارزيابيطور همبه
اطلاعات درباره نرخ وقوع حوادث در يك واحد صنعتي، شكاف آن با وضعيت مطلوب 

شود؛ همچنــين علــل فنــي و انســاني وقــوع بر اساس هنجارهاي موجود مشخص مي
حوادث نيز تا حدودي شناسايي شده و حتي نوع راهكارهاي اصلاحي از منظر ســطح 

مــدت يــا بلندمــدت) اجرا (فردي، فرآيندي، شغلي، سازماني و ...) و افق زماني (كوتاه
گردد. البته، بديهي است كه اجراي نهايي اين راهكارهــا نيازمنــد تحليــل مشخص مي

 .تر فرآيندهاي ايمني و بهداشت سازمان خواهد بودعميق

در برخي مواقع، نياز به بازگشت به مراحل قبلي وجود دارد تا اطلاعات تكميلــي 
هاي اساســي در ايــن آوري شود. يكي از پرسشدر مورد وضعيت موجود مجدداً جمع

شــود تــا شــكاف وضــعيت فرايند آن است كه «وضعيت مطلوب» چگونــه تعريــف مي
هاي متعددي گيري گردد. در اين زمينه، معيارها و شاخصموجود بر مبناي آن اندازه

مورد اشاره قرار  هاي پيشرودر ادبيات نظري و تجربي مديريت منابع انساني و شركت
ميراحمــدي و و ٢٠٢٢پيكر و همكاران، ؛ روان٢٠٢٢پور و همكاران، (جوادي اندگرفته

 :اين معيارها به شرح زيرند.  )١٤٠٠،همكاران

هــا ضــرورت اهداف راهبردي سازمان كه تحقــق آن؛ اهداف استراتژيك سازمان.  ١
 .آيددارد، يكي از منابع اصلي براي تعريف وضعيت مطلوب به شمار مي

ــوانين و مقــررات . ٢ ــانون كــار، آيين ؛ ق ــه ق ــهاز جمل هاي داخلــي ســازمان، نام
هــاي هاي وزارت تعــاون، كــار و رفــاه اجتمــاعي، قــوانين مــدني، پيمانبخشنامه

ها، اي، و ساير مقررات مربوطه كه رعايت آنهاي صنعتي و حرفهجمعي در حوزه
 .ضامن سلامت اجتماعي سازمان است

هــا كــه عمــدتاً در قالــب ايــن ارزش؛ هـاي فرهنگــي كشــور و ســازمانارزش. ٣
ها ها، مرامنامهنامهشوند، در آيينهنجارهاي اخلاقي، اسلامي و بومي تعريف مي

عنوان مثال، مقــررات مربــوط بــه يابند. بههاي سازماني تجلي ميو دستورالعمل
 .اندها تدوين شدهپوشش كاركنان اغلب بر پايه اين ارزش

هر سازمان در مسير رشد و بلوغ خود با تحولات ساختاري ؛  هنجارهاي تكاملي.  ٤
ســازي شود كه لزوم ايجاد تفكيك وظايف، تفويض اختيار، يــا يكپارچهمواجه مي

وفور بــه سازد. ادبيات كلاسيك سازمان و مديريت بهناپذير ميواحدها را اجتناب
؛ گرينــر و ١٩٧٢؛ گرينــر، ١٩٨٧ويل و لِــويس، (چرچ اين موضوع پرداخته است
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 ). ١٩٨٣گر،  مِتز

براســاس نــوع صــنعت و تخصــص مــورد فعاليــت، ؛  ايحرفه-هنجارهاي فني.  ٥
اي متعــددي در ابعــاد تكنولوژيــك، دانــش فنــي، ســرمايه استانداردهاي حرفــه

 .اندنظران طراحي شدهاجتماعي و فكري، و غيره توسط صاحب

ويژه در حــوزه منــابع تمــامي فرآينــدهاي مــديريتي بــه  ؛هنجارهاي فرآيندي.  ٦
پروري، بندي مشاغل، جانشينانساني (استخدام، آموزش، ارزيابي عملكرد، طبقه

ايمني و بهداشت كار) داراي مراحل و الگوهايي هستند كه وضعيت مطلــوب در 
المللي نظير سازمان هاي بينكنند. علاوه بر اين، سازمانهر مرحله را تعيين مي

نيــز در ايــن زمينــه اســتانداردهايي  و سازمان جهــاني بهداشــت المللي كاربين
 .اندتدوين كرده

هاي فوق، ايجــاد پايگــاه داده و اي اساسي آن است كه پيش از انجام تحليلنكته
بانك اطلاعاتي جامع در سطح سازمان ضروري است. نبود چنين زيرســاختي، فراينــد 

كند. در چنين شــرايطي، گــام نخســت تشــكيل شناسي را با مشكل مواجه ميآسيب
امــروزه، در ).  ١٣٧٧«بانك اطلاعــاتي منــابع انســاني» خواهــد بــود (بامــداد صــوفي،  

هاي اطلاعاتي منابع انساني تحت عنوان بسياري از كشورهاي پيشرفته، ايجاد سيستم
انــد ها ملزم«حسابداري منابع انساني» يا «بيلان اجتماعي» الزامي شده است. سازمان

هــاي مــالي، در قالــب صورت سالانه و مشــابه بــا گزارشاطلاعات اجتماعي خود را به
 .بيلان منابع انساني به وزارت كار ارائه دهند

ارائــه   در بخش چهارم اين گزارش، نتايج حاصــل از اجــراي ايــن چهــار مرحلــه
هــاي گونــاگون هاي فعــال در حوزههاي واقعي ســازمانكه مبتني بر دادهخواهد شد  

 .است

 هاي پژوهشيافته
شناسي منــابع انســاني بــا بررســي و تحليــل وضــعيت تر اشاره شد، آسيبگونه كه پيشهمان

شود. اين مرحله شامل ارزيابي ساختارهاي منابع انساني، فراينــدهاي مــديريت موجود آغاز مي
 .منابع انساني، و پيمايش وضعيت اجتماعي سازمان است

 مطالعه وضعيت موجود 

منظــور از ســاختارهاي منــابع انســاني، مجموعــه ؛ الف) تحليل ساختارهاي منــابع انســاني
هايي مانند ساختار سني، جنســيتي، مهــارتي، اســتخدامي، ســطح دانــش، و همچنــين ويژگي
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ترين اين ابعاد هاي داخلي و خارجي كاركنان است. در ادامه، به بررسي يكي از مهمجاييجابه
 :شوديعني ساختار سني پرداخته مي

ترين اطلاعات ســاختاري در ترين و در عين حال كليدييكي از ابتدايي؛  ساختار سني.  ١
هايي ماننــد تحليل منابع انساني، ساختار سني كاركنان است. اين ســاختار، از طريــق شــاخص

هايي پنهان از قبيل پيري يا جــواني ســازمان هاي اجتماعي مرتبط، واقعيتهرم سني و نسبت
توانند وضعيت مطلوب ساختار سني منــابع هاي زير ميسازد. در اين راستا، نسبترا آشكار مي

هاي انساني را نشان دهند. البته بايد توجه داشت كه اين مقادير بسته به نوع صنعت و زمينــه
 .اند و استانداردهاي خاص خود را دارنداي متفاوتحرفه

 :هاي متمايل به پيريهاي مرتبط با سازماننسبت

 ؛سال به كل كاركنان سازمان ٥٥نسبت كاركنان بالاي   •

 درصد ١٠ ≤  كاركنان كل /سال ٥٥ بالاي كاركنان تعداد

 ؛سال به كل كاركنان سازمان ٤٥نسبت كاركنان بالاي   •

 % ٣٠≤كاركنانكل/ سال٤٥بالايكاركنان تعداد
هايي ماننــد دهنده رونــد پيــري ســازمان بــوده و ضــرورتعبــور از ايــن حــدود، نشــان

 .كندسازي دانش سازماني را ايجاب ميپروري، انتقال و نهادينهجانشين
 :هاي جوانهاي مرتبط با سازماننسبت

 :سال به كل كاركنان سازمان ٢٥نسبت كاركنان زير  •

 % ٢٠≤كاركنانكل/سال٢٥زيركاركنان تعداد
 :سال به كل كاركنان سازمان ٤٠نسبت كاركنان زير  •

 % ٥٠≤كاركنانكل  سال٤٠زيركاركنان تعداد
اي از جوان بودن سازمان است كه نياز بــه ها از حدود مطلوب، نشانهافزايش اين نسبت

هــاي رفتــاري، شــناختي و تخصصــي و همچنــين انتقــال تجــارب هايي نظيــر آموزش برنامه
 .كندپيشكسوتان به نسل جديد كاركنان را ايجاد مي

شود اطلاعات مربوط به سطوح مختلف ســازمان بــه در تحليل ساختار سني، توصيه مي
تفكيك گردآوري و بررسي شوند، زيرا ميانگين سني در ســطوح مــديريتي و ســتادي معمــولاً 
بالاتر از سطوح كارشناســي و كارمنــدي اســت. همچنــين، تحليــل جداگانــه ايــن ســاختار در 

تري فراهم كند. به عــلاوه، بررســي رونــدهاي تواند بينش دقيقواحدهاي مختلف سازمان مي
بينــي زماني (براي مثال، طي سه تا پنج سال گذشته) به تشخيص تحولات ســاختاري و پيش

در تكميل تحليل ساختار سني، بررسي سنوات خدمت كاركنان نيز حائز   .نمايدآينده كمك مي
 .تر از وضعيت منابع انساني سازمان ارائه دهدتواند تصويري دقيقاهميت است و مي
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هاي زيــر، وضــعيت مطلــوب نســبت؛  يانســان  منــابع  خدمت  سنوات  يساختارها  ليتحل  -٢
 :دهندساختار سنوات خدمت منابع انساني سازمان را نشان مي

 سال به كل كاركنان ٢٥نسبت كاركنان با سابقه بيش از  •

 %٢٠≤كاركنان كل/سال ٢٥ از بيش سابقه با كاركنان تعداد

 :سال به كل كاركنان ٢٠نسبت كاركنان با سابقه بيش از  •

  %٣٠≤كاركنان كل سال ٢٠ از بيش سابقه با كاركنان تعداد

درصــد از  ٢٠نسبت اول بيانگر اين واقعيت است كه ظرف يك تا پنج سال آينده، حدود 
كاركنان سازمان به سن بازنشستگي خواهند رسيد. در صورتي كه اين نسبت از حــد مطلــوب 

پروري و خــروج دانــش ســازماني هاي جانشينفراتر رود، زنگ خطري براي مواجهه با چالش
ها در ســطوح مختلــف ســازمان (مــديريت ارشــد، شود اين نسبتتوصيه مي  .آيدصدا درميبه

پروري صورت تفكيكي مورد تحليل قرار گيرنــد، چراكــه فراينــد جانشــينمياني و عملياتي) به
 .تر سازمان استبرتر از سطوح پايينتر و زمانبراي مديران و كارشناسان ارشد، پيچيده

ها در طول زمان نيز حائز اهميــت اســت؛ علاوه بر اين، بررسي روند تغييرات اين نسبت
ريزي نيــروي انســاني آينــده ســازمان نقــش بيني و برنامــهتواند در پيشزيرا تحليل روند مي

 .مؤثري ايفا كند

هاي دانشــي ترين شاخصيكي از مهم؛ تحليل ساختارهاي دانشي منابع انساني سازمان  -٣
 ؛شودصورت زير محاسبه ميدر سازمان، نسبت بدنه كارشناسي آن است كه به

 كل كاركنان سازمان  /تعداد كاركنان داراي مدرك كارشناسي و بالاتر •

درصــد باشــد. در بســياري از   ٧٠بنيان، اين نســبت بايــد حــداقل  هاي دانشدر سازمان
شود. در درصد نزديك مي ١٠٠محور، اين نسبت حتي به عدد محور يا فناوريهاي دانشبنگاه

نويسي، رانندگي يا خدمات عمومي مانند اي همچون ماشينهايي، مشاغل سادهچنين سازمان
شــوند. تحليــل ايــن ســپاري تــأمين مياند يــا از طريــق برونطور كلي حذف شدهآبدارچي به

هاي ها به تفكيك واحدهاي مختلف سازمان و با درنظر گرفتن روند تغييرات طي ســالنسبت
 .مختلف ضروري است

نكته مهم ديگر در بررسي سرمايه دانشي سازمان، توجه به بدنه كــارداني آن اســت. در 
محور، بدنه كارشناسي به نيروي كاردان براي پشتيباني فني نياز هاي دانشبسياري از سازمان

عنوان مثال، در يك بيمارستان، پزشكان بدون حمايت بهيــاران و پرســتاران كــاردان، دارد. به
دهند. در ساختارهاي فني نيز كارگران ماهر و نيروهاي توان ارائه خدمات مؤثر را از دست مي

هايي نظيــر نســبت كننــد. بنــابراين، نســبتكاردان نقش مكمل عملكرد مهندسين را ايفا مي
مهندسين به كل كاركنان فني يا نسبت نيروهاي كاردان به كاركنــان كارشناســي، از اهميــت 
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 .تحليلي بالايي برخوردارند

تحليــل رونــد ورودي و خروجــي منــابع ؛  وانتقالات خارجي ســازمانتحليل ساختار نقل  -٤
انساني سازمان (شامل استخدام، اخراج، ترك خدمت و بازنشستگي) نقش مهمي در انطباق با 

كند. بررسي تغييرات در تراز منابع انســاني طــي چنــد استراتژي و چرخه عمر سازمان ايفا مي
 .صورت كمي و تحليلي نشان دهــدتواند تمايل به رشد يا كاهش اندازه سازمان را بهسال، مي

اين تحليل بهتر است به تفكيك سطوح سازماني (مديريتي، كارشناسي، عملياتي) و همچنــين 
واحدهاي مختلف سازمان انجام شود. تحليل برحسب سطح تحصيلات و رشته تحصيلي نيــز 

هاي تحليلــي در ايــن هايي از شــاخصهاي زيــر نمونــهتري ارائه خواهد داد. نسبتديد عميق
 :زمينه هستند

 به سال   پرسنل داراي مدرك ديپلم در سال  نسبت •

 n-1به سال   nنسبت پرسنل مديريتي در سال  •

 نسبت ميانگين تراز پرسنل كارشناسي به بالا در سه سال اخير به كل پرسنل •

 n-1به سال   nنسبت پرسنل مهندس در سال  •

 تراز پرسنل مديريتي در سه سال اخير به كل پرسنل نسبت •

ويژه در ســطوح پــايين ســازمان، بــه نشده منابع انساني، بــهبديهي است كه رشد كنترل
وري منجر خواهد شد. بنــابراين تحليــل رونــدهاي جــذب و ايجاد نيروي مازاد و كاهش بهره

اي و...) اهميــت بســياري خروج نيرو در كنار نوع استخدام (رسمي، پيماني، قــراردادي، پــروژه
 .دارد

هاي پيشــرو در ســطح جهــاني، در ســازمان؛  تحليل ساختار استخدامي منــابع انســاني  -٥
درصد كاركنان داراي قرارداد رسمي و دائمي هستند و بــاقي كاركنــان بــا   ٣٠معمولاً حداكثر  

باشــند. وقت يا فصــلي مشــغول بــه كــار ميوقت، پارهقراردادهايي منعطف مانند پيماني، نيمه
بسياري از متخصصان مديريت منابع انساني بر اين باورند كه در شرايط اقتصادي و اجتماعي 

پذيري بيشتر در استخدام پيش بروند تا در صورت نياز، سوي انعطافها بايد بهكنوني، سازمان
 ).١٩٨٤(فيليپو،  امكان تعديل نيرو با كمترين هزينه و تبعات را داشته باشند

هاي دولتي، در راستاي اجــراي رأي ، اغلب سازمان١٣٩٢و   ١٣٩١هاي  متأسفانه در سال
هاي كارشناســي، وضــعيت اســتخدامي كاركنــان را از ديوان عدالت اداري، بدون بررسي  ٥٥٥

/ت مــورخ ٢١٣٤٧١قراردادي به پيماني تغييــر دادنــد. همچنــين بــر اســاس مصــوبه شــماره  
هيئت وزيران، وضعيت استخدامي كاركنــان مشــاغل كــارگري از شــركتي بــه   ١٣٩٠/١١/٠١

قراردادي تبديل شد. اين اقدامات كه اغلب با هدف نمايشي افزايش اشتغال انجــام شــد، بــار 
 .هاي دولتي تحميل كردسنگيني را بر منابع انساني سازمان
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در همين دوره، نيروهاي قراردادي خريد خدمات كه قابليت جداسازي سريع از ســازمان 
هاي جــدي بــه سيســتم ها، آســيبرا داشتند نيز به نيروهاي پيماني تبديل شدند. اين سياست

هــاي اصــلي دولــت، مــديريت مــازاد مديريت منابع انساني وارد كرده و امروزه يكي از چالش
هــاي اجرايــي در نيروي انساني است. به همين دليل، سياست تعديل نيرو بــه يكــي از اولويت

 .هاي اخير تبديل شده استسال

بديهي است كه در هر بنگاه، با توجه بــه نــوع ؛  تحليل ساختارهاي مهارتي منابع انساني-٦
فعاليت و حوزه اقتصادي آن، و همچنين با در نظر گــرفتن كاركردهــاي هــر يــك از ادارات و 

هاي تحصيلي در ميان نيروهاي كاردان، كارشناسان و مديران دواير، لازم است بيشترين رشته
هاي تخصصي بنگاه و وظايف مربوطه هماهنگ باشد. با اين حــال، در برخــي اجرايي با حوزه

هــا، تنهــا بانك موارد مشاهده شده است كه حتي در دفاتر تخصصي مانند فنــاوري اطلاعــات
نيمي از كاركنان داراي مدرك تحصيلي مرتبط با حوزه فعاليت خــود هســتند. ايــن نســبت در 

 .يابددرصد كاهش مي ٤٠تا  ٣٠سطوح كارشناسي و مديريتي گاه به 

وري كاركنان تواند با اطلاعات مربوط به بهرهتحليل ساختار مهارتي پرسنل سازمان مي
ترين آن «توليد سرانه» است (يعني ميزان توليد هــر وري، كه مهمتكميل شود. شاخص بهره

تري از طريق فرمول زير محاسبه تواند به صورت دقيقاداره نسبت به تعداد كاركنان آن)، مي
 :شود

PI=∑(S×Q)/T  

 :كه در آن

:PI ١يورشاخص بهره  

:S ٢زمان استاندارد انجام هر وظيفه  

:Q ٣ كميت انجام وظيفه 

:T  ٤مثلاً يك روز، يك هفته يا يك ماه ؛زمان در دسترس 

وري هر بخش سازمان محاسبه شده و امكــان مقايســه بــين از طريق اين فرمول، بهره
هايي بــا نيروهــاي غيرمــرتبط فــراهم هايي كه داراي پرسنل متخصص هستند و بخشبخش

 .شودمي

هــا از يــك تمــامي جابجايي؛  تحليل ساختار نقل و انتقالات داخلي منابع انساني سازمان  -٧

 
1. Productivity Index 
2. Standard Time 
3. Quantity  
4. Available Time 
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اند. در اين ميان، ترفيعــات و ارتقاءهــا از اهميــت اي ديگر قابل تحليلدايره سازماني به دايره
هاي پوياي ارتقاء و ترفيع داخلــي وجــود نداشــته اي برخوردارند. سازماني كه در آن نظامويژه

شود كه وابستگي آن به جذب نيــرو از خــارج از باشد، سازماني خمود، ايستا و ناتوان تلقي مي
 .يابدسازمان افزايش مي

ويژه نهادهاي مالي، امكان ارتقــاء از ســطوح كارشناســي بــه ها بهدر بسياري از سازمان
عنوان مثال، پس از خالي شدن يك پســت مديريتي بسيار محدود يا حتي غيرممكن است. به
رغم وجود كارشناسان شايسته و باتجربه در مديريتي (بر اثر بازنشستگي، استعفا و غيره)، علي

تنها شــود. ايــن رويــه نــهداخل سازمان، معمولاً فردي از بيرون براي آن سمت اســتخدام مي
شود، بلكه در مواردي به ترك خدمت آنان نيز انگيزگي كاركنان جوان و مستعد ميموجب بي
 .گرددمنجر مي

 :هاي كليدي براي تحليل اين وضعيت عبارتند ازبرخي نسبت

 نسبت ترفيعات در سال جاري به سال گذشته •

 نسبت ترفيعات كارشناسان به كل ترفيعات •

 نسبت ترفيعات كاركنان به كل كاركنان •

 هاي داخلينسبت ارتقاءها به كل جابجايي •

واقعيــت ايــن اســت كــه تحليــل ؛ گيري از مطالعــات ســاختاري منــابع انســانينتيجــه -٨
ساختارهاي منابع انساني سازمان حد و مرز مشخصي نــدارد. تمــامي ابعــاد ســاختاري اعــم از 
ــي، بهداشــتي و  ــت)، ســاختارهاي ايمن ــل، غيب ــاخير، تعجي ــد ت ســاختارهاي انضــباطي (مانن

محيطي، و حتي ساختارهاي فرايندي مديريت منابع انساني ماننــد آمــوزش، اســتخدام، زيست
 .بندي مشاغل، قابل بررسي هستندارزيابي عملكرد، جبران خدمات، طراحي و طبقه

هاي مطلــوب يكســان در گونه ساختارها، نبود شاخصنكته كليدي در تحليل كيفي اين
افزارهاي كامپيوتري با يك كارخانه عنوان مثال، يك شركت توليد نرمهاست. بهميان سازمان

هاي دليل تفــاوت در نــوع سيســتمتوليد مواد غذايي يا يك شركت ساخت قطعات صنعتي، به
هاي كــلان، محــور)، انــدازه، فرهنــگ ســازماني و اســتراتژيتوليد (پيوســته، گسســته، پروژه

 .هاي ساختاري يكساني تبعيت كنندتوانند از شاخصنمي

ها را ترسيم كــرده اســت، امــا در اگرچه ادبيات نظري مديريت، خطوط كلي اين تحليل
يابي منابع انساني، به ميزان زيادي وابسته به قضاوت و توان تحليلي عمل، موفقيت در عارضه

گر و تجربه وي از محيط سازماني اســت. تلفيــق بــين رويكــردي سيســتماتيك و فرد تحليل
شناسي در حــوزه منــابع انســاني خلاقيت فردي، ضامن اجراي موفق و اثربخش فرآيند آسيب

 .خواهد بود



 /١٤٦ ١٤٠١  اييزپ ، ٣ ة، شمار ١  دورة ،مديريت دفاع هوايي فصلنامه  

 تحليل فرآيندهاي مديريت منابع انساني سازمان -ب

تفصيل مورد بررسي قــرار در ادبيات نظري مديريت، فرآيندهاي مديريت منابع انساني به
اند و در هــر مرحلــه چــه اند. اينكه هر يك از اين فرآيندها از چه مراحلي تشكيل شــدهگرفته

رود. در اين مقاله، شناسي به شمار ميهايي بايد انجام شود، از موضوعات كليدي آسيبفعاليت
اند. از آنجــا هايي است كه در مطالعات ميداني مشاهده شــدهترين عارضهتمركز صرفاً بر مهم

پذير نيست، در ايــن شناسي جامع همه فرآيندهاي منابع انساني در يك مقاله امكانكه آسيب
ها در مراحل مختلف فرآيندهاي استخدام و آموزش كاركنان ترين عارضهبخش تنها به اصلي

 .شودپرداخته مي

شــده در مطابق بــا مباحــث مطرح؛  هاشناسي فرآيند آموزش منابع انساني سازمانآسيب.  ١
يل شــده اســت ادبيات نظري مديريت منابع انساني، فرآيند آموزش از چند مرحله كليدي تشك

هايي بايد صورت پذيرد. اين فرآيند معمولاً با نيازسنجي آموزشــي آغــاز كه در هر يك فعاليت
گيرد (بامداد صــوفي و ريزي آموزشي انجام ميشود و پس از تعيين اهداف و بودجه، برنامهمي

گيــري از ابزارهــاي هــاي متنــوعي از آمــوزش بــا بهرهدر مرحله اجرا، روش ).  ١٣٩١طاهري،  
هاي آموزشي، يكي شوند. در نهايت، ارزيابي و كنترل اثربخشي برنامهسازي ميگوناگون پياده

 .دهدفرآيندهاي اين حوزه را تشكيل ميترين خردهاز مهم

هاي مربوط بر اساس مشاهدات ميداني اين پژوهش و مطالعات مشابه، در اجراي فعاليت
هــاي دولتــي و هاي متعددي در بنگاهها و نارساييفرآيندهاي مختلف آموزش، ضعفبه خرده

 ؛ خصوصي كشور مشاهده شده است

صورت هماهنــگ، نيازهــاي در مرحله نيازسنجي آموزشي، كه بايد به؛  نيازسنجي آموزشي
هاي مــورد مطالعــه، درصد از بنگاه  ٣٠سازماني و فردي مد نظر قرار گيرد، متأسفانه در حدود  

ها، نيازســنجي منــد وجــود نــدارد. در بســياري از ســازمانصورت مــنظم و نظاماين فرآيند به
ــه ــان محســوب نميعنوان يكــي از خروجيآموزشــي ب شــود. هــاي ارزيــابي عملكــرد كاركن

الســاعه مــدير منــابع هاي اين مرحله غالباً بدون ساختار و بــر مبنــاي تصــميمات خلقفعاليت
 .شودانساني يا مشاور آموزشي و با تكيه بر يك نظرسنجي ابتدايي از كاركنان انجام مي

هــاي ارزيــابي، سناريونويســي، هاي متعدد نيازسنجي آموزشي مانند كانوناز ميان روش 
هاي مــورد مطالعــه از هــيچ سوم از شــركتمتأسفانه حدود يك،  روش دلفي، و تحليل شكاف
هــايي ابتــدايي ماننــد هــا نيــز عمــدتاً از روش كننــد. ســاير بنگاهروش مشخصي استفاده نمي

صورت موردي و نــامنظم، بهــره هاي مهارتي، آن هم بهوتحليل شغلي و تهيه ماتريستجزيه
 .)١٣٩٠توانا،  الهي و ملكي؛ فيض١٣٩١گيرند (يمني و همكاران،  مي

هــا در كشــور از هــا روش اجــراي آمــوزش، اكثريــت بنگاهدر ميــان ده؛  اجراي آمــوزش



 ١٤٧/  ها سازمان در  يانسان  منابع تي ري نظام مد ي شناسبيآس يبرا عملياتي وبيچارچ 

كننــد. دو روش متــداول در اغلــب هــا اســتفاده مياثرترين روش ترين و در عين حال كمساده
هاي آموزشي در داخل يا خارج سازمان» ها و سخنرانيها عبارتند از: «برگزاري كلاس سازمان

و «اعطاي بورس تحصيلي به نخبگان سازمان». البته درباره روش دوم نيز فرآيند شناسايي و 
تــري تر و اثربخشهــاي پيچيــدههاي فراواني همراه است. روش تعيين نخبگان خود با چالش

ها مــورد نــدرت در ســازمانســازي» و «مطالعــه مــوردي» بههمچون «ايفاي نقش»، «شبيه
 .)١٣٩١گيرند (بامداد صوفي و طاهري، استفاده قرار مي

در ايــن مرحلــه نيــز، هماننــد مراحــل پيشــين، از ؛  كنترل و ارزيــابي اثربخشــي آموزشــي
ترين روش، «ارزيابي پايــان دوره توســط شود. رايجهاي ارزيابي استفاده ميترين روش ابتدايي
ديدگان» است. اين در حالي است كه طبق اصول مديريت، ارزيابي اثربخشي آموزشي آموزش 

ها پــس از بايد يك فرآيند مستمر و جامع باشد كه از آغاز دوره و حتي پيش از آن، تــا مــدت
نفعــان درجــه و بــا مشــاركت همــه ذي  ٣٦٠صورت  ها بايد بهپايان آن ادامه يابد. اين ارزيابي

ديــدگان، و حتــي خبرگــان آموزشــي انجــام گران سازماني، آموزش ريزان، تحليلشامل برنامه
هاي واقعي كاري كاركنــان مــورد تحليــل ها بايد در محيطشوند. همچنين، نتايج اين ارزيابي
 .ها مشخص شودقرار گيرد تا اثربخشي نهايي برنامه

ها، از جمله تحليــل هاي آموزشي سازمانبررسي برنامه؛  هاي آموزشيشناسي برنامهآسيب
هــا در واحــدهاي شــده، و توزيــع دورهيافته، بودجــه صرفميزان ساعات آموزشــي تخصــيص

شده در هاي پنهان باشد. طبق مطالعات انجامدهنده بسياري از واقعيتتواند نشانمختلف، مي
و نيــز در   ١٣٩٢برداري كشــور،  هاي دولتي و خصوصــي (از جملــه در ســازمان نقشــهسازمان
هاي مرتبط با نيازسنجي آموزشي زنان نخبه)، الگــوي تخصــيص منــابع آموزشــي در پژوهش

 .است ١ها مشابه جدول بسياري از سازمان

شناختي» تنهــا -هاي آموزشي با رويكردهاي «رفتاريتوجه آن است كه دورهنكته قابل
اند. اين در حالي اســت درصد از كل ساعات و بودجه آموزشي را به خود اختصاص داده  ٢تا    ١

هاي ارتباطي، تفكر خلاق، پويــايي ذهــن، مــديريت اســترس، ها ـ شامل مهارتكه اين دوره
گيري يافته، سهم چشــمافزايي گروهي ـ در كشورهاي توسعهسازي و همخشم و تعارض، تيم

 .)١٣٩١دهند (بامداد صوفي و طاهري، هاي آموزشي را تشكيل مياز برنامه

 تحت مطالعه بر اساس ميزان بودجه و ساعات تخصيص يافتههاي آموزشي در بنگاههاي رتبه بندي برنامه . ١جدول 

 موضوع آموزش  افته ي صيتخص ساعت و بودجه زانيرتبه از نظر م

 سازمان تيبا موضوع فعال طدر ارتبا يو تخصص ي حرفه ا  ي آموزشها كل برنامه ها   درصد ٥٠ : ١رتبه

 يتيريمد ي آموزشها درصد   ٣٠تا   ٢٥:   ٢رتبه
 ي اسيو س يدتيعق-يارزشهاي آموزش     درصد   ٢٠تا   ١٥:   ٣رتبه



 /١٤٨ ١٤٠١  اييزپ ، ٣ ة، شمار ١  دورة ،مديريت دفاع هوايي فصلنامه  

هاي كوچــك و فرآيند استخدام در بسياري از ســازمان؛  شناسي فرآيند استخدامآسيب  -٢
متوسط اغلب فاقد مراحل مدون و ساختاريافته اســت و بيشــتر تــابع مقــررات عمــومي نظــام 

 ؛شودها عمدتاً از دو طريق انجام مياستخدام كشوري است. استخدام در اين سازمان

 ريزي راهبردي؛گرفته در مرحله برنامهبر اساس نيازسنجي صورت. ١

شدن يــك پســت، ايجــاد صورت موردي و در پاسخ به نيازهاي خاص (مانند خاليبه.  ٢
 .پست جديد يا لزوم جايگزيني براي يك پست موجود)

گيري رود كه فرآيند استخدام نتيجه يك تصــميممعمولاً شيوه نخست زماني به كار مي
ريزي مركــزي و راهبردي و متمركز باشد. در مقابل، شيوه دوم معمولاً بدون هرگونــه برنامــه

 .شودصورت موردي انجام ميبه

يابي استخدامي است. متأسفانه در نكته مهم در شيوه اول، ضعف در نيازسنجي و عارضه
ريزي عنوان يك فرآيند استراتژيك كه بايد در چــارچوب برنامــهبسياري از موارد، استخدام به

شــود. در حــالي كــه مــديران ارشــد در راهبردي مورد بررسي قــرار گيــرد، ناديــده گرفتــه مي
ها مشــاركت گذاريهاي سالانه براي محصولات، بازارها، منابع مــالي و ســرمايهگيريتصميم

هــا نيــز هــاي مــورد نيــاز و نحــوه جــذب آنهــا و دانشكنند، بايد همزمان درباره مهارتمي
 .گيري كنندتصميم

هاي شغلي و تدوين شــرايط احــراز رخدر ادامه، مديران اجرايي بايد نسبت به تعريف نيم
اقدام نمايند. سپس كارشناسان امور اســتخدام و كــارگزيني بــا توجــه بــه شــرايط بــازار كــار، 

ريزي راهبردي، كنند. ضعف در برنامهراهبردهاي مناسب براي جذب منابع انساني را اتخاذ مي
 .دهدتمامي مراحل اجرايي بعدي را تحت تأثير قرار مي

علاوه بر نيازسنجي، ساير زيرفرآيندهاي مهم استخدام كه بايد مورد بررسي قرار گيرند، 
 :اند ازعبارت

هاي جستجوي نيــروي انســاني در كشــور شــامل ترين كانالرايج؛  فرآيند جستجوي نيرو 
هاي كثيرالانتشــار، نشــريات تخصصــي، و شــبكه ارتباطــات همكــاران و هاي روزنامــهآگهي

بنيــان در جهــان، معمــولاً از هاي پيشــرو و دانشآشنايان است. اين در حالي است كه شركت
برنــد. همچنــين از المللــي بهــره ميخدمات مؤسسات كاريابي خصوصي، دولتي و گــاهي بين

اي اســتفاده ها و مؤسسات آموزش حرفهها، آموزشگاههاي استخدامي در دانشگاهبرگزاري پنل
در كشــور مــا، فرآينــد اســتخدام هنــوز   .بنيان جــذب نماينــدكنند تا نيروي جوان و دانشمي
اي اســت، مــورد گيري از مشاوران حرفــهعنوان فعاليتي تخصصي كه نيازمند تجربه و بهرهبه

 انه يرا و  زبان رينظ بانيپشت پايه و پشتيبانيهاي آموزش  درصد   ٦تا  ٥ : ٤رتبه
 ي شناخت -يرفتار ي آموزشها : ا تا درصد ٥رتبه 



 ١٤٩/  ها سازمان در  يانسان  منابع تي ري نظام مد ي شناسبيآس يبرا عملياتي وبيچارچ 

 .توجه كافي قرار نگرفته است

هاي هاي تخصصي و مصــاحبهها معمولاً از آزموندر اين مرحله، سازمان؛  فرآيند گزينش
ها انجام كنند و همچنين معاينات پزشكي را پس از بررسي رزومهعلمي و اخلاقي استفاده مي

هــاي هاي پيشرو در كشورهاي صــنعتي پيشــرفته، ابتــدا از آزموندهند. در مقابل، سازمانمي
اي كنند و پس از آن به ارزيابي علمي و حرفــههاي باليني استفاده ميشناختي و مصاحبهروان
 .پردازندمي

مداري، نظم، هاي شخصيتي نظير قانونعنوان مثال، در استخدام يك حسابدار، ويژگيبه
داري از اهميت بيشتري نسبت به دانش تخصصي برخوردار است. براي مشــاغل دقت و امانت

مهندسي نيز، نوع شخصيت بسته به حوزه فعاليت (كارخانه يا تحقيق و توسعه) متفاوت است؛ 
كه مهندس اجرايي گرا باشد، در حاليمثلاً مهندس بخش تحقيق و توسعه بايد خلاق و درون

 .هاي روتين استمند به فعاليتگرا و علاقهنيازمند روحيه برون

پــذيري، تــوان حــل مســئله، هايي همچون انعطافتوانند قابليتهاي عميق ميمصاحبه
 .هاي ارتباطي، و ميزان اضطراب فرد را پيش از استخدام ارزيابي كنندمهارت

تــر ها نيــز مهمهاي رفتاري و شخصيتي افراد، گاه از رشته تحصيلي آنامروزه توانمندي
كنند، زيرا گذاري فعاليت ميهاي مالي و سرمايهشود. چه بسا مهندسيني كه در حوزهتلقي مي

رو، در سختي قابــل تغييــر اســت. از همــينفراگيري دانش نسبتاً سريع است، اما شخصيت به
هــزار مؤسســه كاريــابي وجــود دارد كــه از خــدمات  ٥٠كشــورهايي نظيــر فرانســه، بــيش از 

 .برندشناسان باليني بهره ميروان

ها با وجود در شرايط فعلي بازار كار با نرخ بالاي بيكاري، بسياري از شركت؛  فرآيند جذب
شوند. در چنــين رخ شغلي و شرايط احراز، موفق به جذب نيروي مناسب نميتعريف دقيق نيم
ها مجبورند فرآيند استخدام را با آموزش بدو خدمت تلفيق كنند تــا عملكــرد شرايطي، سازمان

 .مطلوب حاصل شود

شــده بنابراين، دوره زماني جذب داراي اهميت فراواني است. در اين دوره، فــرد استخدام
هــاي هاي تكميلي، با محيط كاري جديد نيز آشنا شــود. برگــزاري دورهبايد علاوه بر آموزش 

آشنايي با مأموريت، اهداف و راهبردهاي سازمان، نقشي كليدي در جذب مؤثر نيروي انســاني 
 .دارد

ايــن بخــش از مقالــه بــه بررســي و تحليــل اوضــاع ؛  ج) تحليل اوضاع اجتماعي ســازمان
هاي مرتبط با جوّ اي از شاخص، مجموعه٢اجتماعي سازمان اختصاص دارد. در جدول شماره  

ها، ابزاري كارآمد اجتماعي مطلوب و نامطلوب سازمان ارائه شده است. اين معيارها و شاخص
دهند تا بتوانند پيش از بحراني شدن شــرايط، وضــعيت اجتمــاعي و در اختيار مديران قرار مي



 /١٥٠ ١٤٠١  اييزپ ، ٣ ة، شمار ١  دورة ،مديريت دفاع هوايي فصلنامه  

انساني سازمان را پايش كرده و از تشديد مسائل اجتماعي پيشگيري نمايند (بامداد صــوفي و 
 .)١٣٩١طاهري،  

 مورد مطالعههاي نشانگرهاي اوضاع اجتماعي مطلوب و نامطلوب در بنگاه . ٢جدول 

 نامطلوب  ي اجتماع  جو يارهايمع مطلوب   يجواجتماع يارهايمع
 كارمندان -روسا نظر تبادل و  بحث جلسات  تعداد

 .... ها، يهمانيم  ها، مراسم   تعداد

و   يرفاه-يورزش -يهنر-يفرهنگهاي تيفعال زانيم
 کارکناندر سطح سازمان   ياجتماع

  ارتباطات  بر علاوه يافق  ارتباطات وجود
 )يا رهيدا  نيب و  يا رهيدا درون(ارتباطات يعمود

 تعارضات  و  اتياختلافات،شكا تعداد
 و مستحجنهاي يت ي گراف دن يكش ها، يسيشعارنو ها، ي خرابكار  زان يم

 وارها يد  ي رو ز يآم ني توههاي نوشته

 ها  بتيغ زانيم
 ) ها ل يتعج و  رها ي(تاخكار يكسر زانيم

 موعد از  شي پ يبازنشستگ درخواست زانيم

هــا در جــدول فــوق ارائــه شــده، هايي از آنهاي كمــي كــه نمونــهعلاوه بــر شــاخص
تواننــد بيــانگر وضــعيت اجتمــاعي و هاي كيفي نيز وجود دارد كــه مياي از شاخصمجموعه

ها معمولاً نيازمند صــرف زمــان بيشــتر و اجــراي انساني سازمان باشند. سنجش اين شاخص
هــا و مســتندات ها اغلــب در بايگانيتري است، چرا كه مقادير آنهاي ميداني گستردهفعاليت

 ؛اند ازهاي كيفي عبارتاند. برخي از اين شاخصرسمي سازمان ثبت نشده

 سطح اعتماد و اطمينان متقابل ميان كاركنان •

انداز و رساني دربــاره اهــداف راهبــردي، رســالت، مأموريــت، چشــمميزان اطلاع •
 تر سازمانهاي استراتژيك به سطوح پايينگيريجهت

هاي هاي نوين آموزشي، ماننــد ايفــاي نقــش، و اجــراي برنامــهاستفاده از روش  •
 شناختي-آموزشي رفتاري

هاي مــديريت مشــاركتي همچــون نظــام پيشــنهادها، كارگيري ســبكميزان به •
 ...كايزن و

شناســي هــاي روانمندي از مديران و كارشناسان داراي تخصــص در حوزهبهره •
 شناسي كار، علوم ارتباطات، و روابط كارسازماني، جامعه

هايي از وضعيت يك سازمان دولتي تر جو اجتماعي سازمان، به نمونهبراي بررسي عميق
ها و نهادهــاي نفر نيروي انساني كه بــه وزارتخانــه  ٧٠٠بنيان در سطح جهاني با حدود  دانش

 شود؛دهد، اشاره ميوابسته خدمات ارائه مي

هــاي در طي يك ســال، تأخيرهــا و تعجيل  ؛ميزان كسري كار (ساعات تأخير و تعجيل)  . ١
ساعت كار شده است. اين ميــزان  ٣٥٬٠٠٠منجر به از دست رفتن حدود  X كاركنان سازمان

ساعته است. سرانه كسري كار براي هر كارمنــد  ٨روز كاري   ٣٬٧٥٠سال كاري يا    ١٥معادل  
 .روز كاري بوده است ٥ساعت يا معادل  ٤٠در سال تقريباً 



 ١٥١/  ها سازمان در  يانسان  منابع تي ري نظام مد ي شناسبيآس يبرا عملياتي وبيچارچ 

هاي اســتعلاجي در همين بازه زماني، مجموع مرخصــي  ؛هاي استعلاجيميزان مرخصي.  ٢
سال كاري است. به طور متوسط،   ١٠روز كاري برآورد شده كه معادل    ٤٬٠٠٠كاركنان حدود  

 .روز كاري را به دليل بيماري (يا ادعاي بيماري) از دست داده است ٤هر كارمند حدود  

مورد شكايت در سازمان ثبت شده   ٢٤طي يك سال،    ؛فرديشكايات و تعارضات ميان.  ٣
مورد به اختلافات حقوق و دستمزد اختصاص داشــته   ٦مورد مربوط به كسري بيمه و    ١٨كه  

مورد درگيري فيزيكي نيز گزارش شــده كــه بــا وســاطت همكــاران و   ٧است. افزون بر اين،  
مديران به مصالحه انجاميده است. همچنين، شكايات مكرر درباره سوءرفتار برخــي كاركنــان 

 .شده استمنجر هاي ارزيابي عملكرد ثبت شده و در برخي موارد به پيگرد قانوني در فرم

، بارها مشاهده شده كه X در سازمان ؛هاي عموديضعف در ارتباطات افقي در كنار كانال. ٤
هاي خود خودداري كــرده و اطلاعــات تنهــا از طريــق سطحكاركنان از تبادل اطلاعات با هم

مقامات مافوق منتقل شده است. اين امر باعث افزايش زمان و هزينه دسترسي به اطلاعــات 
 .رساني را از مسيرهاي عمودي و سنتي كند كرده استشده و روند خدمت

هايي مانند ايفــاي روش   ؛رفتاري-هاي شناختيهاي نوين و برنامهضعف در اجراي آموزش.  ٥
هــاي توانند به شــناخت متقابــل كاركنــان و نقشهاي گروهي ميسازي و آموزش نقش، شبيه

شــناختي در بهبــود -هاي آموزشــي رفتــاريسازماني كمك كننــد. همچنــين، اجــراي برنامــه
 .فردي مؤثر استارتباطات بين

آوري اطلاعات درباره جــو اجتمــاعي ســازمان، هرچنــد از در پايان بايد پذيرفت كه جمع
رود. آفرين به شمار ميبر و گاه تعارضنظر پيشگيرانه بسيار مفيد است، اما كاري دشوار، زمان

بنابراين، ايجاد فضاي اعتماد ميان مشاوران، محققــان، مــديران و كاركنــان ضــروري اســت. 
توانــد در پيشــگيري از گونــه مطالعــات ميرساني و آمــوزش در خصــوص اهميــت ايناطلاع
هاي گروهي و حتــي تعطيلــي ســازمان مــؤثر ها، درگيريهايي نظير اعتصابات، تحصنبحران

 .واقع شود

هــاي پيشــين، نحــوه رديــابي در بخش؛  اصلاح نظام مديريت منــابع انســاني ســازمان.  ٤
نشانگرهاي مرتبط با معضلات اجتماعي و منابع انساني سازمان و همچنــين تحليــل شــكاف 
ميان وضعيت موجود و مطلوب شرح داده شد. در اين بخش، راهكارهاي اصلاحي بــر اســاس 

 .شودها ارائه ميماهيت عوامل مؤثر بر اين شكاف

ها ناشــي از ســاختار منــابع انســاني باشــند، راهكارهــا بايــد بــر اصــلاح چنانچه شــكاف
هايي چون تركيب سني، جنسيتي، استخدامي و مهارتي نيروي انساني تمركــز داشــته وضعيت

ها به فرآينــدهاي مــديريت منــابع انســاني مربــوط كه شكافباشند. از سوي ديگر، در صورتي
باشند، راهكارها بايد معطوف به اصلاح ايــن فرآينــدها ماننــد جــذب، آمــوزش، نگهداشــت و 
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 .ارزيابي عملكرد باشند

گيري در خصــوص راهكارهــاي اصــلاحي، تمــايز ميــان در نتيجه، اولين محور تصــميم
 .«كاركنان» و «فرآيندها» است

شــده در ســه بخــش ســاختاري، فرآينــدي و هاي شناسايياز منظر دوم، تمامي شــكاف
مدت) تعريف و هدايت اجتماعي بايد در يكي از دو سطح راهبردي (بلندمدت) يا اجرايي (كوتاه

ريزي منابع انساني يــا فرآينــدهاي شوند. به عنوان نمونه، اگر شكاف ناشي از ضعف در برنامه
كلان استخدام باشد، راهكارهاي آن ماهيت راهبردي خواهند داشت. اما اگــر منشــأ شــكاف، 

هاي رفتاري باشــد، راهكارهــا ها يا عدم استفاده از آزمونهايي مانند غربالگري رزومهنارسايي
توان در قالب بر اين اساس، كليه راهبردهاي اصلاحي را مي  .مدت و عملياتي باشندبايد كوتاه

بنــدي كــرد. اجرايي) طبقه-فرآيندها و محور راهبردي-يك ماتريس دو بعدي (محور كاركنان
 .گيري اين راهكارها در قالب اين دو بعد استدهنده جهتنشان ١شكل 

 ) ٢٠٠٧مديريت منابع انساني (اقتباس از اولريچ،   مالگوي اصلاحات در نظا. ١شكل 
 

 ك ي استراتژ  تمركز 
 ) مدت(بلند    

 
 

 
 ي اتي عمل  تمركز 

 

 نكاركنا                                             فرآيندها

ها ارائه هاي اصلاحي مديريت منابع انساني در سازماندر ادامه، توضيحاتي درباره برنامه
 .شودمي

؛ هاي راهبردي مرتبط با فرآيندهاي مديريت منابع انساني (معماري اســتراتژيك)برنامه.  ١-٤
وكار ايفا كــرده و در اين رويكرد، مديريت منابع انساني نقشي فعال در تدوين استراتژي كسب

سازد. به عنوان نمونه، اگــر هاي راهبردي خود را با راهبردهاي كلان سازمان همسو ميبرنامه
ها هاي جديد سازماني مدنظر باشد، ابتدا بايد پروفايل شغلي اين پســتها و پستتوسعه دايره

ريزي ســتادي تعريف شود و سپس براي جذب، نگهداشت و آموزش افراد متخصــص، برنامــه
 .صورت گيرد

در ايــن نقــش،  ؛هاي فرآيندهاي منــابع انســاني (كارشناســي اداري)اصلاح زيرساخت.  ٢-٤
گران منابع انساني با هدف بهبود مستمر و بازمهندســي فرآينــدهاي كليــدي مــديريت تحليل

منابع انساني مانند استخدام، آموزش، ارزيــابي عملكــرد، طراحــي مشــاغل، جبــران خــدمات، 

١ 
اصلاحات راهبردي در مديريت  
 منابع انساني (معماري استراتژيك) 

٤ 
اصلاحات در جهت تغيير و 

 )رييتغ تحول سازمان (عامليت
٢ 

هاي  اصلاحات در زيرساخت
سازماني و باز مهندسي فرآيندها  

 (كارشناسي اداري) 

٣ 
هاي  اصلاحات در آورده 

 كاركنان (حمايت از كاركنان ) 
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وري كنند. نتايج اين اصلاحات شامل افزايش كارايي، بهــرهپرداخت پاداش و آكورد، اقدام مي
و كاهش اتلاف منابع انساني است. برخي از پيشنهادهاي مربوط به بازمهندســي فرآينــدها در 

 .اندطور اجمالي ارائه شدهشناسي بهبخش آسيب

شناسي، در اين بخش از فرآيند آسيب  ؛مديريت ارتباط با كاركنان (حمايت از كاركنان).  ٣-٤
اي و افــزايش انگيــزه كاركنــان پذيري حرفــهاقداماتي با هدف ارتقاء تعهد سازماني، مسئوليت

ترين وظيفه مدير منــابع انســاني، شــنيدن شود. شايد مهمها انجام ميبراي بهبود عملكرد آن
صورت مــوازي ها باشد. در اين راستا، دو اقدام زير بهگويي مؤثر به آنمسائل كاركنان و پاسخ

 :شودپيشنهاد مي

 .شامل بهداشت، ايمني، و الزامات ارگونوميك  ؛بهبود شرايط فيزيكي كار) الف

كــاري، تعارضــات و تقويــت اعتمــاد با كاهش غيبــت، كم ؛بهبود جو اجتماعي سازمان )ب
 .فردي، و روحيه همكاري و مشاركت گروهيمتقابل، ارتباطات ميان

ها، در قالــب ايــن برنامــه  ؛مديريت تغيير و نوسازي منــابع انســاني (عامليــت تغييــر).  ٤-٤
محور (و نــه صــرفاً فرآينــدمحور)، بايــد مديريت منابع انساني با رويكردي راهبردي و انســان

ساله پيگيري كند. نقــش «عامليــت  ٥تا  ٣اندازي نوسازي بدنه كارشناسي سازمان را در چشم
توان به تحولي تغيير» به معناي نوسازي ساختاري منابع انساني است كه تنها از اين مسير مي

پايدار در فرهنگ سازماني دست يافت. چنين تغييراتي، در بلندمدت، موجب ارتقاء توان رقابتي 
آمــوزد و تر از رقبــا ميشود؛ سازماني كه ســريعسازمان و تبديل آن به سازماني يادگيرنده مي

ها، مديريت منابع انساني بايد ساير مديران را در رســيدن دهد. در اين برنامهواكنش نشان مي
به اين اهداف ياري كند، مقاومت در برابر تغييــرات را كــاهش داده و نيرويــي تــازه در كالبــد 

 .سازمان جاري سازد

 گيري بحث و نتيجه
صــورت شناسي در چهار مرحله، نــه بهتر توضيح داده شد، مطالعات آسيبگونه كه پيشهمان

شوند. در ايــن شكل انجام مي  صورت ادواري، تكرارشونده و موجيگام، بلكه بهبهخطي و گام
هــاي كمــي و آمــاري، ماهيــت آوري دادهتنيــده، بــا وجــود جمــعاي و درهمفرايند چندمرحله

ها عمدتاً كيفي است. به عبارت ديگر، تحليــل شــكاف صــرفاً بــا اســتفاده از ابزارهــا و تحليل
شــود؛ بلكــه پــس از هاي كمي مانند نمودار عنكبوتي يا تحليــل واريــانس انجــام نميتكنيك

ها در بستر محيط صــنعتي خــاص خــود و در بعُــد زمــاني گردآوري نشانگرهاي كمي، تحليل
هاي ســاختاري يــا بــديهي اســت كــه شــاخص  .پذيرنــدصورت كيفي صورت ميمشخص، به

سازي در مقايسه با يك بنگاه توليد فراينديِ مطلوب، در صنايع مختلف (مانند يك بنگاه قطعه
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هاي كاملاً متفاوتي دارند؛ بنابراين تحليل شكاف تنهــا در پرتــو درك عميــق از پوشاك) جلوه
شناسانه، همواره با رويكردي پويــا، هاي آسيبپذير است. تحليلزمينه خاص آن صنعت امكان

در فراينــد اجــراي  .شوند و در بطن خود نگرشي انتقادي دارنــدگرا انجام مياقتضايي و تحول
صــورت شناسي، دو مرحله نخست يعنــي «رديــابي نشــانگرها» و «تحليــل شــكاف» بهآسيب

گيرند؛ در حالي كه دو مرحله بعــدي، يعنــي «شناســايي عوامــل زمان انجام ميراستا و همهم
طور هماهنــگ و يكپارچــه دنبــال ها» و «ارائه راهكارهاي اصلاحي»، نيــز بــهمؤثر بر شكاف

 .شوندمي

اي ديالكتيكي با سازمان، شناسي با رويكرد انتقادي و مواجههشايان ذكر است كه آسيب
راســتا از طريــق كــاوش در وفصل تضادهاي اساســي ميــان نيروهــاي ناهمهمواره در پي حل

فنــي، -هاي سازماني است. به عنوان مثال، سازمان به مثابه يك سيســتم اجتمــاعيزيرساخت
زماني پايدار خواهد بود كه فناوري و دانش فني آن با ســاختار اجتمــاعي و فرهنگــي نيــروي 

 .راستا باشد؛ در غير اين صورت، سيستم نيازمند بازتوليد و بازآفريني خواهد بودانساني هم

گرا يــا كنــد تــا تضــاد ميــان ســاختارهاي وظيفــهشناســي ديــالكتيكي تــلاش ميآسيب
هــاي ســريع و منعطــف بــه عنوان نيروهاي بازدارنده در برابــر واكنشمراتبي ــ كه بهسلسله

گــران خــلاق و كنند ــ و ساختارهاي ادهوكراتيك متشــكل از كنشتلاطمات بازار عمل مي
كوشد تا تعــارض موجــود ميــان شناسي ميكارآفرين را كاهش دهد. همچنين، اين نوع آسيب

ها و افزايش انباشت داراني كه در پي كاهش هزينهنظام جبران خدمات كاركنان و منافع سهام
ساختارهاي نوظهور، اغلب از دل چنــين تضــادهاي زيرســاختي   .سرمايه هستند را تعديل كند

ســوي تكامــل پويــا ســوق شوند و با فــراهم آوردن بســترهاي تحــول، ســازمان را بهزاده مي
 .دهندمي

شناســي منــابع انســاني در منــد بــراي آسيبمقاله حاضر با هدف تبيين چــارچوبي نظام
كند. در ايــن مســير، ها، بر ضرورت تحليل عميق و چندلايه وضعيت موجود تأكيد ميسازمان

مطالعه ساختارهاي منابع انساني از منظرهاي گوناگون شامل ساختار سني، جنسيتي، مهارتي، 
سازماني، نقطه شروع اين فرايند محســوب هاي درون و بيرونجاييدانشي، استخدامي و جابه

هاي مشخصــي دهد كه نسبتشود. تحليل اين ساختارها، خصوصاً ساختار سني، نشان ميمي
توانند نشانگر پيري يا جواني سازمان باشند و به تبع آن، نياز به مــداخلات خاصــي چــون مي

 .شودهاي شناختي و تخصصي ايجاد ميپروري، انتقال تجربه، يا آموزش جانشين

ها ميان وضــع موجــود و تنها به رديابي شكافشناسي نههاي بعدي، فرايند آسيبدر گام
پردازد، بلكه با رويكــردي كيفــي و مبتنــي بــر درك اقتضــائات صــنعتي، وضعيت مطلوب مي

ها و ارائــه راهكارهــاي اصــلاحي نيــز اجتماعي و فرهنگي سازمان، به شناسايي علل شــكاف
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اي، تكرارشونده و تعاملي طراحــي شــده اســت و ورزد. اين فرايند به صورت چرخهمبادرت مي
هــاي آمــاري و تفســيرهاي هاي خطي و صرفاً كمي، نيازمند تركيبي از تحليلبرخلاف روش 

 .كيفي در بستر واقعي سازمان است

ويژگي متمايز اين رويكرد، اتخاذ نگرشي ديالكتيكي و انتقادي به سازمان است. در ايــن 
 و گراوظيفــه ســاختارهاي بــين شــكاف جملــه از –نگرش، تضادهاي دروني ساختار سازماني  

 بــه بلكه موانع، عنوان به نه – دارانسهام  و  كار  نيروي  منافع  ميان  هايچالش  يا  پذير،انعطاف
 تنها ديدگاهي، چنين در  شناسيآسيب.  شوندمي  گرفته  نظر  در  تحول  براي  هاييفرصت  عنوان

 ســازگاري  و  ساختارها  بازتوليد  سازماني،  تكامل  براي  بستري  بلكه  نيست،  نواقص  رفع  بر  ناظر
 .آوردمي  فراهم بيروني پرتلاطم محيط با سازمان پوياي

شناســي اثــربخش منــابع انســاني مســتلزم توان نتيجه گرفــت كــه آسيبدر نهايت، مي
گراست كه همزمان بتواند به تحليــل گيري از رويكردي پويا، اقتضايي، مشاركتي و تحولبهره

هاي ناكارآمــدي، و طراحــي راهكارهــاي متناســب بــا دقيق ساختارهاي فعلي، شناسايي ريشه
ســوي يــادگيري مســتمر، شرايط خاص هر ســازمان بپــردازد. چنــين نگرشــي، ســازمان را به

هاي پژوهش، موارد زيــر بر اساس يافته .گري و نوسازي نهادي هدايت خواهد كردخوداصلاح
 شود؛ گران پيشنهاد ميبه پژوهش

هاي شناسي منابع انساني مبتني بــر رويكــرد ديــالكتيكي در ســازمانطراحي مدل آسيب •
بررسي چگونگي تلفيق تحليل شــكاف بــا رويكــرد ديــالكتيكي در بســتر فرهنگــي و ؛  ايراني

 .هاي ايرانيمديريتي سازمان

تحليل تطبيقي ساختارهاي سني نيروي انســاني در صــنايع مختلــف و پيامــدهاي آن بــر  •
مطالعه تطبيقي ميان صنايع تكنولوژيك، سنتي و خدماتي بــراي ؛  پروريهاي جانشينسياست

 .ارائه الگوي بهينه ساختار سني و الزامات توسعه منابع انساني

ــوآوري ســازماني: مطالعــه مــوردي در  • بررســي نقــش تضــادهاي ســاختاري در ايجــاد ن
ــازمان ــهس ــادهاي ؛ گراهاي وظيف ــور از دل تض ــروز ســاختارهاي نوظه ــونگي ب ــل چگ تحلي

 .پذيري منابع انسانيها در تحولسازماني و نقش آندرون

شناسايي و تحليل عوامل مؤثر بر بروز شكاف ميــان ســاختار اجتمــاعي منــابع انســاني و  •
فنــي در -اي بــراي ارزيــابي انطبــاق اجتمــاعيرشتهپژوهشي ميان؛ هاي مورد استفادهفناوري
 .ها و ارائه مدل سازگاركنندهسازمان

؛ مطالعه طولي روندهاي ساختار سني و اثر آن بــر رفتــار ســازماني و يــادگيري ســازماني •
هاي بررسي چگونگي تأثير پير شدن يا جوان شدن سازمان بر پويايي يــادگيري و توانمنــدي

 .دانشي در بلندمدت
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؛  كيفــي-طراحي الگوي بومي براي تحليل شكاف منابع انساني با رويكرد تركيبــي كمــي •
هــاي كمــي و كيفــي در آوري، تحليــل و تفســير دادهارائــه چــارچوبي تلفيقــي بــراي جمــع

 .شناسي منابع انسانيآسيب
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