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  در حل مسأله سيستم منابع انساني SSMگيري از تكنيك بهره
  شركت پرشين تابلو تابان

  
  ١مهدي زارع پور

  هامديريت سيستم –دانشجوي دكتري تخصصي مديريت صنعتي  –مديرعامل شركت مشاوران مديريتي رُهام سپهر تابان 
  
 

  چكيده
ر بالاي با اعلام وجود معضل در حوزه سيستم منابع انساني شركت پرشين تابلو تابان مبني بر ترك كا

ني توانمند هاي همكاري و جذب نيروي انساپرسنل از اين مجموعه و عدم موفقيت بالاي سيستم در فراخوان
ه بخروج در كنار مصاحبه جذب  مصاحبه برنامه، پس از استقرار در محل شركت هدف، ١٣٩٨در سال 

  مدت شش ماه برگزار و عوامل متفاوت در دو حوزه، شناسايي شد.
راي فعاليت بحوزه اول مربوط به ترك كار پرسنل فعلي و حوزه دوم در ارتباط با عدم جذب افراد توانمند 

حت عنوان جبران خدمات معيوب و تها، در نظام در سازمان بود. نقطه اشتراك اطلاعات حاصل از مصاحبه
ل خلاصه شده بود كه اين موضوع در فرمت گزارش مبسوط، تقديم مديرعام "حقوق و دستمزد پايين"

و يافتن  در حل مسأله SSMمحترم شركت پرشين تابلو تابان شده و برنامه پيشنهادي، استفاده از تكنيك 
در  ور از سوي مشاور بود كه پس از تصويب،هاي كاربردي بصورت مشاركتي و ايفاي نقش منتحلراه

سيدن به و ر ١٣٩٩كار تا پايان درصدي ترك٥٠آغاز و نتايج اوليه آن، حاكي از كاهش  ١٣٩٩مردادماه 
در شش ماه نخست  %٣٠در كنار افزايش نرخ جذب تا حدود  ١٤٠٠در شش ماه نخست سال  %٧٠عدد 

اسرار  ظ حق مالكيت معنوي و حقوق كارفرما در حفظبود. در اين گزارش، تلاش شده نتايج با حف ١٤٠٠
ستم، سازماني، در خصوص كاربردي بودن اين تكنيك در كسب و كار و نقش آن در اصلاح و پايداري سي

  به حضور مخاطبين گرانقدر، تقديم گردد.
  

   

  ، نظام جبران خدمات.SSMكار پرسنل، سيستم منابع انساني، تكنيك ترك واژگان كليدي:

  

  

                                                           
 ١info@RohamSepehrTaban.ir 
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  مقدمه -١

كار بالاي پرسنل در شركت پرشين تابلو تابان بخصوص از سوي پرسنل توانمند و با سابقه، يكي از نقاط ترك       
كارها طي ساليان گذشته، سبب وري در سازمان شده بود. سير مداوم تركضعف سيستم و بستري براي كاهش بهره

ايجاد تصوير منفي در ذهن مخاطبين خارج از سيستم از سوي ديگر ايجاد تأثير منفي در روحيه پرسنل فعلي از يكسو، 
وري و كيفيت كالاي توليدي داشت كه هشداري براي مديران ارشد اين مجموعه و و در نهايت، تأثير مستقيم بر بهره

  نقطه آغازين اصلاحات بنيادين سيستم (بازمهندسي) در اين گروه صنعتي شد.
شركت پرشين تابلو تابان، با قيد فوريت اصلاح سيستم مديريت منابع انساني و  فاز نخست از پروژه بازمهندسي

ايجاد ثبات در آن بود كه با همراهي و اعتماد مديران ارشد به برنامه تدوين شده بازمهندسي، اين امر در كمتر از سه 
  يد.ماه پس از اجرا، محقق و وارد فاز بعدي يعني طراحي نظام جبران خدمات اختصاصي گرد

  سازمان معرفي -2

هاي موفق سال تجربه در حوزه توليد پُست و تابلوهاي برق صنعتي، يكي از شركت ١٥شركت پرشين تابلو تابان با       
به دلايلي از جمله ضعف سيستم مديريت و رويكرد  ١٣٩٥و خوشنام در زنجيره تأمين برق كشور بوده كه از سال 

كار، كاهش جذب افراد توانمند و در نتيجه، ح نارضايتي پرسنل، افزايش تركسنتي، با مشكلاتي از جمله افزايش سط
افت كيفي محصولات و كاهش مشتري مواجه شد كه اين مجموعه اتفاقات، منجر به تصميمات كلان در حوزه هيئت 

د و توسعه گيري از مشاور سازماني جهت بهبوو بهره "علمي –مديريت كاربردي "مديره و در نتيجه، حركت به سمت 
هاي آموزش ضمن خدمت مديران و پرسنل، در حال هم اكنون در مجموعه پرشين تابلو تابان، دوره سيستم گرديد.

 "فرآيند محوري"به  "مراتبي سنتيسلسه"اجراست و يكي از دستاوردهاي مهم اين مجموعه، تغيير ساختار سازمان از 
باشد كه سبب درگير و دخيل شدن مديران عملياتي و مديران مي هاي اطلاعاتيدر بستر سيستم "ساختار اقماري"يا 

مياني در تصميمات سازمان از يكسو و افزايش وفاداري سازماني، رضايت شغلي و كاهش چشمگير نارضايتي مشتري 
  )، شده است.%٨٠(تا 

  مساله و ضرورت -3

و شركت پرشين تابلو تابان با در اختيار  گرددعليرغم اينكه صنعت برق يك حوزه پايدار در اشتغال محسوب مي        
داشتن دانش فني طراحي و ساخت محصولات استراتژيك، توانسته در زنجيره تأمين برق كشور مؤثر و قابل توجه ظاهر 

كاهش يافته بود.  ٢,٥به  ٦,٢٥گردد، ميل به فعاليت در اين شركت كاهش يافته بود و نسبت پرسنل به مديران از عدد 
اي خارج از حوزه هاي فني قابل توجه، ضمن ترك كار، بعضاً به حرفهر، پرسنل كليدي، با تجربه و با مهارتاز سوي ديگ

  گير داشت.ي كار در اين مسير، كاهش چشمصنعت برق روي آورده و تمايل براي ادامه
اندازي خط توليد ديد و راهاي پررنگ شد كه شركت پرشين تابلو تابان با طراحي محصولات جاين مسأله در نقطه        

با تكنولوژي بالا، نياز مبرم به پرسنل ماهر، وفادار و باتجربه داشت اما با توجه سكسيونر تابلويي به عنوان يك محصول 
  بازمهندسي كلان. به مشكلات ساختاري و سيستمي موجود در مجموعه، اين امر قابل تحقق نبود مگر با طرح
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يران ارشد از آن شديداً گلايه داشته و بعد از جلسات مصاحبه مشخص شد كه پرسنل نيز از معضل سوم كه مد         
اين موضوع ناراضي هستند، فقدان يك سيستم مشخص و مبناي شفاف براي پرداخت حقوق و دستمزد گزارش شد كه 

  شديداً عدالت توزيعي در سازمان را تحت تأثير منفي خود قرار داده بود.
  

  
 گيري مسأله نزد مديران ارشد شركت پرشين تابلو تابان.صوير گويا از عوامل مهم در شكل. ت١تصوير 

  گيريتصميم نقطه -4

پس از روشن شدن فضاي سازمان در حوزه سيستم منابع انساني و بروز مسأله، با توجه به تجربه ناموفق پيشين 
سعي و خطا (نظرات شخصي مديران ارشد كه مطالعه هاي غيرعلمي و صرفاً بر مبناي سازي طرحمديران ارشد در پياده

يا تخصصي در حوزه علم مديريت نداشتند.)، تصميم بر استخدام يك نفر متخصص حوزه برق و آشنا به مديريت با 
تواند از شود با اين استدلال كه يك فرد فني و مديريت خوانده، ميمي "مديركارخانه"حقوق و مزاياي بالا تحت عنوان 

تگي، آشفتگي و ناهماهنگي را بصورت محسوس، كاهش دهد؛ لذا اقدام به شناسايي، مذاكره و عقد قرارداد در هم گسس
پذيرد كه چون ضعف در سيستم مديريت كسب و گردد و در كمتر از دو ماه، نه تنها اصلاحي صورت نمياين حوزه مي

ن ارشد، قادر به اصلاح سيستم نيستند، آشفتگي و كار حاكم بوده و بنا به تئوري دِمينگ، فردي يا گروهي جز مديرا
هاي فعلي سازمان نيز به خطر افتاده و مديران ارشد تصميم به اخراج رود كه فرصتآنتروپي سيستم آنقدر بالا مي

  شود.بار با همفكري هيئت مديره، تصميم بر استفاده از خدمات مشاور مديريت ميمديركارخانه جديدالورود گرفته و اين
از آنجا كه مسأله موجود چند بُعدي، پيچيده و حساس بوده، عوامل مختلفي در آن دخيل بودند و براي موفقيت 

و  SSMهرگونه تغيير، نيازمند سطح بالاي مشاركت و احساس تعلق بود، تصميم بر آن شد تا با استفاده از تكنيك 
  هاي آن، اقدام به حل مسأله گردد.گيري از پتانسيلبهره
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  اجرا لمراح -5

هاي فردي و چهره به چهره نخستين گام پس از ورود شركت مشاوران مديريت رُهام سپهر به موضوع، مصاحبه          
  مورد نارضايتي در سه محور: ٣٦با مديران و پرسنل كليدي بود كه در اين اقدام، 

  الف. ضعف مديريت منابع انساني؛
  وظايف ذاتي؛ . ضعف و فقدان مهارت مديران ارشد در انجامب

  ج. ضعف سيستم و فرآيندهاي انجام كار؛
لند، امكان اصلاح عناصر هاي نرم و به عقيده پيتر چكشناسايي و ثبت شد. از آنجا كه طبق متدولوژي سيستم

سيستم در خلأ و دوري از ساير عناصر وجود ندارد، برنامه جامع بازمهندسي با محوريت اصلاح سيستم منابع انساني 
، مسأله MindManagerهاي نرم در بستر نرم افزار زي، ارائه و مصوب گرديد كه با كمك متدولوژي سيستمريطرح

  ريزي و حل گردد.مديريت منابع انساني طرح
  در اين راستا، دو حوزه كلان مورد هدف قرار گرفت:

  الف. اصلاح فرهنگ سازماني
  گام نخست: مصاحبه با مديران و پرسنل كليدي؛

  كار كرده بودند؛مصاحبه با افراد كليدي و مديراني كه تركگام دوم: 
  گام سوم: اولويت قراردادن اصلاح سيستم مديريت منابع انساني با توجه به وضعيت بحراني سازمان؛

  هاي آموزشي ضمن خدمت ويژه مديران ارشد و مياني؛ريزي دورهگام چهارم: برنامه
  سازمان در قالب مشاركت گروهي؛ گام پنجم: بازمهندسي ساختار و فرآيندهاي

  سازي؛گام ششم: رصد سيستم و فرآيندها با هدف اصلاح، بازبيني و چابك
  گام هفتم: ايجاد ثبات و پايداري در سيستم؛

  ب. اصلاح و بازبيني برنامه استراتژيك سازمان
  گام نخست: شناسايي و محاسبه ظرفيت توليد؛

  وليد؛وري تگام دوم: بررسي چيدمان خط و بهره
  گام سوم: نيازسنجي استراتژيك منابع؛

  ريزي استراتژيك؛گام چهارم: آموزش برنامه
  استراتژيك با مشاركت گروهي؛ گام پنجم: تدوين برنامه

  اي).بيني شده بخشي (وظيفهها با توجه به ساز و كارهاي پيشگام ششم: بازبيني، اصلاح و رصد فعاليت
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  آن تحليل و نتايج -6

در حوزه مديريت منابع انساني، پس از مصاحبه با مديران و پرسنل، اولويت نخست تعيين يك مبنا و سيستم         
ي افراد شاغل و متقاضي مشخص براي تعيين حقوق، دستمزد، پاداش و... در سازمان بود كه نظام توزيعي براي همه

بود منابع مالي و بودجه در دسترس شناسايي گردد كه به دليل استخدام، شفاف و روشن باشد. براي اين امر، ابتدا لازم 
هاي مالي تصحيح شده و قابل اعتماد و در نهايت، ها مالي، ارائه صورتضعف سيستم مالي، برنامه نخست اصلاح سرفصل

  شفافيت منابع مالي در دسترس مصوب شد.
و بر مبناي استاندارهاي مالي و حسابداري، به كمك به موازات اصلاح سيستم مالي توسط كارشناسان اين حوزه         

، اقدام به طراحي جدول مبنا در طراحي نظام جبران خدمات اختصاصي شركت پرشين تابلو تابان شد و SSMتكنيك 
  بصورت مختصر، برخي اقدامات و نتايج آن در زير، آورده شده است:

  
  ي موقعيت و تصوير گويا.شناساي – SSM. گام اول و دوم در تكنيك ٢تصوير شماره
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  گام سوم: رسيدن به تعريف بنيادين از طريق تحيل كاتوو
  

  . تحليل كاتوو سيستم حقوق و دستمزد شركت پرشين تابلو تابان.١جدول شماره 

  شرح  شاخص  رديف

  كارفرمايان (مشتريان سيستم) –افراد متقاضي كار در سازمان  –خانواده پرسنل   مشتريان، ذينفعان يا متضررين احتمالي  ١

  كارمندان –مديران   بازيگران سيستم  ٢

  نظام حقوق و دستمزد سنتي حاكم در سيستم  فرآيند تبديل  ٣

  ان خدماتايجاد رفاه نسبي براي پرسنل و آسودگي خيال مبتني بر عدالت توزيعي و نظام جبر  جهان بيني (بينش كلي)  ٤

  مديرعامل –هيئت مديره   مالكين سيستم  ٥

  افزايش رقباي خُرد –كاهش قدرت خريد مردم  –هاي عمراني در سطح ملي كاهش پروژه  هاي محيطيعوامل يا محدوديت  ٦

  
  تعريف بنيادين در دنياي سيستمي: 

نظام جبران خدمات شركت پرشين تابلو تابان، سيستمي است كه در آن بر مبناي عدالت توزيعي، افزايش             
رفاه خانواده و كاهش دغدغه ايشان از يكسو و ايجاد جذابيت براي متخصصين جوياي كار خارج از سيستم از  نسبي

  سوي ديگر مد نظر قرار گرفته است تا بتواند به كاهش ترك كار پرسنل توانمند، مستعد و علاقمند، كمك مؤثر نمايد.
  

  گام چهارم: طراحي مدل مفهومي در دنياي سيستمي
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  پنجم: مقايسه مدل با دنياي واقعيگام 
 هيچ مبناي مشخصي براي پرداخت حقوق و دستمزد وجود ندارد؛ -

 هيچ شاخصي براي ترفيع، رشد، ارتقا، جريمه، پاداش و... وجود ندارد؛ -

 هيچ آموزش فني/مهارتي منسجمي وجود ندارد؛ -

 اهداف سازماني مبهم و روزمرگي شديد حاكم است؛ -

 ر مبهم و غير استاندارد است كه سبب سردرگمي مديران شده است.سيستم مالي سازمان بسيا -

  
  گام ششم: تعريف تغييرات براي بهبود

نظام مالي بايد استاندارد و شفاف شود كه مشخص گردد وضعيت فعلي و واقعي شركت چگونه است و براي اصلاح 
فرهنگ سازماني و برنامه استراتژيك سيستم حقوق و دستمزد، چقدر بودجه در اختيار دارد. پس از آن، لازم است 

مشخص گردد تا بر مبناي آن بتوان در يك شالوده مشخص، گام برداشت و فعاليت نمود؛ از سوي ديگر، اقدامات صورت 
  گرفته قابل سنجش، رصد و ارزيابي قرار گيرند.

  
  گام هفتم: طراحي برنامه كاري

  رماندهي تغييرات و بازمهندسي؛ايجاد واحد مديريت بهبود و توسعه عملكرد به عنوان ف
  اصلاحات فرهنگ سازماني؛

  اصلاحات برنامه استراتژيك سازمان.
  

  برخي نتايج:
از دوستان و  ١٤٠٠، نه تنها ترك كار به صفر كاهش يافت كه بسياري از پرسنل، براي سال ١٣٩٩در پايان سال 

  همكاران قديمي خود دعوت به استخدام كرده بودند.
دن يك نفر به مجموعه مديران مياني و عملياتي، تنها به كمك آموزش و استمرار در بازخوردهاي بموقع بدون اضافه نمو

وقت آزاد و صحيح، سطح مهارت و مشاركت مديران مياني و عملياتي ارتقا محسوس يافت به نحوي كه مديران ارشد، 
  ديدند.زيادي يافته و در جزييات سيستم، نيازي به دخالت نمي

اي سازمان با مشاركت تمام مديران و پرسنل كليدي، بازبيني و اصلاح شد كه اين امر موجب كاهش هزينه، فرآينده
  كاهش تنش، سرعت گرفتن جريان كار و در نهايت، كاهش محسوس نارضايتي مشتريان شده است.

كار صفر، حقوقي بالاتر  با طراحي نظام جبران خدمات، تمام پرسنل شاغل در شركت پرشين تابلو تابان، حتي با سابقه
  كنند.از سطح اعلام شده در قانون كار دريافت مي

هاي جايگزين مانند خدمات تغذيه رايگان، بيمه تكميلي، كاهش ساعت كاري و... هم اكنون توسط مديران عملياتي طرح
  و مياني در جريان است.

سبب ايجاد پايداري و ثبات در سيستم شده افزايش محسوس رضايت شغلي و ايجاد جذابيت براي افراد جوياي كار، 
  است.
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Abstract 
Announcing the existence of a problem in the field of human resources system of Persian 
Tableau Taban Company based on leaving the high staff of this group and the high failure of 
the system in calls for cooperation and attracting capable manpower in 2019, after establishing 
the target company, interview schedule Exit was held along with the recruitment interview for 
six months and different factors were identified in the two areas.  
The first area was related to leaving the current staff and the second area was related to not 
attracting capable people to work in the organization. The common denominator of the 
information obtained from the interviews was summarized in the system of compensation for 
defective services and under the title of "low salary". Solving the problem and finding practical 
solutions was participatory and the mentor played the role of mentor. 
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