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مهندس سيد مسعود همايونفر، رئيس انجمن مديريت منابع انساني ايران

تحولات  و  تغييرات  آستانه  در  مستحضريد  كه  همانگونه 
قانون   44 اصل  اجراي  راستاي  در  كشور  سازمان هاي  اساسي 
اساسي هستيم كه هويت جديدي را براي سازمان ها با محوريت 
منابع انساني تعريف مي كند. با توجه به اين موضوع، لزوم توجه 
مدل هاي  اهميت  و  شدن  مطرح  دليل  و  انساني  منابع  حوزه  به 
ايراني  انساني در سازمان هاي  از جمله مدل تعالي منابع  تعالي 

چيست؟
اهميت پرداختن و توجه به موضوع منابع انساني این است 
که کشور ما با وجود انسان هایي کارامد و باهوش هنوز نتوانسته 
سازمان هایي قوي و پرقدرت داشته باشد و آمار هاي مربوط به 
بهره وري نيروي کار در کشور ما گویاي مزیت انساني در کشور 
ما نيست. علي رغم اینکه نيروي انساني در کشور ما از برتري هاي 
نسبي برخوردار است با وجود این در عمل زماني که وارد ساختار 
و یا سازماني مي شوند قادر نيستند توانایي هاي خود را در پيشبرد 
اهداف سازمان به کار گيرند و در مقایسه با سازمان هاي مشابه 
خارجي، بهره وري کمي دارند. در کنکاش و بررسي این موضوع 
برنامه ریزي  و  ظرفيت ها  شناسایي  جهت  نظام هایي  فقدان  به 
توانمندي ها  این  ارتقاي  راستاي  در  ظرفيت ها  آن  با  متناسب 

مي رسيم.
وقتي عميق تر به مسأله نگاه مي کنيم مي بينيم ما از لحاظ 
و  کرده ایم  توجه  موضوعات  این  به  کمتر  مدیریتي  و  علمي 
را  ندارند، سيستم ها  آشنایي کافي  این موضوعات  با  ما  مدیران 
نمي شناسند و در بکارگيري آنها دچار مشکلاتي هستند. علي رغم 
همه صحبت ها و فعاليت هاي دانشگاه ها در تربيت نيروي انساني 
ماهر و با وجود تلاش براي آگاه سازي  در حوزه منابع انساني به 
منظور تشریح اهميت سرمایه هاي انساني براي مدیران و رهبران 
سازمان ها، نگاه بسياري از مدیران به منابع انساني، ابزاري است.
بنابراین به نظر مي رسد باید راهکاري وسيع تر و مناسب تر 
حتي  که  مدل هایي  داد؛  قرار  مدیران  اختيار  در  و  کرد  معرفي 
باشد  راهگشا  مدیریتي  مدرن  نظام هاي  با  ناآشنا  مدیران  براي 
تا با یك مرور ساده بر مدل بتوانند دریابند چه راهي را باید طي 
کنند. به عنوان مثال وقتي صحبت از استراتژي هاي منابع انساني 

مي شود، مدلي باید وجود داشته باشد که تا حدي سرفصل هاي 
این موضوع را باز کند و براي کساني که این مدل را بررسي 
براي  مي تواند  مدل هایي  چنين  باشد.  استفاده  قابل  مي کنند، 
مدیراني که تازه وارد این مسير شده اند، در حکم راهنما و یا یك 
دستورالعمل اوليه باشد. در بسياري از موارد در همان جلسات 
اول وقتي براي بعضي مدیران تشریح مي شود که این مدل از 
چه چيزي صحبت مي کند، ویژگي هاي مدل آنان را جذب کرده 

و به آن علاقمند مي شوند. 
مي کنيم  طراحي  که  را  مدلي  اگر  معتقدم  من  نتيجه  در 
ابتداي  از  تا  بتواند مدیران و رهبران سازمان ها را هدایت کند 
مسير حرکت خود، براي استقرار این سيستم ها تلاش کنند و 
با دستمایه قراردادن مدل و رجوع مداوم به آن، مراحل بلوغ را 
طي کنند، بسيار مطلوب است. این مدل ها باید بتوانند در سطوح 
از  یکي  بنابراین  کنند.  کمك  سازمان ها  به  نيز  عالي تر  و  بالا 
ویژگي هاي مدل تعالي سازماني باید این باشد که از ابتداي مسير 
تا عالي ترین وضعيت سازمان قابل استفاده باشد و بتواند رهبران 
سازمان ها را در این مسير هدایت کند. به همين منظور به رهبران 
سازمان ها توصيه مي کنيم مدل هاي تعالي را خاص سازمان هاي 
برتر ندانند و همه سازمان ها در همه سطوح مي توانند از آن در 
جهت هدایت سازمانشان در مسير تعالي بهره برداري کنند. مدل 
تعالي منابع انساني با این هدف و در راستاي تعالي منابع انساني 

سازمان ها طراحي و اجرا شده است.
انسان هایي  و  افراد  خود  حوزه  در  شما  سوال  دیگر  بعد 
است که در یك سازمان کار مي کنند. در این زمينه هم ما با 
چالش هاي مهمي در ابعاد مختلف فرهنگي، مهارتي و دانشي 
سازمان ها  بعضي  ارزیابي  در  هستيم.  روبه رو  انساني  منابع 
مي بينيم که علي رغم آن که نيروي انساني بسيار خوبي جذب 
سازمان شده است ، اما سازمان در برنامه ریزي براي بهره برداري 
از آنان با مشکل مواجه است. در برخي سازمان ها منابع انساني 
جذب شده، با مهارت هایي که در حوزه کار به آن  نياز دارند آشنا 
کار، صداقت در کار و  نيستند. در موضوعاتي همانند فرهنگ 

بررسي جايگاه مدل تعالي منابع انساني در مسير رشد و تعالي سازمان هاي كشور

در مسير تعالي منابع انساني

مهندس سيد مسعود همايونفر، رئيس انجمن مديريت منابع انساني ايران به عنوان يکي از چهره هاي نام آشنا در 
حوزه مدل هاي تعالي سازماني در كشور است. وي كه از جمله پيشگامان حوزه تعالي و يکي از صاحب نظران مدل هاي 
تعالي و بهره وري در ايران محسوب مي شود، قريب هشت سال است عهده دار رياست موسسه مطالعات بهره وري 
و منابع انساني  و مدل تعالي سازماني است. با تاسيس انجمن مديريت منابع انساني و مطالعه مدل هاي تعالي، طي 
سال ها كار مداوم و اجراي اولين دوره آن همواره همپاي اين جايزه بوده است. هم اكنون پس از برگزاري اولين دوره 
جايزه تعالي منابع انساني، نشريه منابع انساني، گفتگوي اختصاصي با ايشان ترتيب داده است كه جايگاه مدل تعالي 
منابع انساني در مسير رشد و تعالي سازمان هاي كشور و تجربيات حاصل از اجراي آن در سازمان ها محور گفتگوي 

سردبير نشريه و رئيس انجمن مديريت منابع انساني ايران بوده است. در ادامه اين گفتگو را مي خوانيم.

گفتگو
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احساس مسئوليت انجام کار که رده هاي پایين تا رده هاي بالاي 
سازمان را پوشش دهد، مشکل داریم.

طبيعتاً برخورد با این چالش ها باید منطقي باشد. گاهي اوقات 
مدیراني را مي بينيم که ناتوانایي هاي منابع انساني را با برخورد 
شدید و انتظارات فوق العاده  از این افراد، پاسخ مي دهند، در حالي 
که مهارت هاي لازم را به آنان نياموخته اند. با برنامه ریزي صحيح 
و دقيق باید با این چالش ها مواجه شد. از رهبران سازمان ها این 
انتظار وجود دارد که در جذب منابع انساني و بکار گماردن آنان 
در پست هاي مختلف برنامه ریزي منسجم و دقيقي داشته باشند. 
توانمند  و  بخشيدن  ارتقا  انساني،  منابع  نگهداري  در  همچنين 
کردن آنان نيز باید طبق برنامه مناسب عمل کرد. هم از خود 
توانمندي  خود تلاش  ارتقاي  انتظار مي رود که در جهت  افراد 
کنند و هم مدیران باید با برنامه ریزي  در مسير توانمندي منابع 
انساني پيش روند. شاید بتوان ادعا کرد که این انتظارات در مدل 
تعالي سازماني و مدل تعالي منابع انساني قابل دستيابي است. 
به طور  ابعاد  این  است که همه  این مدل ها سعي شده  در  زیرا 

کامل در نظر گرفته شود.

اشاره كرديد كه براي پياده سازي مدل تعالي منابع انساني، 
در  اما  است،  انساني  منابع  مديريت  نظام  يک  داشتن  مهم 
براي  سازمان يافته اي  و  مشخص  ساز و كار  كه  سازمان هايي 
مديريت منابع انساني وجود ندارد، اين مدل توانسته وارد شود و 
با طرح زمينه هاي يادگيري در قالب طراحي راهنما و نقشه مسير 
ايفاي نقش كند. نکته مهمي كه مي تواند فرض ما را تعديل كند 
اين است كه حتي با نبود انسجام منطقي و اصولي بين حوزه هاي 
به  را  توجه سازمان  مي تواند  مدل  اين  انساني  منابع  كاركردي 
جلب  آن  سامان بخشي  به  و  خود  سيستماتيک  ضعف  پوشش 
كند و كمک نمايد تا بستر اوليه براي منابع انساني فراهم شود. 
منابع  تعالي  مدل  اجراي  و  طرح  با  مي گيريم  نتيجه  بنابراين 
انساني زمينه يادگيري هم براي مديران و هم براي طيف وسيعي 

از كاركنان فراهم مي شود. آيا با اين ايده موافق هستيد؟
نظام هاي  کليه  انسجام  نام  به  داریم  بحثي  سازمان ها  در 
بتوانند  که  هم  با  نظام ها  همسویي  و  یکپارچگي  یا  مدیریتي 
کنند.  تقویت  اهداف سازمان  به  در جهت دستيابي  را  همدیگر 

مثال رایج در این رابطه این است که فرض کنيد در یك سازمان 
از طرف دیگر  از طرفي بحث مشتري مداري مطرح مي شود و 
بحث اهميت منابع انساني که سرمایه هاي سازمان هستند و باید 
به خوبي از آنان نگهداري و بهره برداري کرد. گاهي اوقات براي 
اهميت دادن به کارکنان آن قدر آنان را مورد توجه قرار مي دهيم 
که دسترسي مشتریان به مدیران، بسيار سخت و پيچيده  مي شود 
که این امر نارضایتي مشتریان را به دنبال دارد. گاهي برعکس، 
آن قدر به مشتریان توجه مي کنيم و اجازه مي دهيم به سادگي 
وارد سازمان شده و به راحتي به افراد سازمان دسترسي پيدا کنند 
که این مسأله نيز در تعارض با محيط کار مناسب، آرام و بدون 
تنش براي کارکنان است. آنچه در تعالي سازماني عموماً دنبال 
مي شود این است که تمام این مسائل به طور متناسب با هم دیده 
شود. یعني اگر قرار است مشتریان راضي باشند نباید به قيمت 
نارضایتي کارکنان تمام شود و اگر قرار است مشتریان و کارکنان 

هر دو راضي باشند نباید باعث نارضایتي سهامداران شود.
تمام  رضایت مندي  تأمين  سازماني  تعالي  در  مهم  نکته 
براي  خوب  نتایج  حفظ  و  متعادل  و  متناسب  به طور  ذي نفعان 
سازمان در دراز مدت است. براي دستيابي به این هدف، باید تمام 
را تقویت  با هم کار کرده و همدیگر  تعامل  سيستم هایمان در 
کنند. به عبارت دیگر، همسو و هم راستا با استراتژي هاي سازمان 
باشند و در نهایت بتوانند اهداف استراتژیك سازمان را محقق 
اجرا کنيم  و  به گونه اي طراحي  را  فرایند  این  بتوانيم  اگر  کنند. 
که نتایج خوب در سازمان حفظ و پایدار بماند، این سازمان یك 

سازمان متعالي است. 
نظام  و  سيستم  شروع،  نقطه  در  سازمان ها  برخي  طبيعتاً 
منابع  و  مشتریان  تأمين کنندگان،  از  براي هيچ یك  مشخصي 
این است  انساني خود ندارند. توصيه ما به چنين سازمان هایي 
که استقرار مدل را با یك خودارزیابي ساده و سریع شروع کنند. 
این خودارزیابي ابتدایي، خلاء هاي موجود را کشف مي کند. مثلًا 
وقتي شما از دید مدیریت منابع انساني خودارزیابي را در سازمان 
که  مي شوید  متوجه  کار  شروع  نقطه  در  مي دهيد،  انجام  خود 

نكته مهم در تعالي 
سازماني تأمين 

رضايت مندي 
تمام ذي نفعان 

به طور متناسب 
و متعادل و حفظ 

نتايج خوب 
براي سازمان 

در دراز مدت 
است. براي 

دستيابي به اين 
هدف، بايد تمام 

سيستم هايمان در 
تعامل با هم كار 

كرده و همديگر را 
تقويت كنند
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اصولًا ما چگونه کارکنان را جذب مي کنيم، آیا روش درستي براي 
جذب آنان داریم، پس از جذب چگونه از آنان نگهداري مي کنيم، 
آیا سيستم حقوق و دستمزد، مناسب است، آیا سيستم تشویقي 
خوبي براي نگهداري آنان در سازمان داریم، آیا رویکرد ما به این 
مسائل یك رویکرد فرایندي است، آیا یك روش تکرارپذیر وجود 
عملکرد  ارزیابي  آیا  کرده ایم،  برنامه ریزي  بهبود،  براي  آیا  دارد، 
چگونه  مي شود  گرفته  کار  به  رویکردي  اگر  و  مي شود  انجام 
مي توان مطمئن شد کارکرد مناسبي دارد و ما را در مسير درست 
اولين خودارزیابي در سازمان،  با  بنابراین وقتي  هدایت مي کند. 
و  ضعف  نقاط  مي توانيم  مي دهيم  قرار  خود  مقابل  در  را  مدل 
انتخاب  قوت خود را به راحتي شناسایي و نظام هاي متناسب را 
جواب  سازمان، خوب  یك  در  رویکرد  یك  اوقات  گاهي  کنيم. 
مي دهد، اما الزاماً شاید نتوانيم آن را در سازمان خود به عنوان یك 
رویکرد مناسب به کار گيریم. این جا از مدیران خواسته مي شود 
را  خود  مناسب  نظام هاي  و  گيرند  کار  به  را  بهبود  برنامه هاي 
شناسایي و مستقر کنند. پس از آن نيز با انجام  یك خودارزیابي 
دیگر، بررسي کنند تا چه اندازه به اهداف خود نزدیك شده اند. 
پيش  تعالي  به سوي  را  آن  سازمان،  یك  در  چرخه  این  تداوم 
مي برد. اگر این خود ارزیابي ها در دوره هاي زماني مشخص تکرار 
شود، سازمان مي تواند نزدیك تر شدن خود به یك سازمان بالغ 
را به وضوح احساس کند و پس از مدتي سازماني داریم که نه 
تنها نظام هاي نوین را شناسایي و مستقر کرده بلکه استقرار این 
این صورت، شاخص ها  در  است.  بوده   نتيجه بخش هم  نظام ها 
نشان مي دهد این سازمان در حال تبدیل شدن به یك سازمان 

متعالي است.

مسأله ديگر اين است كه اين مدل   تا چه حد زمينه هاي عيني 
را كه ناشي از نگاه به واقعيت هاست، بررسي مي كند و تا چه حد 
موضوع  به  مربوط  منطق  و  دانش  از  ناشي  كه  ذهني  زمينه هاي 
بوده و ممکن است نتوان كاركرد واقعي نيز از آن انتظار داشت، 
را بررسي مي كند؛ به خصوص در سازمان هاي ايراني كه به همان 
دلايلي كه ذكر شد نگرش و بينش عميق و حركت هاي منطقي در 
حوزه منابع انساني هم از ناحيه مديران و هم از ناحيه كاركنان به 

دليل نداشتن مهارت هاي لازم وجود ندارد؟
ذهنيت ها  بستر  در  مدل  کردید.  مطرح  خيلي خوبي  سوال 
وقتي  و  است  کرده  پيدا  را  خود  اصلي  تعاریف  و  گرفته  شکل 
خيلي  ایده پردازي ها  است،  مطرح  مناسب  نظام هاي  انتخاب 
اینکه وارد عمل شود در  از  اهميت پيدا مي کند و سازمان قبل 
مسائل ذهني، فکري، ایده پردازي و نظریاتي که در حوزه مدیریت 
به خصوص مدیریت منابع انساني مطرح است، دقت مي کند. با 
تمرکز روي مدل، از یك طرف با توانمندسازها برخورد مي کنيم 
و از طرف دیگر نتایج را مي بينيم. در توانمندسازها بلافاصله با 
این  چرا  کرده اي؟  را  کار  این  چرا  که  مي شویم  روبه رو  چرایي 
رویکردها را انتخاب کردي و از کجا به این نتيجه رسيدي؟ یعني 
همان اول یك علامت سوال در جلوي مدیران قرار مي دهد که 
باید فکر کنند و راه حل هاي کورکورانه و تجویزي و نسخه هایي را 
که بعضي ها مي پيچند، ارائه ندهند. بعد مي خواهند که به ارزیاب 

توضيح دهند چگونه به این نتيجه رسيده اند. 
روش  از  کارکنان  عملکرد  ارزیابي  در  اگر شما  مثال  براي 
360 درجه استفاده کنيد، مدل از این نقطه کار را شروع مي کند 
و مي خواهد به یك بررسي عميق تر در این زمينه بپردازد. در این 
مرحله کار نظریه پردازي، ایده  پردازي و مقایسه با بهترین ها انجام 
از  و پس  است  اهميت  حائز  بسيار  که  بعدي  مرحله  و  مي شود 

برنامه ریزي مناسب و تهيه مستندات انجام  مي گيرد، اجرا و عمل 
نمودن به برنامه است. به عبارت دیگر، اگر برنامه ریزي استراتژي 
که خوب صورت گرفته و هزینه هاي زیاد و پژوهش هاي فراواني 
براي آن صرف شده است، تبدیل به اوراقي شود که هرگز به 
اجراي  با  نمي شود.  داده  آن  به  امتيازي  هيچ  درنمي آید،  عمل 
برنامه ریزي ها و استقرار آنهاست که مدل به آن امتياز مي دهد. 
نتيجه گرایي، یکي از ارزش هایي است که در مدل برجسته شده 
است. در غير این صورت چنين فرایندي اصلًا ارزشي ندارد و 
تمام امتياز سازمان تا این مرحله را هم از بين مي برد. حتي اگر 
شما نتایج خوبي در سازمان خود بدست آورید و آن را ارائه کنيد 
اما نتوانيد ثابت کنيد این نتيجه حاصل استقرار رویکردي است 
این یك موفقيت  اجرا گذاشته اید،  به  که شما طراحي کرده  و 
محسوب نمي شود. مثلًا شرکتي که باید با استفاده از مواد اوليه 
محصولي را توليد کند و به سودآوري برسد، چنانچه مواد اوليه را 
تهيه کرده اما بدون ورود آن به خط توليد با قيمت بالا آن را در 
بازار آزاد بفروشد و سود ببرد، چون این سود به دليل برنامه ریزي 
شما ایجاد نشده ارزشمند نيست. بنابراین نتيجه گرایي در مدل 
مدل  مي گویيم  که  است  خاطر  همين  به  است.  پر رنگ  بسيار 
نتایج  ایده شروع مي کند و روي  از  را  تعالي سازماني، حرکتي 

تاکيد دارد.

نوعي  مي تواند  سازمان  در  مدل  اجراي  توصيف،  اين  با 
اثبات گرايي براي مجموعه به ارمغان بياورد و حركت در چرخه 
تعالي به بهبود نهايي آن منجر شود و باور به بهبود و حركت 
مسير  در  شود.  حاصل  سازمان  در  گذشته  از  بيش  جلو  به  رو 
حركت به سمت تعالي و بهبود سازمان ها آيا ما نمونه اي داريم 
كه سازماني توانسته باشد در اين مسير حركت كند و فرصتي 
براي رسيدن به يک چرخه كامل را به دست آورد، يعني از نتايج 
اجرای مدل به تعالي بيشتر رسيده باشد؟ تا بدين ترتيب بتوانيم 
با تکيه بر دستاوردهاي چنين سازماني كه توانسته با صرف زمان 
ايراني  مدل  به سمت  يابد  تعالي دست  به  بسيار  هزينه هاي  و 
و  اجرا  مسير  در  قطعاً  زيرا  كنيم.  حركت  انساني  منابع  تعالي 
پياده سازي مدل شاهد نکات و ايده هايي بوده ايم كه بتوانيم مدل 
خود را با نگاه هاي بومي و ارزش هاي خاص سازمان خود محک 

بزنيم. 
همان  که  مي  کنم،  شروع  شما  سوال  آخر  قسمت  از  من 
روي  پيش،  سال   10 حدود  از  است.  مدل  بومي سازي  بحث 
بسياري از مدل هاي مشهور دنيا، ارزش ها و معيارهاي آنها کار 
کردیم و پژوهش هاي زیادي انجام دادیم. یکي از بخش هاي 
مثلًا  است،  استوار  آن  بر  مدل   که  است  ارزش هایي  مدل  هر 
یا  و  نتيجه گرایي  و  رهبري  بحث  فرایندي،  مدیریت  بر  تکيه 
ارزشي که به مشارکت کارکنان داده مي شود. فرض بر این است 
که یك سازمان متعالي، سازماني است که این ارزش ها در آن 
نمود پيدا مي کند. وقتي شما وارد یك سازمان متعالي مي شوید 
از برخورد کارکنان آن احساس مي کنيد این سازمان مشتري مدار 
از  با هم نشان مي دهد کارکنان  نوع همکاري  کارکنان  است، 
با  هم راستا  خواسته هایشان  و  نيازها  و  هستند  راضي  کارشان 
نيازهایشان  به گونه اي کار مي کنند که  اهداف سازمان است و 
تأمين مي شود. این ارزش ها نمودهاي عيني یك سازمان متعالي 
است. اکنون این موضوع مطرح مي شود که براي موفقيت این 

ارزش ها در سازمان چکار باید کرد؟ 
در مرحله بعد باید معيارها را تعریف  کنيم که معيارها شامل 
رکن  است.  نتایج  و  فرایندها  استراتژي،  و  خط مشي  رهبري، 
دیگري که در مدل ها به طور جدي مطرح مي شود، بحث شيوه 

اشكالات مطرح 
شده در مدل را 
نبايد به حساب 
ضعف آن گذاشت. 
تمام مدل هايي 
كه به عنوان 
مدل هاي معروف 
در جهان شناخته 
شده اند، در 
سال هاي نخست 
ويرايش هاي 
متعدد داشته اند
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زمينه ما را ياري 
دهد

ارزیابي است تا بسنجيم سازمان تا چه حد به اهداف خود نزدیك 
شده است.

پس وقتي از مدل صحبت مي كنيم سه ركن اصلي یعني 
ارزش ها، معيارها و نحوه ارزیابي مدنظر قرار مي گيرد. در مقایسه 
مدل هاي معروف جهان با یكدیگر آنها را بسيار شبيه به یكدیگر 
یافتيم. یعني ممكن است مدل ها در واژه ها و یا چيدمان معيارها 
اما در عمق مطلب همه از یك موضوع  با هم متفاوت باشند، 
صحبت  كنند. تيمي كه روي این مدل ها كار مي كرد سعي داشت 
مدل تعالي منابع انساني را متناسب با كشور خودمان ارائه كند تا 

بتواند نيازهاي بومي ما را پوشش دهد.
با مطالعه مدل ها دریافتيم تغييرات زیادي نمي توان در آنها 
ایجاد كرد چون هم آنها و هم ما از سازمان صحبت مي كنيم. 
سازمان،  رهبري  جز  چيزي  مي شویم  سازمان  یك  وارد  وقتي 
تكنولوژي  اختيار،  در  منابع  كاركنان،  ماموریت ها،  و  استراتژي  
مورد استفاده و فرایندها مشاهده نمي كنيم. در پایان به این نتيجه 
رسيدیم كه شاید بسياري از ارزش  ها و معيارها و حتي شيوه هاي 
ارزیابي، امكان بومي سازي ندارد. تنها موضوعي كه شاید بتوان 
در همه مدل ها بحث  است.  تعيين مصادیق  بومي كرد،  را  آن 
اخلاق مطرح است، اگرچه مصادیق آن در فرهنگ هاي مختلف 
با هم متفاوت است. اما در سایر معيارها به نظر مي رسد نتوانيم 
چيز جدیدي به آنها اضافه كنيم. زماني كه در حوزه منابع انساني 
روي مدل هاي مطرح دنيا مطالعه كردیم در نهایت به این نتيجه 
رسيدیم كه بهتر است مدل جدیدي به لحاظ تعریف و چيدمان 
معيارها، نظام ارزش گذاري و امتيازاتي كه قائل مي شویم، ایجاد 
كنيم. با توجه به اینكه مدل هاي موجود در دنيا پخته و جا افتاده 
دروني  شرایط  به  توجه  با  را  انساني  منابع  تعالي  مدل  نبودند، 

سازمان ها بومي سازي كردیم. 
به همين دليل به شدت معتقدیم كه در سال هاي اول اجراي 
این مدل باید نظرات سازمان هاي حاضر در جایزه را بگيریم و از 
تجربيات آنها در جهت اصلاح مدل استفاده كنيم. براي برگزاري 
دومين مرحله جایزه تعالي منابع انساني ویرایش جدیدي لازم 
زیاد  تعداد  مثال  به عنوان  مي شود.  اعلام  موقع  به  كه  است 
معيارها، یكي از عمده مشكلاتي است كه متقاضيان ما اعلام 
در  انساني  منابع  حوزه  فرایندهاي  از  بسياري  تعریف  كرده اند. 
معيارهاي جدا از هم، باعث تعدد معيارها شده است. براي مثال 
مدل تعالی سازمانی  9 معيار دارد و مدل تعالي منابع انساني 12 
معيار را در بر مي گيرد. معيارهاي نتایج، امتياز فوق العاده  برخي 
و  ارزیابي  و  معيار  هر  دروني  بازنگري  و  ارزیابي  و  معيارها  از 
بازنگري رادار یا منطق ارزیابي، همه از جمله مشكلاتي است كه 
در اولين سال اجراي مدل مطرح شده است و مي بایست اصلاح 

و بازنگري شوند. 
را  مدل  در  شده  مطرح  اشكالات  داشت  توجه  باید  البته 
نباید به حساب ضعف آن گذاشت. تمام مدل هایي كه به عنوان 
مدل هاي معروف در جهان شناخته شده اند، در سال هاي نخست 

ویرایش هاي متعدد داشته اند.

به نظر مي رسد مدل تعالي شبيه پازلي است كه قطعات آن 
را كنار هم مي چينند تا تصوير معناداري از موضوع ارائه دهد. چه 
بسا مدلي كه به آن اشاره كرده و معيارها و زيرمعيارهاي آن را 
نام برديد، وجه تمايزي با معيارهاي مدل هاي مرسوم دنيا داشته 
باشد. يك معيار در يك سازمان داراي يك وزن و در سازمان 
مدل  يك  باشد  بهتر  شايد  بنابراين  دارد.  ديگري  وزن  ديگر، 
و  اول، خيلي سخت  بار  براي  يعني مدل  چند سطحي بسازيم، 

سنگين در سازمان جاري نشود تا مقاومت هايي در مقابلش شكل 
گيرد. در دور بعدي سطح عميق تري از مدل را ارائه دهيم كه با 

معيارهاي جديدتر و معيارهايي با وزن بيشتر مطرح شود. 
با اين روش مي توان در يك سازمان و در يك پهنه زماني 
مدل را سه بار و در سه سطح متفاوت سنجيد. در واقع در اين 
سه دوره سه رويكرد را براي سه مقطع زماني دنبال مي كنيم. به 
اين وسيله در هر مقطع، درجات متكامل تري به مدل مي دهيم تا 
نتايجي كه از آن در جهت تعالي و بهبود سازماني داريم، بيشتر 
معنا پيدا كند. فكر كنم اين نكته اي است كه مي توان به آن فكر 
كرد و با نظريه پردازي مناسب، مي شود آن را در جامعه جهاني 
معرفي كرد و آن را در رقابت با مدل هاي مشابه و مختلف قرار 

داد؟ 
به نكات خوبي اشاره كردید اما در توضيح باید بگویم تا وقتي 
كار  با خودش سرو  است، چون  خودارزیابي  مرحله  در  سازمان 
دارد، مي تواند وزن ها را تغيير دهد. اما این مدل در سطح جامعه 
و تحت عنوان جایزه تعالي منابع انساني، براي مقایسه سازمان ها 
با هم مورد استفاده قرار مي گيرد. بنابراین محدودیت هایي وجود 
دارد، چون وقتي مي خواهيم سازمان ها را با هم مقایسه كنيم باید 
همه چيز یكسان باشد. یعني هم معيارها و هم ضرایب وزني آنها. 
نكته دیگري كه عنوان كردید چند سطحي بودن مدل است كه 
دقيقاً مطلب درستي است و تا حدي این مسأله لحاظ شده است. 
البته مي توان ایده هاي جدیدتري هم از این پيشنهاد استخراج و 

در چند سطحي كردن مدل از آن استفاده كرد. 
باشد مي  تواند شاخص هاي  داشته  اگر شركتي چند سایت 
بهينه كاوی  این موضوع  به  با هم مقایسه كند. كه  را  سایت ها 
دیگر  شد،  متعالي تر  سازمان  این  وقتي  اما  مي گویند.  سازمانی 
مقایسه سازمان با خودش، براي ما قابل قبول نيست. بلكه باید 
خودش را با متوسط صنعتي كه در آن كار مي كند، مقایسه كند و 
براي سازمان هایي كه در مراحل بالاتري هستند  پایداري نتایج 
در سه دوره متوالي حائز اهميت است. اما براي سطوح پایين تر 
پایداري شاخص ها در سه دوره ضروري نيست، بلكه فقط باید 
نشان بدهد شاخص ها اندازه گيري مي شود. بنابراین چند لایه اي 
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بودن و حرکت تدریجي در این مسير را به نوعي در مدل لحاظ 
است.  داده  نشان  را  جایزه خود  در سطوح  نيز  عملًا  و  کرده ایم 
مثلًا سازمان هایي که در مراحل اوليه ميسر هستند گواهي تعهد 
به تعالي منابع انساني دریافت مي کنند و با هر حرکت به جلو به 
سطوح بالاتري دست مي یابند. پس در واقع چند سطحي بودن را 
به شکلي در مدل لحاظ کرده ایم. اما پيشنهاد شما هم مي تواند 
جالب باشد که این روش ها را به  گونه اي مدون کنيم که به تعبير 

شما نوع رویکردها در ارزیابي ها تعریف شود.

حال سوال اين است آيا به جايي رسيد ه ايم كه بتوانيم 
مجموعه تجربيات به كار گرفته شده مدل تعالي را با تمامي 
معرفي  تخصصي  جامعه  به  گرفته،  صورت  كه  تمهيداتي 
كه  باشد  داشته  وجود  داخلي  در صنايع  جايي  بايد  كنيم؟ 
جديد  تعديل هاي  و  رويکردها  با  شده  اجرا  و  پياده  مدل 
تدريج  به  و  باشد  داشته  را  خود  از  منطقي  دفاع  امکان 
براي خود شمايلي در ادبيات منابع انساني پيدا كند. يکي 
از رسالت هاي انجمن مديريت منابع انساني مي تواند اين 
باشد كه نتايج اين كارها را به صورت نظريه  و روش جديدي 

مطرح كند و جاي خود را در جوامع تابع بازنمايد.
قطعاً همين طور است. اگرچه مدل تعالی منابع انسانی هنوز 
یکساله است و یك تجربه عملي یکساله پشت سر آن است اما 
از لحاظ نظري بيش از سه سال است که روي آن کار کردیم. 
علاوه بر این، تجربه هشت ساله مدل تعالي سازماني در کشور 
بود  تجربه  دهد. همين  یاري  را  ما  زمينه  این  در  تواند  هم مي 
که در اختيار انجمن منابع انساني قرار گرفت و تبدیل به مدل 
تعالي منابع انساني بومي شد. در نتيجه شاید زود باشد که این 
مدل را به عنوان یك مدل متکامل بي عيب و نقص مطرح کنيم. 
اما این مدل توانسته با وجود تجربه یك ساله خود مورد استقبال 
سازمان ها قرار بگيرد و برخي مدیران سازمان ها همين مدل را 
مبناي مدیریت منابع انساني خود قرار داده  اند. مثلًا شرکت ساپکو 
این مدل را به عنوان مدل مدیریت منابع انساني خود در سازمان 
مستقر نموده و چون این شرکت با مدل تعالي سازماني هم از قدیم 
آشنا بوده و به خوبي آن را اجرا کرده بود، توانست در ارتباط با مدل 
تعالي منابع انساني هم تجربه بسيار خوبي کسب کند و به جایگاه 

نخست دست یابد. 

بحث را مي خواهم با يک توصيه و يک سوال به پايان ببرم.  
توصيه مي كنم يک گروه فکري و مفهومي، اين تجربه را با توجه 
به اتصال به نظريه هايي كه خواستگاه مدل هاي مرسوم و متعارف 
قابل  نظريات  مبناي  بر  را  مفهومي  مدل  و  تدوين  جهاني  است 
دفاع و توجيه، معرفي كنند و سوال آخر همان دغدغه اي است كه 
همه ما نسبت به اين مسأله داريم كه اين مسائل نيازمند بستر و 
فضاي فرهنگي است كه در سازمان ها جاري شود و چه بسا از يک 
تقاضاي محدود به يک هنجار عمومي تبديل شود. به نحوي كه 
اساساً سازمان ها بدون ورود به اين حوزه خود را ناقص و ناكارامد 
ببينند. شما چه موانعي را در ارتباط با اين فرهنگ و تجربه بعدي 

براي ترويج بيشتر آن در سطح كشور ملاحظه مي كنيد؟
وقتي  مدل  یعني  کردید،  اشاره  مدل  آشيل  پاشنه  به  شما 
مي تواند مثبت، موثر و سازنده باشد که بتواند اثربخشي خود را 
حفظ کند. قطعاً مشکلات و آفت هایي هستند که مي توانند این 
مسير را دچار مشکل و حتي انحراف کنند و به سمتي ببرند که از 
اهداف اوليه طراحي مدل و جایزه  بسيار فاصله داشته باشد. مهم 
این است که از خودمان شروع کنيم؛ از انجمن که برگزار کننده و 
طراح این مدل بوده است. اولين و مهم ترین موضوعي که انجمن 
باید به آن توجه کند حفظ کيفيت ارزیابي هاست. یعني باید دقت 

کند ارزیابي هایي که بر اساس مدل انجام مي شود کيفيت و اعتبار 
خود را حفظ کند و تحت تأثير فشار  از طرف سازمان هاي متقاضي 
و یا نهادهاي مختلف نباشد. به هر حال همه علاقه دارند امتياز 
بالاتري بگيرند و ممکن است تيم هاي ارزیابي و ارکاني که این 
فرایند را اجرا مي کنند به این دليل تحت فشار قرار بگيرند. من 
عقيده دارم امتياز بالا دادن به یك سازمان ممکن است در یك 
مقطع کوتاه آن سازمان را راضي کند ولي قطعاً آن را دچار اشتباه 
ایجاد  مدیران  ذهن  در  آن  از  نامناسبي  تصویر  چون  مي کند، 
مي شود و برنامه ریزي آنان را دچار اختلال مي کند و در سال هاي 
بعدي دچار بحران مي شوند. زیرا با ورود به مراحل بالاتر، متوجه 
مي شوند چنين مقدماتي در سازمانشان وجود ندارد و این نه به 

نفع سازمان است و نه به نفع برگزارکنندگان جایزه. 
نکته دیگر به نقش مهم رهبران سازمان هاي بزرگ کشور 
یا به عبارتي سياستگذاران حوزه منابع انساني برمي گردد. براي 
اینکه بتوانيم این مدل را در جامعه به همه معرفي کنيم و از همه 
سازمان ها انتظار حرکت سيستماتيك در این مسير داشته باشيم 
لازم است از چند بعد به مسأله توجه شود، یکي اینکه تصميماتي 
که گرفته مي شود، تعارض آشکار با معيارها و نظام هاي ارزشي 
این مدل نداشته باشد زیرا در این صورت دیگر نمي توان از مدل 

و ارزش ها صحبت کرد. 
نکته دیگر اینکه رهبران سازمان ها خودشان باید مشتري 
مدل باشند، یعني باید الگو باشند و در عمل نشان دهند به این 
فرایندها و رویکردها متعهد هستند و با عمل خود دیگران را تشویق 
 HR نمایند که به این سمت بيایند. پس سياست گذاران حوزه
کشور یا برنامه ریزاني که در حوزه  HR  برنامه  ریزی و سياست ها 
را تنظيم مي کنند تأثيرگذارند و نقش بسيار تعيين کننده اي دارند 
و مي توانند سازمان خود را با مدل تطبيق دهند و دیگران را به 
استفاده از مدل تشویق کنند. بعضي فکر مي کنند الزامي و اجباري 

کردن اجرا و استقرار این مدل مي تواند موثر باشد. 
من شخصاً با این نظر مخالفم زیرا این مدل وقتي مفيد و 
کارگشاست که رهبران سازمان با تمایل خودشان به آن روي 
آورند و با احساس تعهد، عزم جدي در آنها ایجاد شود. هر جایي 
که الزام و اجبار وجود داشته، به اختلال انجاميده و یا موضوع را 

منحرف کرده است. 
بعد دیگر بنگاه ها هستند که در جهت اشاعه این فرهنگ 
را  مدل  که  آنهایي  به خصوص  باشند،  موثر  خيلي  مي توانند 
در  زمينه  این  در  را  خوبي  تجربيات  مي توانند  کرده اند  مستقر 
اختيار دیگران قرار دهند. که این مي تواند مشوق خوبي براي 
آموزش  ارزیابان،  آموزش  باشد.  جامعه  در  فرهنگ  این  توسعه 
مدل، انتشار کتاب هاي حوزه تعالي منابع انساني و گسترش و 
ترویج تجربيات موفق به شکل هاي مختلف از طریق همایش و 
دوره هاي آموزشي و مجلات و نشریات و سایت هاي اینترنتي، 
تعالي  فرهنگ  ترویج  و  توسعه  براي  که  است  ابزارهایي  همه 

سازمان ها باید به کار بگيریم.
است  نکات  از  بعضي  زمينه ساز  عنوان شده  مباحث  قطعاً 
که به عنوان ابتکار عمل در عرصه تجربيات براي ترویج مفاهيم 
و روش ها در داخل کشور مطرح است. این موضوع موید این 
نکته است که استقرار مدل مي تواند تأثير محسوسي در حرکت  
در  کشور  استراتژیك  سطح  در  آثارش  و  باشد  داشته  بنگاه ها 
بنگاه ها  اداره  براي  قوانين  و  مقررات  تدوین  به  ما  که  زماني 

مي پردازیم، قابل مشاهده باشد. 
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به عنوان يک كارشناس با تجربه، جهت گيري كلي و 
چارچوب مفهومي ساختار مديريت منابع انساني صنعت 

نفت را چگونه ترسيم مي نماييد؟
با توجه به اهداف ، خط مشي ها و سياست هاي کلي صنعت، 
الزامات برنامه جامع توسعه ملي و جوهره راهبردي   از  منبعث 
انساني ،  منابع  مدیریت  نظام  ساختار  اساسي ،  قانون   44 اصل 
وظایف  و  مسئوليت ها  تفکيك   آشکار  جهت گيري  مبيين 

سياست گذاري از تصدي گري است.
سياست گذار  مرکزیتي  به عنوان  جایگاه  حاکميت  تقویت 
بلند مدت  و  ميان مدت  راهبردي  برنامه هاي  تهيه  برنامه ریز،  و 
تأمين و تجهيز منابع انساني صنعت نفت در هماهنگي با ارکان 
به منظور  ضربتي  رویکردهاي  از  بهره گيري  اجرایي،  ذیربط 
استخدام  زمينه  در  به ویژه  فعلي  کمبودهاي  و  خلاء ها  جبران 
امکانات  کليه  از  بهينه  استفاده  جهت  برنامه ریزي  آموزش،  و 
به ویژه  صنعت  سطح  در  موجود  آموزشي  زیر ساخت هاي  و 
فرصت هاي بين المللي و تسریع در بهره برداري اصولي از مراکز 
آموزشي متفرق، برنامه ریزي جهت بهره گيري هر چه بيشتر از 
تکنولوژي اطلاعات و بهره گيري از شيوه هاي منعطف و نوین 
مولفه هاي  جمله  از  ازمنابع  حداکثر  استفاده  و  سازماندهي  در 
بنيادي  جهت گيري  ترسيم  و  ساختار  طراحي  در  مهم  و  موثر 

نظام مذکور است.

ساختار  از  فوق،  بهره مندي  مراتب  تحقق  لازمه 
در كشور  اكنون  زير ساختي هم  آيا چنين  است.  مناسب 

ما وجود دارد؟
استقرار زیر ساخت  ایجاد و  براین اساس، هدف گرایي در   
جامع  نظام  محرك  اهرم  به عنوان  برنامه ریزي،  قدرتمند 
معيارها ،  و  مباني  تنظيم  و  تهيه  مکانيزم  کاربست  مدیریت ،  
موازین و مقررات و تأمين نرم افزارهاي مدیریتي لازم  ، اولویتي 
از آمار و اطلاعات  خاص یافته است. بدیهي است بهره گيري 
طيف  در  تصميم گيري  فرایند  تسهيل  زمينه ساز  استراتژیك، 
نظارت  و  هماهنگي  اجرا،  برنامه ریزي،  فعاليت هاي  گسترده 

خواهد بود .
اهداف  تحقق  رویکرد  مذکور،  مفهومي  ساختار  طراحي 

بسيار سفر باید تا پخته شود خامي
فريدون بختياري، مدير كل سابق آموزش و منابع انسانی وزارت نفت

نشريه منابع انساني در صدد است در هر شماره خود با يکي از پيشکسوتان حوزه منابع انساني به گفتگو بنشيند. بر همين اساس در اين 
شماره با آقاي فريدون بختياري در ارتباط با مسائل تحليلي  حوزه مديريت منابع انساني در صنعت نفت مصاحبه اي ترتيب داده ايم.

فريدون بختياري از جمله مديران با تجربه صنعت نفت است كه طي 35 سال خدمتگزاري، پشتوانه قابل استنادي از تخصص و تجربه 
را در حوزه مديريت منابع انساني كسب نموده است. از عمده ترين كانون هاي فعاليت وي مي توان به مواردي مانند پرورش كادر رئيسه، 
برنامه ريزي نيروي انساني، برنامه ريزي تلفيقي، آموزش مركزي شركت ملي نفت ايران و اداره كل آموزش و منابع انساني وزارت نفت 

جمهوري اسلامي ايران، اشاره كرد. 
ايشان علاوه بر صنعت نفت، داراي سوابق و تجربيات متنوعي در همکاري با وزارت نيرو، سازمان گسترش و نوسازي و بخش خصوصي 
در حوزه طراحي ساختارهاي سازماني و طيف گسترده فعاليت هاي  مديريت منابع انساني است. وي كه داراي مدرک كارشناسي ادبيات 
انگليسي و كارشناسي ارشد مديريت اجرايي است، هم اكنون به عنوان مدير عامل شركت مشاور مديريت  نظم آوران حرفه و فن در عرصه 

چالش هاي بازار مديريت و مهندسي منابع انساني و سازمان حضور فعال دارد.

کلي ساختار صنعت نفت را مد نظر 
ایجاد یك  نتایج عملي آن  دارد که 
محيط رقابتي سامان یافته و همسو 
با ارزش هاي حاکم بر دستگاه است. 
براي  را  انگيزه  بيشترین  امر  این 
شرایط  در  پایدار  کارایي  به  حصول 

رقابت پدید خواهد آورد.

و  راهبردها  تعيين  لزوم  به 
طراحي  در  اساسي   رويکردهاي 
منابع  مديريت  نظام  استقرار  و 
بستر  آيا  كرديد.  اشاره   انساني 
فراهم  هم اكنون  الزامي  چنين 

است؟
رایزني هاي  تأمين  به منظور 

منابع  مدیریت  نظام  مطلوب  جهت گيري  راستاي  در  حرفه اي 
بلند مدت  توسعه  چشم انداز  و  استراتژیك  برنامه هاي  انساني ، 
صنعت لازم است ، به مدد روش هاي تجزیه و تحليل منطقي ، 

امکان شناسایي چالش ها و فرصت هاي آینده فراهم مي شود . 
چنين تجزیه و تحليلي باید در چشم انداز بلند مدت و منسجم 
 و با حفظ استقلال نسبي انجام شود. به این منظور ضروري است 
منابع  تحقيقاتي / پژوهشي  توانایي هاي  راهبردي ترین  از  برخي 
انساني شرکت ها ادغام و در قالب یك نهاد مستقل وابسته به 

صنعت تجدید سازمان یابد . 
هدف از این اقدام مهم عبارت است از بهينه سازي جمعي 
تخصص هاي تحقيقاتي ؛ حداکثر استفاده از ابزارهاي تحقيقاتي 
برنامه ریزي  فرایند  در  تسریع  و  تسهيل  ایجاد  و  گران قيمت 
تحقيقات حرفه اي ، مدیریتي و تخصصي لازم براي برنامه ریزي؛ 

اجرا و اداره کارامد برنامه هاي مصوب. 
در  که  نمود  تعریف  را  راهبردهایي  مي  توان  راستا  این  در 
تنظيم فعاليت هاي آموزشي و پرورشي کارکنان و رشد و ارتقاي 
سطوح تخصصي مورد نياز آنان نقش اساسي ایفا کند. بهسازي 
ایجاد و  تغيير و توسعه آموزشي،  انساني به مدد فرایند  نيروي 
اصلي  شرکت هاي  به  نسبت  نظارتي  و  حمایتي  چتر  گسترش 

با پيشکسوتان منابع انساني


