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در باره  گزارش و مسیری که طی شد...

بــر کســی پوشــیده نیســت کــه زیست‌بوم منابع انســانی ایــران برای رسـیدن 

بــه جایگاهـــی شایســـته، راه پرچالـــش و دور و درازی پیــش روی خـــود دارد. 

بــا وجــود کوشــش‌های ارزشمند بازیگــران ایــن میــدان، مــا هنــوز شــناخت 

درســـتی از جایـــگاه منابع‌انسانی و نقــش حیاتـــی آن در رشـــد کســب‌وکارها 

نداریـم؛ بــا ایـن حــال پدیـدار شــدن رویکردهـای تــازه، بالندگــی و بهبـود ایـن 

فضـــا را نویـــد می‌دهـد.

شــرکت همـــراه اول، بـــار دیگـــر به‌منظور انجام مســـئولیت اجتماعــی خــود 

برای توانمندســـازی زیسـت‌بوم منابع انســانی ایــران، بــه شناســایی و کشــف 

چالش‌هــا، راهکارهــا و مــدل عملیاتــی منابع‌انسانی در شـــرکت‌های ایرانـــی 

پرداختـــه و پیشرو جریانـــی بـــرای بهبـــود بخشـــیدن بـــه ایــن فضـــا شــده 

اســـت. گزارشـــی کـــه در ادامـــه بـــا عنـــوان »زیسـت‌بوم منابـع انسـانی ایران« 

می‌خوانیـد، کوششـــی اســـت بـــرای ثبـــت و مســـتندسازی تجربه‌هـــا و 

اندیشـــه‌های متخصصـــان منابع‌انسـانی ایـــران.

 امیـــد کـــه ایـــن گـــزارش راه را بـــرای دیگـــر ســـازمان‌ها هموارتـــر کنـــد  تـا 

 شــانه‌بــه‌شــانه بــه ســوی فردایــی بهتــر بــرای منابع‌انسـانی گام برداریــم. 

هـر ســازمانی تجربیـــات ارزشـــمند خـــود را دارد و می‌توانــد بـــر ارزش آفرینی 

ایـــن جریـــان بیفزایـــد. بی‌شـــک نـــگارش ایـــن گـــزارش بـــدون همراهـــی 

مدیـران و مشـاوران شـــرکت‌های مطـرح ایرانـی شـــدنی نبـــود. بـــا ســـپاس 

از ایـــن بزرگـــواران، امیـدوارم ایـــن راه تـــا رســـیدن بـــه جایگاهـــی روشـــن و 

درخشـان ادامـه یابـد.

جعفر بلوک‌آذری
معاون توسعه سازمان و سرمایه انسانی همراه اول



The 2024 Iran HR Ecosystem report does an outstanding job of 
identifying 35 HR challenges and how much they exist across 
all industries and within specific industries. The report not only 
shares challenges, but offers innovative and relevant solutions. 
This report is a baseline for Iran’s HR agenda.

Dave Ulrich
Rensis Likert Professor, University of Michigan
Partner, The RBL Group

This report is truly groundbreaking, and I had the privilege of 
engaging with its findings from the early stages of research and 
contributing to its development. It’s an invaluable resource, and 
I encourage all HR professionals to dive deep into its insights. 
Ask yourself: What do these findings mean for me as an HR 
leader? How can I apply them to transform our HR function and 
shape the future of our workplace?

Reports like this are crucial for understanding the science behind 
our profession and taking actionable steps toward building 
a sustainable future for HR. This report offers key insights 
into HR operating models and underscores the importance of 
properly structuring HR teams for success. It highlights how 
organizations are optimizing their HR functions, providing a 
fresh perspective to assess and enhance your own practices.

A big congratulations to the team behind this report. I urge you 
to absorb these insights, make them your own, and use them 
to drive meaningful change in HR’s role in the future of work.

Dr Dieter Veldsman
Chief Scientist at AIHR
Professor of Practice, University of Johannesburg

I was truly impressed by the reports on the state of HR in Iran. The 
challenges faced by HR professionals there are significant and 
logical, such as attracting top talent, ensuring fair compensation, and 
implementing effective succession planning. It was clear that many 
HR leaders are still struggling to secure a strategic seat at the table and 
influence key decisions. However, the report also highlighted valuable 
solutions, such as the growing importance of people analytics and 
shifting towards a more strategic HR approach. I believe this report 
provides excellent insights on how to navigate these challenges. It’s 
incredibly well-crafted and will undoubtedly offer valuable information 
to anyone who reads it. Personally, it was enlightening to gain such a 
deep understanding of HR in a country I’ve never visited.

David van Lochem
Founder of Augmented Workforce
Former HR consultant at Deloitte and CHRO at Group 42

دیدگاه‌های متخصصان بین المللی درباره گزارش زیست بوم منابع انسانی ایران



بی‌شـک هر سـازمان موفق و روبه‌رشـدی، بـر منابع‌انسـانی‌ دلسـوز و کارآمـد تکیـه دارد. آن‌چه تـا چندی پیـش در ایـران امـور کارگزینی 

و پرسـنلی خوانـده می‌شـد، اکنون واحـدی مهم بـه نـام »منابع‌انسـانی« یا »سـرمایه انسـانی« اسـت. حـوزه‌ای کـه علی‌رغم اهمیـت بالا 

و تاثیـرات عمیقـش، هنـوز بـه جایگاهی درخـور مأموریـت خود دسـت نیافته اسـت.

در این راسـتا، شـرکت همـراه اول به‌عنـوان یکـی از نقش‌آفرینـان اصلـی صنعـت ارتباطات کشـور، بـا درک ضـرورت توجه به ایـن حوزه 

و تاثیـرات شـگفت آن در کسـب‌وکارها، بر آن شـده تـا گامی بـرای ارتقای وضعیـت منابع‌انسـانی در کشـور بـردارد و راه را بـرای همگان 

هموارتـر سـازد. ایـن شـرکت شانه‌به‌شـانه‌ی حـدود 200 شـرکت و 90 نفـر از مدیـران و مشـاوران منابع‌انسـانی، بـه بررسـی وضعیـت 

منابع‌انسـانی، شناسـایی چالش‌هـا، ریشـه‌یابی و کشـف راهکارهـا پرداختـه و تحلیـل موشـکافانه‌ای دربـاره مدل‌هـای عملیاتـی 

منابع‌انسـانی ارائـه کـرده اسـت. 

باور داریم کـه نتایج ایـن گـزارش و اجـرای مدل‌هـای عملیاتـی آن، می‌تواند دیـدگاه مشـترکی دربـاره بلـوغ واحدهای منابع‌انسـانی 

بسـازد و  روزنـه‌ای رو بـه فردایـی روشـن بگشـاید. امیدواریـم ارائـه ایـن  گـزارش بـا  اشـتراک دیدگاه‌هـا و تجربیـات متخصصـان 

زیسـت‌بوم سـرمایه انسـانی ایـران، نقطـه شـروعی بـرای یـک حرکـت جمعـی باشـد.

در  ایـن گـزارش، تعـدادی از اصطلاحـات تخصصـی بـه زبـان اصلـی آورده شـده‌اند، چـرا  کـه ایـن اصطلاحـات در ترجمـه فارسـی 

ممکن اسـت گنگ یا ناآشـنا بـه نظـر برسـند و منجـر بـه بـروز سـوءتفاهم در درک و انتقـال مفاهیم تخصصـی شـوند. همچنین 

عناویـن شـغلی بـه همان‌صـورت کـه خـود افـراد اظهـار داشـته‌اند، آورده شـده اسـت. در پایـان گـزارش، اصطلاحـات در جدولی 

به‌صـورت کامـل شـرح داده شـده‌اند.

پیش گفتار
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منابع‌انسانی در ایران با چالش‌های متعددی روبه‌رو است که به‌طور عمده از عوامل 

اقتصادی، کمبود مهارت‌های تخصصی و مهاجرت استعدادها ناشی می‌شود. صنایع، به‌ویژه 

آن‌هایی که با حاشیه سود پایین‌تر فعالیت می‌کنند، فشار زیادی را برای افزایش دستمزدها 

و کاهش نرخ ترک کار کارکنان متحمل می‌شوند. به‌طور کلی، 70 درصد از مدیران و مشاوران 

منابع‌انسانی با مشکلات جدی در جذب نیروی کار مواجه‌اند. کمبود نیروی کار ماهر ناشی از 

نبود حمایت‌های دولتی، ضعف در برنامه‌های آموزشی مدارس و دانشگاه‌ها و موج گسترده 

مهاجرت متخصصان به دلیل فشارهای اجتماعی، شرایط پیچیده‌ای به وجود آورده است. 

علاوه بر این، مدل‌های عملیاتی منابع‌انسانی نیز با چالش‌هایی نظیر حیطه کنترل گسترده 

مدیرها و ابهام در تعریف نقش‌ها و وظایف مواجه هستند. 

در برخی سازمان‌ها نیز مشکلاتی مانند تمرکز بیش‌ازحد بر کارکردهای روزمره‌ای که در 

سطح جهانی سال‌ها پیش در اولویت بوده‌اند، مشاهده می‌شود. همچنین در بسیاری 

از سازمان‌ها، منابع‌انسانی هنوز در تصمیم‌گیری‌های استراتژیک نقش شایسته خود را 

ایفا نمی‌کند؛ به‌طوری که تنها 20 درصد از مدیران منابع‌انسانی در جلسات هیئت‌مدیره 

حضور دارند و  این موضوع نشان‌دهنده فاصله بین اقدامات منابع‌انسانی و استراتژی‌های 

کلان سازمانی است. این چالش‌ها نشان می‌دهند مدیران منابع‌انسانی  برای بهبود شرایط 

مسیری طولانی  در پیش دارند.

سازمان‌ها برای مقابله با چالش‌های متعدد، به پیاده‌سازی مدل‌های عملیاتی منعطف‌تر 

و پویاتری روی آورده‌اند. در سال گذشته، 54 درصد از مدیران منابع‌انسانی به دلیل تغییرات 

سریع محیطی و نیاز به انطباق با شرایط جدید، مدل‌های عملیاتی خود را تغییر داده‌اند. برخی 

سازمان‌ها با تفویض وظایف منابع‌انسانی به مدیران صف و حرکت به سمت ساختارهای 

غیرمتمرکز، سعی در بهبود پاسخ‌گویی به نیازهای کسب‌وکار و انعطاف‌پذیری دارند؛ در مقابل، 

برخی دیگر با حفظ ساختارهای متمرکز، از مزایای هماهنگی بهتر و کارایی بیشتر بهره‌مند 

شده‌اند. بسیاری از سازمان‌ها نیز اقدامات منابع‌انسانی خود را بر اساس نیازهای کارکنان طراحی 

می‌کنند تا تجربه‌های بهتری برای آن‌ها بسازند؛ برای مثال، 64 درصد از مدیران منابع‌انسانی از 

نظرسنجی‌های رضایت و نگرش کارکنان برای ارزیابی اثربخشی استفاده می‌کنند. 

این رویکردها و راهکارهای مختلف نشان می‌دهد که هر سازمان باید بر اساس نیازها و شرایط 

خاص خود، مدل عملیاتی مناسبی را انتخاب کند. در نهایت، سازمان‌ها برای دست‌یابی به 

نتایج بهتر و شناسایی نیازها، باید رویکردی یکپارچه و انعطاف‌پذیر در پیش بگیرند. استفاده 

از نقش HRBP )شریک کسب‌وکار در منابع‌انسانی( در سازمان‌ها افزایش یافته است، اما این 

مدل هنوز نیاز به بازتعریف و انطباق بیشتری با نیازهای خاص هر سازمان دارد. همچنین، 

شکل‌گیری CoE )مرکز تخصصی منابع‌انسانی( در برخی سازمان‌ها نشان‌دهنده حرکت به 

سوی بهبود تخصصی اقدامات منابع‌انسانی و ایجاد تغییرات مثبت در این حوزه است.

این گزارش به بررسی چالش‌ها و مدل‌های عملیاتی منابع‌انسانی در ایران و تحولات این حوزه ‌می‌پردازد و راهکارهایی را برای بهبود عملکرد خلاصه مدیریتی
سازمان‌ها، با در نظر گرفتن شرایط اقتصادی و تغییرات محیطی ارائه می‌دهد.

      چالش‌های عمده مدیران منابع‌انسانی در ایران         راهکارها و استراتژی‌های تحول منابع‌انسانی 



قلعه فلک الافلاک 
  خرم آباد، لرستان

  محمد حیدریان
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چالش‌های منابع‌انسانی در یک نگاه

فناوری اطلاعات و انرژی و صنایع پایه  سرمایه‌گذاری و مالیکل صنایع
ارتباطات 

تجارت الکترونیک و دارویی و سلامتتولیدی و صنعتی
خدمات آنلاین

کالاهای تندمصرف 
خرده‌فروشی و پخش

چالش‌ها

مهم‌ترین چالش‌های منابع‌انسانی در صنایع مختلف کدام‌اند؟ 
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%1000 درصد نتایج نظرسنجی

در این فصل ضمن معرفی چالش‌های منابع‌انسانی و ریشه‌های آن‌ها، راهکارهای اجرایی یا پیشنهادی مدیران و مشاوران منابع‌انسانی 
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جذب نیروی کار متخصص و ماهر1	

در ایران هم مشـــابه ســـایر کشـــورها، کمبـــود نیـــروی ماهر یکی 

از چالش‌هـــای اصلـــی ســـازمان‌ها به شـــمار می‌رود. بر اســـاس 

مصاحبه‌هـــا، ریشـــه اصلـــی این چالـــش در ایـــران عـــدم وجود 

ثبات و آرامـــش در فضـــای اقتصـــادی و اجتماعی اســـت؛ با این 

حـــال، علت‌های متفاوتـــی منجر به بـــروز این چالـــش در صنایع 

مختلـــف شـــده‌اند. بـــرای مثـــال، در برخـــی از صنایـــع از جمله 

صنعت »تجـــارت الکترونیک و خدمات آنلایـــن«، پدیده مهاجرت 

نیـــروی کار ماهـــر و در برخـــی دیگر از جملـــه صنعـــت »کالاهای 

تندمصـــرف، خرده‌فروشـــی و پخـــش«، تمایـــل نیـــروی کار بـــه 

مشـــاغل کاذب و موقـــت چالش‌هـــای مهمی برای کســـب‌و‌کارها 

ایجـــــاد کـرده‌اند. 

جذب نیروی کار در سطوح مدیریتی2	

چالش کمبـــود مدیـــر میانـــی در ســـازمان‌های ایرانـــی از عوامل 

مختلفی ناشـــی می‌شـــود. بر اســـاس مصاحبه‌ها، ریشـــه اصلی 

ایـــن چالش تخصصـــی بودن پســـت‌ها، ســـابقه زیـــاد مدیران و 

غیرممکـــن بـــودن جایگزینی آن‌هـــا به دلیـــل تثبیـــت در بافت 

شـــرکت و زیســـت‌بوم اســـت؛ در برخی صنایع نیز این مشکل به 

دلیل ساختار ســـنتی و تثبیت مدیران قدیمی تشـــدید می‌شود. 

علاوه بر ایـــن، نرخ بـــالای مهاجـــرت نیروهای ارشـــد در صنایعی 

ماننـــد »تجـــارت الکترونیـــک و خدمات آنلایـــن«، ســـازمان‌ها را 

در تأمیـــن مدیـــران میانی بـــا چالش‌هـــای مهمی روبـــه‌رو کرده 

اســـت. این عوامل دســـت به دســـت هـــم داده‌اند تـــا صنایع در 

برنامه‌ریزی و اجـــرای اســـتراتژی‌های مدیریتی خود با مشـــکلات 

متعـــددی مواجه شـــوند.  

طراحی و اجرای جانشین‌پروری3	

مصاحبه‌هـــا نشـــان می‌دهنـــد ریشـــه اصلـــی ایـــن چالـــش 

در ایـــران، فقـــدان برنامه‌های توســـعه مهارت‌هـــای رهبری و 

توســـعه فردی برای مدیـــران و کارکنـــان مســـتعد و مقاومت 

مدیـــران ارشـــد بـــرای انتخـــاب جانشـــین به‌دلیـــل تـــرس از 

متزلزل شـــدن جایـــگاه فعلـــی خود اســـت. همچنیـــن، نرخ 

خروج زیـــاد کارکنان در برخـــی صنایع، عملًا مانع پیاده‌ســـازی 

جانشـــین‌پروری شـــده اســـت. 

به‌طور کلـــی، عوامـــل متعـــددی در صنایع مختلف بـــه ایجاد 

این چالـــش دامـــن زده‌اند. بـــرای مثـــال، در برخـــی صنایع از 

جمله صنعـــت »فناوری اطلاعـــات و ارتباطـــات«، کمبود منابع 

و زمان بـــرای برنامه‌ریزی و اجـــرای جانشـــین‌پروری و در برخی 

دیگـــر از جمله صنعت »انـــرژی و صنایـــع پایه«، ســـنتی بودن 

ســـاختارها و سفارشـــی بودن انتصاب مدیران، موانعی جدی 

در مســـیر پیاده‌ســـازی جانشـــین‌پروری هستند. 

مروری بر چالش‌های اصلی منابع‌انسانی در صنایع

منابع‌انسانی باید مانند یک بندباز بین 

رضایت کارکنان و بهره‌وری سازمان توازن 

برقرار کند. این دو هدف به‌طور طبیعی در 

تضاد هستند و تلاش برای افزایش یکی، 

معمولًا به قیمت کاهش دیگری تمام 

می‌شود.

} مجتبی سلحشور  { 

قائم‌مقام و CHRO شرکت پیشگامان       
از هلدینگ هزاردستان
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حقوق و دستمزد رقابتی4	

چالـش حقـوق و دسـتمزد رقابتـی در سـازمان‌های ایرانـی ریشـه در 

مسـائل متعـددی دارد. بـر اسـاس مصاحبه‌هـا، دلیـل اصلـی بـروز 

ایـن چالـش، متناسـب نبـودن حقـوق بـا تـورم، نبـود سیسـتم جبران 

خدمـات کارآمد داخلـی، عدم امـکان اسـتفاده از سیسـتم‌های جبران 

خدمـات بین‌المللـی و فقـدان سیسـتم تعییـن دسـتمزد مناسـب 

اسـت. بسـیاری از کارکنـان دستمزدشـان را در ایـن شـرایط اقتصـادی 

کافـی نمی‌داننـد و دچـار بی‌انگیزگـی شـده‌اند. ایـن نارضایتـی باعـث 

ش‌لکگیری رقابتی تنگاتنگ بین سـازمان‌ها برای جذب و نگهداشـت 

نیروهـای ماهر شـده اسـت و شـرکت‌هایی کـه تـوان پرداخـت کمتری 

دارنـد، بـرای جـذب نیـرو بـه مشلک خورده‌انـد. البتـه در هـر صنعتـی 

عوامل مختلفی به این چالـش دامن می‌زنند. برای مثـال، در صنعت 

»دارویـی و سالمت« بـا وجـود تـوان مالـی مناسـب شـرکت‌ها، امـکان 

ارائـه بسـته‌های جبـران خدمـات رقابتـی بـا شـرکت‌های بین‌المللـی 

وجـود نـدارد و ایـن مسـئله بـه مهاجـرت نیروهـای متخصـص بـه 

خـارج از کشـور یـا صنایـع دیگـر بـا پرداختـی بالاتر منجر شـده اسـت.

علاوه ‌بر ایـن، هزینه‌هـای بالای تحقیـق و توسـعه )R&D( و نوسـانات 

قیمـت مـواد اولیـه دارویـی، فشـار بیشـتری بـر بودجـه حقـوق و 

دسـتمزد وارد می‌کنـد و شـرکت‌های دارویـی را در جـذب و نگهداشـت 

نیـروی کار متخصـص بـا چالش‌هـای بیشـتری مواجـه می‌سـازد. 

طراحی و ا جرای مدیریت عملکرد5	

بـه  ایرانـی  اجـرای مدیریـت عملکـرد در سـازمان‌های  چالـش 

مسـائل متعـددی ماننـد فقـدان سـاختار و معیـار مناسـب بـرای 

ارزیابـی عملکـرد، مقاومـت در برابـر تغییـرات و سیسـتم‌های 

جدیـد و پیچیدگـی سیسـتم امتیازدهـی بازمی‌گـردد. بسـیاری از 

سـازمان‌ها نمی‌تواننـد مدیریـت عملکـرد را بـه اهـداف سـازمانی 

پیونـد دهنـد، زیـرا اتصـال سیسـتم مدیریـت عملکـرد بـا جبـران 

دلیـل  بـه  اسـت.  شـده  آن  تضعیـف کارایـی  باعـث  خدمـات 

فرهنـگ تعـارف در میـان ایرانیـان، ارزیابـی منصفانـه عملکـرد 

بیـان  از  افـراد معمـولًا  مواجـه می‌شـود، چـرا کـه  بـا چالـش‌ 

صریـح و دقیـق نظـرات خـود خـودداری می‌کننـد‌. در صنعـت 

»سـرمایه‌گذاری و مالـی«، مدیـران سـنتی بـه دلیـل عـادت بـه 

روش‌هـای قدیمـی، اغلب در برابـر تغییـرات و سیسـتم‌های جدید 

مدیریـت عملکـرد مقاومـت می‌کننـد. ایـن مسـئله در بیشـتر 

صنایـع در کنـار نبـود بازخورددهـی منظـم و دانـش کـم مدیـران 

بـرای اجـرای سیسـتم‌های مدیریـت عملکـرد، مشـکلات عمیقـی 

ایجـاد کـرده اسـت. بنابرایـن، بـه نظـر می‌رسـد در حـال حاضـر 

مدیریـت عملکـرد در ایـران کارکـرد توسـعه‌ای نـدارد.

مروری بر چالش‌های اصلی منابع‌انسانی در صنایع 

بزرگ‌ترین چالش ما مسئله اقتصادی 

است. در این شرایط اقتصادی حقوق فرد 

تنها چند ماه اول سال برایش رضایت و 

مطلوبیت ایجاد می‌کند؛ ما هم نمی‌توانیم 

هر ماه حقوق را افزایش بدهیم و به همین 

دلیل آدم‌ها همیشه احساس فقر می‌کنند، 

به‌خصوص در ماه‌های آخر سال.

} اشکان بنکدار {
CHRO هلدینگ فناپ
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چالش‌های اصلی صنعت کالاهای تندمصرف

1
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چالش‌های منابع‌انسانی 

صنعت کالاهای تندمصرف، خرده‌فروشی و پخش

جامـعـه آمـاری

جامعه کارکنان

 28    مدیر منابع‌انسانی

+85,000 

زیادخیلی زیاد

جذب نیروی کار متخصص و ماهر1	

به گفته مدیران این صنعت به‌ویژه در واحدهای پخش و فروش، 

میانگین نرخ خروج این صنعت در ایران حدود ۳۰ درصد است. 

این مشکل در نگرش کوتاه‌مدت نیروی کار به شغل خود و جبران 

خدمات ناکافی در مقایسه با مشاغل پردرآمدتر ریشه دارد. مثلًا، 

برخی از کارکنان اشتغال در تاکسی‌های اینترنتی را ترجیح می‌دهند. 

این مسائل علاوه بر افزایش نرخ ترک کار، هزینه زیادی برای آموزش 

کارکنان در بدو ورود به سازمان تحمیل می‌کند. اگرچه نرخ مهاجرت 

در نیروهای متخصص این صنعت کمتر است، اما با توجه به سطح 

محیط‌های  چنین  در  می‌دهند  ترجیح  متخصصان  دستمزدها 

سختی کار نکنند.

حقوق و دستمزد رقابتی2	

بـه دلیـل در اولویـت نبـودن مدیریـت منابع‌انسـانی و محدودیت‌های 

حاکـم بـر بودجـه آن، تمرکـز شـرکت‌ها عمدتـاً روی جبـران خدمـات 

نقـدی اسـت و از مزایـا و رفاهیـات غیرنقـدی چشم‌پوشـی می‌کننـد. 

ایـن امـر باعـث بی‌اهمیـت شـدن پروژه‌هـای به‌زیسـتی کارکنـان 

شـده و تضعیـف جایـگاه رقابتـی مشـاغل ایـن صنعـت را بـه دنبـال 

داشـته اسـت. 

انتظارات مدیران ارشد از منابع‌انسانی3	

بخش بزرگی از چالش‌های منابع‌انسانی، محصول نگاه سنتی مدیران 

ارشد این صنعت و جدی نگرفتن اقدامات منابع‌انسانی است. این 

دیدگاه، باعث ضعف در ارتباطات و افزایش مقاومت مدیران ارشد در برابر 

تغییرات و اقدامات منابع‌انسانی می‌شود. برخی از مدیران منابع‌انسانی 

معتقدند که یکی از اصلی‌ترین چالش‌های منابع‌انسانی در این صنعت، 

تغییر ذهنیت و رویکرد مدیران ارشد نسبت به منابع‌انسانی است.

مهارت‌های نرم متخصصان منابع‌انسانی4	

این صنعت با توجه به ماهیت کار و نیروی کار، با تعارضات زیادی 

روبه‌روست و از متخصصان منابع‌انسانی انتظار می‌رود این چالش‌ها 

را مدیریت کنند. بسیاری از کارکنان عملیاتی آموزش‌های لازم را برای 

مدیریت نیروی انسانی و مهارت‌های نرم دریافت نمی‌کنند و این 

مسئله باعث ضعف در تعاملات و افزایش نرخ خروج می‌شود. در 

نتیجه بار حل این مشکلات به دوش واحد منابع‌انسانی می‌افتد و 

فشار کاری این واحد را افزایش می‌دهد.

بودجه منابع‌انسانی5	

این صنعت به دلیل رقابت شدید و حاشیه سود پایین اغلب بر 

کاهش هزینه‌ها تمرکز دارد، بنابراین بودجه‌های غیرمستقیم مانند 

منابع‌انسانی در اولویت‌های پایین‌تری قرار می‌گیرند. افزون بر نوسانات 

اقتصادی و قانونی، بی‌توجهی مدیران به سرمایه‌گذاری در منابع‌انسانی 

نیز باعث تضعیف این واحد و به تبع آن کاهش کیفیت آموزش، عدم 

جذب نیروی ماهر و کاهش انگیزه کارکنان می‌شود.

%46

%32

%29

%32

%32

%21

%32

%25

%14

%14

جذب نیروی ماهر

حقوق و دستمزد رقابتی

انتظارات مدیران ارشد از منابع‌انسانی 

مهارت‌های نرم متخصصان منابع‌انسانی

بودجه منابع‌انسانی 

ما در منابع‌انســانی دائماً به دنبال روش‌های نو 

هســتیم، ولی هر چیز خلاقانه‌ای لزوماً خوب نیســت، 

بلکه باید موجب خلق ارزش یا حل مســائل شــود.

} امیر نفریه {
CHRO زرین رویا
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پیش‌بینــی زمان‌هــای بحرانــی خــروج نیــروی کار ماننــد 

آخــر ســال و برنامه‌ریــزی بــرای جــذب نیــروی مــازاد و 

ــرو، اقدامــی ضــروری اســت. ــود نی ــری از بحــران کمب پیش‌گی

شناسـایی مشـاغل دارای قابلیـت دورکاری بـرای همـکاری 

بـا جامعـه وسـیع‌تری از نیروهـای متخصـص، بـه سـازمان‌ها 

امـکان جـذب اسـتعدادهای بیشـتری را می‌دهـد.

اتخاذ رویکـرد فعالانه در حل مسـائل کسـب‌وکار و سـاختن 

‌الگوهـای موفـق، بـه سـازمان‌ها کمـک می‌کنـد کـه فرهنـگ 

سـازمانی مثبـت و یکپارچـه را ایجـاد کننـد.

سـرمایه‌گذاری بـرای توسـعه مدیـران بـا تمرکـز بـر بهبـود 

مهارت‌هـای نـرم، می‌توانـد نـرخ خـروج  بـالای کارکنـان را کـه از 

کمبود این مهارت‌هـا در مدیران ناشـی می‌شـود، کاهش دهد.

تعامـل بـا افـراد صاحب‌نفـوذ محلـی  و اسـتفاده از اعتبـار 

آن‌هـا بـرای جـذب نیـرو و همـکاری بـا شـرکت، می‌توانـد در 

تأمیـن نیروهـای محلـی و جـذب منابع‌انسـانی متناسـب بـا 

نیازهـای سـازمانی، نقـش مؤثـری ایفـا کنـد.

طراحی مجدد مدیریت عملکرد با تمرکز بر وابستگی پاداش‌ها 

به نتایج واقعی مانند افزایش تولید یا فروش، می‌تواند 

انگیزه کارکنان را افزایش داده و بهره‌وری را بهبود بخشد.

زمان‌بندی هوشـمندانه پرداختی‌ها بـرای افزایش پرداخت‌ها 

در زمان‌هـای بحرانـی، اقـدام موثـری در تشـویق کارکنـان بـه 

مانـدن در سـازمان و کاهـش نـرخ خـروج آن‌هاسـت. 

سـرمایه‌گذاری بـرای سالمت جسـم و روان کارکنـان  از طریق 

ارائه خدمات مشـاوره، القای حس ارزشـمندی و معنـاداری کار، 

برنامه‌های انگیزشـی، بیمه تکمیلی و پاداش‌های وفـاداری، به 

کاهش نـرخ تـرک کار و افزایش انگیـزه کارکنان کمـک می‌کند.

در جامعه همیشه پتانسیل‌های پنهانی 
وجود دارند که کم‌تر دیده می‌شوند؛ 

مانند قشرهای آسیب‌پذیر، زنان 
سرپرست خانوار و... 

باید به سراغ این گروه‌ها برویم و آن‌ها را 

به جامعه بازگردانیم.

} فرزانه شاملو {
HR Director دنون
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راهکارهای پیشنهادی مدیران منابع‌انسانی 

صنعت کالاهای تندمصرف، خرده‌فروشی و پخش
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جذب نیروی کار متخصص و ماهر

 منبع معتبر برای بنچمارک و مقایسه داخلی در ایران

برنامه‌ریزی بلندمدت نیروی کار

طراحی و اجرای مدیریت عملکرد

تصمیم‌گیری داده‌محور

چالش‌های اصلی صنعت تولیدی و صنعتی

1

2

3

4

5

چالش‌های منابع‌انسانی 

صنعت تولیدی و صنعتی،کالاهای الکتریکی و لوازم خانگی

 28    مدیر منابع‌انسانی

+ 98,000

زیادخیلی زیاد

جذب نیروی کار  متخصص و ماهر1	

بســیاری از افــراد بــه جــای اشــتغال در کارخانه‌هایــی کــه معمــولًا 

رانندگــی  ماننــد  مشــاغلی  هســتند،  زندگی‌شــان  محــل  از  دور 

در تاکســی‌های اینترنتــی یــا فعالیــت در بازارهــای مالــی ماننــد 

بــورس و رمزارزهــا را ترجیــح می‌دهنــد. نســل جدیــد نیــز به‌طــور 

ــال  ــه دنب ــه کار در ایــن صنعــت دارد و بیشــتر ب ــری ب ــل کمت ــی تمای کل

فرصت‌هــای شــغلی در حوزه‌هــای فنــاوری ماننــد برنامه‌نویســی و 

دیجیتــال مارکتینــگ اســت. عــاوه بــر ایــن، کاهــش درآمدهــا و ســهم 

ــظ  ــدی، جــذب و حف ــت تولی ــوق و دســتمزد در صنع ــای حق هزینه‌ه

ــار روندهــای  ــن وضعیــت در کن ــرده اســت. ای ــروی کار را دشــوارتر ک نی

جمعیتــی کــه بــه کاهــش نیــروی کار منجــر می‌شــود، چالش‌هــای 

ــان در جــذب و نگهداشــت نیروهــای کارآمــد  ــرای کارفرمای مهمــی را ب

ایجــاد کــرده اســت.

منبع معتبر برای بنچمارک و مقایسه داخلی در ایران2	

براسـاس نتایج نظرسـنجی، فقـدان بنچمارک‌هـا و گزارش‌هـای معتبر 

داخلـی بـرای ارزیابـی و مقایسـه شـرکت‌ها، به‌ویـژه از نظـر وضعیـت 

حقـوق و دسـتمزد، یکـی از مشـکلات اصلـی بـه شـمار مـی‌رود. بـه 

دلیـل سـنتی بـودن ایـن صنعـت و مقاومـت شـرکت‌ها بـرای بـه 

ایـن  و  اشـتراک‌گذاری داده‌هـا، شـفافیت در اطلاعـات کـم اسـت 

مسـئله فراینـد تصمیم‌گیـری و اقنـاع مدیـران ارشـد را بـرای مدیـران

 منابع‌انسانی دشوار می‌سازد.

برنامه‌ریزی بلندمدت نیروی کار3	

نبود ثبات و قطعیت‌ در مسائل مختلف این صنعت، مانند تغییرات 

در قوانین و مقررات دولتی و تأمین مواد اولیه، برآورد نیروی انسانی 

موردنیاز را دچار مشکل کرده است. در ضمن برنامه‌ریزی بلندمدت 

نیروی انسانی نیازمند بلوغ و زیرساخت‌های اولیه‌ای در واحدهای 

وجود  بر  دال  شواهدی  بررسی‌ها  در  ولی  است،  منابع‌انسانی 

زیرساخت‌ها در این صنعت مشاهده نشد. 

طراحی و اجرای مدیریت عملکرد4	

از جایی‌که اغلب مدیران این صنعت بر زودبازدهی اقدامات منابع‌انسانی 

دچار  عملکرد  مدیریت  نظام‌های  مناسب  اجرای  دارند،  تأکید 

مشکل می‌شود، زیرا کیفیت پیاده‌سازی مدیریت عملکرد وابسته به 

فرهنگ‌سازی و توانمندسازی مدیران و کارکنان است و اساساً فرایندی 

زمان‌بر و تدریجی دارد. در نتیجه پس از اجرای مدیریت عملکرد، 

آسیب‌هایی نظیر عدم ارزیابی صحیح و تصور وجود بی‌عدالتی در 

کارکنان کماکان پابرجاست و انتظارات اولیه از اجرای آن حاصل نمی‌شود.

تصمیم‌گیری داده‌محور5	

اولیــن شــرط اساســی بــرای بهره‌منــدی از تصمیمــات داده‌محــور، 

سازمان‌دهی مناسب داده‌هاست. در این صنعت داده‌ها اغلب پراکنده 

و در سیستم‌های مختلف ذخیره می‌شوند و این امر گزارش‌دهی واحد 

منابع‌انسانی و تصمیم‌گیری داده‌محور را مختل می‌کند. علاوه بر این، 

استفاده از داده‌ها برای تصمیم‌گیری نیازمند مهارت و تخصص‌هایی 

است که در بسیاری از سازمان‌های تولیدی کمبود آن‌ها مشاهده می‌شود.

%32

%39

%29

%36

%25

%29

%18

%21

%14

%21

جامـعـه آمـاری

جامعه کارکنان

در صنایع تولیدی، افراد هنوز به منابع‌انسانی 

دیدگاه سنتی دارند و جا انداختن رویکردهای مدرن 

مدیریت منابع‌انسانی در لایه‌های مدیریتی عموماً کار 

ساده‌ای نیست.

} سریرا دقیقی {
CHRO آرین سرمایه
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محاسـبه سـاعات رفت‌وآمد به شـهرک‌های صنعتی به‌عنوان 

سـاعت کاری، جذابیت بسـته‌های جبـران خدمـات را افزایش 

می‌دهـد و انگیـزه کارکنـان را بـرای همکاری بیشـتر می‌کنـد. با 

برگزاری مصاحبه‌هـای خروج و شناسـایی دلایل ترک سـازمان 

نیز می‌تـوان نـرخ خـروج نیروها را بـه حداقل رسـاند.

آمـوزش منابع‌انسـانی بـه مدیـران غیـر منابع‌انسـانی   بـه 

درک بهتـر و افزایـش هماهنگـی میـان بخش‌هـای مختلـف 

سـازمان کمـک می‌کنـد. تقویـت ارتباطـات شـفاف و تأکیـد بر 

گفت‌وگوهـای صریح، مدیریـت تغییـرات را آسـان‌تر می‌کند و 

سـازگاری کارکنـان بـا تحـولات را افزایـش می‌دهـد.

پـــل  ایجـــاد موقعیـــت شـــغلیHRBP در کارخانه‌هـــا 

ارتباطـــی مســـتقیمی بین کارگـــران و واحد منابع‌انســـانی 

دفتـــر مرکـــزی می‌ســـازد و بهبـــود ارتباطـــات و افزایـــش 

رضایـــت کارکنـــان را در پـــی دارد.

ساده‌سازی فرایند جذب برای نیروهای کم‌تجربه و تازه‌کار،  

جذب  برون‌سپاری  همچنین،  می‌دهد.  افزایش  را  کارایی 

نیروهای عملیاتی، به منابع‌انسانی کمک می‌کند که بر وظایف 

استراتژیک تمرکز بیشتری داشته باشد و کارآمدتر عمل کند.

قراردادهـای پیمانـکاری و آموزش‌هـای ضمـن اسـتخدام 

باعث کاهش نرخ خروج، حفظ نیروهای متخصـص و افزایش 

بهـره‌وری سـازمان می‌شـود. جـذب نیـرو از صنایـع مختلـف نیز 

به تغییر فرهنـگ سـازمانی و بهره‌گیـری از تجـارب متنوع کمک 

می‌کنـد و زمینه‌سـاز نوآوری بیشـتر اسـت.

طراحـی سیسـتم ارتقـاء افقـی بـا سـطوح متعـدد، مسـیر 

ارتقـاء کارکنـان را کوتاه‌تر می‌کند و فرصت‌های رشـد بیشـتری 

می‌سـازد؛ از طرفـی افزایـش پلکانـی حقـوق نیـز انگیـزه و 

عملکـرد کارکنـان را بهبـود می‌بخشـد.

بهبود ارتباطات دوجانبه و شنیدن صدای کارکنان از طریق 

نظرسنجی‌ها و اطلاع‌رسانی مستمر، شفافیت و اعتماد را در 

سازمان افزایش می‌دهد و محیطی مثبت‌تر می‌سازد.

پذیـرش مانـدگاری کوتاه‌مـدت کارکنـان و تمرکـز بـر نیازهـا و 

انتظـارات خـاص نسـل جدیـد، بـه سـازمان کمـک می‌کند کـه در 

جـذب و نگهداشـت نیروهـای جـوان موفق‌تـر عمـل کنـد.

یکی از چالش‌های مهم ما فاصله‌ی مکانی 
است. ما از شهر دوریم و با وجود داشتن 

سرویس، افراد کمی حاضر به طی کردن 
هرروزه‌ این مسیر هستند.

} وحید پورجم { 
CHRO دیپوینت

راهکارهای پیشنهادی مدیران منابع‌انسانی 

صنعت تولیدی و صنعتی،کالاهای الکتریکی و لوازم خانگی
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چالش‌های اصلی صنعت فناوری اطلاعات و ارتباطات

چالش‌های منابع‌انسانی 

صنعت فناوری اطلاعات و ارتباطات

 14  مدیر منابع‌انسانی

+  11,500

زیادخیلی زیاد

جامـعـه آمـاری

جامعه کارکنان

در صنایع حوزه فناوری، رضایت و تعلق کارکنان به‌طور 

مستقیم بر عملکرد سازمان تأثیر می گذارد. تفاوت 

بین عملکرد کارکنان در این حوزه بسیار چشمگیر است 

و بر موفقیت سازمان تأثیر قابل‌توجهی دارد.

} اباذر کمالی {
CHRO اسنپ گروسری

جذب نیروی کار متخصص و ماهر

رضایت و تعلق کارکنان

حقوق و دستمزد رقابتی

شفافیت اثرگذاری اقدامات منابع‌انسانی در نتایج شرکت

انتظارات مدیران ارشد )یا هیئت‌مدیره( از منابع‌انسانی
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     جذب نیروی کار متخصص و ماهر1	

ریشه اصلی چالش‌ جذب نیرو در این صنعت، مهاجرت نیروی 

کار متخصص است؛ این امر از نرخ بالای پذیرش نیروهای فنی 

ناشی می‌شود.  برنامه‌نویسان در کشورهای پیشرفته  به‌خصوص 

به‌طور خاص، در شرکت‌های نوپای این صنعت که در مراحل ابتدایی 

نظر  به  پررنگ‌تر  این چالش  دارند،  مالی کمی  منابع  شکل‌گیری 

می‌رسد و باعث می‌شود در رقابت با شرکت‌های بزرگ توان کمتری 

برای جذب نیروی متخصص داشته باشند. در سال‌های اخیر، یکی 

از راهکارهای شرکت‌های نوپا برای جذب کارکنان، پیشنهاد عناوین 

شغلی ارشد جذاب بوده است. این عناوین کاذب اگرچه در کارکنان 

تازه‌وارد رضایت نسبی ایجاد می‌کند، ولی بعدها برای خروج فرد از 

سازمان و ورود به سازمانی بزرگ‌تر مشکل‌ساز می‌شود، زیرا انتظارات 

فرد افزایش یافته و به دنبال سمت سازمانی جذاب است. 

رضایت و تعلق کارکنان2	

جلب رضایت نیروهای متخصص این صنعت ساده نیست؛ گروهی 

از کارکنان به دلیل تجربه زیاد یا مقایسه خود با سازمان‌های دیگر، 

استانداردهای کاری بالایی دارند و انتظاراتشان از واحد منابع‌انسانی 

نیز بیشتر است؛ از طرفی محدودیت‌ بودجه واحد منابع‌انسانی 

اقدامات  از  بسیاری  همچنین  می‌شود.  انتظارات  تحقق  مانع 

منابع‌انسانی برای جلب رضایت پرسنل اثربخش نیستند و به جای 

نگاه سیستمی و حل ریشه‌ای، به حل خطی و تقلیل‌گرایانه مسائل 

می‌پردازند.

حقوق و دستمزد رقابتی3	

کمبود نیروی ماهر در این صنعت منجر به افزایش قدرت چانه‌زنی نیروها 

در مذاکرات حقوق و دستمزد شده است. افراد حقوق درخواستی خود 

را با سایر سازمان‌ها مقایسه می‌کنند و انتظاراتشان به‌صورت تصاعدی 

افزایش می‌یابد. در این شرایط، سازمان‌ها با وجود محدودیت‌های 

بودجه‌ای، مجبور به پذیرش حقوق درخواستی نیروهای متخصص 

هستند و در نهایت برای سرمایه‌گذاری در سایر موضوعات منابع‌انسانی 

از جمله آموزش و توسعه دچار چالش می‌شوند. 

شفافیت اثرگذاری اقدامات منابع‌انسانی در نتایج شرکت4	

یکی از چالش‌های اصلی مدیران منابع‌انسانی در این صنعت، شفاف 

نبودن تاثیر اقدامات منابع‌انسانی بر نتایج سازمانی است. ضعف 

در ساختار و فرایندهای منابع‌انسانی، وجود فرهنگ سیلویی، عدم 

ارتباطات درست و ضعف دانش مدیران نیز به این مشکل دامن زده 

است. اکثر مدیران ارشد، عمده وظایف واحد منابع‌انسانی را عملیاتی 

می‌بینند و به توانایی‌های استراتژیک این واحد اعتماد ندارند.

انتظارات مدیران ارشد )یا هیئت‌مدیره( از منابع‌انسانی5	

به‌رغم این‌که اکثر چالش‌های منابع‌انسانی در این صنعت به عوامل 

خارج از کنترل سازمان وابسته‌اند، از مدیران منابع‌انسانی انتظار 

می‌رود همگام با رشد سریع کسب‌وکار بر چالش‌های موجود غلبه 

کنند. در غیر این‌صورت فشار و استرس کاری بر تیم منابع‌انسانی غلبه 

می‌کند و  رضایت کل کارکنان شرکت کاهش می‌یابد. این انتظارات در 

شرایطی وجود دارند که بسیاری از مدیران منابع‌انسانی، هنوز آشنایی 

لازم با این صنعت را ندارند و این مسئله چالش را دوچندان می‌کند. 
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بودجه‌بندی پروژه‌محور  با توجه به ساختار منعطف این 

صنعت، به سازمان‌ها کمک می‌کند منابع‌انسانی و مالی  

را بهینه‌تر مدیریت کنند و به پروژه‌های مهم‌تر تخصیص 

دهند. همچنین می‌توان از جذب نیروی کار مناسب در 

زمان مناسب اطمینان حاصل کرد. 

تعامـــل مســـتقیم مدیـــران منابع‌انســـانی بـــا کارکنـــان و 

اطلاع‌رسانی مداوم در مورد اقدامات، حس ارزشمندی و اعتماد 

را تقویت می‌کند و به بهبود ارتباطات و افزایش تعلق می‌انجامد.

توسعه برنامه‌های جذب نیرو از طریق معرفی همکار و 

ارائه پاداش، به جذب افراد ماهر و باانگیزه کمک می‌کند. 

برگزاری بوت‌کمپ‌ها در دانشگاه‌ها نیز تسهیل کننده این 

فرایند است.

بهبود انعطاف‌پذیـری کاری و ارائه خدمات سلف‌سـرویس 

برای نسـل جدید،   رضایت و انگیزه کاری این گـروه را افزایش 

داده و آن‌ها را به مشـارکت بیشتر در سازمان تشویق می‌کند.

تسـهیل جابه‌جایـی داخلـی و چرخـش شـغلی کارکنـان    

همراه بـا آموزش‌هـای هدفمند بـرای موقعیت‌هـای جدید، 

بـه اسـتفاده بهینـه از اسـتعدادهای موجـود و پیشـگیری از 

فرسـودگی شـغلی کارکنـان کمـک می‌کنـد. 

کارکنـان  همـکاری  بـا  منتورشـیپ  برنامه‌هـای  اجـرای 

مسـتعدی که مهاجـرت کرده‌اند یا قصـد مهاجـرت دارند،

 بـه حفـظ ارتبـاط بـا ایـن افـراد و بهره‌گیـری از تجربیـات و 

دانـش آن‌هـا در توسـعه سـازمان کمـک می‌کنـد.

چابکی در  سیسـتم‌های مدیریـت دانـش و جامعه‌پذیری 

به شـرکت‌ها کمـک می‌کنـد دانـش سـازمانی را به‌طـور مؤثر 

منتقـل کـرده و کارکنـان جدیـد را به‌سـرعت بـا فرهنـگ و 

فرایندهـای سـازمانی آشـنا کننـد.

اجـرای پروژه‌های توسـعه رهبـری بـرای مدیـران واحدهای 

فنـی همـراه بـا برنامه‌هـای کوچینـگ، باعـث ش‌لکگیری 

تیم‌هـای فنـی کارآمدتـر و مؤثرتـر  می‌شـود و عملکـرد کلـی 

سـازمان را بهبـود می‌بخشـد.

در صنعت تلکام، جانشین‌پروری و توسعه 
رهبری موضوعات چالش‌برانگیزی هستند. 

چالش حساسیت‌ افراد نسبت به کاندیداهای 
جانشینی خود و همچنین اقناع آن‌ها برای صرف 

زمان کافی در جهت توسعه مهارت‌های رهبری، 
مسائلی هستند که باید با مشارکت و راهبری 

مدیران ارشد و همچنین حمایت همدلانه واحد 
منابع‌انسانی به‌تدریج حل شوند.

راهکارهای پیشنهادی مدیران منابع‌انسانی 

صنعت فناوری اطلاعات و ارتباطات

} سعید علی‌عسگری { 
GM of HR Design and Development همراه اول
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چالش‌های اصلی صنعت تجارت الکترونیک وخدمات آنلاین

چالش‌های منابع‌انسانی 

صنعت تجارت الکترونیک و خدمات آنلاین 

 48  مدیر منابع‌انسانی

+  28,000

زیادخیلی زیاد

جامـعـه آمـاری

جامعه کارکنان

اگر این واقعیت را بپذیرید که بیشترین زمان ماندگاری 

نیروها در شرکت شما دو سال است، متوجه می‌شوید 

باید فرایندها و ساختار کاری شرکت را طوری تنظیم 

کنید که کمترین زمان صرف آنبوردینگ شود و افراد 

بتوانند خیلی سریع وارد مرحله‌ی اثرگذاری شوند.

} توحید علیپور {
HR Director اسمارتک

جذب نیروی کار متخصص و ماهر

 جذب نیروی کار در سطوح مدیریتی 

رضایت و تعلق کارکنان

طراحی و اجرای جانشین‌پروری

ماندگاری نیروی کار
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     جذب نیروی کار متخصص و ماهر/ در سطوح مدیریتی1	

از مهم‌ترین دلایل بروز این چالش می‌توان به کمبود نیروی متخصص، 

مهاجرت نیروهای ماهر به کشورهای دیگر و رقابت شدید بین شرکت‌ها 

برای جذب استعدادها اشاره کرد. جذب کارکنان حرفه‌ای برای شغل‌های 

تخصصی این صنعت زمان‌بر و پرهزینه‌ است و افراد متخصص و ماهر 

به‌راحتی جذب شرکت‌های خارجی می‌شوند. علاوه بر این، مدیریت 

تفاوت‌های نسلی به‌دلیل ورود نسل Z به بازار کار، نیازمند تطبیق 

سریع‌تر و آموزش‌های مداوم است. همچنین رقابت ناسالم در جذب 

نیروها باعث شده شرکت‌های کوچک این صنعت با چالش جدی 

مواجه شوند، در حالی‌که برخی از شرکت‌های بزرگ با انعقاد توافق‌نامه 

بین خود، تا حدی از جذب همکارانشان در شرکت‌های رقیب پیشگیری 

می‌کنند و در این مورد چالش جدی ندارند. ظهور فناوری‌هایی مثل 

هوش مصنوعی شایستگی‌های جدیدی را طلب کرده، اما سیستم‌های 

آموزشی و مهارتی اغلب نتوانسته‌اند با این تغییرات همگام شوند، که 

نتیجه آن کمبود متخصصان با مهارت‌های به‌روز است.

رضایت و تعلق کارکنان3	

این صنعت به دلیل تغییرات سریع فناوری و لزوم نوآوری مستمر، به 

کارکنانی باانگیزه و متعهد نیاز دارد، ولی جلب رضایت متخصصان 

فنی بسیار دشوار است. در کنار نارضایتی از حقوق، عوامل فراسازمانی 

مانند تلاطم‌های اجتماعی و اقتصادی از یک سو و ضعف مدیران در 

مهارت‌های نرم و ارتباطی از سوی دیگر به نارضایتی‌ها دامن می‌زنند. 

طراحی و اجرای جانشین‌پروری4	

افــراد  مانــدگاری  بــه  برنامه‌هــای جانشــین‌پروری  اجــرای موفــق 

در ســازمان بســتگی دارد، امــا نــرخ بــالای جابه‌جایــی و مهاجــرت در 

ایــن صنعــت باعــث شــده اجــرای ایــن برنامه‌هــا تقریبــاً غیرممکــن 

و  فــردی  توســعه  در  نیــز ســرمایه‌گذاری  بودجــه  شــود. کمبــود 

و  مدیــران  جــذب  موضــوع  اســت.  محــدود کــرده  را  ســازمانی 

جانشــین‌پروری بــه هــم مرتبــط هســتند و می‌تواننــد شــرکت‌ها را 

ــن مســئله  ــد و ای ــا خطــرات جــدی مواجــه کنن ــی ب در لایه‌هــای مدیریت

بــر ســایر چالش‌هــای منابع‌انســانی نیــز تأثیــر منفــی می‌گــذارد.

ماندگاری نیروی کار5	

یکــی از چالش‌هــای اساســی ایــن صنعــت، حفــظ نیــروی کار ماهــر بــا 

وجــود فرصت‌هــای متعــدد شــغلی در بــازار داخلــی اســت. ایــن افــراد 

بــه دلیــل تخصــص بــالا و تجربه‌هــای کاری ارزشــمند، به‌راحتــی 

می‌تواننــد پیشــنهادهای بهتــری از ســازمان‌های مختلــف دریافــت 

ــرای  ــت شــدید ب ــد. رقاب ــرار دارن ــالا ق ــا تقاضــای ب ــازاری ب ــد و در ب کنن

جــذب و نگهداشــت نیروهــا باعــث شــده شــرکت‌ها مجبــور بــه ارائــه 

مزایــا و حقوق‌هــای جــذاب و ســنگین‌تر از توانشــان شــوند؛ ایــن 

امــر فشــار زیــادی بــر بودجــه شــرکت‌ها وارد می‌کنــد و گاه باعــث 

ــی ســطوح  ــر غیرمنطق ــروی انســانی و تغیی ــداری در ســاختار نی ناپای

ســازمانی می‌شــود.
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طراحی برنامه‌های توسعه رهبری متناسب با موقعیت‌ها و 

شرایط صنعت، باعث افزایش اثربخشی آموزش‌ها و امکان 

به‌کارگیری آن‌ها در محیط واقعی می‌شود. با توجه به این 

که عامل اصلی ارتقا در این صنعت توانمندی فنی است نه 

مهارت‌های نرم، این برنامه اهمیت بیشتری پیدا می‌کند. 

تحلیل اطلاعات کارکنان برای شناسایی ویژگی‌های فردی 

اثرگذار بر نگهداشت یا خروج آن‌ها، می‌تواند به افزایشاثربخشی 

جذب کمک کند. با این روش و روش‌هایی مانند یادگیری 

ماشینی، می‌توان الگوهای حفظ و نگهداشت را شناسایی کرد. 

 با جذب نیرو از طریق اجرای »برنامه معرفی همکاران« 

نه‌تنها می‌توان به جذب نیروی ماهر کمک کرد، بلکه حس 

تعلق و مشارکت در کارکنان فعلی نیز افزایش می‌یابد. 

اختصاص یک بلوک سهام مشخص برای کارکنان کلیدی،  

راهکار رایجی در دنیا و ایران به شمار می‌رود که علاوه بر ارزش 

مالی، برای کارکنان احساس مالکیت و تعلق سازمانی ایجاد 

می‌کند؛ البته طراحی چنین بسته‌هایی نیاز به مشاوران حقوقی 

و مالی خبره‌ دارد تا از آسیب‌های احتمالی پیشگیری شود.

رفاه  به  بودجه  اختصاص  با  نگهداشت کارکنان  بهبود   

خانواده‌ها با توجه به این‌که رفاه خانواده نقش مهمی در 

تصمیم‌گیری‌های شغلی کارکنان دارد، راهکاری است که 

افزایش رضایتمندی، تعهد و وفاداری کارکنان را به دنبال دارد.  

 تسریع آموزش‌های بدو استخدام و انتقال فرایندها و 

مستندات مرتبط، باعث می‌شود نیروی کار با سرعت بیشتری 

شروع به انجام وظایف خود کند؛ این راهکار در شرایطی که 

نرخ ماندگاری نیروی کار پایین است، افزایش کارایی و ارزش 

خلق شده در طول همکاری نسبتاً کوتاه نیرو  را به دنبال دارد. 

 حفظ ارتباط با نیروهای مهاجرت‌کرده به‌صورت دورکاری و 

در قالب منتور، راهی برای انتقال دانش آن‌ها به تیم‌هاست 

و به‌نوعی شرایط آموزش حین شغل را فراهم می‌کند.

 طراحی و اجرای جانشین‌پروری با رویکرد فراگیر می‌تواند 

در  دهد.  را کاهش  کلیدی  افراد  به  سازمان  وابستگی 

اجرای این رویکرد می‌توان با تشکیل یک مخزن استعداد 

گسترده، تعداد کاندیدهای جانشینی مشاغل را افزایش 

داد و ریسک کمبود جانشین به دلیل ترک کار را کمتر کرد. 

ما باید تعامل‌مان با کارکنان را مثل یک 
رابطه B2B ببینیم. دوره کارفرما- کارمند 
تمام شده و الان هر فردی می‌تواند یک 

بیزینس باشد.

} علی آبروشن { 
HR Director شرکت سفرهای علی‌بابا

راهکارهای پیشنهادی مدیران منابع‌انسانی 

صنعت تجارت الکترونیک و خدمات آنلاین 
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4
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جذب نیروی کار متخصص و ماهر

برنامه‌ریزی بلندمدت نیروی کار

 جذب نیروی کار در سطوح مدیریتی 

حقوق و دستمزد رقابتی

طراحی و اجرای مدیریت عملکرد

چالش‌های اصلی  صنعت سرمایه‌گذاری و مالی

1

2

3

4

5

چالش‌های منابع‌انسانی 

 صنعت سرمایه‌گذاری و مالی

 15  مدیر منابع‌انسانی

+  9,500

زیادخیلی زیاد

     جذب نیروی کار متخصص و ماهر1	

ماهیت این صنعت و امکان فعالیت مستقل متخصصان مالی 

نیروی  جذب  خویش‌فرما،  یا  مشاور  به‌عنوان  سرمایه‌گذاری  و 

ترجیح  از یک‌سو متخصصان  را دشوارتر کرده است.  متخصص 

فعالیت  و سرمایه  مالی  بازارهای  در  به‌صورت مستقل  می‌دهند 

کنند و از سوی دیگر کارکنانی که در سازمان‌ها دانش و تجربه کسب 

کرده‌اند، تمایل به ترک سازمان‌ها دارند و این موضوع نگهداشت 

آن‌ها را نیز با چالش مواجه می‌کند. علاوه‌براین، ساختار نه‌چندان 

منعطف سازمان‌های فعال در این صنعت، جذب نیروهای جوان و 

نسل جدید را با مشکل مواجه کرده است و در نهایت کاهش کیفیت 

کلی نیروی کار در همه سطوح، به چالشی بزرگ‌تر بدل شده است. 

برنامه‌ریزی بلندمدت نیروی کار2	

تاثیرپذیـــری شـــدید ایـــن صنعـــت از اقتصـــاد کلان، برنامه‌ریـــزی

بلندمـدت کسـب‌وکار و به‌تبـع آن برنامه‌ریزی بلندمـدت نیـروی کار را با 

چالش‌هـای فراوانـی روبـه‌رو کـرده اسـت. در چنین شـرایطی با رشـد یا 

رکـود مقطعـی در بازارهـای سـرمایه‌گذاری و مالـی، فشـارهای ناگهانـی 

بـه تیم‌هـای منابع‌انسـانی بـرای تعدیـل یـا جـذب نیـرو وارد می‌شـود.

جذب نیروی کار در سطوح مدیریتی3	

مدیریت در صنعت مالی نیازمند تخصص و تجربه بالایی است و 

مدیران باید توانایی مدیریت پیچیدگی‌ها، شرایط ابهام و تغییرات 

سریع را داشته باشند. مشابه نیروهای ماهر، در سطوح مدیریتی 

نیز تمایل به اشتغال در مشاوره و خویش‌فرمایی وجود دارد؛ با این 

تفاوت که پذیرش ریسک‌ها و مسئولیت‌های بیشتر نیز به این چالش 

افزوده می‌شود. به‌طور کلی، نیاز به تخصص بالا، تمایل به استقلال 

کاری و مقاومت در برابر پذیرش مسئولیت‌های سنگین، جذب مدیران 

شایسته را در این صنعت حساس و پیچیده کرده است. 

حقوق و دستمزد رقابتی4	

 کارکنان این صنعت به دلیل مواجهه مداوم با اعداد و ارقام بزرگ، 

تمایل به دریافت حقوق و مزایای بالا دارند و این امر در ذهن آن‌ها 

به‌عنوان یک لنگر ذهنی ایجاد شده است. در این زمینه به‌ویژه در 

شرکت‌های کوچک، توان رقابت با شرکت‌های بزرگ و خویش‌فرمایی 

را کمتر کرده است و این موضوع چالش مهمی به شمار می‌رود. 

طراحی و اجرای مدیریت عملکرد5	

یکی از چالش‌های اساسی در مدیریت عملکرد این صنعت، عدم 

برخی  در  ثابت  ارائه کارانه‌های  و  نظام  این  پیاده‌سازی صحیح 

سازمان‌هاست. فضای کلی صنعت تحت تأثیر شرایط اقتصادی 

و تغییرات مقررات قرار دارد و این امر باعث می‌شود قطعیت و 

پیش‌بینی‌پذیری در شاخص‌های عملکردی وجود نداشته باشد؛ به 

همین دلیل، تنظیم و پرداخت کارانه‌ها به عواملی خارج از کنترل 

سازمان )اغلب سیاست‌های دولت( وابسته است و در نتیجه اجرای 

صحیح مدیریت عملکرد امکان‌پذیر نیست.

%53

%60

%47

%47

%47

%27

%20

%27

%27

%20

جامـعـه آمـاری

جامعه کارکنان

مشکل صنعت ما این است که با هر تغییر در فضای 

کلان اقتصادی کشور، سرمایه‌گذاری متوقف می‌شود و 

همه‌چیز به حالت تعلیق درمی‌آید. این وضعیت باعث 

می‌شود که بودجه منابع‌انسانی در سازمان‌های این 

صنعت تحت تأثیر قرار گیرد.

} منصور شیرزاد {
CHRO شناسا
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ــاغل  ــتعدادها در مش ــذب اس ــرای ج ــه ب ــی فعالان منبع‌یاب

کلیــدی از طریــق برگــزاری رویدادهــای شبکه‌ســازی در 

صنعــت و مراکــز دانشــگاهی می‌توانــد بــا شناســایی طیــف 

وســیعی از اســتعدادها، جــذب نیــرو را تســهیل کنــد و 

هزینــه و زمــان فراینــد جــذب را کاهــش دهــد. 

انعطاف‌پذیری در شرایط کاری از جمله ساعت‌های کاری 

متغیر و برنامه دورکاری، پایداری بیشتری را در برنامه‌های 

بلندمدت نیروها فراهم می‌کند؛ این راهکار علاوه بر ایجاد 

جذابیت برای نیروهای حاضر در بازار کار محلی، امکان جذب 

کارکنان هیبریدی از شهرهای دیگر را نیز فراهم می‌کند.

ارائـه مزایـای خـاص بـرای کارکنـان کلیـدی  در کنـار مزایـای 

عمومـی همـه کارکنـان ماننـد فرصت‌هـای آموزشـی، بیمـه 

تکمیلـی و مشـارکت در سـود و سـهام سـازمان می‌توانـد بـه 

جـذب و نگهداشـت افـراد کمـک کنـد.

تغییــر در سیاســت‌های جــذب از طریــق اهمیــت دادن 

بــه مهارت‌هــای کاربــردی بــه جــای مــدرک دانشــگاهی، 

ــد،  ــرو فراهــم می‌کن ــرای جــذب نی فرصت‌هــای بیشــتری را ب

ــارت  ــه و مه ــت، تجرب ــن صنع ــت ای ــه ماهی ــا توجــه ب ــرا ب زی

اولویــت بالاتــری نســبت بــه تحصیــات دانشــگاهی دارد. 

طراحی سیستم‌های مدیریت عملکرد با تمرکز بر توسعه 

افراد به‌جای پاداش‌دهی،  رشد حرفه‌ای کارکنان را تسهیل 

می‌کند و ارتقاء کیفیت کار سازمان را به دنبال دارد.

سـرمایه‌گذاری بـرای برنـد کارفرمایـی در یـک بـازار کار رقابتـی 

می‌توانـد مزیت‌هـای کار در یـک سـازمان را بـرای کاندیداهـای 

جذب پررنگ کنـد. در این صنعـت خاص شـرکت‌ها می‌توانند 

بـر مزیت‌هـای رفاهـی خـود نسـبت بـه خویش‌فرمایـی و 

مشـاوره و مسیرشـغلی یـک متخصـص  موفـق تمرکـز کننـد.

ایجاد تنوع در مدل‌های قراردادی می‌تواند توانایی‌های 

را که تمایل به خویش‌فرمایی یا مشاوره  متخصصانی 

دارند، به‌صورت پاره‌وقت در اختیار سازمان قرار دهد. 

توسعه فردی و حرفه‌ای کارکنان از طریق گفت‌وگوهای مستمر 

و ارزیابی 360 درجه،  می‌تواند به رشد مهارت‌ها و توانمندی‌های 

کارکنان کمک کند و به بهبود عملکرد کلی سازمان منجر شود.

خیلی وقت‌ها اقدامات حوزه 
منابع‌انسانی، اقدامات دیربازدهی هستند 

و برای رسیدن به نتیجه به زمان نیاز 
دارند؛ مثل کاشتن یک بذر که سریع رشد 
نمی‌کند، ولی نیاز به رسیدگی مداوم دارد.

} سارا سام‌خانی {
CHRO کارگزاری آگاه

راهکارهای پیشنهادی مدیران منابع‌انسانی 

 صنعت سرمایه‌گذاری و مالی

  1

2

3

4

5

6

7

8



گزارش زیســت‌بوم منابع انسانی ایران 22

حقوق و دستمزد رقابتی

 جذب نیروی کار در سطوح مدیریتی 

جذب نیروی کار متخصص و ماهر

طراحی و اجرای جانشین‌پروری

مدیریت تغییر )مقاومت کارکنان نسبت به تغییرات و ...( 

چالش‌های اصلی صنعت دارویی و سلامت

1

2

3

4

5

چالش‌های منابع‌انسانی 

صنعت دارویی و سلامت

 11  مدیر منابع‌انسانی

+   11,000

زیادخیلی زیاد

حقوق و دستمزد رقابتی1	

با توجه به حضور متخصصان خبره در این صنعت و امکان جذب 

در بازارهای بین‌المللی کار، حقوق و دستمزدها با شرکت‌های خارجی 

مقایسه می‌شود. از سوی دیگر قیمت‌گذاری دستوری دولت در این 

صنعت نیز یکی از چالش‌های تاثیرگذار است. علاوه بر این موارد، با 

توجه به سختی کار در محیط کارخانه‌های داروسازی، کارکنان انتظار 

دارند نسبت به موقعیت‌های دیگر مانند داروخانه‌ها و بیمارستان‌ها 

دریافتی بالاتری داشته باشند. مجموعه این عوامل باعث شده با وجود 

سطح بالای حقوق و دستمزد در این صنعت نسبت به سایر صنایع، 

نیروی کار متخصص دچار نارضایتی باشد. 

     جذب نیرو در سطوح مدیریتی/ متخصص و ماهر2	

کمبــود نیــروی انســانی در صنعــت »دارویــی و ســامت« شــامل 

متخصصــان و اپراتورهــای دســتگاه‌های خــاص اســت. یکــی از 

مهم‌تریــن دلایــل کمبــود نیــروی متخصــص، مهاجــرت آن‌هــا بــه 

دلیــل تقاضــای روزافــزون در خــارج از کشــور اســت. همچنیــن تمایــل 

متخصصانــی ماننــد داروســازها بــه موقعیت‌هــای شــغلی راحت‌تــر 

ماننــد داروخانه‌هــا، جــذب آن‌هــا را دشــوار می‌کنــد. ‌از ســوی دیگــر 

مشــاغلی ماننــد تکنســین و یــا اپراتــور تولیــد، بــه دلیــل نیــاز بــه کار در 

محیط‌هــای ایزولــه و کنترل‌شــده و شــرایط ســخت و خــاص، جذابیــت 

کمتــری بــرای نیــروی کار دارنــد. عــاوه‌ بــر ایــن، در هــر دو گــروه، حقــوق 

و مزایــای ناکافــی و مســافت زیــاد شــهرک‌های صنعتــی، ایــن چالــش را 

تشــدید کــرده اســت.

طراحی و اجرای جانشین‌پروری4	

به‌طــور کلــی، در صنعــت »دارویــی و ســامت« نــگاه مناســبی بــه 

واحــد منابع‌انســانی وجــود نــدارد و اعتبــار کافــی بــرای اجــرای 

کارکردهــای تخصصــی منابع‌انســانی اختصــاص داده نمی‌شــود. 

یکــی از کارکردهــای مهمــی کــه آینــده ایــن صنعــت را تضمیــن می‌کنــد، 

جانشــین‌پروری اســت. عــدم همــکاری مدیــران و متخصصــان 

ایــن صنعــت در پروژه‌هــای جانشــین‌پروری، مانعــی جــدی بــرای 

شناســایی مشــاغل حیاتــی و برنامه‌ریــزی لازم بــرای افــراد کاندیــد 

جانشــینی و تشــکیل مخــزن اســتعداد بــه شــمار مــی‌رود. بــه ایــن 

مــوارد می‌تــوان نــرخ مانــدگاری پاییــن نیروهــا را نیــز افــزود.

مدیریت تغییر5	

صنعـت »دارویـی و سالمت«، بـا مقـررات سـخت‌گیرانه و نیازهـای 

متغیر بـازار مواجه اسـت و مدیـران منابع‌انسـانی بایـد بـا برنامه‌ریزی 

و ارتباطـات مؤثـر، نقشـی کلیـدی در مدیریـت ایـن تغییـرات ایفـا 

کننـد. در شـرایطی کـه بیشـتر کارکنـان به‌سـختی بـا تغییـرات سـازگار 

می‌شـوند، فقـدان زیرسـاخت‌های مناسـب و آموزش‌هـای کافـی نیـز 

مزیـد بـر علـت شـده و مدیریـت تغییـر را به یـک چالـش مهـم در این 

صنعـت تبدیـل کـرده اسـت.

%27

%27

%45

%55

%27

%45

%45

%18

%9

%18

و3

جامـعـه آمـاری

جامعه کارکنان

در صنعت دارو، افراد شاغل در واحد منابع‌انسانی 

به‌عنوان شریک تجاری دیده نمی‌شوند! تمرکز 

اصلی بر یافتن راه‌های کسب درآمد است و به واحد 

منابع‌انسانی همچنان به‌عنوان یک مرکز هزینه نگاه 

می‌شود.

} علی احمدوند {
CHRO نانو الوند
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تقویت برند کارفرمایی از طریق ایجاد شبکه‌های همکاری با 

دانشگاه‌های معتبر، می‌تواند به شناسایی و جذب بهترین 

استعدادهای بالقوه کمک کند. از این طریق می‌توان این 

صنعت را به‌عنوان محیطی جذاب در  بازار کار معرفی کرد.

تدوین و اجرای سیاست‌های ساعت کاری منعطف از جمله 

راهکارهایی است که برای گروهی از مشاغل این صنعت قابل 

اجراست و می‌تواند جذابیت کار در شرکت‌های این صنعت را 

به‌ویژه برای نسل جدید افزایش دهد.

تحلیـل حقـوق و دسـتمزد بـازار کار و طراحـی بسـته‌های جبـران 

خدمـات رقابتـی نسـبت بـه موقعیت‌هـای مشـابه، می‌توانـد 

پاسخ‌گوی نیاز متخصصان در شرایط دشوار این صنعت باشد. 

تحلیل باید دوره‌ای و مطابق با داده‌های حقوقی و مزایای رقابتی 

باشد تا  بسته‌های جبران خدمات به‌روز و جذاب باقی بمانند.

تقویـت ارتباطـات داخلـی بـا کارکنـان و اطمینان‌بخشـی بـه 

آن‌ها که دغدغه‌هایشان شنیده می‌شـود و در تصمیم‌گیری‌ها 

اثرگذار اســت، می‌تواند در مـیان‌مدت باعـــث اعتمادســازی 

شـود و در تغییرات سـازمانی، سـازگاری و همراهی بیشـتری را 

ایجـاد کنـد. 

ایجــــاد برنامه‌هـــای توســــعه مــهارت‌های تخصصـــی و 

آموزش‌های پیشـرفته در حوزه داروسـازی به‌ویژه برای کارکنان 

فعـال در تحقیـق و توسـعه و همچنیـن تولیـد و کیفیـت، بـه 

شـرکت‌ها  امکان می‌دهد با بهره‌گیـری از آخرین دسـتاوردهای 

علمـی و فنـاوری، مهارت‌هـای کارکنـان را بـه‌روز نگـه دارنـد. 

ارتباطات  تعریف و استقرار نقش HRBP به‌منظور بهبود 

بین واحدهای مختلف و واحد منابع‌انسانی و پاسخ‌گویی 

موثر به نیازهای هر بخش، می‌تواند هماهنگی بهتری در 

اجرای استراتژی‌های سازمانی ایجاد کند. 

ــاء ــه ارتق ــد ب ــرم می‌توان ــای ن ــای مهارت‌ه ــزاری دوره‌ه برگ

مهارت‌های رفتاری متخصصان کمک کند و ارتباطات بین 

افراد را برای پذیرش و تسهیل تغییر، بهبود بخشد.

تقویـت داده‌محـوری و اسـتفاده از انـواع ابزارهـای تحلیـل 

داده، راهـی بـرای تسـهیل تصمیم‌گیـری بـه شـمار مـی‌رود.

حرف من به مدیران دیگر این است که هر 
چقدر تعامل مدیران با کارمندهایشان بیشتر 
باشد، بهتر است. هرچقدر درِ اتاق شما بازتر 
باشد، درِ اتاق من بسته‌تر است. وقتی شما 
نیروهایتان را نمی‌بینید و نمی‌شنوید، آن‌ها 

به اتاق مدیر منابع‌انسانی به عنوان مکان 
بعدی یا جای امن بعدی پناه می‌برند.

 } مبین بهرازفر {
CHRO تهران شیمی

راهکارهای پیشنهادی مدیران منابع‌انسانی 

صنعت دارویی و سلامت
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طراحی و اجرای جانشین‌پروری

جذب نیروی کار متخصص و ماهر

 جذب نیروی کار در سطوح مدیریتی 

برنامه‌ریزی بلندمدت نیروی کار

تصمیم گیری داده‌محور

چالش‌های اصلی صنعت انرژی و صنایع پایه

1

2

3

4

5

چالش‌های منابع‌انسانی 

صنعت انرژی و صنایع پایه

زیادخیلی زیاد

طراحی و اجرای جانشین‌پروری1	

چالــش جانشــین‌پروری در صنعــت انــرژی بــه چنــد دلیــل چالشــی 

پیچیــده اســت. بســیاری از شــرکت‌های انــرژی، دولتــی هســتند و 

فراینــد شــفافی بــرای جانشــین‌پروری ندارنــد؛ در ایــن شــرایط مدیــران 

بــا نقــض قواعــد و فرایندهــای منابع‌انســانی و مراجعــه مســتقیم 

بــه مدیرعامــل، بــا دریافــت امتیازاتــی بــرای ارتقــاء افــراد مدنظــر، 

فراینــد جانشــین‌پروری را تضعیــف می‌کننــد. عــاوه بــر ایــن، طــول 

عمــر مدیریتــی در ایــن صنعــت پاییــن اســت و اقدامــات زیرســاختی و 

درازمــدت ماننــد جانشــین‌پروری، در اولویــت مدیــران قــرار نمی‌گیــرد. 

از ســوی دیگــر، نیروهــا بــه دلیــل‌ مزایــا و رفاهیــات بــالای شــرکت‌ها در 

ــزه  ــدم انگی ــل ع ــه دلی ــان ب ــرور زم ــا به‌م ــد، ام ــی می‌مانن سیســتم باق

بــرای آمــوزش و توســعه خــود، در سیســتم رســوب می‌کننــد. زمانــی کــه 

پرداختی‌هــا بــه عملکــرد نیروهــا وابســته نباشــد، انگیــزه کاری کاهــش 

می‌یابــد و کارایــی ســازمان تحــت تاثیــر قــرار می‌گیــرد؛ در نتیجــه ایــن 

ــه‌  ــد پســت‌های اســتراتژیک را ب ــالا، نمی‌توانن ــا وجــود ســابقه ب ــراد ب اف

دســت آورنــد.

           جذب نیروی کار در سطوح مدیریتی/ متخصص و ماهر2	

جــذب نیــروی فنــی ماهــر در برخــی مناطــق کشــور دشــوار اســت. از 

ــای منابع‌انســانی از ســطح  ــی واحده ــه نارضایت ــوان ب ــل آن می‌ت عل

دانــش کارجویــان، فقــدان نیروهــای متخصــص محلــی و عــدم 

تمایــل افــراد بــه حضــور در محیط‌هــای ســخت کاری اشــاره کــرد. 

طراحــی نادرســت بســته جبــران خدمــات، نــگاه از بــالا بــه پاییــن بــه 

نیــروی کار و تفاوت‌هــای فرهنگــی نســل‌ها نیــز جــذب و نگهداشــت 

ــرار داده اســت.  ــر ق ــن صنعــت تحــت تأثی ــا را در ای نیروه

برنامه‌‌ریزی بلندمدت نیروی کار4	

بـا وجـود این‌کـه بی‌ثباتـی و چالش‌هـای کسـب‌وکاری در ایـن صنعـت 

کمتـر اسـت، نگـرش سـنتی بـه مدیریـت منابع‌انسـانی و همچنیـن 

تغییرات مدیریتی زیـاد باعث شـده تمرکز مدیران بیشـتر بـر اقدامات 

کوتاه‌مـدت و زودبـازده باشـد و از امـور مهمـی ماننـد برنامه‌ریـزی 

بلندمـدت نیـروی کار غافـل شـوند.

تصمیم‌گیری داده‌محور5	

فقدان سیستم‌های اطلاعاتی یکپارچه و عدم ثبت و نگهداری صحیح 

داده، مانع تدوین گزارش‌های مناسب برای پشتیبانی از تصمیمات 

واحد منابع‌انسانی است. علاوه بر این، کمبود مهارت‌های نیروهای 

ابزارهای تصمیم‌گیری  درباره  این صنعت  در  منابع‌انسانی شاغل 

داده‌محور، این مسئله را تشدید می‌کند.

 25  مدیر منابع‌انسانی

+   33,000 

%44

%36

%40

%32

%44

%28

%28

%24

%20

%4

جامـعـه آمـاری

جامعه کارکنان

و3

بحث جدیدی که امروز مطرح است، مهاجرت از بدنه 

دولتی به بدنه خصوصی است؛ این مسئله یک زنگ‌خطر 

جدی برای بخش دولتی محسوب می‌شود، زیرا نیروهای 

متخصص در حال ترک بدنه دولتی هستند و این امر 

می‌تواند پیامدهای جدی به همراه داشته باشد.

} مهرداد باستانی‌پور {
مشاور و متخصص حوزه منابع‌انسانی
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طراحـی و پیاده‌سـازی پروژه‌هـای نوآورانـه منابع‌انسـانی از 

جملـه تدویـن ارزش پیشـنهادی کارفرمـا، راهکارهـای بهبود 

تجربه کارکنان، برند کارفرمایی، به‌روزرسـانی کدهـای رفتاری و 

تعریـف پروژه‌های تغییر فرهنـگ سـازمان می‌تواند بـه تغییر 

نـگاه و رویکـرد سـنتی مدیـران بـه منابع‌انسـانی کمـک کند. 

از  فـارغ  تفویـض اختیـار بـه کارکنـان کلیـدی و مسـتعد 

این‌کـه سـازمان برنامـه جانشـین‌پروری منسـجمی دارد یـا 

خیـر، باعـث توانمندسـازی کارکنـان می‌شـود و آن‌هـا را برای 

نقش‌آفرینـی در موقعیت‌هـای مدیریتـی آمـاده می‌کنـد.

برگـزاری آزمون‌هـای اسـتخدامی در مناطق هدف بـا امکان 

ثبت‌نـام بـرای مناطـق هم‌جـوار، بـه جـذب نیـروی کار ماهـر 

و تأمیـن نیـروی انسـانی محلـی مـورد نیـاز کمـک می‌کند.

در  مشـارکت‌کننده  مدیـران  بـه  ویـژه  مشـوق‌های  ارائـه 

برنامه‌هـای جانشـین‌پروری می‌توانـد در صـورت طراحـی 

مناسـب و تعییـن معیارهایـی کـه اثربخشـی ایـن فراینـد را 

تضمین کند، بـه افزایش انگیزه و مشـارکت مدیران بینجامد 

و پیاده‌سـازی برنامه‌هـای جانشـین‌پروری را تسـهیل کنـد. 

همــکاری بــا دانشــگاه‌ها و مؤسســات فنــی محلــی بــرای 

اجـرای برنامه‌هـای آموزشـی و کارآمـوزی نیروهـای آماده‌به‌کار، 

می‌توانـد مخزنـی از اسـتعدادهای حاضـر در منطقـه را در 

اختیـار واحدهـای جـذب و اسـتخدام قـرار دهـد. 

بالقـوه  جانشـین‌های  مهارت‌هـای  توسـعه  و  شناسـایی 

توسـط مدیـران واحدهـا، اقدامـی موثـر اسـت. مدیـر هـر 

واحـد می‌توانـد جانشـین‌های مناسـب را شناسـایی کنـد 

و برنامـه‌ای بـرای پیشـرفت آن‌هـا ارائـه دهـد. ایـن اقدامـات 

می‌توانـد بـه عنـوان KPI در نظـر گرفتـه شـود.

پیاده‌سازی سیستم‌های اطلاعاتی یکپارچه و به‌کارگیری 

داشبوردهای منابع‌انسانی برای بهره‌برداری از داده‌ و تحلیل 

KPI عملکـرد منابع‌انسـانی، می‌توانـد زمینـه لازم را بـرای 

تصمیم‌سـازی و تصمیم‌گیـری داده‌محـور فراهـم کنـد.

تدوین برنامه اسـتراتژیک منابع‌انسـانی برای ایجاد رویکرد 

بلندمـدت، می‌توانـد امـکان اجـرای پروژه‌های اساسـی مانند 

برنامه‌ریـزی بلندمـدت نیـروی کار، جانشـین‌پروری، کارراهـه 

شـغلی و ارتقـاء را فراهم کنـد و مانـع جابه‌جایـی زیـاد مدیران 

ارشـد در حـوزه منابع انسـانی شـود.

یکی از دغدغه‌های سازمان‌ها تصمیم‌گیری 
در مورد نیروهایی با عملکرد ضعیف و 

جایگزین کردن آن‌ها با افراد توانمند است. 
ما تلاش کردیم این فرهنگ را در سازمان 

جاری کنیم که نگهداشت افرادی با عملکرد 
ضعیف، ضایع کردن حقوق افرادی است که 
عملکرد بالایی در سازمان دارند و همچنین 

افرادی که با پتانسیل‌های بالا در بیرون 
منتظر فرصت استخدام‌اند.

} لیلا شهیدی { 
CHRO گروه فراطرح 

راهکارهای پیشنهادی مدیران منابع‌انسانی 

صنعت انرژی و صنایع پایه
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قانون کار نیازمند بازنگری اساسی است، چرا که در زمان تدوین آن ساختار اقتصادی کشور عمدتاً 

مبتنی بر کارگری بود، اما امروز این قانون به‌جای حمایت از کسب‌وکارها، محدودیت‌هایی برای 

کارفرمایان ایجاد کرده و مانع توسعه و نوآوری شده است. این محدودیت‌ها انگیزه بسیاری از 

کارآفرینان و افرادی را که به دنبال ریسک‌پذیری و ایجاد کسب‌وکارهای جدید هستند، از بین برده 

است. اصلاح قانون کار می‌تواند فضای کسب‌وکار را بازتر کند و رشد اقتصادی پایدار  را  تسریع بخشد.

} محمدمهدی کارگر شریف {
General Manager of HR همراه اول

نقش دولت در بهبود مدیریت منابع‌انسانی

طبق نتایج پرسش‌نامه، دیدگاه مشاوران منابع‌انسانی با مدیران منابع‌انسانی در خصوص نقش 

دولت در بهبود مدیریت منابع انسانی متفاوت است. این تفاوت دیدگاه‌ها نشان‌دهنده تمرکز 

مشاوران بر عوامل زیرساختی و بلندمدت مانند آموزش و قوانین حمایتی است، درحالی‌که مدیران 

ارشد و میانی بیشتر به تدابیر مالی و قانونی دولت توجه دارند. برای بهبود مدیریت منابع‌انسانی، 

دولت و نهادهای بالادستی باید رویکردی جامع و متوازن اتخاذ کنند که هم‌زمان به بهبود 

زیرساخت‌های آموزشی، ارائه مشوق‌های مالی و اصلاح قوانین کار توجه داشته باشد. این اقدامات 

می‌تواند به‌طور کلی به افزایش کارایی، رضایت و نگهداشت نیروی کار در شرکت‌ها کمک کند.

 پیشنهادهایی برای بهبود نقش آفرینی دولت:

    معافیت مالیاتی برای آموزش نیروی کار

دولت طرحی ارائه دهد که شرکت‌ها بتوانند بخشی از مالیات خود را به آموزش 

نیروی کار اختصاص دهند؛ این اقدام می‌تواند به ارتقاء مهارت‌های نیروی انسانی و 

افزایش بهره‌وری کمک شایانی کند.

ایجاد مراکز آموزشی مشترک

دولت و بخش خصوصی با همکاری یکدیگر، مراکز آموزشی تخصصی ایجاد کنند 

تا نیروی کار بتواند مهارت‌های مورد نیاز صنعت را کسب کند؛ این مراکز می‌توانند 

به‌مثابه پلی بین دانشگاه‌ها و بازار کار عمل کنند. 

تدوین و اجرای قوانین حمایتی

باید قوانین حمایتی جدیدی تدوین شود که به بهبود شرایط کاری و افزایش رضایت 

کارکنان کمک کند؛ این قوانین باید حقوق و مزایای متناسب با هزینه‌های زندگی، 

شرایط کاری بهتر و امنیت شغلی را شامل شوند. 

مشاوران منابع‌انسانی

مدیران منابع‌انسانی

 دولت چطور می‌تواند به بهبود منابع‌انسانی کمک کند؟

معافیت مالیات و مشوق‌ها به منظور بهبود دستمزد

اصلاح قانون کار

بهبود نظام‌های آموزشی )دانشگاه‌ها، مدارس و ...(

انعطاف دولت در تعیین حقوق و دستمزد

عدم دخالت دولت در قیمت‌گذاری مواد اولیه و خدمات 

انعطاف‌پذیری در قوانین خاتمه همکاری

تأمین مالی موسسات آموزشی برای آموزش به کارجویان

تغییرات در قوانین استخدام نیروی کار غیرایرانی

تقویت اتحادیه‌های کارگری

بهبود ممیزی‌های بیرونی و مقررات ابلاغی

مکان‌یابی کارشناسی شده و دقیق شهرک‌های صنعتی 
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واحد منابع‌انسانی

•  منبع معتبر برای بنچمارک و مقایسه داخلی 	

در ایران

•  دسترسی و استفاده از سیستم‌ها و نرم‌افزارهای 	

خارجی در ایران

• الزام به رعایت قوانین دستوری خارج از شرکت	

• اثربخشی اتحادیه‌های کارگری در ایران	

• رقابت ناسالم برای جذب نیروها در بازار کار	

• سخت گیرانه بودن قوانین کار  )استخدام و 	

خاتمه همکاری(

• حقوق و دستمزد رقابتی	

• شفافیت اثرگذاری اقدامات منابع‌انسانی	

• مدیریت تغییر	

• زیرساخت، فناوری و اتوماسیون 	

•  فرهنگ سیلویی بین واحدهای شرکت 	

•  هم‌راستایی اهداف منابع‌انسانی با اهداف کلان	

• اعتماد سایر واحدها به توانایی منابع‌انسانی	

• بودجه واحد منابع‌انسانی 	

• فرسودگی شغلی نیروی کار	

• سلامت روان و رفاه کارکنان	

• حمایت مدیرعامل از واحد منابع‌انسانی	

•  توان مالی شرکت	

• مدیریت تعارض کارکنان 	

• تفاوت  و تنوع فرهنگی بین کارکنان	

•  مدیریت تنوع نسل‌ها 	

• جذب نیروی کار متخصص و ماهر	

•  جذب نیروی کار در سطوح مدیریتی 	

• طراحی و اجرای جانشین‌پروری	

• طراحی و اجرای مدیریت عملکرد	

• برنامه‌ریزی بلندمدت نیروی کار	

• مهارت‌های نرم متخصصان منابع‌انسانی	

• تصمیم‌گیری داده محور	

• رضایت و تعلق کارکنان	

• ماندگاری نیروی کار	

• دانش و مهارت متخصصان منابع‌انسانی	

• کارایی فرایندهای منابع‌انسانی	

• جذب نیروی کار ساده	

•  طراحی یا اجرای برنامه‌های جامعه‌پذیری	

شکل زیر چالش‌های منابع‌انسانی را در سه سطح جامعه، سازمان و واحد منابع‌انسانی نمایش می‌دهد. 

این تقسیم‌بندی بر اهمیت تحلیل جامع هر سطح برای تدوین استراتژی‌های مؤثر منابع‌انسانی تأکید دارد. 

»دیو اولریچ«، از نظریه‌پردازان برجسته منابع‌انسانی، معتقد است که طراحی ساختارهای منابع‌انسانی باید 

متناسب با شرایط خاص سازمان و محیط پیرامون آن انجام شود؛ یعنی سازمان‌ها باید چالش‌های خود را 

با توجه به ویژگی‌های منحصربه‌فردشان شناسایی کنند و با راهکارهای مناسب به آن‌ها پاسخ دهند.

تحلیل تصویر نشان می‌دهد که موفقیت در مدیریت منابع‌انسانی نیازمند نگاهی جامع و سیستماتیک 

است؛ نگاهی که از محیط بیرونی و سطح جامعه آغاز می‌شود و به مسائل داخلی واحد منابع‌انسانی 

می‌رسد. این رویکرد کل‌نگر می‌تواند سازمان‌ها را در مواجهه با چالش‌های داخلی و تغییرات محیطی 

توانمندتر سازد و آن‌ها را در مسیر رشد و پایداری قرار دهد.

دسته‌بندی چالش‌ها در سه سطح
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ــازار« از نهــاد »آمــوزش«،  بــر اســاس گــزارش »زیســت‌بوم منابع‌انســانی ایــران«، انتظــار نهــاد اجتماعــی »ب

تربیــت نیــروی انســانی ماهــر اســت؛ در حالی‌کــه نظــام آمــوزش عمومــی و عالــی کشــور بــا نیازهــا 

و چالش‌هــای فضــای کســب‌وکار در ایــران هم‌آهنــگ نیســت! بــه نظــر می‌رســد ایــن ناهم‌آهنگــی 

بــه تقلیــل کارکردهــای نهــاد آمــوزش و التــزام ایــن نهــاد بــه پیــروی از خط‌مشــی‌های غیرمنطقــی 

دولــت بازمی‌گــردد. امــروزه اثــر کژکارکردهــای نهــاد آمــوزش را می‌تــوان به‌وضــوح در ســایر نهادهــا 

ــی( و غیرماهــر، خســارت  ــا وجــود داشــتن مــدارک تحصیل ــروی کار بی‌ســواد )ب ــاً نی ــرد. مث مشــاهده ک

جبران‌ناپذیــری بــه بدنــه بــازار کار وارد کــرده اســت. ایــن مســئله باعــث شــده بــار کارکردهایــی کــه در نهاد 

آمــوزش به‌درســتی انجــام نشــده، بــر دوشِ نهــاد بــازار ســنگینی کنــد و هزینه‌هــای گــزاف آموزشــی را بــر 

بودجه‎بنــدی منابع‌انســانی ســازمان‌ها تحمیــل کنــد.

ــه اقتصــادی موثــر اســت. اقتصــاد در مقــام  ــه مهاجــرت نیــروی کار نیــز بــدون شــک مقول در بــاب مقول

خــرد و کلان، تاثیــر ســهمگینی بــر مطلوبیــت زندگــی گذاشــته اســت. البتــه نمی‌تــوان از انگیزه‌هــای 

فرهنگــی کــه بــر آمــده از تناقض‌هــای اجتماعــی، نارضایتــی سیاســی و البتــه ایده‌آل‌ســازی رســانه‌ای 

ــد. ــل ش ــدار اســت، غاف ــه زیســت اروپایی‌م نســبت ب

نسل موسوم به Z به دلیل تغییر خرد جمعی که نشأت گرفته از تفاوت در برداشت از ایگو )خود( 

آن‌هاست، فرایند ثانویه تفکر را به سمت بهروزی در انتخاب عمومی برده است که جای بحث و تأمل 

دارد. از این مجرا، این نسل روش‌های کسب‌وکار متفاوتی را رجحان می‌دهند که تطابق بیشتری با 

ارزش‌ها و هنجارهای‌شان داشته باشد که لزوماً با مشاغل موجود در سازمان‌ها تناسب ندارد. این 

مسئله می‌تواند به شکل‌گیری نوع جدیدی از مشاغل منجر شود که بافتار اقتصادی و کسب‌وکار را 

متحول می‌سازند. این امر به نوبه خود مستلزم تغییر در جهان‌بینی به مقوله سود، کار و اشتغال است.

ــام  ــا کشــاکش نافرج ــروی انســانی، ب ــا و نی ــن کارفرم ــه عنصــر میانجــی مابی ــت به‌مثاب ــدی دول ناکارآم

مکاتــب سوسیالیســم و لیبرالیســم، مانعــی جــدی بــرای پیاده‌ســازی نقــش تنظیم‌گــری حاکمیــت 

اســت و بیــش از پیــش آن را بــه ســمت تصدی‌گــری در تکلیــف نمــودن مقــررات نســنجیده بــرای هــر دو 

گــروه )کارفرمــا و نیــروی انســانی( ســوق داده اســت. ایــن مســئله موجــب شــده کــه هــر دو گــروه دولــت 

ــی  ــع شــکوفایی تلق ــن موان ــی را از اصلی‌تری ــتورالعمل‌های دولت ــن و دس ــد و قوانی ــود ندانن ــی خ را حام

کــرده و در صــدد دور زدن قوانیــن برآینــد. ایــن قانون‌گریزی‌هــا اثــر وضعــی مداخــات نابه‌جــای دولــت 

در نهــاد بــازار اســت. پیشــنهاد می‌شــود بــرای بــرآورد بهتــر از نظــرات نیــروی انســانی در گزارش‌هــای 

آتــی، جانــب نیــروی انســانی نیــز بــه بوتــه آزمایــش گذاشــته شــود.

در نهایــت، مدیریــت عملکــرد و جانشــین‌پروری کــه از چالش‌هــای پرتکــرار مطــرح شــده در ایــن گــزارش 

اســت، از منظــر جامعه‌شناســی ریشــه در »اعتمــاد عمومــی« و »شایسته‌ســالاری« دارد. مادامــی کــه 

ــی  ــد، طبیع ــق باش ــی رســمی کم‌رون ــام حکمران ــالاری در نظ ــه و شایسته‌س ــگ باخت ــی رن ــاد عموم اعتم

ــد. ــز رســوخ کنن ــه ســازمان‌ها نی ــا ب ــن چالش‌ه ــه ای اســت ک

در مجمــوع، همگــی ایــن مشــکلات انعکاســی از الهیــات اجتماعــی و تعریــف انســان به‌مثابــه 

»موجودیــت ارزش‌محــور« و »هم‌خــوان بــا بافتــار ایدئولوژیکــی غالــب« اســت. از ایــن‌رو، بــه دلیــل 

ــازار آزاد را دارد،  ــت برخــورداری از ب ــه صلاحی ــت اقتصــادی« ک ــه »موجودی ــه انســان به‌مثاب ــی ب کم‌توجه

چارچــوب ایدئولــوژی، مســیر حرکــت اقتصــاد را محــدود کــرده اســت.

بررسی چالش‌های منابع‌انسانی از منظر جامعه‌شناختی
میلاد دخانچی

جامعه‌شــناس - دکتری مطالعات فرهنگی
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بــا توجــه بــه نتایــج ایــن گــزارش، بیشــتر چالش‌هــای منابع‌انســانی در بنگاه‌هــای ایــران در مشــکلات گســترده 

اقتصــادی ریشــه دارنــد، نــه فقــط مســائل تکنیکــی مدیــران منابع‌انســانی؛ همچنیــن حــل آن‌هــا نیــز در 

کنــار  اســتفاده از ابزارهــای مدیریتــی معمــول، بــا اصلاحــات اقتصــادی کلان ممکــن اســت. بــه عبــارت دیگــر، 

مشــکلاتی ماننــد دســتمزد پاییــن و کمبــود ســرمایه در بنگاه‌هــا عواملــی فراتــر از کنتــرل مدیــران منابع‌انســانی 

ــتند.  هس

 دستمزد پایین و کمبود سرمایه در بنگاه‌ها

داده‌هـــای ایـــن مطالعـــه نشـــان می‌دهـــد کـــه دســـتمزد نیـــروی کار در ایـــران به‌طـــور قابل‌توجهـــی از 

ـــروی کار  ـــکا، ســـهم نی ـــد آمری ـــه در کشـــورهای توســـعه‌یافته مانن ـــر اســـت. درحالی‌ک ـــی کمت اســـتانداردهای جهان

از هزینه‌هـــای تولیـــد به‌طـــور ســـنتی حـــدود ۶۵ درصـــد اســـت و حتـــی بـــا ظهـــور شـــرکت‌های بزرگـــی چـــون 

گـــوگل و آمـــازون هنـــوز نزدیـــک بـــه ۶۰ درصـــد باقـــی مانـــده اســـت، در ایـــران، بـــه زیـــر ۳۵ درصـــد رســـیده اســـت. 

ـــد نفـــت،  ـــع ســـرمایه‌بر مانن ـــر صنای ـــه ب ـــن مســـئله، ســـاختار اقتصـــادی کشـــور اســـت ک ـــی ای ـــل اصل یکـــی از دلای

ـــاً ســـهم  ـــری دارد و طبیعت ـــش کم‌ت ـــانی نق ـــروی انس ـــع، نی ـــن صنای ـــز اســـت. در ای ـــادن متمرک ـــیمی و مع پتروش

دســـتمزدش نیـــز پایین‌تـــر اســـت. 

در کنار این، کمبود سرمایه نیز به نوبه خود بر کاهش دستمزدها و تولید و بهره‌وری اثرگذار است. سرمایه‌گذاران 

داخلی به دلیل شرایط نامناسب اقتصادی تمایلی به سرمایه‌گذاری ندارند و سرمایه‌گذاران خارجی نیز به دلیل 

تحریم‌ها و مداخلات دولتی نمی‌توانند به‌راحتی وارد بازار ایران شوند. 

اثرات نارضایتی شغلی و مهاجرت نیروی کار

دســتمزد پاییــن در ایــران منجــر بــه نارضایتــی شــغلی گســترده و افزایــش جابه‌جایــی نیــروی کار شــده اســت. 

ــر شــغل و مهاجــرت  ــه تغیی ــل ب ــی و افزایــش هزینه‌هــای زندگــی، تمای افــراد به‌دلیــل نارضایتــی از شــرایط مال

ــه  ــه مهاجــرت نیروهــای متخصــص ب ــد، بلکــه ب ــی آســیب می‌زن ــازار کار داخل ــه ب ــده نه‌تنهــا ب ــن پدی ــد. ای دارن

کشــورهای دیگــر می‌انجامــد. 

مداخلات دولتی و مشکلات رگولاتوری

یکــی از عوامــل مهــم دیگــر در مشــکلات اقتصــادی بنگاه‌هــا، مداخــات دولــت در حــوزه قیمت‌گــذاری و 

تنظیــم قوانیــن رگولاتــوری پیچیــده اســت. دولــت بــا تحمیــل قیمت‌گذاری‌هــای دســتوری، تصمیمــات 

ــد،  ــش می‌ده ــا را کاه ــودآوری بنگاه‌ه ــا س ــات نه‌تنه ــن مداخ ــد. ای ــارج می‌کن ــه خ ــت بهین ــا را از حال بنگاه‌ه

بلکــه انگیــزه ارتقــاء فنــاوری و افزایــش ســرمایه‌گذاری را نیــز از بیــن می‌بــرد. 

تأثیرات تحریم‌ها و مشکلات سیاسی

تحریم‌هــای بین‌المللــی و مشــکلات سیاســی داخلــی نیــز به‌طــور مســتقیم بــر ورود ســرمایه و فنــاوری بــه 

ایــران تأثیــر گذاشــته‌اند. محدودیت‌هــای تجــاری و عــدم دسترســی بــه منابــع مالــی و فناوری‌هــای پیشــرفته 

باعــث کاهــش بهــره‌وری و تولیــد در بنگاه‌هــای ایرانــی شــده اســت. ایــن مشــکلات ســاختاری باعــث شــده‌اند 

کــه بنگاه‌هــا نتواننــد بــا بنگاه‌هــای مشــابه در کشــورهای دیگــر رقابــت کننــد و در نتیجــه، نقــش منابع‌انســانی 

ــف شــود. ــن بنگاه‌هــا تضعی در ای

بررسی چالش‌های منابع‌انسانی از منظر اقتصادی
حسین جوشقانی

اقتصاددان و استاد موسسه پژوهش‌های پیشرفته‌ تهران، دانشگاه خاتم
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شکل‌گیری مدل عملیاتی منابع‌انسانی

از نظـــر »دیـــو اولریـــچ«، مـــدل عملیاتـــی منابع‌انســـانی یـــک 

چارچـــوب یـــا ســـاختار اســـت کـــه نحـــوه ســـازمان‌دهی و ارائه 

خدمـــات منابع‌انســـانی در یک ســـازمان را تعریـــف می‌کند. این 

مدل‌ها بر اســـاس نیازها و شـــرایط خـــاص هر ســـازمان طراحی 

می‌شـــوند و تعـــادل مناســـبی بیـــن هم‌راســـتایی اســـتراتژیک، 

کارایـــی و انعطاف‌پذیـــری برقـــرار  می‌کنند.

در ایـــن فصل بـــه بررســـی موضوعـــات متنوعی پرداخته شـــده 

اســـت کـــه هـــر کـــدام نقشـــی کلیـــدی در شـــ‌لدهی و بهبود 

مدل‌هـــای عملیاتـــی منابع‌انســـانی دارنـــد. ایـــن موضوعـــات 

شـــامل موانـــع و فرصت‌هـــای تکامـــل حـــوزه منابع‌انســـانی، 

شناســـایی ذی‌نفعان کلیـــدی، بررســـی ســـاختارهای هیبریدی، 

بودجه‌بندی، حیطـــه نظارت، نقـــش HRBP و ... اســـت. هدف 

از بررســـی ایـــن مـــوارد، ارائـــه دیدگاهی جامـــع بـــرای درک بهتر 

نحوه شـــ‌لگیری مدل‌هـــای عملیاتـــی و بهینه‌ســـازی کارایی و 

بهـــره‌وری ســـازمان‌ها اســـت.

مدل عملیاتی منابع‌انسانی

عوامل موثر بر شکل‌گیری مدل عملیاتی منابع‌انسانی

عوامل داخلی استراتژی سازمانعوامل خارجی

اهداف و ارزش‌ها  

 منابع و قابلیت‌ها  

 ساختار و سیستم‌ها

اقتصاد کلان

محیط رقابتی

تأمین‌کنندگان و مشتریان

استراتژی کسب‌وکار

استراتژی منابع‌انسانی

)Discovery( 1           فاز کشف

• تحلیل بازار: بررسی تغییرات بازار، 	

رقبا، فناوری‌های نوظهور و مقررات

• شناخت کسب‌و‌کار: شناسایی 	

اولویت‌های استراتژیک سازمان، 

جریان‌های درآمدی و تهدیدات

• ارزیابی منابع‌انسانی: بررسی توانایی 	

منابع‌انسانی در پیش‌بینی و پاسخ به 

نیازهای جدید و تغییرات

 )Design( 2          فاز طراحی

• معماری سازمان: تعریف و توزیع کارها و 	

وظایف در سراسر سازمان و تیم‌ها

• توسعه فناوری: یکپارچه‌سازی فناوری 	

برای بهبود کارایی و انعطاف‌پذیری

• توسعه نیروی کار: تقویت قابلیت‌ها 	

و مهارت‌های نیروی کار برای انطباق با 

نیازهای متغیر

)Delivery( 3        فاز پیاده‌سازی

• اجرای چابک: پیاده‌سازی تغییرات در 	

مراحل کوچک و قابل‌مدیریت

• تمرکز بر مشتری: شناسایی و تطبیق با 	

نیازها و انتظارات مشتریان و ذی‌نفعان  

• به کارگیری فناوری: بهره گیری از 	

فناوری برای تقویت همکاری، افزایش 

انعطاف‌پذیری و بهبود تجربه کاری
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موج‌های تکاملی حوزه منابع‌انسـانی

شرکت شما در کدام موج تکامل قرار دارد؟
طبق گزارش »RBL Group«، دیو اولریچ و همکارانش چهار موج تکاملی اصلی در حوزه منابع‌انسانی را در سال 2012 

شناسایی کردند که هر یک ویژگی‌های منحصربه‌فردی دارند؛ این موج‌ها نشان‌دهنده تغییر نقش منابع‌انسانی 

از یک واحد اجرایی به یک شریک استراتژیک و در نهایت به یک عامل تغییر و نوآوری در سازمان‌ها هستند.

رهبران منابع‌انسانی در ایران هم‌راستا با این تحول تلاش می‌کنند واحد منابع‌انسانی واحدی چابک و 

انعطاف‌پذیر باشد، اما مدل‌های عملیاتی فعلی اغلب انعطاف‌پذیری لازم را ندارند و به دلیل عدم اعتماد 

کامل مدیریت به واحد منابع‌انسانی، سرعت این تکامل کند شده است.

در نظرسنجی‌، 10 درصد از مدیران منابع‌انسانی بیان کرده‌اند که به سطح بلوغ منابع‌انسانی »از بیرون 

به درون« )HR Outside-In( رسیده‌اند. در مصاحبه با مشاوران منابع‌انسانی این موضوع مورد بررسی 

قرار گرفت. به‌عنوان مثال آقای شهرام کریمی در مصاحبه اشاره کرده‌اند: »با بررسی فضای منابع‌انسانی در 

شرکت‌های ایرانی و تحلیل دادۀ گزارش، به نظر می‌رسد که شرکت‌ها در سطوح مختلفی از بلوغ منابع‌انسانی 

قرار دارند. به عنوان مثال، برخی شرکت‌ها از مرحله عملکردی به مرحله استراتژیک در حال حرکت‌اند؛ در 

حالی که برخی دیگر از مرحله استراتژیک به سمت مدل »از بیرون به درون« گذار می‌کنند. این نشان می‌دهد 

که نباید فرض کنیم تمامی شرکت‌ها در انتهای هر موج قرار دارند، بلکه هر سازمان در بخشی از این مسیر 

است و ممکن است در بخش‌هایی به بلوغ رسیده و در بخش‌های دیگر هنوز در حال تکامل باشد.« 

در موج تکاملی منابع‌انسانی »از بیرون به درون«، تمرکز بر ایجاد ارزش برای ذی‌نفعان مختلف است. 

متخصصان منابع‌انسانی در تعامل با رهبران کسب‌وکار باید با درک کامل از بستر کسب‌وکار و نتایج ملموس 

برای ذی‌نفعان صحبت کنند؛ به‌عنوان مثال، اگر هدف افزایش رضایت مشتریان است، منابع‌انسانی باید 

نشان دهد که چگونه برنامه‌های توسعه مهارت کارکنان به بهبود خدمات و رضایت مشتریان کمک می‌کند. 

بهتر است متخصصان منابع‌انسانی درک درستی از سطح بلوغ »از بیرون به درون« داشته باشند تا برداشت 

نادرستی از آن نشود. این دیدگاه‌ها نشان می‌دهد که برخی سازمان‌ها بر ایجاد ارزش درونی و بیرونی، 

بهبود برند کارفرمایی و افزایش رفاه کارکنان تمرکز دارند، اما رسیدن به این سطح از بلوغ نیازمند تغییرات 

عمیق در نگرش و عملکرد منابع‌انسانی و توسعه پایدار است.

اداری

استراتژیک

وظیفه‌ای

بـیـــرون 
به درون

%10

%30

%46

%14

براساس مشاهده‌های من در اروپا، تنها ۵ تا ۱۰ درصد از سازمان‌ها به بالاترین 

مرحله بلوغ منابع‌انسانی رسیده‌اند و با نگاه بیرونی به سازمان برنامه‌های 

منابع‌انسانی را طراحی می‌کنند؛ حدود 20 تا 25 درصد از سازمان‌ها فعالیت‌های 

استراتژیک دارند و بقیه در مراحل پایین‌تر بلوغ قرار می‌گیرند. جالب است که در ایران، 

10 درصد از سازمان‌ها در بالاترین سطح بلوغ منابع‌انسانی هستند.

} نوید ناظمیان {
کوچ مدیران اجرایی و HR Director سابق ودافون
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نقش منابع‌انسانی در تصمیم‌گیری‌های استراتژیک

طبـق یافته‌هـای ایـن گـزارش، در اکثـر شـرکت‌های ایرانـی واحـد منابع‌انسـانی نقـش مهمـی در 

تصمیم‌گیری‌هـای اسـتراتژیک ایفـا نمی‌کنـد! تنهـا ۳۱ درصـد از شـرکت‌ها در تصمیم‌گیری‌هـای 

اسـتراتژیک نقـش کاملـی بـه واحـد منابع‌انسـانی داده‌انـد؛ درحالی‌کـه در ۵۳ درصـد از شـرکت‌ها، 

منابع‌انسـانی تنهـا در جلسـات اسـتراتژیک حضـور دارد و در تصمیم‌گیری‌هـا سـهیم نیسـت. ایـن 

وضعیـت نشـان‌دهنده ناهماهنگـی بیـن اسـتراتژی کلـی شـرکت و واحـد منابع‌انسـانی اسـت.

بر اساس گزارش »CIPD« که در سال 2023 منتشر شده است، 62 درصد از مدیران منابع‌انسانی 

در کشورهای آسیا-اقیانوسیه ادعا کرده‌اند که تیم منابع‌انسانی از نگاه مدیران ارشد نیرویی مؤثر در 

کسب‌وکار است و در تصمیم‌گیری‌های استراتژیک نقشی کلیدی ایفا می‌کند. طبق همین گزارش، این 

مسئله در منطقه منا )MENA( به 53 درصد می‌رسد.

تحلیل‌ها نشان می‌دهند که در شرکت‌های بین‌المللی فعال در ایران، واحد منابع‌انسانی 

معمولًا نقش استراتژیک‌تری دارد. این شرکت‌ها به دلیل تعاملات گسترده‌تر با شرکت‌های 

مادر در کشور اصلی و تطبیق با الگوهای بین‌المللی، معمولًا به منابع‌انسانی به‌عنوان یک 

شریک کلیدی در تصمیم‌گیری‌های استراتژیک نگاه می‌کنند.

الگوهای جهانی، روشن است که واحدهای  با  نتایج پرسش‌نامه و مقایسه  به  با توجه 

منابع‌انسانی در ایران در مسیر تبدیل شدن به شرکای استراتژیک گام برمی‌دارند، اما این 

اتفاق نیازمند حمایت بیشتر مدیران ارشد در ایفای نقش استراتژیک خود است. 

واحد منابع‌انسانی تا چه میزان در تصمیم‌گیری‌های استراتژیک سهیم است؟

منابع‌انسانی کاملًا در بحث‌های استراتژیک شرکت 
می‌کند، اما در تصمیم‌گیری سهیم نیست.

منابع‌انسانی کاملًا در تصمیم‌گیری 
استراتژیک مشارکت می‌کند.

منابع‌انسانی در تصمیم‌گیری 
استراتژیک مشارکت ندارد.

%16%31

%53

طبق  گزارش» BCG« در سال 2014، سازمان‌هایی که واحد منابع‌انسانی را در تصمیم‌گیری‌های 

استراتژیک مشارکت می‌دهند، 3 برابر بیشتر از دیگر سازمان‌ها سوددهی دارند.
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34 طبـق یافته‌هـای ایـن گـزارش، در شـرکت‌های ایرانـی تنهـا 20 درصـد از بالاتریـن مقام‌هـای منابع‌انسـانی 

به‌طـور ثابـت در جلسـات هیئت‌مدیـره شـرکت می‌کننـد. در ادامـه بـا توجه بـه مصاحبه‌هـا، به برخـی از 

دلایـل حضـور کم‌رنـگ منابع‌انسـانی در هیئت‌مدیـره سـازمان‌ها اشـاره شـده اسـت:

نگرش نادرست مدیران ارشد به مدیریت منابع‌انسانی1	

مدیـران ارشـد شـرکت‌ها اغلـب از اهمیـت و تأثیـر اسـتراتژیک منابع‌انسـانی بـه میـزان کافـی آگاه 

نیسـتند؛ آن‌هـا نقـش منابع‌انسـانی را تنهـا در زمینه‌هایـی ماننـد جـذب و نگهداشـت نیـروی کار 

خلاصـه می‌کننـد و از ظرفیـت این واحـد به‌عنـوان یـک شـریک اسـتراتژیک کـه می‌توانـد در تدوین و 

اجـرای اسـتراتژی‌های کسـب‌وکار نقـش مؤثـری داشـته باشـد، غافل‌انـد.  

عدم اثبات توانمندی و تخصص کافی مدیران منابع‌انسانی2	

بعضـی از مدیـران منابع‌انسـانی در ایـران هنـوز توانمنـدی‌ و تخصص‌هـای لازم را بـرای مشـارکت در 

تصمیم‌گیری‌هـای اسـتراتژیک کسـب نکرده‌انـد و برخـی دیگـر نیـز بـا وجـود داشـتن توانمنـدی لازم، 

نتوانسـته‌اند آن را در عمـل بـه مدیـران ارشـد نشـان دهنـد؛ بنابرایـن مدیـران منابع‌انسـانی علاوه‌بـر 

کسـب مهارت‌هـای لازم در زمینه‌هایـی ماننـد اسـتراتژی، مدیریت تغییـر و تحلیـل داده، باید بـا ارائه 

خروجی‌هـای اثربخـش و ملمـوس اعتمـاد مدیـران ارشـد را جلـب کننـد. 

تمرکز مدیران منابع‌انسانی بر وظایف اجرایی3	

در بسـیاری از شـرکت‌های ایرانـی تمرکـز اصلـی واحد منابع‌انسـانی بـر وظایـف اجرایی و روزمره اسـت 

و مدیـران منابع‌انسـانی زمـان و منابع کافـی را بـرای ارائه راهـکار بـرای مسـائل اسـتراتژیک ندارند.

در مقابل، در شرکت‌های بین‌المللی با مدل عملیاتی پیشرفته مدیریت منابع‌انسانی، نقش واحد 

منابع‌انسانی در هیئت‌مدیره بسیار پررنگ‌تر است. طبق مطالعات، بیشتر شرکت‌های بزرگ جهانی 

بالاترین مقام واحد منابع‌انسانی را به‌عنوان عضوی ثابت در جلسات هیئت‌مدیره دارند. 

دلایل حضور کم رنگ  مدیران منابع‌انسانی در جلسات هیئت‌مدیره 

مدیران منابع‌انسانی تا چه میزان در جلسات هیئت‌مدیره حضور ثابت دارند؟

از مدیران منابع‌انسانی گفته‌اند که  در %80

جلسات هیئت‌مدیره حضور ثابت ندارند.

%20

بزرگ‌ترین چالش مدیران منابع‌انسانی، نبود نگاه استراتژیک و عدم توجه 

به استراتژی منابع‌انسانی در تصمیم‌گیری‌های هیئت‌مدیره شرکت‌هاست.

لحاظ نمودن نظرات منابع‌انسانی در مصوبات استراتژیک هیئت‌مدیره، قطعاً 

آینده‌ای روشن‌تر و پایدارتر برای شرکت به همراه خواهد داشت.

} سید میلاد سید جوادین {
HR Director هلدینگ دارویی گلرنگ
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روش‌های شناسایی نیازهای ذی‌نفعان منابع‌انسانی 

%74
%70
%65
%62
%50
%45
%40
%39
%36
%24
%18
%4
%1

برگزاری جلسات فردی )با کارکنان و مدیران(

برگزاری نظرسنجی‌های دوره‌ای

گزارش مصاحبه‌های خروج

برگزاری جلسات گروهی )با کارکنان و مدیران(

بررسی شاخص‌های عملکردی منابع‌انسانی

مدیریت عملکرد

اولویت‌های کسب‌وکار

انجام مطالعات و بنچمارک 

eNPS برگزاری نظرسنجی

ممیزی‌ها و ارزیابی‌های تعالی

بررسی و تحلیل کانال‌های ارتباطی

هیچ‌کدام

سایر

نیازهای ذی‌نفعان منابع‌انسانی با چه روش‌هایی شناسایی می‌شوند؟

ما برای شناسایی نیازهای کارکنان و تعیین اهداف سازمانی، کمیته‌های 
مختلفی تشکیل داده‌ایم که ۲۸ درصد از کارکنان در آن‌ها مشارکت دارند. این 

ساختار مشارکتی، کارکنان را در تمام سطوح درگیر کرده و تضمین می‌کند که 
تصمیم‌گیری‌ها و هدف‌گذاری‌ها به‌صورت هماهنگ و کارآمد پیش برود.

} بهنام دهبان {
CHRO مپنا مکو

سازمان‌های ایرانی از روش‌های متنوع کمّی و کیفی برای سنجش و ارزیابی عملکرد واحد منابع‌انسانی 

استفاده می‌کنند. بر اساس یافته‌های گزارش، این روش‌ها به سه دسته اصلی تقسیم می‌شوند: »ارتباطات 

مستقیم و بازخورد«، »ارزیابی و تحلیل عملکرد« و »مطالعات و بنچمارک«. تنوع در این روش‌ها به واحد 

منابع‌انسانی کمک می‌کند با دقت بیشتری به شناسایی نیازها و طراحی برنامه‌های بهبود بپردازد. 

نگاهی به شرکت‌های پیشرو صنعت دارو در دنیا مانند »فایزر« و »نوو نوردیسک«، نشان می‌دهد 

نیازهای ذی‌نفعان، eNPS و جلسات کانونی است.  اصلی‌ترین مکانیزم‌های شناسایی  از  یکی 

خوشبختانه برخی شرکت‌های پیشرو داخلی نیز در حال حرکت به این سمت هستند.

بـا مقایسـه نتایـج به‌دسـت آمـده از ایـران بـا بنچمارک‌هـای جهانـی، می‌تـوان گفـت کـه به‌طـور کلـی 

به‌کارگرفتـن  بین‌المللـی  در سـطح  اسـتفاده می‌شـود.  بین‌المللـی  در سـطح  روش‌هـای مشـابهی 

فناوری‌هـای مـدرن و نرم‌افزارهـای تحلیـل داده بـرای شناسـایی نیازهـا و انتظـارات ذی‌نفعـان پررنگ‌تـر 

اسـت، امـا در سـازمان‌های ایرانـی بـه دلیـل ضعـف در تحلیـل داده‌ منابع‌انسـانی، تمایـل بیشـتری بـه 

جلسـات فـردی و گروهـی بـرای شناسـایی نیازهـا و انتظـارات کارکنـان وجـود دارد. همچنیـن شـیوه 

انتخـاب و اسـتفاده از روش‌ها، تابعـی از چالش‌هـای پیش روی مدیران منابع‌انسـانی اسـت؛ بـرای مثال 

در کسـب‌وکاری کـه چالـش اصلـی‌اش جـذب و نگهداشـت کارکنـان اسـت، علاوه‌بـر جلسـات دوره‌ای و 

نظرسـنجی‌ها، تأکیـد زیـادی بـر تحلیـل مصاحبـه خـروج کارکنـان وجـود دارد.
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36 بـر اسـاس داده‌هـای جمـع‌آوری شـده از مدیـران منابع‌انسـانی در ایـران، بخـش عمـده‌ای از سـازمان‌ها 

سـاختارهای نسـبتاً متمرکـز یا کاماًل متمرکـز دارند، امـا اکثـر مدیـران منابع‌انسـانی در مصاحبه‌هـا اعلام 

کرده‌اند که قصـد دارند بـه سـمت سـاختارهای غیرمتمرکز و هیبریـدی حرکت کننـد و نقش‌هایـی مانند 

HRBP را بـه سـازمان‌های خـود بیفزاینـد. ایـن تغییـر با هـدف افزایـش انعطاف‌پذیـری و پاسـخ‌گویی به 

 »Mercer« نیازهـای مختلـف واحدهـای سـازمانی و افزایـش بهـره‌وری رخ می‌دهـد. در مقایسـه، گـزارش

نشـان می‌دهـد کـه 50 درصـد از سـازمان‌های جهانـی دارای سـاختار متمرکـز، 35 درصـد هیبریـدی و 15 

درصـد غیرمتمرکـز هسـتند؛ ایـن اختالف در تمرکـز نشـان‌دهنده شـباهت‌های قابل‌توجـه رویکردهـای 

مدیریتـی و سـاختاری در سـازمان‌های ایرانـی و جهانـی اسـت.

در اکثـر شـرکت‌های دولتـی، از سـاختار سـازمانی متمرکـز منابع‌انسـانی اسـتفاده می‌شـود، درحالی‌کـه 

سـازمان‌های خصوصـی عمدتـاً سـاختارهای هیبریـدی دارنـد.

همچنین اکثـر شـرکت‌هایی کـه تنهـا از HRSS اسـتفاده می‌کنند، سـاختار متمرکـزی دارنـد. مصاحبه‌ها 

نشـان می‌دهند کـه بعضـی شـرکت‌ها نیـز از HRBP بـرای ارائـه خدمات مشـترک منابع‌انسـانی اسـتفاده 

می‌کننـد، امـا CoE ندارنـد.

بسـیاری از سـازمان‌ها و رهبـران منابع‌انسـانی در دنیـا، اسـتفاده گسـترده‌تری از CoE را بـرای طراحـی و 

اجـرای برنامه‌هـای مدیریـت اسـتعداد در یـک مـدل هیبریـدی توصیـه می‌کننـد. 

 ،)CoE اسـتفاده می‌کننـد )بـدون HRBP و HRSS در سـازمان‌هایی کـه سـاختار هیبریـدی دارنـد و از

 HRBP واگـذار می‌شـود و HRSS اسـت، بـه CoE مسـئولیت‌های طراحـی کـه به‌طـور سـنتی بـر عهـده

مسـئول اجـرای برنامه‌های طراحی‌شـده توسـط خدمـات مشـترک منابع‌انسـانی هسـتند. در مقایسـه با 

بنچمارک‌هـا، میـزان متمرکـز بـودن سـازمان‌ها در ایـران و جهـان تقریبـاً برابـر اسـت، امـا وجـود CoE در 

سـازمان‌های خارجـی باعـث اثربخشـی بالاتـر مـدل متمرکـز منابع‌انسـانی شـده اسـت.

با این حال، با توجه به روندهای جهانی و گزارش‌های »Mercer« و »APQC«، حرکت به سمت ساختارهای 

هیبریدی و غیرمتمرکز می‌تواند به بهبود انعطاف‌پذیری و پاسخ‌گویی به نیازهای منطقه‌ای کمک کند. 

حرکت به سمت ساختارهای  غیرمتمرکز و هیبریدی منابع‌انسانی در ایران

کاملًا متمرکز نسبتاً  متمرکزنسبتاً غیرمتمرکز کاملًا غیرمتمرکز

واحد منابع‌انسانی در شرکت‌‌های ایرانی تا چه میزان متمرکز است؟ 

%4%40 %12%44

ما در هلدینگ به سمت مدل‌های هیبریدی منابع‌انسانی حرکت کرده‌ایم؛ 

به این صورت که استراتژی‌های کلان در سطح هلدینگ تدوین می‌شوند و 

شرکت‌های زیرمجموعه می‌توانند این استراتژی‌ها را با رویکردهای اجرایی 

متناسب با نیازهای خود پیاده‌سازی کنند. این رویکرد، انسجام استراتژیک را 

حفظ می‌کند و در عین حال انعطاف‌پذیری بیشتری در اجرا فراهم می‌آورد.

} علی لیاقت {
CHRO هلدینگ سامان
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37 تأمیـن هلدینـگ  زنجیـره  و  اسـتراتژی  بـا  بایـد  مـدل حکمرانـی منابع‌انسـانی در هلدینگ‌هـا 

هماهنـگ باشـد؛ ایـن هماهنگـی در تخصیص بودجـه، سیاسـت‌گذاری و عملیـات تأثیرگذار اسـت.

طبق مصاحبه‌هـا، سـه مـدل حکمرانی بـرای شـرکت‌های ایرانـی شناسـایی شـد. در مـدل اول تدوین 

سیاسـت‌های کلـی، اجـرا و کنتـرل کاماًل بـا شـرکت اصلـی )مـادر( اسـت؛ در مـدل دوم سیاسـت‌های 

کلـی و اسـتراتژی‌ها توسـط شـرکت اصلـی تدویـن می‌شـود، امـا اجـرا بـر عهـده واحدهـای کسـب‌و‌کار 

اسـت و در مـدل سـوم سیاسـت‌ها بـه تفکیـک واحدهـای کسـب‌و‌کار تدویـن شـده و اجـرا نیـز بـا 

واحدهای کسـب‌وکار اسـت. هرکـدام از مدل‌هـای ذکر شـده مزایـا و معایب خاص خـود را دارنـد و بر 

اسـاس نیازهـای مختلـف طراحـی شـده‌اند.

بــر اســاس مصاحبه‌هــا، برخــی از شــرکت‌ها بــه دنبــال تغییــر مــدل حکمرانــی خــود هســتند کــه 

ــر تغییــر  ــروز چالش‌هایــی می‌شــود. یکــی از ایــن چالش‌هــا، مقاومــت در براب ایــن موضــوع ســبب ب

اســت؛ تغییــر حکمرانــی منابع‌انســانی از ســاختار کامــاً غیرمتمرکــز بــه متمرکــز یــا هیبریــدی ممکــن 

اســت بــه دلیــل نیــاز بــه پذیــرش تغییــر، چندیــن مــاه طــول بکشــد. ایــن امــر بــه دلیــل درگیــر شــدن 

ــره شــرکت‌های  ــران ارشــد و اعضــای هیئت‌مدی ــران عامــل، مدی ذی‌نفعــان متعــددی همچــون مدی

ــز می‌شــود. ــده و چالش‌برانگی ــا، پیچی ــن آن‌ه ــی بی ــع احتمال ــارض مناف ــع و تع ــی و تاب اصل

مدل‌هـای عملیاتـی بـر اسـاس مدل‌هـای حکمرانـی طراحـی می‌شـوند و اتخـاذ تصمیـم در مـورد 

این‌کـه سـاختار متمرکـز، غیرمتمرکز یـا هیبریـدی باشـد، نقطه آغـاز ایـن فرایند اسـت. در این راسـتا، 

رسـیدن بـه تعـادل میـان تمرکـز، عـدم تمرکـز و سـاختار هیبریـدی، امـری حیاتـی بـرای موفقیـت در 

پیاده‌سـازی مؤثـر مدل‌هـای عملیاتـی منابع‌انسـانی بـه شـمار می‌آیـد. پـس از انتخـاب یکـی از ایـن 

مدل‌هـا، فرایندهـا، سـاختار، روابط و سـایر جنبه‌های سـازمانی بایـد به‌طور کامـل بازطراحی شـوند تا 

با مـدل حکمرانـی انتخابی هم‌راسـتا شـوند. ایـن بازطراحی تضمیـن می‌کند کـه تمامـی فعالیت‌ها و 

ارتباطـات سـازمانی به‌طـور مؤثـری بـه اهـداف و اسـتراتژی‌های کلـی شـرکت خدمـت کننـد.

 گروهـــی از ســـازمان‌های ایرانـــی ماننـــد ســـازمان‌های بین‌المللـــی نیـــز بـــه ســـمت مدل‌هـــای 

ترکیبـــی حرکـــت می‌کننـــد تـــا از مزایـــای هـــر دو رویکـــرد تمرکـــز و عدم‌تمرکـــز بهره‌منـــد شـــوند؛ 

ایـــن مدل‌هـــا شـــامل ســـه عنصـــر اصلـــی HRBP، CoE و HRSS هســـتند. البتـــه مدیـــران در 

ــد CoE را  ــی، تـــاش می‌کننـ ــاختار حکمرانـ ــن سـ ــود ایـ ــرای بهبـ ــه بـ ــتند کـ ــاره داشـ ــا اشـ مصاحبه‌هـ

بهبـــود بخشـــند و بیش‌از‌پیـــش در واحدهـــای کســـب‌وکار خدمـــات تخصصـــی ارائـــه دهنـــد.

مدل حکمرانی منابع‌انسانی در هلدینگ‌ها

مدل فعلی ما که از مدل دیو اولریچ اقتباس شده، با چالش‌‌هایی در ایجاد 

هم‌گرایی بین HRSS ،CoE و HRBP مواجه است. پیچیدگی و تخصصی شدن 

بیش‌ازحد کارکردهای مختلف واحد منابع‌انسانی باعث می‌شود تیم‌ها به سمت 

کار سیلویی حرکت کنند.

} سعید علی‌عسگری { 

GM of HR Design and Development همراه اول
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برخی اقدامات هلدینگ‌ها برای ارائه خدمات سریع و باکیفیت به کارکنان

در بسـیاری از سـازمان‌هایی کـه به‌صـورت هلدینگـی 

بهبـود  بـه   HRSS اداره می‌شـوند، دیجیتالی‌سـازی

قابل‌توجـه سـرعت و کیفیـت خدمات‌رسـانی کمـک 

بـا  اول«  »همـراه  مثـال، شـرکت  بـرای  اسـت.  کـرده 

اســـتفاده از اپلیکیشــن »اِوانــو« خدمــات رفاهـــی 

خـود را به‌صـورت دیجیتالـی ارائـه کـرده و موفـق بـه 

خلـق یـک تجربـه جدیـد بـرای کارکنـان شـده اسـت. 

اجرایـی  و  عملیاتـی  اقدامـــات  دیجیتالی‌ســـازی 

منابع‌انسـانی به‌ویـژه در بخش‌هـای روزمـره و عملیاتی، 

می‌توانـد مـدل عملیاتی منابع‌انسـانی را بهبود بخشـد 

و بـه بهتریـن شلک بـه کارکنـان خدمت‌رسـانی کنـد.

دیجیتالی‌سازی خدمات
 مشترک منابع‌انسانی

تحلیل داده متمرکز
 در  CoE هلدینگ

مرکز تمـــاس
منابع‌انسانی

در هلدینگ »فناپ« برای تخصیص بهینه منابع‌انسانی 

داده  تحلیل  تیم  گروه،  شرکت‌های  تمامی  به 

منابع‌انسانی با عنوان »HRBI« در CoE دفتر مرکزی 

قرار گرفته‌ است؛ این تیم مرکزی، خدمات تحلیل داده 

را در قالب پروژه‌های مختلف به شرکت‌های گروه ارائه 

می‌دهد. این رویکرد متمرکز به سازمان‌ها اجازه می‌دهد 

که کارکردهای تخصصی را به بهترین شکل ممکن 

مدیریت کنند و از تمام تخصص‌های موجود در گروه 

بهره‌ بیشتری ببرند. تجربه هلدینگ فناپ نشان می‌دهد 

که این مدل می‌تواند به تخصیص دقیق‌تر منابع، 

افزایش کارایی و بهبود عملکرد کلی سازمان منجر شود.

کارگزاری آگاه برای بهبود پاسخ‌گویی به واحدها و 

تسهیل دسترسی کارکنان به اطلاعات و خدمات مورد 

نیاز، اقدام به راه‌اندازی »مرکز تماس منابع‌انسانی« 

کرده است. این کارگزاری ابتدا با ایجاد بانک سوالات 

ساده‌تر  را  کلیدی  اطلاعات  به  دسترسی  متداول، 

کرده و استانداردهای مشخصی برای پاسخ‌گویی به 

درخواست‌ها تعریف کرده است. این اقدامات نه‌تنها 

بار اجرایی واحدهای‌منابع‌انسانی را کاهش داده، بلکه 

هماهنگی بیشتری در ساختار منابع‌انسانی را به دنبال 

داشته است که منجر به پشتیبانی مؤثرتر، بهبود تجربه 

کارکنان و افزایش سطح رضایت آن‌ها شده است. 

www.ewano.app

کد QR را جهت نصب 

اپلیکیشن اسکن نمائید.
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39 بـر اسـاس گـزارش »Deloitte«، بـرای تعییـن حیطـه کنتـرل و سـطوح سـازمانی 

متناسـب با انـدازه سـازمان، نسـبت طلایـی یا فرمـول از پیـش تعریـف شـده‌ای وجود 

نـدارد. ایـن مسـئله تابـع چهـار عامـل ماهیـت کار، میـزان استانداردسـازی، پیچیدگـی 

کار و وابسـتگی متقابـل وظایـف اسـت کـه بایـد در طراحـی سـاختار سـازمانی مـورد 

توجه قـرار گیرنـد. تحلیل سـاختار سـازمانی و تأثیـرات آن بـر رفتارهـا و کارایی سـازمان 

بسـیار اهمیـت دارد و هـر سـازمان بایـد بـر اسـاس نیازهـای خـاص خـود تعـداد 

لایه‌هـا و حیطـه کنتـرل را تعییـن کنـد. مشـاهدات مـا در ایـران نیـز هم‌‌سـو بـا گـزارش 

»Deloitte« نشـان می‌دهـد کـه رابطـه خطـی و مشـخصی بیـن حیطـه کنترل، سـطوح 

سـازمانی و انـدازه سـازمان وجـود نـدارد و سـازمان‌های ایرانـی مطابـق بـا نیـاز خـود 

اقـدام بـه طراحـی سـاختارهای متنـوع و پاسـخ‌گوی نیازشـان کرده‌انـد.

و  ارشــد  مدیــران  تمرکزگــرای  رویکــرد  تســری  مصاحبه‌هــا،  قابل‌توجــه  نکتــه 

مدیــران منابع‌انســانی بــه ســاختار ســازمانی اســت. مدیــران تمایــل دارنــد قــدرت 

تصمیم‌گیــری خــود را حفــظ کننــد و از تفویــض اختیــار بــه کارکنــان خــود اجتنــاب 

می‌کننــد. اثــر ایــن رویکــرد در ســاختار ســازمانی، افزایــش حیطــه کنتــرل مدیــران 

منابع‌انســانی اســت کــه منجــر بــه صــرف زمــان زیــاد بــرای امــور عملیاتــی واحــد 

شــده و کاهــش تمرکــز بــر فعالیت‌هــای اســتراتژیک را در پــی دارد. بــا توجــه بــه 

ــوان  ــا، می‌ت ــا شــرکت‌های دنی ــی در مقایســه ب ــدازه نســبتاً کوچــک شــرکت‌های ایران ان

بــه ایــن نتیجــه رســید کــه تعــداد ســطوح ســاختاری در شــرکت‌های ایرانــی زیــاد 

ــاوری‌ باشــد؛ در نتیجــه  ــل اســتفاده محــدود از فن ــه دلی ــد ب ــر می‌توان ــن ام اســت؛ ای

نمی‌تــوان انتظــار انعطاف‌پذیــری و چابکــی قابل‌قبولــی از شــرکت‌های ایرانــی 

ــد. ــه بازطراحــی ســاختار ســازمانی دارن ــاز ضــروری ب ــن، ســازمان‌ها نی داشــت. بنابرای

ویژگی‌هـــای ســـاختار  واحـــد منابع‌انســـانی 

بزرگ متوسطبزرگ کوچکمتوسط کوچک

اندازه سازمان با تعداد سطوح 
واحد منابع‌انسانی چه ارتباطی  دارد؟

ل
تر

 کن
طه

حی

ح
طو
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اد
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ت

اندازه سازمان اندازه سازمان

اندازه سازمان  با حیطه کنترل بالاترین مقام 
واحد منابع‌انسانی چه ارتباطی  دارد؟

برای سازمان‌دهی کارآمدتر، ما سه سطح کلیدی شامل استراتژیک، تاکتیکی و اجرایی را 

تعریف کرده‌ایم. در این ساختار، چهار لایه طراحی شده که دو لایه به‌طور ویژه بر اجرا متمرکز 

هستند. هرگونه افزایش در تعداد لایه‌ها در سطوح استراتژیک یا تاکتیکی، ممکن است باعث 

ایجاد ناهماهنگی در اجرای استراتژی‌ها شود و فرایند تصمیم‌گیری را پیچیده‌تر کند.

} عارف فقیه‌نصیری {   
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 درصدهای ذکر شده، فراوانی سازمان‌هاست.
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 حیطه کنترل بالا و چالش‌ سازمان‌دهی واحد منابع‌انسانی 
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توانمندسازی مدیران در تفویض اختیار و کاهش حیطه کنترل، کلید افزایش 

کارایی و بهره‌وری سازمانی است.

} )Dave Ulrich( دیو اولریچ {

Professor at University of Mishigan and Partner at The RBL Group

بالاترین مقام واحد منابع‌انسانی چند نفر را تحت کنترل مستقیم خود دارد؟

ل
تر

 کن
طه

حی
در نظرســنجی از مدیــران منابع‌انســانی ایــران مشــخص شــد 50 درصــد از پاســخ‌دهندگان 

3 تــا 6 نفــر را تحــت کنتــرل مســتقیم خــود دارنــد؛ 32 درصــد از مدیــران نیــز بــالای 6 نفــر 

را مســتقیم مدیریــت می‌کننــد کــه نشــان‌دهنده حیطــه کنتــرل وســیع‌تری بــرای مدیــران 

منابع‌انســانی در ایــن شــرکت‌ها اســت.

در مصاحبه‌هــا اشــاره شــد کــه حیطــه کنتــرل وســیع باعــث می‌شــود مدیــران منابع‌انســانی 

ــند و  ــته باش ــاج داش ــود احتی ــی خ ــم داخل ــر تی ــارت ب ــت و نظ ــرای مدیری ــتری ب ــان بیش ــه زم ب

ایــن مســئله می‌توانــد آن‌هــا را از درگیــر شــدن بــا مســائل اســتراتژیک‌تر و همــکاری بــا مدیــران 

ــز  ــه تمرک ــاز ب ــن اســت نی ــر ممک ــای بزرگ‌ت ــران تیم‌ه ــن مدی ــازدارد. همچنی ــر ب ــای دیگ واحده

بیشــتری بــر مســائل جزئــی و داخلــی داشــته باشــند کــه ایــن امــر می‌توانــد باعــث کاهــش 

ــود.  ــا ش ــر واحده ــا دیگ ــی ب ــزی و هماهنگ ــرای برنامه‌ری ــا ب ــرژی آن‌ه ــان و ان زم

نتایــج نظرســنجی نشــان می‌دهــد کــه در تعــداد قابل‌توجهــی از ســازمان‌ها، بــدون درنظرگرفتــن 

ــی و  ــر کارای ــی ب ــر مخرب ــد تأثی ــه می‌توان ــد ک ــر می‌رس ــه 10 نف ــرل ب ــه کنت ــازمان، حیط ــدازه س ان

اثربخشــی واحــد منابع‌انســانی داشــته باشــد.

نگاهی بـــه وضعیت ایـــران در مقایســـه با ســـازمان‌های بیـــن المللی نشـــان می‌دهـــد که با 

ارتقـــاء فناوری و بلـــوغ فرایندهـــا، می‌توان ضمـــن افزایش حیطه کنترل، ســـطوح ســـازمانی 

را کاهـــش داد و زمینه‌ســـاز چابکـــی واحـــد منابع‌انســـانی شـــد. تمایـــل شـــرکت‌های ایرانی 

به افزایش ســـطوح ســـازمانی بـــرای مشـــارکت بیشـــتر مدیـــران منابع‌انســـانی در اقدامات 

اســـتراتژیک اســـت، اما ایـــن امـــر در بلندمـــدت کاهش کارایـــی و ســـرعت پاســـخ‌گویی را به 

دنبـــال دارد.
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41 طبق نتایج پرسش‌نامه، همان‌طور که در سازمان‌های خارجی با افزایش اندازه سازمان تعداد سطوح و 

حیطه کنترل افزایش می‌یابد، در شرکت‌های ایرانی نیز همین روند اتفاق می‌افتد. بااین‌حال، برخلاف 

انتظار در شرکت‌های ایرانی با افزایش تعداد سطوح سازمانی حیطه کنترل مدیران کاهش نمی‌یابد، 

بلکه بیشتر می‌شود؛ البته اندازه سازمان متغیر تاثیرگذاری است. همان‌طور که مشاهده می‌شود، 

در شرکت‌های کوچک )تا 250 نفر( این نسبت شدیدتر است و هرچه اندازه سازمان بزرگ‌تر می‌شود، 

نسبت کاهش می‌یابد. 

این پدیده ممکن است به دلایل مختلفی از جمله موارد زیر رخ دهد:  

• حفظ قدرت تصمیم‌گیری: در برخی شرکت‌ها مدیران تمایل دارند که قدرت تصمیم‌گیری را در 	

سطوح بالای مدیریتی نگه دارند و از تفویض اختیار خودداری کنند.

• افزایش تعداد کارکنان تحت نظارت: بیشتر مدیران تمایل دارند تعداد افراد زیرمجموعه خود 	

را افزایش دهند، تا این‌که نفوذ بیشتری در تصمیم‌گیری‌های سازمانی پیدا کنند.

• عدم انجام کارسنجی: برای تعیین نیازهای نیروی انسانی، کارسنجی منظمی انجام نمی‌شود 	

و این امر باعث می‌شود ساختار سازمانی بهینه نباشد.

• فشار برای ارتقاء عمودی: در سازمان‌هایی که ارتقاء عمودی نقش مهمی در جبران خدمات دارد، 	

فشار برای ارتقاء برخی افراد منجر به افزایش حیطه کنترل و تعداد لایه‌های مدیریتی می‌شود.

• افزایـش تعـداد کارکنـان منابع‌انسـانی: واحـد منابع‌انسـانی در برخـی سـازمان‌ها بـه مـرور زمان 	

بـزرگ شـده و تعـداد کارکنـان آن افزایـش یافته اسـت.

در بسیاری از سازمان‌ها حیطه کنترل به 10 نفر می‌رسد که نشان‌دهنده تمایل مدیران به کنترل بیشتر است. 

در شرکت‌های نوپا نیز به دلیل نیاز به مدیریت دقیق‌تر در مراحل اولیه، این موضوع دیده می‌شود. گزارش

» Bain & Company«  نشان می‌دهد که سازمان‌های برتر جهانی، حیطه کنترل بهینه‌ای بین 10 تا 15 نفر و 

 »Intel« لایه‌های مدیریتی خود را به 7 لایه کاهش داده و شرکت ،»AT&T« کمتر از 7 لایه سازمانی دارند. شرکت

حیطه کنترل را به 8 تا 9 نفر افزایش داده که منجر به صرفه‌جویی مالی و بهبود تصمیم‌گیری شده است.

ارتباط بین تعداد سطوح سازمانی و حیطه کنترل مدیران منابع‌انسانی 

تعداد نفرات 
حیطه کنترل

سطوح سازمان

رابطه سطح سازمان با حیطه کنترل، به تفکیک اندازه سازمان

سازمان متوسط سازمان بزرگسازمان کوچک

بیشترین
تـعــــداد

بیشترین
تـعــــداد

کمتـرین
تـعـــداد

   خطوط نمایش داده شده در شکل فوق، نشان‌دهنده نتایج تحلیل رگرسیون هستند و روند 

تغییر سطوح سازمان بر اساس تعداد نفرات حیطه کنترل را نمایش می‌دهند.

250 تا 1000 نفر بیشتر از 1000 نفرکمتر از 250 نفر
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42 نتایج پرسش‌نامه نشان می‌دهد 41 درصد از شرکت‌ها تمایلی به اعلام درصد بودجه منابع‌انسانی 

خود نداشته‌اند که می‌تواند ناشی از بی‌اطلاعی یا عدم تمایل به افشای اطلاعات مالی باشد.

اگر به هزینه‌های منابع‌انسانی به‌عنوان درصدی از درآمد در صنایع مختلف نگاه کنیم، مشخص می‌شود 

صنایعی که اتکای بیشتری به کارکنان ماهر دارند )مانند »فناوری اطلاعات و ارتباطات«(، نسبت به سایر 

صنایع بودجه بیشتری به منابع‌انسانی اختصاص می‌دهند؛  صنعت »دارویی و سلامت« بیش از بقیه 

صنایع در بازه 5 تا 15 درصدی بودجه دریافت می‌کند و صنایعی که عمدتاً کارکنان ساده و عملیاتی دارند 

)مانند» تولیدی و صنعتی«(، کمترین میزان بودجه را به منابع‌انسانی اختصاص می‌دهند. 

بودجه ۰.۷ درصدی واحد منابع انسانی در شرکت‌های خارجی

طبـق گـزارش »Gartner«، میانگیـن بودجـه واحـد منابع‌انسـانی به‌عنـوان درصـدی از درآمـد 0.76 

درصـد و هزینـه سـرانه هـر کارمنـد 2800 دلار در مـاه اسـت؛ به‌طـور متوسـط 8.4 درصـد از ایـن بودجـه 

بـه فنـاوری منابع‌انسـانی اختصـاص دارد. همچنیـن بخـش عمـده‌ای از بودجـه صـرف حقـوق و 

دسـتمزد، رفاهیات و مزایا، اسـتخدام، آموزش و توسـعه می‌شـود. ایـن گـزارش تاکید دارد که اسـتفاده 

از فناوری‌هـای پیشـرفته می‌توانـد بـه بهبـود کارایـی و کاهـش هزینه‌هـا کمـک کنـد.

نقش Shared Services در کاهش هزینه منابع‌انسانی

نوید ناظمیان در مصاحبه‌ها اشاره کرده است: »بسیاری از شرکت‌های ایرانی هنوز به بلوغ کامل در 

کسب‌وکار نرسیده‌اند و شعبه‌ای در خارج از کشور ندارند. بنابراین، کمتر به فکر توسعه و ایجاد واحدهای 

Shared Services افتاده‌اند. این وضعیت در حالی است که هنوز در ایران سازمانی که بتواند این 

 Shared Services را توجیه کند، وجود ندارد. اندازه و مقیاس در Shared Services حجم بالای

بسیار مهم است؛ برای مثال »Vodafone« با 400 میلیون مشتری در 60 کشور، دارای 100 هزار کارمند 

است و واحدهای Shared Services آن شامل بخش‌های خدمات مشتریان، فناوری اطلاعات، مالی و 

منابع‌انسانی می‌شوند و 24 هزار کارمند دارند. در ضمن بخشی از این خدمات نیز از طریق برون‌سپاری به 

شرکت‌های خدماتی دیگر مانند مراکز تماس، تأمین می‌شوند.«

اگرچـه درصـد بودجـه منابع‌انسـانی شـرکت‌های ایرانـی نسـبت بـه شـرکت‌های خارجـی بـالا بـه نظـر 

می‌رسـد، امـا بـا در نظـر گرفتـن هزینـه سـرانه هـر کارمنـد در مـاه، میـزان بودجـه منابع‌انسـانی در ایـران 

بسـیار کمتـر از شـرکت‌های خارجـی اسـت؛ ایـن فاصلـه قابل‌توجـه بیـن سـهم بودجـه منابع‌انسـانی 

در ایـران و خـارج از کشـور، می‌توانـد از عواملـی ماننـد تفـاوت درآمـد شـرکت‌ها و تفـاوت در سـاختار 

 ،HSE بودجه‌ریـزی ناشـی شـود. بـرای مثـال، در بعضـی از سـازمان‌ها بودجـه واحدهایـی نظیـر

پشـتیبانی و تـدارکات یـا مسـئولیت اجتماعـی نیـز در سـرفصل‌های بودجـه منابع‌انسـانی منظـور 

می‌شـود. البتـه مقایسـه‌های موجـود بـر اسـاس رقـم کل بودجـه منابع‌انسـانی انجـام شـده اسـت و 

لزومـاً بـه معنـای سـهم بالاتـر حقـوق و دسـتمزد از بودجـه شـرکت‌ها در ایـران نیسـت.

فناوری اطلاعات و ارتباطات

 سرمایه گذاری و مالی

تجارت الکترونیک و خدمات آنلاین

خرده‌فروشی و کالاهای تندمصرف

انرژی و صنایع پایه 

دارویی و سلامت

تولیدی و صنعتی

درصد بودجه واحد  منابع‌انسانی نسبت به درآمد شرکت

تا 5 درصد5 تا 15 درصدبیش از 15 درصد
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%20

%53

%17

%29

%36
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%53

%60

%29

%67

%43

%39

%27

%21

%20

%18

سهم بودجه واحد منابع‌انسانی در صنایع مختلف
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43 براساس مصاحبه‌ها، چهار عامل بر سهم بودجه منابع‌انسانی از کل بودجه سازمان تأثیر می‌گذارند: 

سـطح بلوغ مدل عملیاتی منابع‌انسـانی: سـازمان‌هایی کـه واحـد منابع‌انسـانی بالغ‌تری 

دارنـد، ممکـن اسـت بودجـه کمتـری  نسـبت بـه آن‌هایی کـه بلـوغ کمتـری دارنـد، بـه خود 

اختصاص دهنـد. واحدهای منابع‌انسـانی بالغ، اغلـب فرایندها و فناوری‌های بهینه‌سـازی 

شـده‌ای دارند که ممکن اسـت بـه سـاختارهای هزینـه متغیری منجر شـود.

مقیـاس ارائـه خدمـات: در سـازمان‌های بزرگ‌تـر، بـا توجـه بـه مقیـاس بالاتـر در ارائـه 

خدمـت، بهـای تمام‌شـده تأمیـن خدمـات ارائـه شـده پایین‌تـر اسـت؛ بـرای مثـال، در 

سـازمانی کـه بـرای تأمیـن رفاهیـات خـود بـا تأمین‌کننـدگان مذاکـره و چانه‌زنـی می‌کند، 

در صـورت مذاکـره بـرای 100، 1000 یـا 10 هـزار کارمنـد، بهـای تمام‌شـده رفاهیـات آن بـه 

ازای هـر کارمنـد متفـاوت خواهـد بـود و در نتیجـه سـهم بودجـه رفاهیـات آن نسـبت به 

بودجـه کل کاهـش می‌یابـد.

ــه  ــش بودج ــود افزای ــا وج ــد، ب ــتر باش ــرکت بیش ــد ش ــدر درآم ــر چق ــرکت: ه ــد ش درآم

منابع‌انســانی، ســهم بودجــه ایــن واحــد از بودجــه کل کاهــش می‌یابــد. 

مرحله رشد سازمان: سازمان‌هایی که در مرحله رشد سریع هستند، احتمالًا نیاز به 

سرمایه‌گذاری بیشتری در جذب، آموزش و توسعه کارکنان دارند؛ بنابراین سهم بودجه 

منابع‌انسانی از بودجه کل افزایش می‌یابد.

بـــرای افزایـــش کارایـــی بودجـــه منابع‌انســـانی، می‌تـــوان بـــا ایجـــاد و حتـــی برون‌ســـپاری

 HRSS، بر CoE متمرکز شـــد؛ ایـــن اقدام عـــاوه بر کاهش چشـــمگیر هزینه‌ها، کمـــک می‌کند تا 

ســـایر اقدامات منابع‌انســـانی بر اســـاس بافت ســـازمان و با توجه به شـــرایط خاص آن طراحی و 

بهینه‌ســـازی شـــود. این در حالی اســـت در ســـازمان‌های ایرانی، اغلب CoE برون‌ســـپاری می‌شود 

و HRSS توســـط کارکنـــان ســـازمان انجام می‌شـــود که ایـــن امر می‌تواند مشـــکلات زیـــادی برای 

شـــرکت‌ها ایجاد کند.

نکتـــه مهمـــی کـــه از مصاحبه‌هـــا و بررســـی‌های اخیر بـــه دســـت آمـــده، کاهش ســـهم بودجه 

منابع‌انســـانی در ســـازمان‌های ایرانـــی در ســـال‌های اخیـــر اســـت؛ ایـــن مســـئله به‌خصـــوص 

در شـــرایط اقتصـــادی کنونی کـــه ســـازمان‌ها بـــا چالش‌های مالـــی متعـــددی مواجه هســـتند، 

چشـــمگیرتر شـــده اســـت. وضعیت نامطلوب اقتصادی و نیـــاز به کاهـــش هزینه‌ها، شـــرکت‌ها 

را وادار کـــرده که بودجـــه منابع‌انســـانی را کاهش دهنـــد؛ این کاهـــش بودجه به‌ویـــژه در حوزه‌ای 

مانند آمـــوزش، توســـعه و رفاهیـــات کارکنـــان، می‌توانـــد تاثیـــرات منفی بـــر عملکـــرد و انگیزش 

کارکنان داشـــته باشـــد.

بنابرایـــن، ســـازمان‌ها باید با بررســـی دقیـــق و بهینه‌ســـازی مدل‌هـــای عملیاتی منابع‌انســـانی، از 

منابـــع مالی محـــدود خود بـــه بهترین شـــل ممکن اســـتفاده کنند.

عوامل موثر بر بودجه واحد منابع‌انســانی 

بودجه منابع‌انسانی نسبت به درآمد شرکت‌ها چقدر است؟

کمتر از 5 درصد5 تا 15 درصدبیش از 15 درصد

%30 %39 %31
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44 براساس داده‌های پرسش‌نامه‌، میانگین نسبت نفرات منابع‌انسانی به کل کارکنان در سازمان‌های ایرانی 

2.2 به ازای هر 100 نفر است و صنعت »فناوری اطلاعات و ارتباطات« بالاترین نسبت را در بین صنایع دارد. 

دو عامل اصلی اثرگذار بر تعداد کارکنان منابع‌انسانی در ایران شناسایی شده است: پراکندگی جغرافیایی 

و نقش‌آفرینی مدیران صف. در سازمان‌هایی که مراکز متعددی در سطح کشور دارند، حضور نمایندگان 

منابع‌انسانی به‌صورت پراکنده باعث افزایش تعداد کارکنان منابع‌انسانی شده است. علاوه بر این، 

شرکت‌هایی که وظایف منابع‌انسانی را به مدیران صف محول کرده‌اند، در کنترل تعداد کارکنان واحد 

منابع‌انسانی موفق‌تر بوده‌اند. در ادامه بعضی از نکات مهم در این زمینه مطرح می‌شوند:

تأثیـر مسـتقیم بـر نگهداشـت کارکنـان:  نسـبت مناسـب منابع‌انسـانی بـه کارکنـان تأثیـر مثبتـی بـر 

نگهداشـت کارکنـان دارد. طبـق گـزارش »Deloitte«، سـازمان‌هایی بـا نسـبت کمتـر از 0.5 کارمنـد 

منابع‌انسـانی بـه ازای هـر 100 کارمنـد، نـرخ تـرک شـغل ماهیانـه 5.8 درصـد دارنـد؛ در حالـی کـه 

سـازمان‌هایی بـا نسـبت 2.5 تـا 3.5 کارمنـد منابع‌انسـانی بـه ازای هـر 100 کارمنـد، نـرخ تـرک شـغل 

ماهیانـه را بـه 4.5 درصـد کاهـش داده‌انـد.

اندازه سـازمان‌ها و نـوع صنعـت: نسـبت منابع‌انسـانی به کارکنـان به انـدازه کسـب‌وکار بسـتگی دارد؛ 

طبـق یافته‌هـای گـزارش »CIPD«، 42% از SME نسـبت منابع‌انسـانی بـه کارکنـان 1:20 یـا کمتـر دارنـد. 

از سـوی دیگـر، 37% از سـازمان‌های بـزرگ بـا نسـبت 1:100 فعالیـت می‌کننـد. در ایـران نسـبت کارکنـان 

منابع‌انسـانی در سـازمان‌های کوچـک 3.8% اسـت. در صنایعـی ماننـد »تجـارت الکترونیـک وخدمـات 

آنلاین« کـه مشـاغل پیچیده‌تـری دارنـد، ایـن نسـبت بیشـتر اسـت و در صنایعی کـه مشـاغل عملیاتی 

بیشـتری دارنـد، ایـن نسـبت کمتر اسـت.

سـطح فنـاوری و خودکارسـازی: اسـتفاده از فناوری‌هـای پیشـرفته و HRIS در کشـورهای پیشـرفته 

رایج‌تـر اسـت، چـون نیـاز بـه تعـداد بیشـتری از کارکنـان منابع‌انسـانی را کاهـش می‌دهـد. در ایـران 

سـطح اسـتفاده از فناوری‌هـای پیشـرفته کمتـر اسـت و نیـاز بـه کارکنـان بیشـتری بـرای انجـام وظایـف 

دسـتی منابع‌انسـانی وجـود دارد.

فرهنگ سازمانی و مدیریت منابع‌انسانی: فرهنگ سازمانی و رویکرد مدیریت منابع‌انسانی در 

کشورهای مختلف متفاوت است. در کشورهای پیشرفته، تمرکز بیشتر بر توسعه و آموزش کارکنان 

است که می‌تواند نسبت بیشتری از کارکنان منابع‌انسانی را توجیه کند. در ایران ممکن است تمرکز 

بیشتر بر انجام وظایف روزمره و عملیاتی باشد تا توسعه استراتژیک منابع‌انسانی.

»دیو اولریچ« معتقد است که بدون حمایت حرفه‌ای منابع‌انسانی، کارهای منابع‌انسانی توسط 

»کارکنان سایه« انجام می‌شود که دانش کافی را برای انجام وظایف منابع‌انسانی ندارند. نسبت 

مناسب منابع‌انسانی به کارکنان باعث می‌شود که تیم منابع‌انسانی علاوه‌بر وظایف تاکتیکی، بر 

رشد و توسعه حرفه‌ای کارکنان، ابتکارات مشارکتی و فعالیت‌های مرتبط با سلامت و به‌زیستی تمرکز 

کند. در ایران به دلیل محدودیت‌های اقتصادی، ممکن است بودجه کم‌تری به منابع‌انسانی تعلق 

گیرد و در نتیجه نسبت کم‌تری مشاهده شود. 

نسبت اندازه تیم منابع‌انسانی به کارکنان و عوامل مؤثر بر آن
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%2.2 میانگین کل:

نسبت کارکنان تمام‌وقت منابع‌انسانی به کل کارکنان 



Recruiting Strategy and Process -  استراتژی و فرایند استخدام

Onboarding - جامعه‌پذیری

Total Rewards and Recognition - جبران خدمات و قدردانی کارکنان

Employee Relations - ارتباطات کارکنان

Staffing and Mobility Management - جابه‌جایی داخلی کارکنان

People Analytics -  تحلیل کارکنان و گزارش‌دهی 

Upskilling and Reskillinga at Scale -  افزایش مهارت و مهارت‌آموزی مجدد

Health and Safety - سلامت و ایمنی

Leadership Behaviours and Development - توسعه رهبران

Policy Management -  سیاست‌های منابع‌انسانی

HR Staff Capabilities - افزایش قابلیت‌های کارکنان منابع‌انسانی

People and HR strategy -  تدوین استراتژی منابع‌انسانی و کارکنان

 Performance Management - مدیریت عملکرد

Employee Engagement and Well-being -  تعلق و به‌زیستی کارکنان

Talent Sourcing -  منبع‌یابی استعداد

Purpose and Culture Activation - فرهنگ‌سازی

Organizational Development and Design - طراحی و توسعه سازمان

Restructuring Management - ساختاردهی مجدد

Employer Branding -  برند کارفرمایی

HR Shared Services - خدمات اشتراکی منابع‌انسانی

Strategic Workforce Planning -  برنامه‌ریزی استراتژیک نیروی کار

DEI -  پذیرش تنوع و برابری

HR IT Architecture, Operation, and Cloud Software - معماری و فناوری منابع‌انسانی

Career Pathing - طراحی مسیر شغلی

Change Management Capability - مدیریت تغییر

Employee Journey Management - مدیریت تجربه کارکنان

Flexible Work Schemes - شرایط کاری انعطاف‌پذیر

Top Talent Management - مدیریت استعدادهای برتر

Agile Principles - پیاده‌سازی منابع‌انسانی چابک

HR Digital Solutions - راهکارهای دیجیتال منابع‌انسانی

HR Organization and Governance - حکمرانی منابع‌انسانی

Sustainability and ESG standards -  اهداف محیطی، اجتماعی و حاکمیت شرکتی

رتـبـــــه
در ایران

رتبه کارکرد در 
BCG 2023 گزارش

مقایسه رتبه
جهان با ایران

خیلی زیاد 

زیاد

منابع‌انسانی شرکت شما، تا چه حد
در هـر یـک از کارکردهـا فعال اسـت؟

%48

%39

%39

%43
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%36

%32

%34

%34

%36

%32
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%28

%30
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%31
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%25

%24

%25

%26

%22

%24

%24

%20

%17

%20
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%9

%21
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%13

%11
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%10

%13
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%11

%11
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%9

%7

%8

%7

%7

%6

%5

%7

%5

%5

%7

%8

%5

%3

%2

%3
 سوال طبق طیف لیکرت طراحی شده است و پاسخ‌ها بر اساس 

مجموع گزینه‌های »خیلی زیاد« و »زیاد« اولویت‌بندی شده‌اند.
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46 ــن  ــمگیری دارد. ایـ ــای چشـ ــی تفاوت‌هـ ــای جهانـ ــا اولویت‌هـ ــران بـ ــانی در ایـ ــای منابع‌انسـ کارکردهـ

تفاوت‌هـــا می‌توانـــد از عوامـــل متعـــددی از جملـــه وضعیـــت اقتصـــادی، اجتماعـــی و فرهنگـــی 

 »BCG« کشـــورها ناشـــی شـــود. در ادامـــه، بـــه تحلیـــل و مقایســـه ایـــن کارکردهـــا بـــا گـــزارش

می‌پردازیـــم. در ایـــران، بیشـــتر تمرکـــز واحدهـــای منابع‌انســـانی بـــر کارکردهـــای »اســـتراتژی و 

ــان«  ــط کارکنـ ــان«، »روابـ ــی کارکنـ ــات و قدردانـ ــران خدمـ ــری«، »جبـ ــتخدام«، »جامعه‌پذیـ ــد اسـ فراینـ

و »مدیریـــت جابه‌جایـــی کارکنـــان« معطـــوف اســـت. ایـــن تمرکـــز نشـــان‌دهنده‌ی نیـــاز فـــوری 

ســـازمان‌های ایرانـــی بـــه جـــذب، نگهداشـــت و انگیزه‌دهـــی بـــه کارکنـــان در محیطـــی بـــا نـــرخ بـــالای 

ـــی، کارکردهـــای  ـــزارش »BCG« در ســـطح جهان ـــا گ ـــروی کار اســـت. در مقایســـه ب مهاجـــرت و خـــروج نی

»ســـامت و ایمنـــی«، »ارتباطـــات کارکنـــان«، »سیاســـت‌های منابع‌انســـانی« و »تدویـــن اســـتراتژی 

ــازمان‌های  ــه سـ ــد کـ ــان می‌دهـ ــاوت نشـ ــن تفـ ــرار دارد. ایـ ــت قـ ــان« در اولویـ ــانی و کارکنـ منابع‌انسـ

جهانـــی به‌طـــور همزمـــان بـــر کارکردهـــای عملیاتـــی و اســـتراتژیک کـــه نشـــان‌دهنده توجـــه بـــه 

اقدامـــات کوتاه‌مـــدت و بلندمـــدت اســـت تمرکـــز دارد. 

توجه به سلسله مراتب نیازها

بر اسـاس نظریـه مازلو، جبـران خدمـات در ایران پاسـخگوی 
نیازهـای اقتصـادی اسـت. کشـورهای توسـعه‌یافته بیشـتر 

بـر نیازهـای اجتماعـی و خودشـکوفایی تمرکـز دارند.

   تفاوت‌ سطح بلوغ منابع‌انسانی

ــده  ــث شـ ــران باعـ ــانی در ایـ ــای منابع‌انسـ ــن فرایندهـ ــوغ پاییـ بلـ
اســـت برخـــی از کارکردهـــای اســـتراتژیک ماننـــد »مدیریـــت 
تغییـــر« و »مدیریـــت اســـتعدادهای برتـــر«، مـــورد توجـــه کمتـــری 

قـــرار بگیرنـــد.

ظرفیت‌های حکمرانی منابع‌انسانی

»حکمرانی منابع‌انسانی«، در شرکت‌های دنیا بر دو بخش داخلی و 
خارجی تمرکز پیدا کرده است؛ به همین دلیل »برند کارفرمایی« 
و »شرایط کاری انعطاف‌پذیر« بسیار مورد توجه قرار می‌گیرد، اما 
حکمرانی منابع‌انسانی در ایران به دلیل ضعف عملکردی نتوانسته 
این دو کارکرد را برای برقراری تعادل محیط داخلی و خارجی در 

دستورکار خود قرار دهد.

آگاهی از تاثیرگذاری ارتباطات کارکنان

»ارتباطـات کارکنـان« در ایـران مانند جهـان اهمیت زیـادی دارد. 
افزایـش آگاهـی از تأثیـر ارتباطـات و اسـتفاده از فناوری‌هـای 
نویـن در ایـن زمینـه باعـث بهبـود سـرعت و کیفیـت ارتباطـات 

کارکنـان شـده اسـت.

اولویت‌بندی فعالیت‌های روزمره

ماننـــد  کارکردهایـــی  بـــر  بیشـــتر  ایرانـــی  شـــرکت‌های 
کـــه  دارنـــد  تمرکـــز  کارکنـــان«  داخلـــی  »جابه‌جایـــی 
نشـــان‌دهنده تاثیـــرات کمبـــود نیـــرو  در ســـازمان و تمایـــل 

اســـت. جابه‌جایـــی  بـــه  کارکنـــان 

اهمیت یافتن کارکرد »تحلیل کارکنان و گزارش‌دهی«

رتبــه بــالای کارکــرد »تحلیــل کارکنــان و گــزارش دهــی« در ایــران، 
نشــان‌دهنده تمرکــز شــرکت‌ها بــر جمــع‌آوری داده‌هــا بــرای 
تصمیم‌گیــری اســتراتژیک و شــناخت نیازهــا و رفتارهــای کارکنــان 
اســت؛ در حالــی کــه اهمیــت ایــن کارکــرد در جهــان کاهــش یافتــه و 

ــوغ رســیده اســت.  ــه بل ب

دلایل تفاوت مدیریت  منابع‌انسانی در ایران و دنیا
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47 طبق داده‌ کمّی گزارش، 40 درصد از مدیران بیان کرده‌اند که سطح تکامل واحد منابع‌انسانی آن‌ها 

»استراتژیک« یا »بیرون به درون« است، در صورتی که بر کارکردهای غیر استراتژیک تمرکز دارند. از 

طرفی نیز بیشتر مدیران در مصاحبه‌ها بیان کرده‌اند که سطح تکامل واحد منابع‌انسانی آن‌ها 

»عملکردی« و »اداری« است. این تناقض نشان‌ می‌دهد واحد منابع انسانی در سازمان‌های ایرانی بر 

کارکردهای غیراستراتژیک تمرکز دارند و نیاز است که به سطوح بالاتر تکامل برسند و توجه بیشتری بر 

کارکردهای استراتژیک داشته باشند.

روندهای منابع‌انسـانی شـرکت‌های پیشـرو در کشـورهای توسـعه‌یافته، بیشـتر بر کارکردهای استراتژیک 

ماننـد مدیریت اسـتعدادهای برتـر، مدیریـت تغییـر و ایجاد فرهنـگ سـازمانی متمرکـز اسـت. در ادامه، 

کارکردهای منابع انسـانی در سـه سـطح بررسـی می‌شـوند.

کارکردهای استراتژیک1	

بــرای انجــام عملکردهایــی بــا ســطح بلــوغ بــالای اســتراتژیک، ابتــدا بایــد ســازمان‌ها بــه ســطح 

قابل‌قبولــی از بلــوغ  در ســطوح ســاختاری و عملیاتــی ‌خــود برســند. طبــق مشــاهدات مــا، بیشــتر 

ــه ایــن ســطح از بلــوغ عملیاتــی نرســیده‌اند و ایــن امــر به‌طــور طبیعــی موجــب  ســازمان‌ها در ایــران ب

ــز شــده اســت. ــا نی ــتراتژیک آن‌ه ــوغ در ســطح اس کاهــش بل

کارکردهای ساختاری2	

در کشــورهای توســعه‌یافته، ایــن کارکردهــا اهمیــت بالایــی دارنــد، چــرا کــه ایجــاد و بهبــود 

زیرســاخت‌های منابع‌انســانی )ماننــد سیســتم‌های مدیریــت عملکــرد، برنامه‌هــای آموزشــی و 

سیاســت‌های ســازمانی( از عوامــل حیاتــی بــرای رشــد و پایــداری ســازمان‌ها محســوب می‌شــوند.

کارکردهای عملیاتی3	

هرچند کارکردهای عملیاتی هنوز بخش مهمی از وظایف منابع‌انسانی را در دنیا تشکیل می‌دهند، اما 

در شرکت‌های پیشرو این سهم کمتر از ایران و حدود 30 درصد یا پایین‌تر است؛ این کاهش سهم، از 

اتوماسیون کردن بسیاری از فرایندهای منابع‌انسانی و تمرکز بیشتر بر کارکردهای استراتژیک ناشی می‌شود.

سطح تمرکز واحدهای منابع‌انسانی

دسته‌بندی کارکردهای منابع‌انسانی در صنایع مختلف

عملیاتیساختاریاستراتژیک

%32 	%33 	%36 	%26 	%32 	%27 	%31 	%32

%28 	%26 	%26 	%34 	%27 	%28 	%28 	%27

%41 	%41 	%38 	%40 	%41 	%46 	%41 	%41

فناوری
اطلاعات و 
ارتباطات

دارویی و
سلامت

کالاهای
تندمصرف

تجارت
الکترونیک و
خدمات آنلاین

انرژی و
صنایع پایه

سرمایه‌گذاری
و مالی

کل صنایع تولیدی
و صنعتی

منابع انسانی در هر دوره‌ای، بسته به نیازها و مرحله بلوغ سازمان، وظایف متفاوتی 

بر عهده دارد. از رفع نیازهای اساسی و اولیه ی کارکنان تا پرورش رهبرانی که سفیر 

اهداف متعالی باشند، منابع انسانی نقش تسهیلگر رشد و تعلق را ایفا می‌کند. مهم 

نیست در کدام مرحله هستیم؛ بلکه مهم این است که با پرورش انسان‌ها و پاسخ 

به نیازهای واقعی، سازمان را به سمت بلوغ و پیشرفت هدایت کنیم.

} نیلوفر عسگریان { 
معاون شرکت مشاوره مدیریت ایلیا
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48 در تحلیل اولویت‌های منابع‌انسانی در صنایع مختلف، تفاوت‌هایی بین نیازهای سازمان و کارکردهای فعال منابع انسانی هر صنعت مشاهده می‌شود. این تفاوت‌ها به‌روشنی نشان‌دهنده تأثیر ویژگی‌های 

متفاوت صنایع و شرایط اقتصادی آ‌ن‌ها بر نحوه مدیریت و تمرکز منابع‌انسانی هستند. تحلیل این تفاوت‌ها به شرح زیر ارائه می‌شود تا درک بهتری از استراتژی‌های منابع‌انسانی در این صنایع حاصل شود. 

»جذب استعدادها« جزء سه اولویت اصلی در تمامی صنایع1	

»جذب استعدادها« در تمامی صنایع به‌عنوان یکی از سه اولویت اصلی در کارکردهای منابع‌انسانی 

مطرح شده است؛ این نشان می‌دهد که جذب نیروی کار ماهر دغدغه مشترک صنایع است، اما 

در صنعت »انرژی و صنایع پایه«، جذب استعدادها اولویت ششم را به خود اختصاص داده است. 

در این صنعت، به‌ویژه شرکت‌های حوزه نفت و گاز، دستمزدهای بالا و مزایای شغلی جذاب به‌طور 

طبیعی نیروی کار ماهر را به خود جذب می‌کند؛ از آن‌جا که مشاغل این صنعت از لحاظ مالی و 

امنیت شغلی جذاب هستند، نیاز به تلاش برای جذب استعدادهای جدید کمتر احساس می‌شود.

»افزایـش مهـارت« جـزء سـه اولویـت اصلـی در صنایـع »انـرژی و صنایـع پایـه« و 2	

»تجـارت الکترونیـک و خدمـات آنلایـن«

در صنایع »انرژی و صنایع پایه« و »فناوری اطلاعات و ارتباطات«، »افزایش مهارت و مهارت‌آموزی 

مجدد« که زیرمجموعه دسته »توسعه افراد« است، به‌عنوان یکی از سه اولویت اصلی منابع‌انسانی 

شناسایی شده است؛ این امر نشان‌دهنده نیاز مبرم این صنایع به تطبیق نیروی کار با تحولات سریع 

در فناوری و فرایندهای کاری است. در‌حالی‌که  صنعت »انرژی و صنایع پایه« به ارتقاء مهارت‌های 

تخصصی تأکید دارد، »فناوری اطلاعات و ارتباطات« بر مهارت‌های دیجیتال و نوآوری متمرکز است. 

اولویت کارکردهای منابع‌انسانی در صنایع مختلف

جذب استعدادها

روابط کار و کارکنان

عملکرد، پاداش و تعلق کارکنان

برنامه‌ریزی و تحلیل کارکنان

توسعه افراد

تغییر فرهنگ، رهبری، رفتار و هدف

مدل عملیاتی منابع‌انسانی

تحول سازمانی

فناوری‌های منابع‌انسانی

کل صنایع
 سرمایه گذاری

 و مالی
انرژی و 

صنایع پایه 
تجارت الکترونیک
 و خدمات آنلاین

تولیدی
 و صنعتی 

دارویی
 و سلامت

فناوری اطلاعات 
و ارتباطات

کالاهای 
تندمصرف
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%71

%57

%55

%47

%43

%39

%38

%32

%14

%46

%46

%39

%37

%35

%35

%34

%26

%24

%42

%42

%42

%41

%36

%35

%31

%23

%18

%48

%47

%45

%40

%39

%32

%30

%26

%23

%68

%55

%45

%42

%34

%30

%27

%27

%25

%49

%48

%44

%38

%34

%34

%33

%33

%32

%51

%51

%45

%42

%40

%37

%32

%30

%22

  دسته‌بندی کارکردهای منابع انسانی در نمودار فوق بر اساس گزارش سال »BCG 2023« انجام شده است.
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اولویت نداشتن »مدیریت استعدادهای برتر« در تمامی صنایع6	

»مدیریـت اسـتعدادهای برتـر« در بیـن صنایـع مختلف به‌عنـوان یکـی از اولویت‌هـای اصلی 

شـناخته نمی‌شـود؛ با ایـن حـال، در صنعـت »کالاهـای تندمصـرف«، ایـن موضوع رتبـه نهم 

را به خـود اختصـاص داده اسـت. این مسـئله ممکـن اسـت ناشـی از سـاختار مدیریتی این 

صنعت باشـد؛ جایی‌کـه افراد بـا پیشـینه‌های متفـاوت و گاهـی بـدون مهارت‌های نـرم لازم، 

به‌سـرعت بـه پسـت‌های مدیریتـی می‌رسـند.

تفاوت تعداد اولویت‌های اصلی کارکردهای منابع انسانی در صنایع مختلف7	

در صنایع »سرمایه‌گذاری و مالی« و »دارویی و سلامت«، تعداد کارکردهای منابع‌انسانی که 

به‌عنوان اولویت اصلی انتخاب شده‌اند، بیشتر از صنایع »فناوری اطلاعات و ارتباطات« و 

»تجارت الکترونیک و خدمات آنلاین« است. این تعدد اولویت ممکن است به دلیل بلوغ 

کمتر این صنایع در زمینه منابع‌انسانی باشد؛ به طوری که برای پیاده‌سازی و اجرای کارکردهای 

مختلف منابع‌انسانی به تلاش بیشتری نیاز دارند. در مقابل، صنایع »تجارت الکترونیک 

فرایندهای  احتمالًا  بالاتر،  بلوغ  با  ارتباطات«  و  اطلاعات  »فناوری  و  آنلاین«  و خدمات 

منابع‌انسانی خود را بهینه‌تر و متمرکزتر کرده‌اند و اولویت‌های اصلی کمتری دارند.

ایـن تحلیـل نشـان می‌دهـد کـه هـر صنعـت بـر اسـاس نیازهـا و چالش‌هـای خـاص خـود، 

بـر برخـی از کارکردهـای منابع‌انسـانی تمرکـز بیشـتری دارد کـه آن را از سـایر صنایـع متمایـز 

می‌کنـد؛ فهـم ایـن تفاوت‌هـا بـه سـازمان‌ها کمـک می‌کنـد تـا اسـتراتژی‌های منابع‌انسـانی 

خـود را بـا دقـت بیشـتری تدویـن کننـد.

سلامت و ایمنی؛ اولویت اصلی در صنایع »تولیدی و صنعتی« و »انرژی و صنایع پایه«  3	

»ایمنی و سلامت« به‌عنوان اولویت اول در صنایع »تولیدی و صنعتی« و »انرژی و صنایع پایه« 

مطرح شده است؛ این اولویت نشان‌دهنده اهمیت بالای ایجاد محیط کاری ایمن و سالم در 

صنایعی است که به دلیل شرایط کاری و محیط‌های عملیاتی، کارکنان با ریسک‌های بالایی 

مواجه هستند. سلامت و ایمنی نه‌تنها برای حفظ جان کارکنان، بلکه برای حفظ بهره‌وری و 

کاهش هزینه‌های مرتبط با حوادث کاری حیاتی است.

»تحلیل کارکنان و گزارش‌دهی«؛ اولویت دوم در صنعت »دارویی و سلامت« 4	

در صنعـت »دارویـی و سالمت«، »تحلیـل کارکنـان و گزارش‌دهـی« به‌عنـوان دومیـن اولویـت در 

کارکردهـای منابع‌انسـانی مطـرح شـده اسـت. این موضـوع نشـان می‌دهد کـه صنعـت »دارویی 

و سالمت« بـرای حفـظ اسـتانداردهای کیفیـت و بهـره‌وری، نیـاز بـه داده‌ دقیـق و گزارش‌هـای 

تحلیلـی دارد تـا بتوانـد بـه بهتریـن شلک ممکـن منابع‌انسـانی خـود را مدیریـت کنـد.

»منبع‌یابی استعداد«؛ جزء پنج اولویت اصلی در صنایع »سرمایه‌گذاری و مالی« و 5	

»دارویی و سلامت« 

»منبع‌یابـی اسـتعداد« به‌عنـوان یکـی از پنـج اولویـت اصلـی در صنایـع »سـرمایه‌گذاری و مالـی« 

و »دارویـی و سالمت« شناسـایی شـده اسـت. تمرکـز بـر یافتـن و جـذب نیروهـای متخصـص 

و ماهـر، نشـان‌دهنده نیـاز بـالای ایـن صنایـع بـه تخصص‌هـای خـاص و دانـش پیشـرفته در 

زمینه‌هـای مالـی و پزشـکی اسـت کـه بـرای رشـد و پیشـرفت سـازمان‌ها حیاتـی هسـتند. 

اولویت کارکردهای منابع‌انسانی در صنایع مختلف



گزارش زیســت‌بوم منابع انسانی ایران 50

بررســی و تحلیــل اولویت‌هــای منابع‌انســانی در ایــران و مقایســه آن بــا اولویت‌هــای جهانــی، 

تصویــری قابل‌تأمــل از وضعیــت فعلــی مدیریــت منابع‌انســانی در کشــورمان ارائــه می‌دهــد. 

ــان  ــران، هم ــی در ای ــه بســیاری از اولویت‌هــای کنون ــن بررســی نشــان می‌دهــد ک ای

مســائلی هســتند کــه شــرکت‌های بین‌المللــی چنــد ســال پیــش بــه آن‌هــا 

پرداخته‌انــد. به‌طــور خــاص، ســه اولویــت اول در حــوزه منابع‌انســانی 

ایــران، شــامل »اســتراتژی و فراینــد اســتخدام«، »جامعه‌پذیــری« و 

»جبــران خدمــات و قدردانــی کارکنــان« مســائلی هســتند کــه پیــش از 

ــون توجــه شــرکت‌های  ــل از ســال 2020( در کان ــد-19 )قب دوران کووی

پیشــرو در جهــان قــرار داشــتند. در آن زمــان، یکــی از مهم‌تریــن 

چالش‌هایــی کــه شــرکت‌ها بــا آن روبــه‌رو بودنــد، نگهداشــت 

نیروهــای تــازه اســتخدام شــده بــود. تحقیقــات و تحلیل‌هــای 

انجــام شــده نشــان مــی‌داد کــه بهبــود فراینــد جامعه‌پذیــری و 

ایجــاد حــس قدردانــی در کارکنــان تــازه وارد، می‌توانــد بــه شــل 

قابل‌توجهــی در نگهداشــت ایــن نیروهــا مؤثــر باشــد. در همیــن راســتا، 

ــتخدام  ــازه اس ــراد ت ــه اف ــرکت ب ــه ش ــای ورود ب ــه پکیج‌ه ــه ارائ ــدام ب ــرکت‌ها اق ش

ــد.  ــت کنن ــا تقوی ــازمان را در آن‌ه ــا س ــاط ب ــق و ارتب ــدا حــس تعل ــان ابت ــا از هم ــد، ت می‌کردن

امــا اکنــون کــه در ســال 2024 هســتیم، بســیاری از شــرکت‌ها از ایــن اولویــت عبــور کرده‌انــد و 

ــر نشــان‌دهنده‌ی تحــول  ــن تغیی ــد. ای ــرکت را متوقف‌کرده‌ان ــه ش ــای ورود ب ــه پکیج‌ه ــر ارائ دیگ

در نگرش‌هــا و نیازهــای ســازمانی اســت کــه بــا گذشــت زمــان و تغییــر شــرایط 

محیطــی و اقتصــادی بــه وجــود آمــده اســت. نکتــه‌ای کــه در ایــن میــان 

جلب‌توجــه می‌کنــد، تفــاوت در اولویت‌هــای منابع‌انســانی در ایــران 

ــی  ــت؛ در حال ــد اس ــس از دوران کووی ــی پ ــای جهان ــه رونده ــبت ب نس

ــر  ــز خــود را ب ــی در دوران پســاکووید تمرک ــه ســازمان‌های بین‌الملل ک

موضوعــات ســامت و ایمنــی معطــوف کرده‌انــد تــا کارایــی کارکنــان 

ــوان یکــی  ــه عن ــران ب ــوز در ای ــد، ایــن موضــوع هن خــود را حفــظ کنن

از پنــج اولویــت اول شــناخته نشــده اســت؛ ایــن در حالــی اســت 

کــه شــرایط اقتصــادی چالش‌برانگیــز و محدودیت‌هــای مختلــف، 

ســامتی و بهزیســتی کارکنــان را تحــت تأثیــر قــرار داده و ضــرورت 

توجــه بــه ایــن موضــوع بیش‌ازپیــش احســاس می‌شــود. در نهایــت، 

اگرچــه ممکــن اســت برخــی اولویت‌هــای جهانــی بــا تأخیــر وارد فضــای 

کســب‌وکار ایــران شــوند، امــا درک و پذیــرش آن‌هــا می‌توانــد بــه ســازمان‌ها در 

عبــور از چالش‌هــای پیــش‌رو یــاری رســاند و مســیری بــرای پیشــرفت پایــدار فراهــم کنــد.

شهرام کریمی
People Analytics Manager, KPMG

کارکردهای فعال منابع‌انسانی در ایران
بازتاب روندهای جهانی گذشته

بســـیاری از اولویت‌های کنونی در 
ایران، همان مســـائلی هســـتند که 
شـــرکت‌های بین‌المللی چند ســـال 

پیـــش بـــه آن‌هـــا پرداخته‌انـــد.
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51 در سـال‌های اخیـر، نقـش HRBP در سـازمان‌های ایرانـی بـه ش‌لکهای مختلفـی تکامـل یافتـه و 

در طیفـی از نقش‌هـای اسـتراتژیک و مشـاوره‌ای تـا نقش‌هـای عملیاتـی قابـل دسـته‌بندی اسـت. 

متداول‌تریـن نقش‌هـای HRBP بـه شـرح زیـر هسـتند:

• نقـــش مشـــاوره اســـتراتژیک در کنـــار مدیـــران ارشـــد: HRBP به‌عنـــوان مشـــاور اســـتراتژیک 	

منابع‌انســـانی در کنـــار مدیـــران ارشـــد عمـــل می‌کنـــد و از تحقـــق اهـــداف کســـب‌وکار پشـــتیبانی 

یـــد. می‌نما

• مشـاور یا منتـور مدیـران: HRBP به‌عنوان مشـاور یا منتـور مدیران عمـل می‌کنـد و از تصمیمات 	

آن‌ها در موضوعـات منابع‌انسـانی پشـتیبانی می‌کند.

• مدیـر منابع‌انسـانی یـک واحد کسـب‌وکار: گاهـی HRBP مسـئولیت مدیریـت منابع‌انسـانی یک 	

واحـد کسـب‌وکار را بـر عهـده دارد و برنامه‌هـای منابع‌انسـانی را به‌طـور مسـتقل در آن واحـد 

طراحـی و اجـرا می‌کنـد.

• بـازوی اجرایـی منابع‌انسـانی در واحدهـا: HRBP بـه عنـوان نیـروی اجرایـی منابع‌انسـانی در 	

واحدهـای مختلـف نقـش آفرینـی می‌کنـد و مسـئولیت‌هایی چـون جـذب، آمـوزش و توسـعه 

کارکنـان را بـر عهـده دارد. 

از طرفـی برخـی شـرکت‌ها HRBP را بـر اسـاس جغرافیـا تخصیـص می‌دهنـد کـه در ایـن شـرایط، 

HRBP می‌توانـد هر یـک از نقش‌هـای مذکور را بـر عهده بگیـرد؛ ایـن رویکرد بـا وجود ایجـاد نزدیکی 

بیشـتر بـه نیازهـای محلـی، همچنـان چالش‌هایـی ماننـد هماهنگـی کمتـر و دسترسـی محـدود بـه 

منابـع مشـترک را بـه همـراه دارد.

طبق گزارش »Mercer« در سال ۲۰۱۷ که نظرات بیش از ۳۰۰ مدیر منابع‌انسانی در ۴۳ کشور 

را گردآوری کرده است، بیش از 80 درصد شرکت‌ها از HRBP در مدل عملیاتی منابع‌انسانی 

استفاده می‌کنند؛ با این حال در ایران تنها 39 درصد از سازمان‌ها از HRBP بهره می‌برند.  

دلایل این تمایل به شرح زیر است:

• سـفیران واحـد منابع‌انسـانی: HRBP به‌عنـوان سـفیر واحـد منابع‌انسـانی بـه سـایر بخش‌هـای 	

سـازمان کمـک می‌کنـد تـا از پیاده‌سـازی صحیـح سیاسـت‌ها و فرایندهـا اطمینـان حاصـل کننـد.

• ارتبـاط بهتـر کارکنـان بـا واحـد منابع‌انسـانی: HRBP به‌عنـوان نقطـه تمـاس مشـخص، تجربـه 	

افـراد در ارتبـاط بـا واحـد منابع‌انسـانی را بهبـود می‌بخشـد؛ به‌ویـژه در سـاختارهای غیرمتمرکـز.

 HRBP دلایل تمایل به پیاده‌سازی نقش

بله

%61
خیر

از سازمان‌ها HRBP دارند که اکثر آن‌ها 

ولی  هستند،  المللی  بین  شرکت‌های 

ایرانی  شرکت‌های  یک‌چهارم  حدود 

پست HRBP دارند که کمترین تعداد آن 

در صنعت »انرژی و صنایع پایه« است.

%39

آیا در سازمان شما نقش HRBP وجود دارد؟ 
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چالش‌های پیاده‌سازی نقش HRBP در سازمان‌ها

بـر اسـاس مصاحبـه بـا مدیـران منابع‌انسـانی، چالش‌هـای پیاده‌سـازی نقـش HRBP در سـازمان‌های 

ایرانـی بـه شـرح زیـر اسـت:

تمرکـز قـدرت و تصمیم‌گیـری: سـاختارهای متمرکـز باعـث کاهـش نقش‌هـای مشـورتی و 

اسـتراتژیک HRBP و افزایـش درگیـری آن‌هـا در اقدامـات عملیاتـی می‌شـود.

فرهنـگ سـازمانی مقـاوم بـه تغییـر: نقـش اسـتراتژیک HRBP نیازمنـد تغییـر مـدل 

عملیاتـی و نگـرش جدیدی بـه خلـق ارزش در واحـد منابع‌انسـانی اسـت. فرهنگ سـازمانی 

مقـاوم بـه تغییـر، پذیـرش ایـن نقـش را دشـوار می‌کنـد.

عـدم شـفافیت نقـش HRBP: عـدم تبییـن صحیـح و مناسـب نقش‌هـای اصلـی در مـدل 

عملیاتـی منابع‌انسـانی، از یـک سـو باعـث تغییـر دائـم وظایـف آن‌هـا می‌شـود و از سـوی 

دیگـر بـه ناهماهنگـی و غیرهم‌سـویی HRBP بـا CoE و HRSS می‌انجامـد. 

منابـع و بودجـه محـدود: ایجـاد و توسـعه تیـم HRBP نیازمنـد منابـع مالـی و انسـانی 

اسـت کـه برخـی سـازمان‌ها قـادر بـه تأمیـن آن نیسـتند.

ــل  ــری، اســتراتژیک و تحلی ــد مهارت‌هــای رهب ــاص: HRBP نیازمن ــای خ ــه مهارت‌ه ــاز ب نی

کســب‌وکار اســت کــه یافتــن افــرادی بــا ایــن مهارت‌هــا دشــوار اســت.

عملیاتی  مدل  است که  ایرانی، ضروری  سازمان‌های  در   HRBP نقش پیاده‌سازی  در  موفقیت  برای 

به HRBP محول شود.  استراتژیک‌تری  منابع‌انسانی به سمت تمرکززدایی حرکت کرده و نقش‌های 

سرمایه‌گذاری کافی برای جذب و توسعه HRBP می‌تواند در درازمدت کارایی و اثربخشی کل واحد 

منابع‌انسانی را افزایش دهد. همچنین تغییرات فرهنگی و ساختاری و ایجاد محیطی که پذیرای تغییرات 

مورد نیاز کسب‌وکار باشد، به توسعه و استقرار موفق‌تر HRBP در سازمان‌ها کمک می‌کند. 

روابط کارکنان )تسهیل ارتباطات، مدیریت تعارض، ...(

جذب و استخدام

کمک به اجرای مدیریت عملکرد )ارزیابی، بازخورد و...(

مشاوره به مدیران درباره موضوعات منابع‌انسانی

مشاوره به کارکنان درباره موضوعات منابع‌انسانی

 کمک به پیاده‌سازی استراتژی‌های منابع‌انسانی

جامعه‌پذیری کارکنان

برنامه‌ریزی آموزش و توسعه

برنامه‌ریزی نیروی کار )هزینه، تعداد و...(

توسعه سیاست‌های مرتبط به منابع‌انسانی

مدیریت تغییر

%82

%77

%75

%73

%73

%73

%64

%57

%50

%45

%41

مسئولیت HRBP تنها اجرای دستورات نیست، بلکه لمس واقعی بیزینس و ارائه 

راهکارهای عملی است. اگر HRBP نتواند بین استراتژی‌های ستاد و نیازهای 

عملیاتی پلی مستحکم بسازد، در واقع تنها یک مجری ساده است.این نقش 

باید جرأت ارائه بازخورد داشته باشد و بیزینس را بهتر از هر کسی بشناسد، در غیر 

این‌صورت، نمی‌تواند بازوی استراتژیک و اجرایی واقعی باشد.

 } علی محسنیان  { 
 CHRO گروه توسعه مدیا

نقش HRBP در شرکت شما چیست؟
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53 تعیین تعداد مناسب HRBP به عوامل مختلفی بستگی دارد. به‌طور متوسط در سازمان‌های ایرانی 

به ازای هر ۶۶۵ نفر، یک HRBP وجود دارد؛ در حالی که گزارش »Marc Effron 2017« نشان داد که 

نسبت میانگین جهانی HRBP به کارکنان، یک نفر به ازای هر ۴۱۵ نفر است.

این نسبت در سازمان‌های مختلف و صنایع گوناگون متفاوت است؛ به‌عنوان مثال، در صنعت 

»سرمایه‌گذاری و مالی« این نسبت می‌تواند از ۱:۱۴۴ تا ۱:۸۶۶ متغیر باشد؛ مثلًا در سازمانی در 

صنعت »کالاهای تندمصرف، خرده‌فروشی و پخش«، برای هر ۱۰۰ کارمند دانشی یک HRBP وجود 

دارد، اما برای کارکنان اجرایی و کارگران HRBP تعیین نشده است.

طبق مصاحبه‌ها، تعیین تعداد مناسب HRBP به عوامل متعددی بستگی دارد:

• سطح استراتژیک بودن نقش	

سازمان‌هایی که به نقش استراتژیک HRBP توجه بیشتری می‌کنند، نیاز به HRBP بیشتری 

هم دارند. 

• میزان خدمات مشترک ارائه شده	

در سازمان‌هایی که وظایف عملیاتی منابع‌انسانی به HRSS منتقل می‌شود، احتمالًا نسبت 

HRBP به کارکنان افزایش می‌یابد.

• میزان تفویض وظایف مدیریت منابع‌انسانی به مدیران صف	

در سازمان‌هایی که به مدیران صف استقلال و اختیار عمل بیشتری داده می‌شود، ممکن 

است نیاز به HRBP کمتر باشد، زیرا مدیران صف برخی وظایف آن‌ها را بر عهده می‌گیرند.

• پراکندگی جغرافیایی	

در سازمان‌هایی که واحدهای سازمانی یا نمایندگی‌های آن‌ها در مناطق مختلفی پراکنده 

شده‌اند، نیاز به HRBP بیشتری وجود دارد.

• 	HRBP توانمندی‌های شخصی

 HRSS و CoE برخی از وظایف ،HRBP در برخی شرکت‌ها با توجه به توانمندی‌های شخصی

به  آن‌ها محول شده است که این امر باعث افزایش نیاز به HRBP می‌شود.

لازم به ذکر است که در سه صنعت، »انرژی و صنایع پایه«، »دارویی و سلامت« و »تولیدی و صنعتی« 

به دلیل پایین بودن تعداد شرکت‌های دارای نقش HRBP نسبت به تعداد کل شرکت‌هایی که در 

نظرسنجی شرکت کرده‌اند، داده‎های HRBP نسبت به کل کارکنان آن چندان قابل‌اتکا نیست. 

 

انرژی و صنایع پایه 

فناوری اطلاعات و ارتباطات

 سرمایه گذاری و مالی

تجارت الکترونیک و خدمات آنلاین

دارویی و سلامت

کالاهای تندمصرف، خرده‌فروشی و پخش

تولیدی و صنعتی

میانگین

 تعداد HRBP به کارکنانصنایع

1 : 144

1 : 245

1 : 280

1 : 426

1 : 493

1 : 1050

1 : 2015

1 : 665

در سازمان شما تعداد HRBP نسبت به کل کارکنان چقدر است؟

 با توجه به نتایج پرسش‌نامه، کمتر از 30 درصد از شرکت‌های صنایع »انرژی و صنایع پایه«، »دارویی و 

سلامت« و »تولیدی و صنعتی« دارای HRBP  بوده‌اند، لذا این نسبت برای این 3 صنعت اعتبار آماری ندارد.

عوامل مؤثر بر تعیین تعداد HRBP در سازمان‌ها
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دانش و تجربـــه HRBP تأثیر مســـتقیم و حیاتی بـــر نقش آن‌هـــا در ســـازمان دارد. اگـــر HRBP دارای 

دانـــش عمیـــق و تجربـــه کافـــی در حـــوزه اســـتراتژی‌های منابع‌انســـانی باشـــد، معمـــولًا 

بـــه CoE نزدیک‌تر می‌شـــود و نقـــش مؤثرتـــری در شناســـایی نیازهای ســـازمان و 

اجـــرای سیاســـت‌های پیشـــرفته منابع‌انســـانی ایفـــا می‌کنـــد. در مقابـــل، 

اگـــر HRBP تجربـــه و دانش کمتـــری دارد و بیشـــتر در حوزه‌هـــای اداری 

و عملیاتـــی فعالیـــت می‌کنـــد، بیشـــتر بـــه HRSS تمایـــل دارد و به 

جای تمرکـــز بر مســـائل اســـتراتژیک، درگیـــر فعالیت‌هـــای اجرایی 

 »Vodafone« و عملیاتـــی می‌شـــود. در تجربـــه‌ای کـــه در شـــرکت

داشـــتم، نقـــش HRBP بســـیار متفاوت بود و ســـه نقـــش اصلی 

را بـــر عهده داشـــت کـــه بـــرای موفقیـــت ســـازمانی بســـیار مهم 

بـــود. اولیـــن نقش مشـــاوره بـــه مدیـــران اســـت؛ در ایـــن نقش 

HRBP بـــه مدیـــران اجرایی در زمینه‌هـــای مختلف منابع‌انســـانی 

از جملـــه توســـعه کارکنـــان، مدیریـــت عملکـــرد و برنامه‌ریـــزی 

نیـــروی کار مشـــاوره می‌دهـــد؛ این نقـــش نیاز بـــه دانـــش عمیق در 

اســـتراتژی‌های منابع‌انســـانی و کســـب‌وکار دارد. نقـــش دوم، طراحی و 

مدیریت ساختار ســـازمانی اســـت؛ HRBP مســـئول طراحی و بهبود ساختار 

ســـازمانی اســـت و با مدیران اجرایی همـــکاری نزدیکی دارد تا ســـاختار ســـازمانی 

را با نیازهـــای کســـب‌وکار تطبیق دهد. ایـــن نزدیکی بـــه کســـب‌وکار و شـــناخت دقیـــق از فرایندها به 

این نقـــش کمـــک می‌کند تـــا تغییـــرات لازم را ســـریع و بـــا کارایی بـــالا انجام دهـــد. نقش 

ســـوم، نمایندگی و پاســـخ‌گویی به واحدهای کســـب‌وکار اســـت؛ HRBP به‌عنوان 

رابـــط بین واحدهـــای کســـب‌وکار و تیم‌های منابع‌انســـانی عمـــل می‌کند؛ او 

مســـئولیت دارد که سیاســـت‌ها و اقدامات منابع‌انســـانی را به واحدهای 

مختلـــف کســـب‌وکار انتقـــال دهـــد، پاســـخ‌گوی ســـوالات و نیازهای 

مدیران باشـــد و وظایفـــی مانند ارائـــه اطلاعات و مشـــاوره در زمینه 

فرایندهـــای منابع‌انســـانی و پیگیـــری درخواســـت‌ها را برعهـــده 

بگیـــرد. همان‌طـــور کـــه HRBP به‌عنـــوان مشـــاور اســـتراتژیک 

مدیـــران اجرایی عمـــل می‌کنـــد، وظایف اجرایـــی به افـــراد دیگر 

واگـــذار می‌شـــود؛ به‌عنـــوان مثـــال، در »Vodafone« یـــک نفـــر 

مســـئول فراینـــد جامعه‌پذیـــری بـــرای ۶۴۰۰ نفـــر بود که ســـالانه 

بیـــش از ۱۰۰۰ نفـــر را در ســـازمان آشـــنا و وارد کار می‌کـــرد؛ حتـــی 

بـــرای جذب مدیـــران ارشـــد نیـــز افـــرادی به‌‎طـــور خاص اســـتخدام 

شـــده بودند تا این وظیفـــه را انجـــام دهند. ایـــن امر بـــه HRBP اجازه 

مـــی‌داد به جـــای انجـــام کارهـــای اجرایی، بـــر مســـائل اســـتراتژیک متمرکز 

شـــود و به‌عنوان شـــریکی مؤثـــر در تصمیم‌گیری‌هـــای کلان ســـازمانی عمل کند.

 تأثیر دانش و تجربه HRBP در موفقیت سازمان‌ها
از امور اجرایی تا تصمیم‌گیری‌های استراتژیک

نوید ناظمیان
Executive Coach and former HRD of Vodafone

می‌دهـد  نشـان  ایـران  در  تحقیقـات 

توسـط  کـه  اجرایـی  وظایـف  از  برخـی  کـه 

 CoE انجـام می‌شـوند، بایـد بـه تیم‌هـای HRBP

یـا HRSS منتقـل شـوند تـا HRBP بتواننـد بـه وظایـف 

اسـتراتژیک‌تری بپردازنـد؛ به‌عنـوان مثـال وظایفـی مانند 

جذب و اسـتخدام باید به تیم‌های CoE منتقل شـوند 

تـا HRBP بتواننـد روی توسـعه اسـتراتژی‌های 

تمرکـز کننـد. منابع‌انسـانی 
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55 بررسـی پرسـش‌نامه و مصاحبه‌هـا نشـان می‌دهـد کـه اسـتفاده از نرم‌افزارهـای منابع‌انسـانی در سـازمان‌های ایرانـی، 

اغلـب بـر کارکردهـای »حقـوق و دسـتمزد« و »جـذب و اسـتخدام« متمرکـز شـده اسـت. ایـن موضـوع احتمـالًا بـه 

دلیـل اهمیـت بـالای ایـن دو حـوزه در مدیریـت منابع‌انسـانی و تأثیـر مسـتقیم آن‌هـا بـر رضایـت کارکنـان و 

جذب نیروی کار ماهر اسـت. همچنین تحلیل داده‌های منابع‌انسـانی در حـدود ۴۰ درصد از سـازمان‌ها 

انجـام می‌شـود کـه طبـق مصاحبـه بـا مدیـران منابع‌انسـانی، بـا اسـتفاده از ابزارهـای تحلیلـی مانند 

»Microsoft Office« و »Power BI« در این حوزه گام‌هایی برداشته شده است. 

از سویی نظرسنجی نشان می‌دهد که استفاده از نرم‌افزارهای ارتباطات داخلی در سازمان‌های 

ایرانی کم‌تر از حد انتظار است. بسیاری از شرکت‌ها به جای استفاده از سیستم‌های رسمی 

ارتباطات کارکنان، از ابزارهای غیررسمی مانند تلگرام و واتساپ بهره می‌برند؛ این رویکرد 

می‌تواند منجر به کاهش هماهنگی و کارایی در مدیریت منابع‌انسانی شود. همچنین 

»توسعه استعداد و رهبری« که یکی از عناصر کلیدی در رشد و پیشرفت سازمانی است، 

تقریباً در همه صنایع کمترین میزان استفاده را به خود اختصاص داده است؛ این مسئله 

می‌تواند به دلیل تمرکز بیشتر منابع‌انسانی بر وظایف عملیاتی و روزمره باشد. بسیاری 

از مدیران در مصاحبه‌ها به مشکلات پیاده‌سازی سیستم‌های یکپارچه منابع‌انسانی 

اشاره کرده و هدف اصلی خود را یکپارچه‌سازی سیستم‌های پراکنده و جایگزینی آن‌ها با 

یک سیستم واحد می‌دانند. همچنین بسیاری از پاسخ‌دهندگان بر این باورند که فناوری 

منابع‌انسانی آن‌ها قدیمی شده و نیاز به سیستم‌های جدید دارند.

با توجـه بـه محدودیت‌هـای ناشـی از تحریم‌هـای بین‌المللـی، بسـیاری از شـرکت‌های ایرانی 

بـه نرم‌افزارهـای پیشـرفته خارجـی دسترسـی ندارنـد. از طرفـی، نرم‌افزارهـای داخلـی موجـود در 

بازار اغلـب از نظـر فنی و پشـتیبانی قـادر به بـرآورده کـردن نیازهـای پیچیده سـازمان‌ها نیسـتند. 

بـه همیـن دلیـل برخـی از شـرکت‌ها تصمیـم گرفته‌انـد تـا بـه توسـعه نرم‌افزارهـای داخلـی، درون 

تیم‌هـای منابع‌انسـانی خـود بپردازند؛ این شــرکت‌ها بــا ایجاد تیم‌هـای تخصصــی نرم‌افــزاری در واحد 

منابـع انســانی، پورتـال داخلی ســازمان یـا سیســتم‌های تیکتینـگ بـرای مدیریـت درخواســت‌های روزانه و 

برخــی نرم‌افزارهـای مدیریــت عملکــرد را طراحــی و پیاده ســازی کرده‌انـد.

چالش یکپارچه‌سازی سیستم‎های فناورانه در واحد منابع‌انسانی

سیستم‌های فناورانه 
مورد استفاده منابع‌انسانی شرکت‌ها

%80
حقوق و دستمزد

%72
جذب و استخدام

%59
اداری و کارگزینی

%55
منبع یابی
 نیروی کار

%52
تعلق و 

نگرش سنجی

%52
مدیریت عملکرد

%50
آموزش

%29
ارتباطات 

کارکنان

%41
تحلیل داده 
منابع‌انسانی

%24
رفاهیات
9% و مزایا

%2

توسعه استعداد
 و رهبری

هیچ کدام

نظرسنجی نشان می‌دهد که استفاده از نرم‌افزارهای ارتباطات داخلی 
در سازمان‌های ایرانی بسیار  کمتر از سازمان‌های خارجی است.
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56 نرم‌افزارهـای منابع‌انسـانی در صنایـع مختلـف بسـته بـه نیازهـای خـاص هـر صنعـت، کاربردهـای 

متفاوتـی دارنـد و اسـتفاده از آن‌هـا در بخش‌هـای مختلـف سـازمانی متنـوع اسـت. آمـار میـزان 

اسـتفاده از نرم‌افزارهـا بـه تفکیـک صنایـع بـه شـرح زیـر اسـت:

• در صنعت »کالاهای تندمصرف، خرده‌فروشی و پخش« نرم‌افزارهای »منبع‌یابی نیروی کار« بیشترین 	

کاربرد را دارند.

• نرم‌افزارهای »مدیریت عملکرد« و »تعلق و نگرش‌سنجی« بیشترین استفاده را در صنعت »تجارت 	

الکترونیک و خدمات آنلاین« دارند.

• نرم‌افزارهای »تحلیل داده‌های منابع‌انسانی« در صنعت »دارویی و سلامت« بیشترین و در صنعت 	

»انرژی و صنایع پایه« کمترین استفاده را دارند.

• نرم‌افزارهای »اداری و کارگزینی« بیشترین کاربرد را در صنعت »سرمایه‌گذاری و مالی« دارند.	

• نرم‌افزارهای »آموزش« در صنایع »دارویی و سلامت« بیشتر مورد استفاده قرار می‌گیرند.	

• نرم‌افزارهای »ارتباطات کارکنـان« در صنایع »تجارت الکترونیـک و خدمات آنلاین« و »فنـاوری اطلاعات 	

و ارتباطات« بیشـترین کاربرد را دارند.

• نرم‌افزارهای »رفاهیات و مزایا« در صنایع »انرژی و صنایع پایه« بیشترین کاربرد را دارند.	

نرم‌افزارهای پرکاربرد واحد منابع‌انسانی در صنایع مختلف

آموزش

 تعلق و
نگرش‌سنجی

مدیریت عملکرد

 رفاهیات
و مزایا

 تحلیل داده
منابع‌انسانی

 جذب و
استخدام

 ارتباطات
کارکنان

 توسعه استعداد
و رهبری

 حقوق و
دستمزد

 منبع‌یابی
نیروی کار

%100

%80

%60

%40

اداری و کارگزینی

سیستم‌های فناورانه مورد استفاده منابع‌انسانی به تفکیک صنایع

 کالاهای
تندمصرف

 سرمایه‌گذاری 
و مالی

 انرژی و
 صنایع پایه

 تجارت الکترونیک
و خدمات آنلاین

 تولیدی و
صنعتی

 دارویی و
سلامت

 فناوری اطلاعات
و ارتباطات

در تمامی صنایع، نرم‌افزارهای »جذب و استخدام« و »حقوق و دستمزد« جزء سه نرم‌افزار پراستفاده هستند.

استفاده از ابزارهای پیام‌رسانی مانند تلگرام یا واتساپ برای تبادل داده‌های منابع‌انسانی، 

ریسک‌های زیادی را برای سازمان‌ها به همراه دارد. معمولًا برای داده‌های منابع‌انسانی، 

سیاست‌های مشخصی تعریف می‌شود و نحوه دسترسی و ارسال آن‌ها به‌دقت کنترل 

می‌گردد تا از سوءاستفاده از اطلاعات کارکنان و مدیران جلوگیری شود.

} شهرام کریمی { 

People Analytics Manager, KPMG
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57 نتایج پرسش‌نامه و مصاحبه‌ها با مدیران منابع‌انسانی نشان می‌دهد که از روش‌ها و معیارهای مختلفی برای 

ارزیابی عملکرد واحد منابع‌انسانی در سازمان‌ها استفاده می‌شود. بر اساس این نتایج، بیشترین روش‌های 

استفاده شده عبارت‌اند از:

نظرسنجی‌های نگرش کارکنان: این روش به شنیده‌شدن صدای کارکنان کمک می‌کند و علاوه بر ایجاد 1	
شناخت درست از دغدغه‌ها و نیازمندی‌های کارکنان، می‌تواند اولویت‌های اصلی واحدهای منابع‌انسانی 

را برای حداکثرسازی رضایت و تعلق کارکنان فراهم نماید. سنجش‌های رضایت و تعلق کارکنان، تجربه 

کارکنان و نبضی از جمله نظرسنجی‌های نگرش کارکنان هستند که در سازمان‌های ایرانی مورد استفاده 

قرار گرفته و مبنای تصمیم‌گیری‌ها هستند.

زمان صرف شده از درخواست تا دریافت خدمات توسط کارکنان از واحد منابع‌انسانی: این معیار 2	
نشان‌دهنده سرعت و کارآمدی واحد منابع‌انسانی در پاسخ به نیازهای کارکنان است؛ سازمان‌هایی که 

HRSS بالغ‌تری دارند، از این شاخص‌ استفاده بیشتری می‌کنند.

کل هزینه منابع‌انسانی به ازای هر کارمند: این معیار به سازمان‌ها کمک می‌کند تا هزینه‌های مرتبط با 3	
واحد منابع‌انسانی را کنترل و بهینه‌سازی کنند. کاهش هزینه‌ها بدون افت کیفیت خدمات، هدف اصلی 

استفاده از این معیار است؛ سازمان‌هایی که کنترل مالی بیشتری دارند، از این شاخص استفاده می‌کنند.

زمان صرف شده مدیران منابع‌انسانی در انجام کارهای روتین اجرایی و عملیاتی: این معیار نشان 4	

می‌دهد که چه مقدار از وقت مدیران منابع‌انسانی صرف کارهای روتین و اجرایی می‌شود. کاهش این 

زمان به مدیران اجازه می‌دهد تا بیشتر به وظایف استراتژیک و مهم‌تر بپردازند؛ این شاخص معمولًا 

به‌صورت شهودی مورد ارزیابی قرار می‌گیرد و سنجش‌های کمّی دقیقی برای آن انجام نمی‌شود.

استفاده از ممیزی‌های خارج از سازمان: شرکت در ارزیابی‌های تعالی و سیستم‌های مدیریتی که توسط 5	
نهادهای بیرونی و ممیزهای تایید صلاحیت‌شده انجام می‌شود، علاوه‌بر این که می‌تواند ابزار مناسبی 

برای شناسایی نقاط ضعف باشد، امکان مقایسه تلاش‌های آن‌ها با سایر سازمان‌ها را نیز فراهم می‌کند. 

این تفاوت‌ها در استفاده از معیارها نشان می‌دهد که سازمان‌ها بر اساس استراتژی‌ها و سیاست‌های 

منابع‌انسانی خود، معیارهای مناسبی برای سنجش عملکرد واحد منابع‌انسانی انتخاب می‌کنند.

روش‌های متنوع تحلیل عملکرد واحد منابع‌انسانی در سازمان‌ها

یکی از ورودی‌های مهم برای طراحی اقدامات مؤثر در منابع‌انسانی، گوش دادن به 

صدای کارکنان است. هنر ما این است که نیاز کارکنان را به نحوی پاسخ دهیم که 

هم‌سو با اهداف سازمان باشد. برقراری این هم‌سویی برای واحد منابع‌انسانی کار 

چالش برانگیزی است که همیشه منجر به رضایت هر دو طرف نخواهد شد.

} محبوبه حاج‌کاظمی { 

مدیر ارتباطات و تجربه کارکنان همراه اول

استفاده کارکنان از خدمات شخصی‌سازی شده

مورد سنجش قرار نمی‌دهیم

تعداد فرایندهای ساده‌سازی شده

زمان صرف شده مدیران منابع‌انسانی در انجام کارهای روتین

زمان صرف شده از درخواست تا دریافت خدمات توسط کارکنان از واحد منابع‌انسانی

برگزاری نظرسنجی‌های نگرش کارکنان

کل هزینه منابع‌انسانی به ازای هر کارمند

استفاده از ممیزی‌های خارج از سازمان 

نسبت کارکنان تمام‌وقت منابع‌انسانی به کل کارکنان

تعداد درخواست‌های موقت و ضرب‌العجل از واحد منابع‌انسانی

سایر

مکانیزم‌های ارزیابی اثربخشی واحد منابع‌انسانی در سازمان‌ها چیست؟

%64

%35

%28

%27

%27

%23

%22

%11

%11

%10

%11
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به‌روزرسانی مدل‌های عملیاتی منابع‌انسانی برای سازگاری با تغییرات محیطی

مدل‌های عملیاتی منابع‌انسانی در ایران آخرین بار  چه زمانی تغییر کرده‌اند؟

 1
سال گذشته

1 تا 2 
سال گذشته

3 تا 4
سال گذشته

بیش از 5
 سال گذشته

%11
%11

%25

%54

بر اساس گزارش »Talent Strategy Group« در سال ۲۰۲۳، تقریباً دو سوم مدیران منابع‌انسانی در 

دو سال گذشته تغییراتی در طراحی یا اجرای مدل عملیاتی خود ایجاد کرده‌اند. یافته‌های این گزارش 

نشان می‌دهد که مشکل اصلی در نیاز به مدل‌های جدید نیست، بلکه در ضرورت اجرای صحیح 

مدل‌های کنونی است. معمولًا تعاملات بین HRBP، HRSS و CoE به‌درستی تعریف نشده‌اند. این 

وضعیت منجر به رقابت‌ قدرت و کنترل شده است که به نوبه خود مانع موفقیت مدل‌های عملیاتی 

منابع‌انسانی می‌شود.

طبق نتایج پرسش‌نامه‌، در ایران اکثر شرکت‌ها در یک سال اخیر تغییراتی در مدل عملیاتی 

منابع‌انسانی خود ایجاد کرده‌اند. این درصد بالا )54%( نشان‌دهنده روند سریع تطبیق با تغییرات 

محیط‌های کاری در ایران است. مدیران منابع‌انسانی در تلاش‌اند تا با رویکردهای جدید، نقش 

استراتژیک‌تری در سازمان‌های خود ایفا کنند.

بر اساس نتایج مصاحبه‌ها، این تغییرات عمدتاً به دو دلیل کلان صورت گرفته‌اند:

شرایط اقتصادی و اجتماعی
شرکت‌ها به دنبال مدل‌های عملیاتی انعطاف‌پذیرتر و کارآمدتری هستند 

تا بتوانند با نوسانات اقتصادی و اجتماعی و همچنین تغییرات ناگهانی 

در قوانین و مقررات حوزه کسب‌وکار سازگار شوند.

رقابت شدید برای جذب استعدادها
 رقابت شدید در بازارهای داخلی و بین‌المللی باعث شده که شرکت‌ها 
برای جذب و حفظ استعدادهای برتر به مدل‌های عملیاتی مدرن‌تر و 

جذاب‌تر روی بیاورند. 

ریال

در گروه ماموت، مدل جدید منابع انسانی با افزایش تمرکز در فرآیندهای عمومی و کاهش تمرکز 

در مدیریت استعدادها معرفی شد. در ابتدا، برخی مدیران نگران کاهش اختیارات خود بودند، اما 

مزایایی مانند کاهش منابع مورد نیاز، بهبود شاخص‌هایی نظیر مدت زمان جذب ، افزایش بهره‌وری، 

و رشد سرانه آموزش، نگرانی‌ها را برطرف کرد و از طرفی کاهش تمرکز در فرآیندهای مدیریت استعداد 

علاوه بر حفظ چارچوب های هلدینگ به تفاوت های شرکت ها احترام می‌گذاشت. البته اجرای این 

مدل نیازمند هماهنگی بالا بین ستاد و مدیران منابع انسانی شرکت‌های تابعه )HRBP( است که که 

دشواری های خاص خود را دارد.

 } داوود حیدری‌عظیم  { 

CHRO گروه ماموت
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طبق نتایج پرسش‌نامه، ۱۷ درصد از سازمان‌ها واحد منابع‌انسانی نداشتند و جدیداً این واحد را 

تشکیل داده‌اند. این آمار نشان‌دهنده اهمیت روزافزون نقش منابع‌انسانی در سازمان‌ها و ضرورت 

ایجاد زیرساخت‌های مناسب برای مدیریت بهتر نیروی کار است. نبود واحد منابع‌انسانی در سازمان‌ها 

منجر به چالش‌های متعددی از جمله ناهماهنگی در فرایندها، نداشتن ارتباط موثر با کارکنان و فقدان 

ساختارهای مناسبی برای توسعه و نگهداشت استعدادها شده بود. بنابراین، این سازمان‌ها پس از 

تشکیل واحد منابع‌انسانی، با طراحی مدل‌های عملیاتی مناسب تلاش کردند تا به این مشکلات پاسخ 

دهند و عملکرد سازمانی خود را بهبود ببخشند.

دلایل مدیران جهت تغییر مدل عملیاتی منابع‌انسانی به شرح زیر است:

افزایـش چابکـی منابع‌انسـانی: سـازمان‌هایی کـه بـا 

رشـد سـریع یـا پراکندگـی جغرافیایـی روبـه‌رو هسـتند، 

بـا بهره‌گیـری از تیم‌هـای پویـا در واحـد منابع‌انسـانی 

بـه  توانسـته‌اند  چابک‌تـر،  سـاختارهای  ایجـاد  و 

چالش‌های ناشی از تغییرات سریع محیطی و سازمانی 

پاسـخ دهنـد و عملکـرد خـود را بهبـود ببخشـند.

پاسخ‌گویی بهتر به بخش‌ها و واحدهای کسب‌وکار: 

مدیران منابع‌انسانی تلاش کرده‌اند تا با به‌کارگیری 

HRBP و بهبود فرایندهای داخلی، نیازهای متغیر و 

پیچیده بخش‌های مختلف کسب‌وکار را بهتر پاسخ 

دهند. این رویکرد به مدیران اجازه می‌دهد که با هماهنگی 

بیشتری میان واحدهای مختلف عمل کنند و از این 

طریق، به بهبود کارایی و کاهش تعارضات کمک کنند.

بهینه‌سازی فرایندها و فناوری افزایش چابکی و پاسخ‌گویی

جایگزینــی کارکردهــا بــا اتوماســیون و فنــاوری:
بســیاری از مدیــران منابع‌انســانی بــه ایــن نتیجــه 

ــن،  ــرداری از فناوری‌هــای نوی ــه بهره‌ب رســیده‌اند ک

می‌توانــد به‌طــور قابل‌توجهــی باعــث افزایــش 

کارایــی و کاهــش هزینه‌هــا شــود. به‌عنــوان 

مثــال اســتفاده از سیســتم‌های HRIS نه‌تنهــا 

مدیریــت داده‌ کارکنــان را بهبــود می‌بخشــد، 

بلکــه فرایندهــای اداری و اجرایــی را نیــز ســاده‌تر و 

دقیق‌تــر می‌کنــد. ایــن رویکــرد بــه مدیــران اجــازه 

می‌دهــد تــا زمــان بیشــتری را بــه برنامه‌ریــزی 

اســتراتژیک اختصــاص دهنــد و از تعــدد کارهــای 

تکــراری می‌کاهــد. 

12

پاسخ‌گویی بهتر به بخش‌ها 
 

جایگزینی کارکردها با 
اتوماسیون و فناوری

افزایش تمرکز منابع‌انسانی

تمرکززدایی منابع‌انسانی

انتقال فرایندهـــا و عملکردها از
منابع‌انسانی به مدیران مستقیم

HRSS جایگزینی کارکردها با

نداشتن واحد منابع‌انسانی و 
پایه‌گذاری آن

سایر

افزایش چابکی منابع‌انسانی

دلایـل تغییــر 

مدل عملیاتی

%56

%54

%29

%28

%22

%21

%17
%17%4
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اگر مدیران منابع‌انسانی بتوانند HRSS را به سمت دیجیتال‌سازی کامل هدایت کنند، می‌توانند 

از بار وظایف اجرایی تکراری مانند مدیریت رفاهی، بیمه تکمیلی و سایر خدمات عملیاتی روزانه 

بکاهند. این اقدامات نه‌تنها منجر به کاهش تعداد کارکنان منابع‌انسانی می‌شود، بلکه سرعت 

و کارایی ارائه خدمات را بهبود بخشیده و منابع را بهینه می‌کند. این رویکرد، تمرکز مدیران 

منابع‌انسانی را به سوی اقدامات استراتژیک و توانمندسازی مدیران واحدها هدایت می‌کند. 

 } فرشته جهانگیر  { 
 HR director زرین‌برگ پرشیا   

تمرکز و کنترل بیشتر

افزایـــش تمرکـــز منابع‌انســـانی: برخـــی مدیـــران تصمیـــم گرفته‌انـــد بـــا تمرکـــز 

بیشـــتر در ســـاختار و اســـتراتژی‌های منابع‌انســـانی، هماهنگـــی بیشـــتری میـــان 

واحدهـــای مختلـــف ایجـــاد کننـــد. ایـــن تمرکـــز بـــه ســـازمان‌ها کمـــک می‌کنـــد 

کـــه جلـــوی تکـــرار و ناهماهنگـــی در اجـــرای اســـتراتژی‌ها را بگیرنـــد و در عـــوض 

ـــرای  ـــژه ب ـــرد به‌وی ـــن رویک ـــد. ای ـــاد کنن ـــازمان ایج ـــتری را در ســـطح س ـــی بیش یکپارچگ

ســـازمان‌هایی کـــه بـــا مشـــکلات ناشـــی از ناهماهنگـــی در واحدهـــای منابع‌انســـانی 

مواجه‌انـــد، مفیـــد بـــوده اســـت.

ـــه  ـــم ب ـــران تصمی ـــات اشـــتراکی: بســـیاری از مدی ـــا مـــدل خدم ـــا ب ـــی کارکرده جایگزین

ـــانی  ـــات منابع‌انس ـــی بیشـــتری در ســـطح عملی ـــا کارای ـــد ت ـــتفاده از HRSS گرفته‌ان اس

ــز  ــا تمرکـ ــدل بـ ــن مـ ــد. ایـ ــت کننـ ــر مدیریـ ــود را بهتـ ــع خـ ــد و منابـ ــت آورنـ ــه دسـ بـ

ــا، افزایـــش  ــث کاهـــش هزینه‌هـ ــد، باعـ ــز واحـ ــک مرکـ ــانی در یـ ــات منابع‌انسـ عملیـ

کارایـــی و بهبـــود کیفیـــت خدمـــات ارائـــه شـــده می‌شـــود. از دیـــدگاه مدیـــران ایـــن 

ـــخ  ـــان پاس ـــف کارکن ـــای مختل ـــه نیازه ـــر ب ـــا بهت ـــرده ت ـــک ک ـــازمان‌ها کم ـــه س ـــرد ب رویک

دهنـــد و در عیـــن حـــال از منابـــع موجـــود بـــه شـــل بهینه‌تـــری اســـتفاده کننـــد.

تمرکززدایی و تفویض اختیار

تمرکززدایـی منابع‌انسـانی: برخـی از مدیـران بـر ایـن باورنـد کـه بـا غیرمتمرکـز کـردن 

منابع‌انسـانی می‌تـوان داده‌ به‌روزتـری از کارکنـان بـه دسـت آورد و ارتباطـات موثرتـری 

بـا آن‌هـا برقـرار کـرد. ایـن رویکـرد بـه سـازمان‌ها امـکان می‌دهـد کـه بـه نیازهـای خـاص 

هـر واحـد سـریع‌تر پاسـخ دهنـد. تغییـر مـدل عملیاتـی بـه سـمت غیرمتمرکزسـازی، بـه 

سـازمان‌ها کمک کرده تـا ارتباطـی رودررو و دوطرفـه با کارکنـان داشـته باشـند و از نظرات و 

بازخوردهـای آن‌هـا در جهـت بهبـود رضایـت کارکنـان بهره‌بـرداری کننـد.

انتقـال فرایندهـا و عملکردهـا از منابع‌انسـانی بـه مدیـران مسـتقیم: مدیـران بسـیاری 

تصمیـم گرفته‌انـد کـه وظایـف اجرایـی ماننـد مدیریـت عملکـرد و توسـعه کارکنـان را 

بـه مدیـران واحدهـا واگـذار کننـد. ایـن تفویـض اختیـار باعـث می‌شـود کـه مدیـران در 

خط‌مقـدم تصمیم‌گیری‌هـا قـرار گیرنـد و منابع‌انسـانی بتوانـد تمرکـز خـود را بـر مسـائل 

اسـتراتژیک و تحلیل‌هـای کلان سـازمانی معطـوف کنـد. 

3
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مقایسه مدل‌های عملیاتی در ایران

رویکردهای نوین

عناصر مدل عملیاتی

رویکرد »چابک«  برای  ارائه خدمات منابع‌انسانیرویکرد »تفکر طراحی« برای ارائه خدمات منابع‌انسانی
رویکرد »متکی به مدیران« )Leader- led( برای هدایت 

استراتژی‌های منابع‌انسانی با کمک مدیران واحدها

)HR Generalists( مدل کارشناسان منابع‌انسانی

در این مدل، کارشناسان منابع‌انسانی در یک تیم واحد 

به تمامی حوزه‌های منابع‌انسانی از جمله استخدام، 

آموزش، ارزیابی عملکرد و روابط کارکنان  می‌پردازند.

Shared Services و HRBP+ مدل

 ،HRBP به CoE با انتقال ‌بخشی از وظایف تخصصی

نقش CoE کاهش یافته و HRBP در اجرای طرح‌ها و 

فرایندهای منابع‌انسانی نقش فعال‌تری ایفا می‌کنند.

)Functional Model( مدل وظیفه‌ای

فرایندها و سیاست‌های منابع‌انسانی به‌صورت 

تخصصی در واحدهای مجزای منابع‌انسانی 

طراحی و اجرا می شود.

 Ulrich مدل ترکیبی

مدل ترکیبی Ulrich، نقش‌های منابع‌انسانی را به سه 

بخش HRBP، CoE و HRSS تقسیم می‌کند که برای 

هلدینگ‌ها و سازمان‌های بزرگ مناسب است.

HRBP مدل وظیفه‌ای و

طراحی و اجرای تخصصی فرایندهای 

منابع‌انسانی در واحدهای مجزا انجام می‌شود 

و HRBP به پیاده‌سازی بهتر استراتژی‌های 

منابع‌انسانی کمک می‌کند.

Agile Shared Services مدل

 HRSS کوچک‌تر شده، وظایف  CoE  در این مدل

گسترده‌تر شده و شامل تیم‌های چابک و متمرکز است 

و HRBP به کسب و کار نزدیک‌تر است.

در مصاحبه با مدیران منابع‌انسانی در ایران، شش مدل اصلی عملیاتی منابع‌انسانی شناسایی شده‌اند که هر یک به شیوه‌های متفاوت 

از پنج عنصر کلیدی منابع‌انسانی بهره می‌برند. این مدل‌ها به درجات مختلف از این عناصر استفاده کرده و ترکیبی از آن‌ها را بر اساس 

نیازها و شرایط سازمانی به کار می‌گیرند. همچنین، سه رویکرد اصلی به سازمان‌ها کمک می‌کنند تا این مدل‌ها را با نیازهای خاص خود 

سازگار کنند. این تنوع در مدل‌ها و رویکردها نشان‌دهنده انعطاف‌پذیری و توانایی سازمان‌ها در انطباق با چالش‌های منابع‌انسانی است.

)Embedded HR( منابع‌انسانی مستقر در واحدها

HRBP, HR Generalist,...

)CoE( مرکز تخصصی منابع‌انسانی

تیم‌های تخصصی جبران خدمات، جذب و 
نگهداشت نیرو، توسعه و آموزش و ...

)Operational Executors(  مجریان عملیاتی

HR Partner, HR ambassador, junior HRBP...

)Service Centers( مراکز خدمات منابع‌انسانی

تیم مرکز تماس منابع‌انسانی،  تیم‌ چابک 
HRSS ،منابع‌انسانی، تیم فناوری منابع‌انسانی

مدیریت منابع‌انسانی در سطح سازمان 
)Corporate HR(

CHRO, HR Director, L&D Manager, C&B Manager...

مدل‌های عملیاتی منابع‌انسانی در ایران

12 
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این مدل در شـــرکت‌های نوپـــا و ســـازمان‌های کوچـــک کـــه در مراحل اولیـــه چرخه 

عمرشـــان قرار دارند، رایج اســـت. در این مـــدل، کارشناســـان منابع‌انســـانی به‌عنوان 

نقطه تمـــاس اصلی برای تمامـــی امور منابع‌انســـانی در واحدهای مختلف ســـازمانی 

عمل می‌کنند. آن‌ها مســـئولیت طراحـــی و اجرای تمامـــی کارکردهای منابع‌انســـانی، 

از جمله جذب و اســـتخدام، آمـــوزش و توســـعه، مدیریت عملکرد، و مســـائل رفاهی 

را بـــر عهده دارنـــد. این مـــدل به ســـازمان‌ها امـــکان می‌دهد تـــا ارتباط مســـتقیم و 

متمرکز بـــرای کارکنان ایجـــاد کنند.

این مدل بـــه دلیـــل تفکیـــک نشـــدن فعالیت‌هـــای اجرایـــی و طراحـــی تخصصی، 

ممکن اســـت مدیر منابع‌انســـانی را بیشـــتر درگیـــر فعالیت‌هـــای داخلـــی و اجرایی 

کند. در این شـــرایط مدیـــر منابع‌انســـانی تمرکز کمتری بـــر برنامه‌ریزی اســـتراتژیک و 

توســـعه فرایندهـــای نوآورانه دارد. 

)HR Generalists(مدل کارشناسان منابع‌انسانی
اجرای end-to-end وظایف منابع‌انسانی	•

مناسب برای سازمان‌های کوچک و در حال رشد	•

نیاز به تعداد کم نیروی منابع‌انسانی	•

تمرکز بر هماهنگی و ارتباط مستقیم با کارکنان	•

مدل‌های عملیاتی منابع‌انسانی در ایران

اگـر بـه دنبـال بهتریـن مدل‌هـای عملیاتـی منابع‌انسـانی باشـید و کمـی جسـت‌وجو کنیـد، بـا حجـم 

عظیمـی از چارچوب‌هـا و پیشـنهادها مواجـه خواهیـد شـد. هـر یـک از ایـن پیشـنهادها ممکـن اسـت 

راه‌حل‌هایـی مناسـب بـه نظـر برسـند، امـا کلیـد موفقیـت در این اسـت کـه ابتـدا یک سـوال اساسـی را 

پاسـخ دهیـد: »کـدام مـدل عملیاتـی بـرای سـازمان مـا مناسـب اسـت؟«

مـدل عملیاتـی منابع‌انسـانی تعییـن می‌کنـد کـه ایـن واحـد چگونـه بایـد سـازمان‌دهی شـود تـا 

خدمـات، فرایندهـا و فناوری‌هـای مـورد نیـاز کسـب‌وکار بـه بهترین شلک ارائـه شـوند و چـه نقش‌ها و 

ابزارهایـی بـرای پشـتیبانی از اسـتراتژی‌های کسـب‌وکار و مدیریـت اسـتعدادها ضـروری هسـتند.

یکـی از مشـکلات اساسـی بسـیاری از سـازمان‌ها ایـن اسـت کـه منابع‌انسـانی به‌طـور کامـل بـه عنـوان 

یـک شـریک اسـتراتژیک پذیرفتـه نمی‌شـود و اغلـب ناکارآمـدی در دسـتیابی بـه اهـداف کسـب‌وکار 

مشـاهده می‌شـود. بـه همیـن دلیـل، بسـیاری از سـازمان‌ها در سـال‌های اخیـر مـدل عملیاتـی 

منابع‌انسـانی خـود را تغییـر داده‌اند. اما پرسـش مهـم این اسـت که ایـن تغییرات بـا چه هدفـی انجام 

شـده اسـت؟

به‌روزرسـانی مـدل عملیاتـی منابع‌انسـانی، نه‌تنهـا بـرای هم‌سـویی بهتـر بـا اهـداف سـازمان ضـروری 

اسـت، بلکه کمک می‌کنـد تا نقـش منابع‌انسـانی به عنـوان شـریک اسـتراتژیک پررنگ‌تـر شـود و از این 

واحـد در دسـتیابی بـه نتایـج ملمـوس کسـب‌وکار پشـتیبانی می‌کنـد. در ایـران بسـیاری از شـرکت‌ها 

همچنـان از مـدل وظیفـه‌ای اسـتفاده می‌کننـد، امـا مـدل‌ HRBP نیـز بـر اسـاس نیـاز و مرحلـه رشـد 

سـازمان در حـال افزایـش اسـت. انتخـاب صحیـح مـدل بایـد بـا در نظـر گرفتـن انـدازه، پیچیدگـی و 

نیازهـای ویـژه سـازمان انجـام شـود.

ایـن تغییـرات نه‌تنهـا باعـث افزایـش بهـره‌وری و کارایـی منابع‌انسـانی می‌شـود، بلکـه سـازمان را در 

مسـیر رشـد و توسـعه پایـدار قـرار می‌دهـد.

1



گزارش زیســت‌بوم منابع انسانی ایران 63

HRBP مدل وظیفه‌ای و
•	HRBP ترکیب نقش‌های وظیفه‌ای و

تسهیل ارتباط بین واحدهای سازمانی و منابع‌انسانی	•

تمرکز بر اجرای وظایف روزمره و عملیاتی	•

حفظ نقش‌های سنتی منابع‌انسانی	•

این مـــدل در تکمیل مدل وظیفـــه‌ای طراحی شـــد و در آن نقـــش HRBP برای کمک 

بـــه پیاده‌ســـازی و پاســـخ‌گویی بـــه بعضـــی از وظایـــف HRSS و CoE در واحدهای 

مختلـــف ســـازمانی ایجاد شـــده اســـت. ایـــن ســـاختار ترکیبـــی از مـــدل وظیفه‌ای 

ســـنتی و نقش‌هـــای HRBP اســـت که بـــه ســـازمان‌ها کمک می‌کنـــد تـــا وظایفی از 

جمله جـــذب و آمـــوزش و  توســـعه را به طـــور مؤثرتـــری پیاده‌ســـازی کننـــد. یکی از 

چالش‌هـــای اصلی این مـــدل، تمرکـــز بیش‌ازحـــد HRBP بـــر فعالیت‌هـــای اجرایی 

اســـت که می‌تواند آن‌هـــا را از انجـــام وظایف اســـتراتژیک بـــاز دارد. ایـــن امر ممکن 

اســـت به تفکیک ضعیف بیـــن وظایف اســـتراتژیک و اجرایـــی منجر شـــود و کارایی 

کلی مـــدل عملیاتـــی منابع‌انســـانی را تحـــت تأثیر قـــرار دهد.

مــدل وظیفــه‌ای در بســیاری از ســازمان‌های کوچــک و متوســط ایرانــی رایــج اســت و 

براســاس تقســیم وظایــف بــه واحدهــای مجــزا و تخصصــی در حوزه‌هــای مختلــف 

منابع‌انســانی شــل گرفتــه اســت. ایــن واحدهــا معمــولًا شــامل حقــوق و مزایــا، 

اســتخدام، روابــط کارکنــان و آمــوزش و توســعه هســتند. در برخــی مــوارد، افــرادی بــا 

عناویــن مختلفــی ماننــد ســفیر منابع‌انســانی، همــراه آمــوزش )Buddy( یــا رابــط 

ــات  ــراد در اقدام ــن اف ــده‌اند. ای ــه ش ــر گرفت ــازمانی در نظ ــای س ــانی در واحده منابع‌انس

ــود و  ــه بهب ــرده و ب ــم منابع‌انســانی کمــک ک ــه تی ــرو ب ــد آمــوزش و جــذب نی ــی مانن اجرای

اجــرای بهتــر ایــن اقدامــات یــاری می‌رســانند.

این مـدل هرچنـد باعـث تخصصی‌تـر شـدن اقدامـات منابع‌انسـانی شـده، امـا می‌تواند 

به سیلویی‌شـدن تیم‌هـای منابع‌انسـانی و عدم ارتبـاط مناسـب بین واحدهـای مختلف 

منابع‌انسـانی و واحدهـای کسـب‌وکار منجـر شـود. در سـازمان‌های بزرگ‌تـر ایـن مـدل 

ممکـن اسـت نیـاز بـه بازبینـی و تکمیـل توسـط HRBP داشـته باشـد تـا هماهنگـی 

اسـتراتژیک بیـن واحدهـا بهبـود یابـد.

)Functional Model( مدل وظیفه‌ای
تقسیم وظایف تخصصی در واحدهای مجزا	•

مناسب برای سازمان‌های کوچک و متوسط	•

تمرکز بر کارایی و نظارت بر فرایندها	•

امکان اجرای بهتر برنامه‌های تخصصی در هر واحد	•

مدل‌های عملیاتی منابع‌انسانی در ایران

3 2
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HRSS و HRBP، CoE ایــن مــدل، نقش‌هــای منابع‌انســانی را بــه ســه بخــش اصلــی

ــرا  ــزرگ مناســب اســت، زی ــرای هلدینگ‌هــا و ســازمان‌های ب ــژه ب ــد و به‌وی تقســیم می‌کن

امــکان تعییــن اســتراتژی‌های کلان منابع‌انســانی در ســطح مرکــزی را فراهــم می‌کنــد، 

در‌حالی‌کــه HRBP به‌عنــوان مشــاور اســتراتژیک و رابــط بیــن کســب‌وکار و منابع‌انســانی 

در واحدهــای مختلــف عمــل می‌کنــد. در ایــن مــدل، متخصصــان منابع‌انســانی 

بــر بهبــود فرایندهــا تمرکــز دارنــد و بــرای بهبــود پاســخ‌گویی، از مرکــز تمــاس یــا 

ــانی  ــال تقســیم منابع‌انس ــن ح ــا ای ــود. ب ــتفاده می‌ش ــانی اس پیشــخوان‌های منابع‌انس

ــه ایجــاد ســیلوهای مســتقل و عــدم هماهنگــی  ــه واحدهــای مجــزا می‌توانــد منجــر ب ب

شــود. پیچیدگــی در مدیریــت تعامــات بیــن ایــن واحدهــا و ابهــام در نقش‌هــا، به‌ویــژه 

بیــن HRBP و CoE، ممکــن اســت اجــرای اســتراتژی‌ها را دشــوار کنــد و بــر کارایــی مــدل 

تأثیــر بگــذارد.

 Ulrich مدل  ترکیبی
•	HRBP و HRSS، CoE تفکیک نقش‌های منابع‌انسانی به

کمک به تعیین استراتژی‌های کلان در سازمان‌های بزرگ	•

تمرکز HRBP بر مدیریت منابع‌انسانی و ارتباط با کسب‌وکار	•

استفاده از مرکز تماس یا پیشخوان‌ منابع‌انسانی برای پاسخ‌گویی	•

مدل‌های عملیاتی منابع‌انسانی در ایران

در این مدل نقش HRBP به‌طور قابل‌توجهی به کسب‌وکار نزدیک‌تر شده است. HRBP نه 

تنها به‌عنوان مشاور استراتژیک و رابط مستقیم بین واحدهای کسب‌وکار و منابع‌انسانی 

عمل می‌کند، بلکه مسئولیت‌های بیشتری را از CoE به عهده گرفته‌است. در این ساختار، 

CoE کوچک‌تر شده و بخشی از وظایف تخصصی آن به HRBP منتقل شده است. این 

تغییر باعث می‌شود HRBP درک عمیق‌تری از نیازهای کسب‌وکار داشته باشد و به‌طور 

مستقیم‌تری در اجرای طرح‌ها و فرایندهای تخصصی منابع‌انسانی دخیل شود. به این 

ترتیب، HRBP نقش حیاتی‌تری در پیاده‌سازی استراتژی‌های منابع‌انسانی دارد و به طور 

فعال‌تری در کنار تیم‌های کسب‌وکار برای دست‌یابی به اهداف سازمانی همکاری می‌کند. 

HRSS نیز وظایف عملیاتی و اجرایی را پشتیبانی می‌کند، تا HRBP بتواند تمرکز بیشتری 

روی فعالیت‌های استراتژیک و نزدیکی به کسب‌وکار داشته باشد. یکی از چالش‌های اصلی 

این مدل، احتمال پراکندگی تمرکز HRBP به دلیل ترکیب وظایف استراتژیک و عملیاتی 

است. همچنین، نیاز به افراد توانمند بیشتری برای تصدی پست HRBP وجود دارد.

Shared Services و HRBP+ مدل
نقش گسترده HRBP شامل وظایف CoE، عملیاتی و استراتژیک	•

تمرکز HRBP بر مشاوره و ارتباط با واحدهای کسب‌وکار	•

پشتیبانی HRSS از وظایف اجرایی	•

ادغام وظایف استراتژیک و عملیاتی برای پاسخ‌گویی سریع	•
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این مدل شامل سه بخش اصلی است: HRBP که مسئول برنامه‌ریزی آموزش، 

مدیریت استعدادها، و برنامه‌ریزی جذب نیرو در سطح استراتژیک هستند و به‌عنوان 

نقطه تماس اصلی با کسب‌وکار عمل می‌کنند. در تیم HR Shared Services یک 

تیم چابک از کارشناسان متخصص منابع‌انسانی وجود دارد که بر اساس نیاز پروژه‌ها 

تخصیص داده می‌شوند و وظایف خود را از HRBP دریافت می‌کنند. علاوه بر این، 

افراد دیگری در Shared Services وجود دارد که مسئول انجام کارهای روزمره و 

عملیاتی منابع‌انسانی مانند مدیریت بیمه تکمیلی، رفاهیات، و پرداخت حقوق است. 

این تیم به‌طور مستقیم با کارمندان نیز در ارتباط بوده و نقش اجرایی در سازمان دارد. 

همچنین، تیم CoE وظیفه تحلیل داده‌ها، تحقیق و توسعه و طراحی جبران خدمات 

را بر عهده دارد.در این مدل علاوه بر نیاز به هماهنگی بالا بین تیم‌های مختلف، در 

تیم Shared services ممکن است کارکنان از عدم پیشرفتشان در مسیر شغلی 

ناراضی باشند. همچنین، به دلیل پیچیدگی ساختار ممکن است نیاز به آموزش 

مداوم کارکنان وجود داشته باشد تا بتوانند به‌سرعت با تغییرات تطبیق یابند.

Agile Shared Services مدل
نزدیکی بیشتر HRBP به کسب‌وکار	•

تشکیل تیم‌های پویا و چابک حول پروژه ها	•

•	Shared Services افزایش مسئولیت‌های

•	CoE کوچکتر شدن

این مدل شامل سه بخش اصلی است: HRBP که مسئول برنامه‌ریزی آموزش، 

مدیریت استعدادها، و برنامه‌ریزی جذب نیرو در سطح استراتژیک هستند و به‌عنوان 

نقطه تماس اصلی با کسب‌وکار عمل می‌کند. در تیم HRSS، یک تیم چابک از 

کارشناسان متخصص منابع‌انسانی وجود دارد که بر اساس نیاز، به پروژه‌ها تخصیص 

داده می‌شوند و وظایف خود را از HRBP دریافت می‌کنند. علاوه بر این، افراد دیگری 

در HRSS هستند که مسئولیت انجام کارهای روزمره و عملیاتی منابع‌انسانی مانند 

مدیریت بیمه تکمیلی، رفاهیات و پرداخت حقوق را برعهده دارند. این تیم به‌طور 

مستقیم با کارمندان نیز در ارتباط است و نقش اجرایی در سازمان دارد. همچنین، 

تیم CoE وظیفه تحلیل داده، طراحی جبران خدمات و تحقیق و توسعه را بر عهده 

دارد. در این مدل، علاوه‌بر نیاز به هماهنگی بالا بین تیم‌های مختلف، ممکن است 

کارکنان در تیم HRSS از عدم پیشرفت‌شان در مسیر شغلی ناراضی باشند. همچنین 

به دلیل پیچیدگی ساختار، ممکن است نیاز به آموزش مداوم کارکنان وجود داشته 

باشد تا بتوانند به‌سرعت با تغییرات تطبیق یابند.

Agile Shared Services مدل
نزدیکی بیشتر HRBP به کسب‌وکار	•

تشکیل تیم‌های پویا و چابک حول پروژه‌ها	•

•	HRSS افزایش مسئولیت‌های

•	CoE کوچک‌تر شدن

مدل‌های عملیاتی منابع‌انسانی در ایران

تغییــر مــدل عملیاتــی منابع‌انســانی برای ما یک تحول اساســی بود. با انتقال 6

از یک ســاختار متمرکز به رویکرد مدیریت توزیع‌شــده، تصمیم‌گیری‌ها 

به رهبران نزدیک به عملیات روزمره ســپرده شــد. این تغییر باعث شــد تا 

فرآیندهــا مؤثرتــر اجرا شــوند و منابع بهینه‌تر مدیریت شــوند. همچنین، 

تیم‌ها توانســتند تمرکز بیشــتری روی مســائل اســتراتژیک داشته باشند. این 

تغییــر نــه تنهــا کارایی ما را افزایش داد، بلکه انعطاف‌پذیری ســازمان را در 

مواجهه با چالش‌های محیطی به طرز چشــمگیری بهبود بخشــید.

 } حسین متقی فر  { 

CHRO هلدینگ انتخاب   

در نهایـت، انتخـاب و پیاده‌سـازی هر یـک از ایـن رویکردهـا به شـرایط و نیازهـای سـازمان بسـتگی دارد و 

مدیـران منابع‌انسـانی بایـد بـا دقـت چالش‌هـا و فرصت‌هـای هـر مـدل را ارزیابـی کـرده و مناسـب‌ترین 

راهکارهـا را بـرای سـازمان خـود انتخـاب کنند.
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مدیران منابع‌انســانی در ایران برای پیاده‌ســازی مدل‌های عملیاتی از رویکردهای متنوعی بهره می‌برند که هر کدام به‌طور خاص به بهبود عملکرد و افزایش کارایی در سازمان‌ها کمک می‌کند.

رویکرد »تفکر طراحی« در ارائه خدمات منابع‌انسانی1	

این رویکرد یکی از نوآورانه‌ترین روش‌ها برای بهبود خدمات منابع‌انسانی است که بر طراحی فرایندها بر 

اساس نیازها و تجربیات واقعی کارکنان تأکید دارد. برخلاف رویکردهای سنتی که بیشتر به ساختارهای 

از پیش تعیین‌شده متکی هستند، رویکرد تفکر طراحی به شکلی عمیق‌تر به رفتار، نیازها، و خواسته‌های 

کارکنان نگاه می‌کند. برای مثال، سازمانی که تصمیم دارد فرایندهای آموزشی خود را ارتقا دهد، ابتدا با 

تحلیل دقیق نیازها و تجربه‌های کارکنان، فرایندهایی را طراحی می‌کند که کارکنان در مرکز آن قرار دارند. این 

به معنای در نظر گرفتن نیازهای کارکنان در مراحل مختلف از جمله آموزش، ارزیابی عملکرد و توسعه است. 

نتیجه نهایی این فرایند، بهبود تجربه کارکنان و افزایش رضایت آن‌ها از تعاملات خود با واحد منابع‌انسانی 

است. در نهایت، این رویکرد با طراحی خدمات منابع‌انسانی که به صورت پویا و با توجه به بازخوردهای 

مستمر کارکنان به‌روزرسانی می‌شوند، زمینه‌ساز افزایش مشارکت و رضایت آنان در محیط کاری می‌شود.

رویکرد »چابک« برای ارائه خدمات منابع انسانی2	

رویکرد چابک در منابع‌انسانی به‌ویژه در محیط‌های کسب‌وکار با تغییرات سریع و نیاز به انعطاف‌پذیری 

بالا مورد استفاده قرار می‌گیرد. در این رویکرد، تیم‌های چابک و موقتی از منابع‌انسانی برای حل مشکلات 

خاص تشکیل می‌شوند. این تیم‌ها با استفاده از داده‌ها و تحلیل‌های فوری، راه‌حل‌های سریع و قابل 

اجرایی ارائه می‌دهند. به‌عنوان مثال، اگر سازمانی با مشکل افزایش نرخ ترک کار مواجه شود، تیم چابک 

منابع‌انسانی می‌تواند به سرعت داده‌های مربوط به کارکنان را جمع‌آوری و تحلیل کند تا علت اصلی 

مشکل را پیدا کند. سپس، این تیم راه‌حل‌های کوتاه‌مدت مانند ایجاد برنامه‌های انگیزشی فوری و 

راه‌حل‌های بلندمدت مانند اصلاح استراتژی‌های نگهداشت کارکنان را تدوین می‌کند. این رویکرد به 

دلیل سرعت و انعطاف‌پذیری بالا، به سازمان‌ها کمک می‌کند تا با تغییرات محیطی به طور مؤثرتر سازگار 

شوند و همزمان از ایجاد تحولات پایدار در واحد منابع‌انسانی اطمینان حاصل کنند.

رویکرد »متکی به  مدیران« برای هدایت استراتژی‌های منابع‌انسانی3	

در ایـن رویکـرد، مدیـران واحدهـای سـازمانی به‌عنـوان رهبـران اصلـی اسـتراتژی‌های منابع‌انسـانی عمل 

می‌کنند. به‌عنـوان مثـال، در یکی از سـازمان‌ها بـا اسـتفاده از ابزارهای مختلـف مانند 6B )یـک چارچوب 

معرفـی شـده توسـط دیـو الریـچ بـرای مدیریـت اسـتعداد( و کوچینـگ، مدیـران توانمنـد می‌شـوند تـا 

نیازهـای کارکنـان را شناسـایی کننـد، بـه توسـعه آن‌هـا بپردازنـد، نیـروی جدیـد اسـتخدام کننـد و سـایر 

وظایـف منابع‌انسـانی را به‌طـور مؤثـر انجـام دهنـد. ایـن رویکـرد باعـث می‌شـود کـه تصمیم‌گیری‌هـای 

منابع‌انسـانی به‌صـورت نزدیک‌تـر و هماهنگ‌تـر بـا نیازهـای کسـب‌وکار انجـام شـود و مدیـران در 

خط‌مقـدم مسـئولیت توسـعه و نگهداشـت اسـتعدادها قـرار گیرنـد.

رویکردهـای مختلـف در پیاده‌سـازی مدل‌هـای عملیاتـی

تصمیم‌گیـری دربـاره متمرکـز یـا غیرمتمرکـز کـردن منابـع انسـانی بـه اسـتراتژی کلـی 

سـازمان و اهـداف مـا در منابـع انسـانی بسـتگی دارد. سـاختار متمرکـز می‌توانـد بـه 

کنتـرل بهتـر هزینه‌هـا و استانداردسـازی خدمـات کمـک کنـد، امـا انعطاف‌پذیـری و 

امـکان شخصی‌سـازی را کاهـش می‌دهـد. در مقابـل، غیرمتمرکـز کـردن، خدمـات 

منابـع انسـانی را بـه نیازهـای متنـوع نزدیک‌تـر می‌کنـد، امـا هزینه‌هـا را بـالا می‌بـرد.

بـا دیجیتالی‌سـازی  تـا  داریـم  فرآینـد، فرصتـی  ایـن  در  اسـت کـه  ایـن  مهـم  نکتـه 

فرآیندهـای منابـع انسـانی، زیرسـاختی یکپارچـه و در عیـن حـال شخصی‌سازی‌شـده 

ایجـاد کنیـم کـه حرکـت بـه سـمت مدل‌هـای غیرمتمرکـز را آسـان‌تر و مؤثرتـر کنـد.

} کمال ریاضی  { 
CHRO دیجیکالا   
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مـدل عملیاتـی در منابع‌انسـانی بـه معنـای ایجـاد قابلیتـی اسـت کـه اسـتراتژی‌ها را از سـطح تئـوری 

و ذهـن بـه مرحلـه اجـرا می‌رسـاند. ایـن مدل‌هـا ابزارهایـی هسـتند کـه بـه مدیـران منابع‌انسـانی امکان 

می‌دهنـد تـا ایده‌هـای خـود را بـه واقعیـت تبدیـل کـرده و ارزش واقعـی بـرای سـازمان خلـق کننـد. 

یکـی از چالش‌هـای اصلـی در ایـن حـوزه، نبـود اسـتانداردهای دقیـق بـرای انجـام کارهـا 

منابع‌انسـانی  تعـداد کارکنـان  به‌راحتـی  نمی‌تـوان  مثـال  عنـوان  بـه  اسـت؛ 

یـا تعـداد افـرادی را کـه بایـد وظایـف جـذب و اسـتخدام را انجـام دهنـد، 

تعییـن کـرد. بـا ایـن حـال، مطالعاتـی ماننـد گـزارش حاضـر می‌تواننـد 

راهنمایـی موثـر بـرای الگوبـرداری و تصمیم‌گیـری در مـورد سـاختار و 

تعـداد کارکنـان باشـند. وقتـی می‌دانیـم کـه نسـبت تعـداد کارکنـان 

منابع‌انسـانی بـه کل سـازمان چقـدر بایـد باشـد، تصمیم‌گیری‌هـا 

آسـان‌تر و کارآمدتـر می‌شـود. گزارش‌هـای مرتبـط بـا مدل‌هـای عملیاتی 

زیـرا نشـان می‌دهنـد  برخوردارنـد،  بالایـی  ارزش  از  در منابع‌انسـانی 

کـه سـایر مدیـران منابع‌انسـانی چگونـه کارهـای خـود را سـامان‌دهی 

می‌کننـد و بـا چـه سـاختار، بودجـه و منابعـی بـه تحقـق اسـتراتژی‌های خـود 

می‌پردازنـد. بـرای اسـتفاده بهینـه از ایـن گزارش‌هـا، مـوارد زیـر توصیـه می‌شـود:

توجـه بـه مقتضیـات هـر صنعـت: هـر صنعـت ویژگی‌هـای خـاص خـود را دارد و 

مـدل عملیاتـی بایـد بـا توجـه بـه ایـن ویژگی‌هـا تطبیـق داده شـود. به‌عنـوان مثـال، صنایعـی ماننـد 

خدمـات آنلایـن و فنـاوری اطلاعـات ممکـن اسـت مدل‌هایـی بـا سـطح بلـوغ بالاتـر داشـته باشـند کـه 

بـرای آن‌هـا مناسـب اسـت، امـا ایـن مدل‌هـا ممکـن اسـت در صنایـع تولیـدی کارایـی نداشـته باشـند.

در نظــر گرفتــن میــزان بلــوغ و دوره عمــر ســازمان:  هــر ســازمان در مســیر تحقــق چشــم‌اندازهای 

خــود، از مرحلــه‌ای بــه مرحلــه دیگــر حرکــت می‌کنــد و در هــر دوره مــدل عملیاتــی 

ــز  ــه ســمت تمرک ــه ب ــی ک ــر داشــته باشــد. مدل‌های ــه تغیی ــاز ب ــن اســت نی ممک

ــرای ســازمان‌هایی  ــدل »HR Generalist«، ب ــد م ــد، مانن ــش دارن بیشــتر گرای

ــدان کمــی  ــداد کارمن ــد و تع ــز دارن ــه هماهنگــی ســریع و متمرک ــاز ب ــه نی ک

دارنــد، مناســـــب‌تر هســتند. بــا ایــن حــــال، ایــن مدل‌هــا ممکــن 

اســت مانــع از نــوآوری و توســعه اســتراتژی‌های بلندمــدت شــوند.

به‌روزرســانی مدل‌هــا بــا توجــه بــه تغییــرات محیــط کســب‌وکار: 

مدل‌هــای عملیاتــی بایــد به‌طــور مــداوم و بــا توجــه بــه تغییــرات در 

فضــای کســب‌وکار به‌روزرســانی شــوند. ایــن تغییــرات ممکــن اســت 

ســالانه رخ دهنــد یــا حتــی بــا خــروج یــک مدیــر کلیــدی در منابع‌انســانی، 

نیــاز بــه بازنگــری و بهینه‌ســازی مدل‌هــا بــه وجــود آیــد. ایــن فرصت‌هــا 

کننــد. کمــک  منابع‌انســانی  کارکــردی  مــدل  بهینه‌ســازی  بــه  می‌تواننــد 

متخصصـان منابع‌انسـانی باید بـا ارزیابـی دقیـق ایـن عوامـل مدلـی را انتخـاب کنند که 

بهتریـن نتایـج را بـرای سـازمان به همـراه داشـته باشـد و بـه تحقـق اهـداف اسـتراتژیک کمـک کند.

اجرای استراتژی‌های منابع‌انسانی
تبدیل تئوری به عمل با مدل‌های عملیاتی

شهرام کریمی
People ‌Analytics Manager, KPMG

یکــی از چالش‌هــای اصلــی 

در ایــن حــوزه، نبــود اســتانداردهای 

بــه  اســت؛  کارهــا  انجــام  بــرای  دقیــق 

عنــوان مثــال نمی‌تــوان به‌راحتــی تعــداد 

کارکنــان منابع‌انســانی یــا تعــداد افــرادی 

کــه بایــد وظایــف جــذب و اســتخدام 

تعییــن کــرد. دهنــد،  انجــام  را 



گزارش زیســت‌بوم منابع انسانی ایران 68

در ایــران چالش‌هــای بســیاری در حــوزه منابع‌انســانی وجــود دارد؛ از محیط‌هــای کســب‌وکاری کــه 

بــا تغییــرات ســریع و پیچیــده مواجه‌انــد تــا نیــاز بــه نــوآوری و چابکــی بــرای انطبــاق بــا ایــن تغییــرات. 

به‌عنــوان یــک متخصــص منابع‌انســانی، بــر ایــن بــاورم کــه تحــول منابع‌انســانی یکــی از 

ــا  ــده و پوی ــن محیــط پیچی ــد در ای ــا بتوانن ــرای ســازمان‌ها اســت ت ــی ب ضرورت‌هــای اصل

موفــق عمــل کننــد. تحــول در حــوزه منابع‌انســانی بایــد به‌صــورت اســتراتژیک و 

همــگام بــا تغییــرات کســب‌وکار صــورت بگیــرد. ایــن تحــول نیازمنــد طراحــی 

مدل‌هــای عملیاتــی نوآورانــه و چابــک اســت کــه قــادر بــه پاســخ‌گویی بــه 

پیچیدگی‌هــای روزافــزون باشــند. دیگــر نمی‌تــوان بــه مدل‌هــای ســنتی 

اکتفــا کــرد، بلکــه لازم اســت بــه ســمت مدل‌هــای جدیــد حرکــت کنیــم. 

موفقیــت در ایــن مســیر تنهــا زمانــی محقــق می‌شــود کــه ســازمان‌ها بــا 

دقــت نیازهــای تحــول را بررســی و شناســایی کــرده و مدل‌هــای عملیاتــی 

خــود را بــر اســاس آن تنظیــم کننــد. تحــول مــدل عملیاتــی منابع‌انســانی 

فراینــدی پیچیــده دارد و نیازمنــد توجــه بــه چندیــن عامــل کلیــدی اســت. بــرای 

ــا  ــوند. ب ــه ش ــر گرفت ــد در نظ ــم بای ــاز مه ــل توانمندس ــه عام ــن تحــول، س ــت در ای موفقی

ــوان »چــرا تلاش‌هــا  ــا عن ــه‌ای در ســال ۲۰۱۲ ب ــو الریــچ در مقالــ ــا دی ــه‌‌ همــکاری‌ام ب ــه تجرب توجــه ب

ــد از: ــن ســه عامــل توانمندســاز عبارت‌ان ــن ای ــد« از نظــر مـ ــت می‌خورن ــرای تحــول منابع‌انســانی شکســـ ب

رهبـری و حمایـت مدیـران ارشـد: موفقیـت هـر تغییـر و تحولـی در سـازمان بـه حمایـت و رهبـری قـوی 1	

مدیران ارشـد بسـتگی دارد. آن‌هـا باید بـه هدایـت و پشـتیبانی از فرایند تحول متعهد باشـند تا به سـایر 

اعضـای سـازمان انگیـزه و اعتمـاد لازم را بدهنـد. بـرای موفقیـت در تحـول منابع‌انسـانی، 

ضروری اسـت افـراد مرتبط از جملـه مدیـران تصمیم‌گیـر و کلیدی سـازمان، به‌درسـتی 

در ایـن فراینـد مشـارکت داده شـوند. درگیـر کـردن ایـن افـراد در مراحـل مختلـف 

تحـول، تضمیـن می‌کنـد کـه تغییـرات به‌طـور مؤثـر و کارآمـد پیـش برونـد و 

همه ذی‌نفعان اصلـی در مسـیر تحول هماهنـگ باشـند. این رویکـرد نه‌تنها 

بـه اجـرای دقیق‌تـر برنامه‌هـای تحـول کمـک می‌کنـد، بلکـه مقاومت‌هـا 

را نیـز کاهـش می‌دهـد و نتایـج بهتـری را بـه همـراه خواهـد داشـت.

و 2	 ظرفیت‌هـــا  وجـــود  مهارت‌هـــا:  مجموعـــه  و  داخلـــی  ظرفیـــت 

مهارت‌هـــای لازم درون ســـازمان بـــرای اجـــرای موفقیت‌آمیـــز تحـــول 

بســـیار اهمیت دارد. بدون ایـــن مهارت‌ها تغییـــرات مورد نیاز به‌درســـتی 

اجـــرا نخواهـــد شـــد و ســـازمان بـــا مشـــکلات اجرایـــی مواجـــه می‌شـــود.

تأمیـن مالـی مناسـب و مدیریـت پـروژه قـوی: تأمیـن منابـع مالـی کافـی و داشـتن 3	

یـک مدیریـت پـروژه قـوی بـرای دسـت‌یابی بـه نتایـج مطلـوب ضـروری اسـت. بـدون بودجـه و 

مدیریـت مناسـب، پروژه‌های تحول ممکن اسـت بـه دلیل کمبـود منابع و کاهـش کارایی متوقف شـوند.

نوید ناظمیان
Executive Coach and former HRD of Vodafone

تحول منابع‌انسانی
 گامی اساسی برای آینده‌ای پایدار

مشـــارکت مدیـــران کلیـــدی در 

مراحل تحول تضمیـــن می‌کند که 

تغییرات به‌طـــور مؤثر پیـــش بروند 

و مقاومت‌هـــا کاهـــش یابـــد.
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در ادامه بـــه چند نکته اشـــاره می‌کنم که لازم اســـت مدیـــران منابع‌انســـانی در اجـــرای تغییرات مدل 

عملیاتـــی جدید در نظـــر بگیرند:

تسـهیل مشـارکت مدیـران در اجـرای اقدامـات منابع‌انسـانی در واحدهـا: در مـدل جدیـد 	•

عملیاتی منابع‌انسـانی، سـعی کنید تا حـد امکان بـا توجه به بلـوغ سـازمان و مدیران، 

وظایـف اجرایـی منابع‌انسـانی ماننـد اجـرای مدیریـت عملکـرد را بـه مدیـران 

واحدها واگـذار کنید که هـم نزدیک به کسـب‌وکار هسـتند و هم به‌طـور کارآمد 

از رشـد سـازمانی پشـتیبانی می‌کننـد. ایـن انتقـال باعـث می‌شـود تـا تمرکـز 

منابع‌انسـانی بـر مسـائل اسـتراتژیک باقـی بمانـد.

 تفکیـــک وظایـــف عملیاتـــی: تمامی وظایـــف روزمـــره منابع‌انســـانی را 	•

به HRSS منتقـــل کنید. این اقـــدام بـــه HRBP و تیم‌های اســـتراتژیک 

اجـــازه می‌دهد تا بر مســـائل کلیـــدی و تحلیل‌هـــای اســـتراتژیک متمرکز 

شـــوند. برای مثال در شـــرکت »Vodafone« بـــا تفویض وظایـــف تکراری به 

HRSS و افزایـــش بلوغ ســـازمانی در امـــور اداری و اجرایی، بهره‌وری ســـازمان 

بهبود پیدا کـــرد و زمـــان منابع‌انســـانی بـــرای نقش‌های اســـتراتژیک‌تر آزاد شـــد. 

مراکـــز تخصصـــی منابع‌انســـانی: مراکـــز تخصصـــی منابع‌انســـانی بایـــد ســـاختاری کوچـــک 	•

و متمرکـــز داشـــته باشـــند و بـــر وظایفـــی تمرکـــز کننـــد کـــه تأثیـــر کلان در ســـازمان دارنـــد. ایـــن مراکـــز 

معمـــولًا شـــامل تیم‌هایـــی ماننـــد تیـــم جبـــران خدمـــات و مزایـــا، تیـــم برنامه‌ریـــزی منابع‌انســـانی و 

تیـــم توســـعه ســـازمانی و اســـتعداد هســـتند. 

تمرکــز بــر اتمــام پــروژه: یکــی از تجربیــات مــن در تحــول مــدل عملیاتــی منابع‌انســانی، 	•

پــروژه‌ای بــود کــه یــک ســال طــول کشــید، در حالی‌کــه می‌توانســت در نصــف ایــن 

زمــان انجــام شــود. مراقــب باشــید کــه مشــغولیت‌های روزمــره مانــع تمرکــز بــر 

پــروژه نشــوند و کارهــای فــوری جــای کارهــای مهــم را نگیرنــد. 

تحول در سازمان: تحول در سازمان نه آسان است و نه بدون نقص، زیرا 	•

هیچ‌کس همه‌چیز را همان‌طور که می‌خواهد به دست نخواهد آورد و 

همیشه تغییرات با نقایص و انتقاداتی همراه است. گذر به این مرحله، 

سخت و پیچیده خواهد بود. به رهبران کسب‌وکار انتظارات معقولی ارائه 

دهید، اما به دنبال اجازه گرفتن یا هدایت آن‌ها نباشید. هر کسی وظیفه 

خود را دارد؛ آن‌ها کسب‌وکار خود را اداره می‌کنند و شما هم باید وظایف خود را 

انجام دهید. در پایان، تحول منابع‌انسانی نه‌تنها نیازمند برنامه‌ریزی دقیق است، 

بلکه به انعطاف‌پذیری و پایداری در برابر چالش‌ها نیز احتیاج دارد.

وظایـــف اجرایـــی منابع‌انســـانی 

را بـــه مدیـــران واحدهـــا واگذار 

کنید تا منابع‌انســـانی بر مســـائل 

تمرکــــــز کنـــد. اســــــتراتژیک 

نوید ناظمیان
Executive Coach and former HRD of Vodafone

تحول منابع‌انسانی
 گامی اساسی برای آینده‌ای پایدار

مشـــارکت مدیـــران کلیـــدی در 

مراحل تحول تضمیـــن می‌کند که 

تغییرات به‌طـــور مؤثر پیـــش بروند 

و مقاومت‌هـــا کاهـــش یابـــد.
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اولویت‌های آینده مدیران منابع‌انسانی

نشـان‌دهنده   »BCG,2023« جهانـی  گـزارش  بـا  ایـران  در  منابع‌انسـانی  اولویت‌هـای  مقایسـه 

تفاوت‌هـای مهمـی در اولویت‌هـا و نیازهـای این دو گـروه اسـت. در حالـی که مدیـران منابع‌انسـانی در 

دنیـا بیشـتر بـر اسـتراتژی‌های بلندمـدت و توسـعه مهارت‌های نـرم تمرکـز دارنـد، اولویت‌هـای مدیران 

منابع‌انسـانی در ایـران مدیریـت عملکـرد و جبـران خدمـات اسـت. ایـن تفاوت‌هـا احتمـالًا بـه دلیـل 

اختلاف قابل توجه در سـطح بلـوغ منابع‌انسـانی در ایران با سـایر کشـورها و همچنین شـرایط محیط 

کسـب و کارهـا آنهاسـت.

در مصاحبه‌هــای انجــام شــده بــا مدیــران منابع‌انســانی، مجموعــه‌ای از اولویت‌هــای کلیــدی 

شناســایی شــد کــه ایــن مدیــران به‌عنــوان مهم‌تریــن نیازهــای آینــده منابع‌انســانی ســازمان‌های 

خــود برشــمردند. ایــن اولویت‌هــا کــه پــس از تحلیــل و شناســایی پرتکرارتریــن مــوارد، اســتخراج 

شــده‌اند، نشــان‌دهنده تمرکــز مدیــران بــر بهبــود و تقویــت جنبه‌هــای مختلــف منابع‌انســانی در 

جهــت افزایــش بهــره‌وری و ارتقــای ســازمان اســت.

مدیریت عملکرد1	

مدیـران منابع‌انسـانی ایرانـی بـر اهمیـت طراحـی اصولـی و عادلانـه سیسـتم‌های ارزیابـی 

عملکـرد تأکیـد دارنـد. طراحـی و پیاده سـازی سیسـتمهایی کـه خطاهـای شـناختی مدیـران را 

هنـگام ارزیابـی کاهـش دهـد مهمتریـن  اولویـت بیـان شـده اسـت.

جبران خدمات2	

در تلاش برای حفظ رقابت‌پذیری در جذب و نگهداشت نیروها، مدیران منابع‌انسانی بر طراحی 

بسته‌های جذاب جبران خدمات تأکید دارند. به‌روزرسانی این بسته‌ها با توجه به شرایط 

اقتصادی و تورم، حفظ عدالت درونی و بیرونی و ارائه مزایای جانبی همچون بیمه‌های تکمیلی 

و برنامه‌های رفاهی از جمله اولویت‌های مطرح شده توسط مدیران منابع‌انسانی است.

رفاه و به‌زیستی3	

سـرمایه‌گذاری بـرای سالمت جسـم و روان کارکنـان از طریـق مشـاوره، برنامه‌هـای انگیزشـی، 

بیمه‌هـای تکمیلـی و پاداش‌هـای وفـاداری اهمیـت زیـادی دارد. مدیـران به‌ویـژه بـر اهمیـت 

طراحی و اجـرای رفاهیات شخصی‌سـازی شـده و متناسـب بـا نیازهـای کارکنـان تأکیـد دارند تا 

بتواننـد روحیـه و انگیـزه آن‌هـا را تقویـت کننـد.

مدیریت عملکرد

 جبران خدمات

 رفاه و بهزیستی

نگر‌ش‌سنجی و رضایت شغلی

جانشین‌پروری

 آموزش

مربی‌گری و شایستگی مدیران

 پایداری واحد منابع‌سازمانی

برندکارفرمایی

جذب و استخدام

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

اولویت‌های منابع‌انسانیاولویت‌های منابع‌انسانی ایران
BCG 2023 براساس گزارش

استراتژی منابع‌انسانی

توسعه مهارت‌های نرم مدیران

تعلق کارکنان و بهزیستی

برندکارفرمایی

برنامه‌ریزی استراتژیک نیروی کار

استراتژی و فرایند جذب

فرهنگ سازمانی

مدیریت تغییر

مهارت‌آموزی مجدد در مقیاس بالا

پاداش و قدردانی

مقایسه اولویت‌های منابع‌انسانی در ایران و دنیا
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اولویت‌های آینده مدیران منابع‌انسانی

 نگرش‌سنجی و رضایت شغلی4	

 آگاهـی از میـزان تعلق سـازمانی و رضایت شـغلی همـکاران، به مدیـران منابع‌انسـانی کمک 

می‌کند تـا اقدامـات مؤثرتـری را طراحـی و پیاده‌سـازی کننـد. اسـتفاده از روش‌هـای مختلف 

نظرسـنجی، ماننـد نگرش‌سـنجی سـالانه، سـنجش تجربـه کارکنـان و سـنجش نبضـی، از 

جملـه راهکارهایـی اسـت کـه بـرای شـناخت دقیق‌تـر نظـرات و دغدغه‌هـای کارکنـان بـه کار 

گرفتـه شـده اسـت.

جانشین‌پروری5	

برنامه‌هـای  پیاده‌سـازی  بـه  تاکنـون موفـق  بـه دلایـل مختلـف  از شـرکت‌ها  بسـیاری 

جانشـین‌پروری نشـده‌اند. مدیران منابع‌انسـانی اکنون بر اهمیت توسـعه چنین برنامه‌هایی 

تأکید دارنـد تـا از تـداوم رهبـری و مدیریـت مؤثـر در سـازمان اطمینـان حاصل کننـد. ایجاد 

مسـیرهای شـغلی شـفاف و برنامه‌هـای توسـعه حرفـه‌ای بـرای کارکنـان بـا اسـتعداد از دیگـر 

اقدامـات پیشـنهادی اسـت.

 آموزش و توسعه مهارت‌ها6	

 توسـعه مهارت‌های کارکنـان و مدیـران از طریـق برنامه‌های آموزشـی هدفمنـد و منظم یکی 

دیگـر از اولویت‌هـای کلیـدی مدیـران منابع‌انسـانی اسـت. ایـن برنامه‌هـا بایـد به‌گونـه‌ای 

طراحی شـوند که کارکنـان و مدیـران بتوانند با تغییـرات سـازمانی و نیازهای جدیـد به‌خوبی 

سـازگار شـوند و عملکـرد بهتـری ارائـه دهند.

مربی‌گری و توسعه شایستگی مدیران7	

توسـعه مدیران و سرپرسـتان از طریق برنامه‌های توسـعه‌ای از جمله کوچینـگ و منتورینگ 

در اولویـت قـرار دارد. مدیـران منابع‌انسـانی بـر اهمیـت تربیـت نسـل جدیـد مدیـران و 

سرپرسـتان بـا مهارت‌هـای لازم بـرای مواجهـه بـا چالش‌هـای جدیـد تأکیـد دارنـد.

پایداری تیم منابع‌سازمانی8	

پایداری واحد منابع‌انسانی و ایجاد ساختارهای مقاوم در برابر تغییرات، از اولویت‌های 

اصلی به شمار می‌رود. برای حفظ کارکنان کلیدی و تداوم عملکرد واحد منابع‌انسانی، تدوین 

استراتژی‌های بلندمدت ضروری است. همچنین ساختار منابع‌انسانی باید به گونه‌ای طراحی 

شود که حتی با تغییر در تیم منابع‌انسانی، عملکردها بدون اختلال ادامه یابند.

برند کارفرمایی 9	

توسـعه و تقویـت برنـد کارفرمایـی بـرای جـذب و نگهداشـت نیروهـای بااسـتعداد اهمیـت 

بالایـی دارد. اسـتفاده از اسـتراتژی‌های بازاریابـی منابع‌انسـانی و طراحـی ارزش پیشـنهادی 

کارفرمـا )EVP( می‌توانـد بـه جـذب نیروهـای ماهر کمـک کنـد و جایـگاه سـازمان را به‌عنوان 

یـک کارفرمـای مطلـوب تقویـت کنـد.

جذب و استخدام1	0

مدیران منابع‌انسانی بر تغییر رویکرد در فرایند جذب و استخدام تأکید دارند. بررسی دقیق‌تر 

تجربه، تحصیلات و مهارت‌های کاندیداها، و همچنین بهبود فرایندهای ارزیابی، می‌تواند به 

افزایش کیفیت استخدام و هم‌راستایی با اهداف استراتژیک سازمان کمک کند.
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بر اساس نتایج این گزارش، 84 درصد شرکت‌ها از ساختار منابع انسانی کاملًا متمرکز یا نسبتاً 

متمرکز استفاده می‌کنند. مدل‌های اجرایی غالب در این شرکت‌ها شامل مدل عملیاتی کارشناسان 

منابع‌انسانی  و مدل وظیفه‌ای هستند. این دو مدل، به دلیل سهولت اجرا و قدمت بالا، رایج‌ترین 

الگوها در سازمان‌های ایرانی محسوب می‌شوند. اما برای حرکت به سمت مدل‌های عملیاتی نوین، 

نیازمند تحولی اساسی در نگرش و عملکرد منابع انسانی هستیم.

رویکرد مدل‌های عملیاتی جدید بر کاهش وظایف جاری منابع انسانی، تمرکز بر سیاست‌گذاری، و 

تقویت ارتباط میان مدیران عملیاتی و کارکنان استوار است. تجربیات شرکت‌های بزرگ جهانی نشان 

می‌دهد که برای گذار به این مدل‌ها، پیش‌شرط‌هایی باید فراهم شود تا این تغییر با موفقیت اجرا 

شود. این پیش‌شرط‌ها عبارتند از:

HRBP تربیت

در حال حاضر، تعداد متخصصان باتجربه در حوزه HRBP در بازار کار ایران بسیار محدود است. 

علاوه بر این، سازمان‌ها حتی در جذب نیروی کارشناس منابع انسانی نیز با چالش مواجه هستند. 

تربیت و توسعه افراد ماهر در این حوزه، یکی از ابزارهای کلیدی برای گذار به مدل‌های جدید 

محسوب می‌شود.

سیستم‌های نرم‌افزاری منابع انسانی

نرم‌افزارهای فعلی منابع انسانی در ایران عمدتاً بر نظام‌های کارگزینی و اداری متمرکز هستند و کمتر 

به نقش‌های توسعه‌ای یا تفویض اختیار به مدیران عملیاتی توجه دارند. در مقابل، سیستم‌های 

جامع منابع انسانی جهانی مبتنی بر سلف‌سرویس طراحی شده‌اند، به‌طوری که بسیاری از وظایف 

ورود یا به‌روزرسانی داده‌ها توسط مدیران و کارکنان، خارج از واحد منابع انسانی انجام می‌شود. 

بازطراحی این نرم‌افزارها ضروری است.

مدل‌های تحول و گذار

حرکت به سمت مدل‌های عملیاتی جدید نیازمند استفاده از مدل‌های تحول متناسب با فرهنگ 

سازمانی ایرانی است. این مدل‌ها باید انعطاف‌پذیری لازم را برای انطباق با ویژگی‌های خاص 

سازمان‌های ایرانی داشته باشند.

توسعه هوش مصنوعی

گسترش ابزارهای مبتنی بر هوش مصنوعی، تحولات عمیقی در مدل‌های عملیاتی منابع انسانی 

ایجاد خواهد کرد. در آینده، بسیاری از وظایف تکراری توسط ربات‌ها انجام می‌شود و نیاز به 

بازطراحی فرآیندها و شرح وظایف در مشاغل بیشتر احساس خواهد شد.

اولویت‌ها نشان می‌دهد که منابع انسانی در ایران و جهان مسیرهای متفاوتی را دنبال می‌کنند. در 

حالی که استراتژی منابع انسانی و فرهنگ سازمانی در سطح جهانی در صدر اولویت‌ها قرار دارند، در 

ایران این موارد جایگاه پایین‌تری دارند. از سوی دیگر، جامعه‌پذیری و جبران خدمات که در ایران از 

اولویت‌های اصلی هستند، در جهان توجه کمتری به خود جلب کرده‌اند. این تفاوت‌ها بیانگر این 

است که حرکت به سمت مدل‌های عملیاتی نوین، برای همگام شدن با استانداردهای بین‌المللی و 

رفع چالش‌های خاص ایران، بیش از هر زمان دیگری اهمیت دارد.

شهرام کریمی
People Analytics Manager, KPMG

چشم‌انداز تحول در مدل‌های عملیاتی منابع انسانی ایران
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بررسی چالش‌های منابع‌انسانی در ایران نشان می‌دهد که این حوزه با وجود توانمندی‌ها و پتانسیل‌های فراوان، هنوز نتوانسته تأثیرگذاری استراتژیک 

کافی را در نتایج کسب‌وکارها داشته باشد. یکی از موانع اصلی در این مسیر، شرایط سخت کسب‌وکارها و کمبود نیروی کار ماهر است؛ عواملی 

مانند رقابت با شرکت‌های داخلی و خارجی و ضعف در مهارت‌های مورد نیاز، باعث شده کارفرمایان از منابع‌انسانی انتظار داشته باشند که به جای 

برنامه‌ریزی‌های استراتژیک و بلندمدت، بیشتر به جذب سریع نیرو و مدیریت حقوق و دستمزد بپردازند. این دیدگاه کوتاه‌مدت مانع از ایفای نقش 

استراتژیک منابع‌انسانی در بسیاری از سازمان‌ها شده‌ است. در نتیجه، تیم‌های منابع‌انسانی در بسیاری از سازمان‌ها هنوز در مراحل ابتدایی بلوغ 

هستند و تمرکز خود را بیشتر بر وظایف عملیاتی می‌گذارند.

علاوه بر این، مدل‌های عملیاتی کنونی منابع‌انسانی که مبتنی بر تمرکزگرایی و ساختارهای پیچیده سازمانی هستند، نتوانسته‌اند به‌طور کامل با 

نیازهای متغیر و پویا‌ی کسب‌وکارها همگام شوند. این مدل‌ها که عمدتاً بر مدیریت سنتی و کنترل متمرکز استوارند، به بازنگری اساسی و تطبیق با 

شرایط جدید نیاز دارند. سازمان‌ها برای مقابله با این چالش‌ها باید مدل‌های عملیاتی خود را به‌روزرسانی کرده و به سمت ساختارهای چابک‌تر و 

انعطاف‌پذیرتر حرکت کنند تا بتوانند به تغییرات سریع محیط کسب‌وکار پاسخ دهند.

سازمان‌های ایرانی برای دست‌یابی به موفقیت‌های پایدار، باید اولویت‌های استراتژیک منابع‌انسانی خود را باز تعریف کنند. این اولویت‌ها شامل 

تقویت نقش‌های استراتژیک منابع‌انسانی، سرمایه‌گذاری در توسعه مهارت‌های کارکنان، به‌کارگیری فناوری‌های نوین برای بهبود کارایی و بهینه‌سازی 

فرایندهای منابع‌انسانی و ایجاد فرهنگ یادگیری و نوآوری است. تمرکز بر این حوزه‌ها می‌تواند عملکرد منابع‌انسانی را بهبود ببخشد و سازمان‌ها را 

برای مواجهه با چالش‌های آینده آماده کند.  

همان‌طور که در بخش اولویت‌های آینده منابع‌انسانی تشریح شد، کارکردهایی مانند مدیریت عملکرد، جانشین‌پروری، مربی‌گری و شایستگی مدیران، 

برخلاف گذشته اولویت‌ بالاتری درحوزه منابع‌انسانی کسب کرده است. این واقعیت، نویدبخش تغییر رویکرد منابع‌انسانی در ایران و اهمیت یافتن 

کارکردهایی با سطح بلوغ بالاتر است.

در نهایت، این گزارش از همه مدیران و متخصصان منابع‌انسانی دعوت می‌کند تا با تبادل تجربیات و همکاری مستمر، برای بهبود و تحول این حوزه 

گام بردارند و نقش منابع‌انسانی را به‌عنوان یک عامل استراتژیک و مؤثر در سازمان‌های ایرانی تقویت کنند.

جایگاه منابع‌انسانی ایران در مسیر تکامل
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ویراستار نگارشی متن

تیم تدوین گزارش
تیم تدوین گزارش، متشکل از مدیران و کارشناسان همراه اول، با جمع‌آوری داده‌های زیست‌بوم منابع انسانی و تحلیل دقیق و مستمر این داده‌ها، به شناسایی چالش‌ها و فرصت‌های 

موجود در حوزه منابع‌انسانی پرداخته است. علاوه بر این، این گزارش پیشنهادهای عملی مدیران و مشاوران را برای بهبود وضعیت فعلی و تطبیق با روندهای جهانی نیز در بر می‌گیرد؛ 

امید است که منبعی راهگشا برای تصمیم‌گیرندگان و فعالان حوزه منابع‌انسانی در سازمان‌های ایرانی باشد.  
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در پایان از همکاری و مشارکت افراد برجسته‌ای که با آن‌ها مصاحبه شد و تجربیات و بینش‌های ارزشمندشان را به اشتراک گذاشتند، قدردانی می‌کنیم. این افراد نه‌تنها به ارائه اطلاعات مفید کمک کردند، بلکه 

تعهد خود به مسئولیت اجتماعی و تلاش برای بهبود زیست‌بوم منابع‌انسانی کشور را نیز نشان دادند. برای آینده، این افراد برنامه‌های متعددی را در راستای هم‌افزایی و توسعه منابع‌انسانی در کشور دارند.

تقدیر و تشکر

   اسامی به ترتیب حروف الفبا آورده شده‌اند. 

مهرداد باستانی پورعلی آبروشنمریم امینیعلی اصغر امیریمژده افتخارایوب اسماعیلیابوالفضل اسماعیل آبادیراضیه اسکوروچیمحمدرضا احمدیعلی احمدوند

میلاد جوادینمهدی جمالیمجتبی جشنییعقوب پوریوسفوحید پورجمحمید پورجمحسن پناهیوحید بیگیمبین بهرازفراشکان بنکدار

شبنم حیدریداوود حیدریعلی حکم آبادیبابک حقیقیپریسا حسین زادهمجید حسنیسید مجید حسینیسمانه حاجی عسگریفرشته جهانگیرحسین جوشقانی

بهنام دهبانهومان دولتشاهیسریرا دقیقییوسف درویشوندمیلاد دخانچیافشین دبیریعلی داوریافرا دادرسمرضیه خطیعلی خالویی

مونا ساعدیآرمان ساجدی نژادلنا زنده دلثمین زاهدانیمحمدعلی زارعکمال ریاضیمحسن روستاسعید رمضانیسمیه ذاکری نیامهسا رشیدیان

نیلوفر عسگریانگلنوش طوطیانحمیدرضا صمدیحسین صفرزادهامیر صابریمنصور شیرزادلیلا شهیدیفرزانه شاملومجتبی سلحشورسارا سامخانی

شهرام کریمیمهدی کارگرشریفمحمد قندهاریهودسا قزوینیانعلیرضا قزلسعید قاسمیمرجان فیاضیعارف فقیه نصیریحسن فرضیتوحید علیپور

رحمان محمدیعلی محمدزادهعلی محسنیانهدیه محبتحسین متقی‌فرعلی لیاقتندا گوهریآتنا گوهرزادهوفا کمالیاناباذر کمالی

حسین میرباقریامیر مهرانیحسین موذنیمحمد ملکی تبارمهدی مظلومیشیده مظفریرها محمودیمحسن محمدیانفائزه محمدی پورنوشین محمدی

مریم یاوریمهدی نیک بختآزاده نوریامیر نفریهموسی نعمتی فردبهنام نجارینوید ناظمیانخلیل میرخانی
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مشارکت کنندگان به‌تفکیک صنعت

سابقه کار مشارکت‌کنندگانسطح شغلی مشارکت‌کنندگان مشارکت‌کنندگان به تفکیک اندازه سازمان

مشارکت‌کنندگان به تفکیک مالکیت شرکت

ویژگی‌های جمعیت‌شناختی مشارکت کنندگان نظرسنجی  

تجارت الکترونیک و خدمات آنلاین

تولیدی و صنعتی

کالاهای تندمصرف، خرده‌فروشی و پخش

انرژی و صنایع پایه 

 سرمایه گذاری و مالی

فناوری اطلاعات و ارتباطات

دارویی و سلامت

%28

%17

%17

%15

%9

%8

%7

10 تا 20 سال

%50
%35 %51

%39

%23 %31

%12

%14

%30

%15

زیر 10 سال

مدیر ارشد
منابع‌انسانی

مدیر میانی
منابع‌انسانی

مشاور و مدرس
منابع‌انسانی

سایر 
متوسط

250 تا 1000 نفر

کوچک
کمتر از 250 نفر

خصوصینیمه‌خصوصیسایردولتی

بزرگ
بیشتر از 1000 نفر

بالای 20 سال

%3%17%78 %2
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در ابتـــدای شـــ‌لگیری ایـــده طراحـــی و اجـــرای ایـــن گـــزارش و در مرحلـــه مطالعاتـــی، تیـــم 

اجرایی گـــزارش بـــه بررســـی و مطالعـــه بیـــش از 110 گـــزارش بین‌المللـــی در حـــوزه منابع‌انســـانی 

پرداخـــت. بینش‌هـــای حاصـــل از ایـــن مطالعـــات بـــه همـــراه مشـــاوره از »Dave Ulrich« و

 »Dr Dieter Veldsman, Chief HR Scientist at AIHR«، راهنمـــای طراحـــی ســـوالات مصاحبـــه 

و پرســـش‌نامه شـــد. در ادامه برای ایجـــاد هماهنگـــی بیـــن مفاهیم و ســـوالات با توجه بـــه بافت 

اجتماعی ایـــران، با 14 نفـــر از اســـاتید، مدیران ارشـــد و مشـــاوران منابع‌انســـانی مـــراوده و گفتگو 

صورت گرفـــت و بـــرای ادامـــه کار، روش ترکیبی انتخاب شـــد. 

در مرحلـه کیفـی ایـن پژوهـش، بـا انجـام 76 مصاحبـه عمیـق بـا مدیـران ارشـد و میانـی منابع‌انسـانی 

شرکت‌های پیشـرو در هفت صنعت و مشـاوران و مدرسـان منابع‌انسـانی، مواردی همچون چالش‌های 

منابع‌انسـانی، ریشـه‌های آن‌هـا، راهکارهـای ارائه شـده، مدل‌هـای عملیاتـی منابع‌انسـانی و اولویت‌های 

آینده مورد بررسـی قـرار گرفـت. پروتکل انجـام مصاحبه‌هـا بـه روش گلوله‌برفی انجام شـد و ایـن روند به 

ش‌لکگیری دقیـق و چارچوب‌منـد نتایـج نهایـی کمـک شـایانی کـرد. تحلیـل مصاحبه‌هـا نیـز در نرم‌افزار 

MAXQDA2020 انجـام شـد و نهایتـاً تعـداد 3567 کـد به دسـت آمد. 

پس از آن در مرحله کمّی، طراحی پرسش‌نامه با استفاده از یافته‌های مصاحبه‌های کیفی و با مشورت 

اساتید و فعالان منابع‌انسانی صورت گرفت و به صورت هدفمند منتشر شد. این پرسش‌نامه توسط 

192 نفر از مدیران ارشد و میانی و مشاوران منابع‌انسانی پاسخ داده شد که 158 نفر از آن‌ها به‌طور کامل 

پرسش‌نامه را پاسخ دادند. در ضمن پاسخ سایر مشارکت‌کنندگان تا جایی که به سوالات پاسخ داده 

بودند ذخیره و وارد مرحله تحلیل داده شد. سپس نسبت به تحلیل داده‌های آن اقدام شد که خروجی 

آن در این گزارش قابل مشاهده است.

در نهایـــت پـــس از آماده‌ســـازی گزارش، بـــرای بررســـی شـــباهت‌ها و تفاوت‌هـــای بین نتایـــج کمّی 

و کیفـــی و اســـتخراج بینش‌هـــای حاصـــل آن از نظـــرات شـــهرام کریمی و نویـــد ناظمیـــان، فعالان 

حوزه منابع‌انســـانی، میلاد دخانچی، فعال حوزه جامعه‌شناســـی و حســـین جوشـــقانی، فعال حوزه 

اقتصاد اســـتفاده شـــد که باعـــث غنی شـــدن گزارش حاضر شـــد.

ترجمه فارسیاسم کامل انگلیسیمخففمخفف

HRBPHuman Resources Business Partnerشریک تجاری منابع‌انسانی

CoECenter of Excellence مرکز تخصصی

HRSSHuman Resources Shared Servicesخدمات مشترک منابع‌انسانی

GMGeneral Managerمدیر کل

CHROChief Human Resources Officerمعاون منابع‌انسانی

HRBIHuman Resources Business Intelligenceهوش تجاری منابع‌انسانی

SMESmall and medium-sized enterprisesکسب و کارهای کوچک و متوسط

HR DirectorHuman Resources Directorمدیر منابع‌انسانی

eNPSEmployee Net Promoter Scoreامتیاز خالص ترویج‌کننده کارکنان

HSEHealth, Safety, and Environmentبهداشت، ایمنی و محیط‌زیست

HRISHuman Resources Information Systemسیستم اطلاعات منابع‌انسانی

 KPIKey Performance Indicatorشاخص‌های کلیدی عملکرد

روش‌شناسی

راهنمای واژگان انگلیسی استفاده شده در گزارش
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منابع گزارش

بــرای تدویــن ایــن گــزارش کــه بــه بررســی چالش‌هــای منابع‌انســانی و مدل‌هــای 

عملیاتــی منابع‌انســانی در ایــران پرداختــه اســت؛ از بیــش از ۱۱۰ گــزارش و مقالــه 

ــر فهرســت شــده‌اند،  ــک زی ــه در لین ــع ک ــن مناب تخصصــی اســتفاده شــده اســت. ای

ــه  ــزارش و ســوالات مصاحب ــی گ ــرای طراحــی ســاختار کل ــر ب ــوان منابعــی معتب به‌عن

و همچنیــن و ارائــه مدل‌هــای عملیاتــی منابع‌انســانی بــه کار گرفتــه شــده‌اند. 

ایــن گــزارش تــاش کــرده بــا تکیــه بــر تحلیل‌هــای عمیــق و دیدگاه‌هــای نویــن، 

راهکارهــای کاربــردی و موثــری بــرای ســازمان‌های ایرانــی ارائــه دهــد تــا چالش‌هــای 

ــد. ــت کنن ــر مدیری ــه شــکلی موث موجــود را ب
B2n.ir/d64306


