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  مد� تعالي منابع 
نساني 
7 چه معيا�ها � 7يرمعيا�هايي 

تشكيل شد+ 
ست � ساختا� �2 چگونه 
ست؟
 12 �مد� تعالي منابع �نساني مطابق شكل �	�ئه شد� ��	�

معيا	 � J 47ير معيا	 � مجموعاً  1000 �متياJ �ست. 
�نساني،  منابع   ��ستر�تژ� ها  � خط مشي  شامل  	�هبر�ها 
كه  �ست   �فكر  �سرمايه ها  � ��نش   � �نساني  منابع   �	هبر
	� به خو� �ختصا{   Jمتيا� �متياJ يعني 150  �J كل  15 �	صد 
 � جذ�  �نساني ،  منابع   �برنامه 	يز شامل  فر�يند ها  مي �هد. 
�ستخد�7 ، مديريت عملكر�، توسعه منابع �نساني ، 	��بط كا	كنا� 
� مديريت، بهد�شت � �يمني، جبر�� خدماN � مز�يا، 35 �	صد 

يعني 350 �متياJ 	� �	 بر مي گير�.
 50 ساJماني  عملكر�   � �نساني  منابع  نتايج  شامل  نتايج 

�	صد يعني 500 �متياJ 	� به خو� �ختصا{ مي �هد.

سا7ما� ،  يك  
نساني  منابع  با  مرتبط  حو7+ ها#  �7يابي 
 ��يكر�  جديدترين   � مهم ترين 
مد� تعالي منابع 
نساني 
ست  كه به تا7گي توسط 
نجمن مديريت منابع 
نساني � با حمايت 

�لين جايز+ 
ير
ني �� 7مينه توسعه منابع  �
سا7ما� گسترV � نوسا7# صنايع 
ير
� به عنو

ست �� تير سا� 88 بر
b نخستين   �

نساني پس 
7 �� سا� تحقيق طر
حي شد+ 
ست � قر

با� سا7ما� ها# برتر 
ين حو7+ معرفي شو�.
 7
بر 
سا: نظاU نامه 
ين جايز+، كليه بنگا+ ها# 
قتصا�# كوچك، بز�گ � متوسط كه يكي 
�سيد� به تعالي �� حو7+ مديريت منابع 
نساني مي �
نند، مي تو
نند  
�
ستر
تژيك خو�  e

هد
 ���
ين جايز+ باشند. 
يجا� فضا# �قابتي مناسب ميا� بنگا+ ها، فر
هم �2 �متقاضي شركت �

ني 
7 بنگا+ ها# برتر �� حو7+ ��
مكا� تبا�� تجربياB موفق ميا� 2نها � 
نتخاf، معرفي � قد


ين جايز+ 
ست.  e
مديريت 
7 مهم ترين 
هد
با   
� گفتگويي   �2  #

جر چگونگي   � 
نساني  منابع  تعالي  مد�  �يژگي ها#   gخصو  ��


يم. +�
محسن صابر#، مدير پر�ژ+ جايز+ تعالي منابع 
نساني ترتيب �

جديدترين 
�يكر� �
�يابي منابع �نساني

مدلي بر�� تعالي سرمايه ها� سا�ماني
محسن صابر#، مدير پر�ژ+ جايز+ تعالي منابع 
نساني

مد� هايي  چه   7
 برگرفته  
نساني  منابع  تعالي  مد�    
��؟

ست � چه �يژگي  ها# خاصي �

 �مد� ها ساJما� ها،  �	Jيابي  بحث   	� �خير   ��هه ها  	�
خا{  به طو	  كه  �ست  گرفته  شكل   � شد�  طر�حي   �متعد�
"مالكو7  مد�  �	�پا،   	� �	�پا"  كيفيت  "بنيا�  مد�  به  مي تو�� 


متيا7
Bعناصر
بعا�

	�هبر�ها

60	هبرq منابع �نسانى
50خط مشي � �ستر�تژq ها� منابع �نسانى

q40مديريت ��نش � سرمايه فكر
150جمع

فر�يند ها

50برنامه 	يزq منابع �نسانى
50جذ�  � �ستخد�7

60توسعه منابع �نسانى
50مديريت عملكر�

50جبر�� خدماN � مز�يا
50	��بط كا	 � كا	كنا�

40بهد�شت � �يمنى
350جمع

نتايج

��150	�كىمنابع �نسانى
q150عملكر�

100مالىساJمانى
q100غير مالى � فكر

500جمع
1000جمع كل
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بالد	يج" �	 �مريكا � مد� "�مينگ" �شا	� كر�، �	 كشو	 ما نيز 
جايز� ملي بهر� �	� � تعالي ساJماني برگرفته �J مد� �	�پايي 
 �EFQM چند سالي �ست كه توسط موسسه مطالعاN بهر� �	
� منابع �نساني �جر� مي شو�. �	 حو�J منابع �نساني ساJما� ها نيز 
 �مد� هايي طر�حي � �	 كشو	ها� مختلف �جر� شد� � جو�يز
 �به �� تعلق گرفته �ست كه �J �� ميا� مي تو�� به "مد� ها
 ،"  (IIP) �نگلستا�  �نساني  منابع   	�  �سرمايه گذ�	 �ستاند�	� 
مديريت  �نجمن  "جايز�   �  "(PD) سنگاپو	  توسعه  "�ستاند�	� 
منابع �نساني �مريكا" �شا	� كر�. جايز� تعالي منابع �نساني �ير�� 
به عنو�� ��لين جايز� �ير�ني �	 Jمينه توسعه منابع �نساني �ست 
 �كه به همت �نجمن مديريت منابع �نساني �ير�� � با همكا	
�ين حو�J طر�حي شد� �ست.  �نديشمند��   J� � تلا> گر�هي 
مد� �ين جايز� �J مد� ها� تعالي ساJماني �	�پايي نشاN گرفته 
 � �Jين حو� 	ساتيد ��نشگاهي �� Nنظر� J� ما سعي شد� �ست�
تجربياN ساJما� ها� موفق �ير�ني نيز �ستفا�� شو�، به طو	� كه 
�يگر  �يژگي  �ست.   ��  �Jبومي سا مد�،   ��يژگي ها  J� يكي 
 � مختلف  �بعا�  با  ساJما� ها  تما7   	�  ��  ��جر� قابليت  مد� 
 qگاني �ست. بهر� گير	Jخدماتي � با ،�فعاليت ها� متنو] توليد
 	���	 منطق   	� �ست.  مد�  �ين  �يگر  �يژگي    	���	 منطق   J�
�هد�في �نبا� مي شو� كه عيناً �	 مد� تعالي منابع �نساني نيز 

پيگير� مي شو�. 
 �Jحو �هدt ��� �ين مد� �ين �ست كه تما7 فعاليت ها
منابع �نساني 	� پوشش �هد � ساJما� ها� متقاضي مي تو�نند با 
�جر�� �ين مد�، حو�J منابع �نساني خو� 	� مو	� �	Jيابي قر�	 
 �� بهبو�   �بر�  � شناسايي   �	 فرصت ها   �  Nقو  eنقا  �  ����

برنامه 	يز� نمايند.
 � مي شوند  مقايسه  هم  با  ساJما� ها  �ينكه   7��  tهد

ساJما� ها� برتر تشويق  شد� � جايز� مي گيرند.
 �Jحو	� موفق   Nتجربيا شناسايي  �هميت  حائز  نكته  �ما 

منابع �نساني  � �نتقا� �� به ساير ساJما� هاست.

  به نظر شما 
جر
# مد� تعالي منابع 
نساني چه نقشي 

�تقا# سا7ما� ها � بنگا+ ها خو
هد �
شت؟
� توسعه � �
يكي �J �غدغه ها� مدير�� منابع �نساني ساJما� ها �ين �ست 
� هايي Jمنابع �نساني بايد به چه تو�نمندسا �Jحو 	كه بد�نند �
معيا	هايي  بر�� خو�  ساJما� ها  �كثر  �لبته  باشند،  ��شته  توجه 
��	ند �ما شايد كامل نباشد. مد� تعالي منابع �نساني چا	چو� 
جامعي �� J	J> ها� محو	�، معيا	ها � Jيرمعيا	ها �	 تما7 �بعا� 
يك ساJما� �	�ئه مي �هد � به تما7 �بعا� � ��Jيا� منابع �نساني 
خو�هدپر��خت. مدير�� با ��شتن �ين �لگو مي تو�نند �بتد� نسبت 
 �	  �Jحو �ين   �فعاليت ها كنند،  �قد�7  تو�نمندساJها  �ستقر�	  به 
به طو	 مستمر مو	� �	Jيابي قر�	 �هند، نقاe قوN � ضعف خو� 	� 
شناسايي كنند � بر�� بهبو� �نها برنامه 	يز� نمايند، به طو	� كه 
�	 يك پر�سه Jماني با �	تقا� سطح كيفي منابع �نساني خو� 
به ساJماني يا�گيرند� � توسعه يافته تبديل شوند. به نظر من 
با �جر�� فر�يند مد� تعالي منابع �نساني، با  �	J> ترين سرمايه 
يك بنگا� �قتصا�� كه منابع �نساني �ست، 	شد � �	تقا مي يابد. 
�مر��J ساJما� هايي �	 با�J	 	قابت ��	�� مزيت هستند كه منابع 
�نساني توسعه يافته ��شته باشند � �ين مد� �ين Jمينه 	� فر�هم 

.�Jمي سا

 �� مد�  
ين   #

جر مسئو�  كساني  چه  شما  نظر  به   
سا7ما� ها هستند؟

�J مدير عامل  �نساني تما7 مدير��  �	 بحث توسعه منابع 
گرفته تا مدير�� �	شد � مياني مسئو� هستند. �مر��J فقط مدير 
منابع  توسعه  تنهايي مسئو�  به  �نساني  منابع  توسعه  معا��  يا 
�نساني مؤسسه نيست، هرچند محو	يت �ين مسئله بايد با مدير 
يا معا�� منابع �نساني باشد، �	 نتيجه مسئوليت �جر�� فر�يند 
مد� مي تو�ند با محو	يت مدير�� منابع �نساني � يا حتي مدير�� 
�جر� شو� �  تعالي ساJماني �	 ساير 	�� ها� مديريت ساJما� 

كليه مدير�� ساJما� �	 �ين فر�يند حضو	 ��شته باشند.


ين مد� �� سا7ما� ها چه نتايجي  #
  به نظر شما 
جر
به �نبا� خو
هد �
شت؟

بسته  �	 يك   �	 �نساني ساJما� ها  منابع   �Jين مد� حو�
�نساني،  منابع  نتايج   � فر�يند  خط مشي ها،  �	J> ها،  شامل 

تعريف مي كند.
با �جر�� �ين مد� به 	�حتي مي تو�نند �	 يك  ساJما� ها 
 ،Jچشم �ند� �باJ �Jماني به �هد�t منابع �نساني خو� كه �	 	�ستا
با  مي 	��  �نتظا	  برسند.  �ست،  ساJماني  مامو	يت   � �	J> ها 
 J� �	خوJبا ��جر�� �ين مد� �	 ساJما� ها � گرفتن گز�	> ها
�نها �	 سا� ها� ��ليه �جر�� ��، ظرt چند ��	� نو�قص مد� 
برطرt شو� � به عنو�� يك مد� � �لگو� ملي �	 سطح كشو	 

مو	� �ستفا�� قر�	 بگير�. 
�نساني  يقيناً حو�J ها� منابع  �ين مهم،  �	 صو	N تحقق 
 �مؤسساJ� N �ستاند�	� ملي بهر� مى گيرند � Jبا� مشتركي بر�
�ستقر�	 � �	Jيابي حو�J ها� منابع �نساني � �	تقا � بهبو� فر�يند 
�	 �نها �يجا� مي  شو�. شايا� hكر �ست �	 سا� ها� �خير شاهد 
توجه به حو�J منابع �نساني �	 ساJما� ها� صنعتي � خدماتي 
 �سرمايه  ها  qتقا	�  � 	شد   	� خوبي   Nقد�ما� بعضاً   � هستيم 
كشو	  ��لتي   �نها�ها  �  N�	��� �ما  مي شو�.  مشاهد�  �نساني 
با  مي 	��  �نتظا	  كه  ��	ند   Nمقولا �ين  با   �Jيا� فاصله   Jهنو
نها�ينه كر�� مد� ها� تعالي منابع �نساني �	 سطح ملي �ين 

���	�N � نها�ها نيز به طو	 جد� ��	� �ين بحث ها شوند.

�مر�+= 
سا+ما? هايى 
��با+�� �قابتى 
����, مزيت 
هستند كه منابع 
�نسانى توسعه 
يافته ��شته باشند. 
مدD تعالى منابع 
�نسانى �ين +مينه 
�� فر�هم مى سا+�
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 �� سا7ما� ها  � مؤسساB كشو� 
�  جايگا+ 
ين مد� 
�7يابي مي كنيد؟
چگونه 

�طلا] ��	يد كه ما �	 سا� ��� �جر�� جايز� تعالي منابع 
 ��J جايز� � �جر� �نساني هستيم ، �	 طو� �ين مدN �ستقبا� 
مديريت  �نجمن  حاضر  حا�   	� �ست .  بو��  خو�  بسيا	  مد� 
منابع �نساني �ير�� �	 حا� بر	سي �ظها	نامه متقاضيا� جايز� � 
 Nبه �ين مؤسسا �	خوJ> با	ئه گز��	نهايت سايت �يزيت � � 	�
�ست. شايد �كنو� Jما� مناسبي بر�� قضا�� � N	Jيابي جايگا� 
�ين مد� �	 ساJما� ها� كشو	 نباشد، �ما مي تو�� �ين نويد 	� 
��� كه با �جر�� مد� �	 ساJما� ها� متقاضي بعد �J چند ��	� 
مي تو�� جايگا� �� 	� تبيين كر�. به نظر مي 	سد �ين مد� به 
عنو�� تسهيل كنند� كا	 مدير�� �	 Jمينه منابع �نساني، 	فته 
�مر تحقق نخو�هد يافت مگر  �ين  بيابد �   �	 	فته جايگا� خو� 
قر�	  باJبيني   �  �باJنگر مو	�   �	 مد�   �	�� هر  بتو�نيم  �ينكه 
 Nشمند �ساتيد ��نشگا� � تجربياJ	� Nنظر� J� با �ستفا�� � ����
�	تقا   �	  �� �نساني  منابع   �Jحو  	� نها�ها  ساير   �  Nموسسا

�هيم.

جايز+   #�
برگز 
�لين سا�  
مسا�  
ينكه  به  توجه  با    
 #
بر مقدماتي  چه  تاكنو�  
ست  
نساني  منابع  تعالي 

�# �2 صو�B گرفته 
ست؟ 
برگز
فر�خو�� برگز�	� � تربيت �	Jيا� جايز� تعالي منابع �نساني 
�J نيمه ��� سا� 87 �غاJ شد � �	 ما� ها� ��� مو	� �ستقبا� 
ساJما� ها قر�	 گرفت. ساJما� ها به منظو	 خو��	Jيابي �	 ��لين 
��	� برگز�	� جايز� به �مو� <J	Jيابا� پر��ختند. �	 �ين 	�ستا 
طي �مسا� چها	 ��	� تربيت �	Jيا� جايز� تعالي منابع �نساني 
�J مدير��  نفر  �نساني برگز�	 شد � 91  �نجمن منابع  �	 محل 
با �� �	  �نساني � حو�J ها� مرتبط  � كا	شناسا� حو�J منابع 
فر�يند   	� �نجمن   ���Jبا عنو��  به  تا  كر�ند  شركت  ��	� ها 

�	Jيابي ساJما� ها� متقاضي با ما همكا	� كنند.
به منظو	 حضو	 �	 فر�يند جايز� تعد�� Jيا�� �J ساJما� ها 
تقاضا� كتبي ���ند � برخي تا كنو� �ظها	نامه خو� 	� �	سا� 
متقاضيا�  �ين  �يزيت  سايت   � �	Jيابي  حا�   	� كه  نمو�� �ند 
هستيم. بر �ساX برنامه Jماني، ساJما� ها� برتر حو�J منابع 
�نساني  منابع  همايش  پنجمين   q	برگز� با  هم Jما�  �نساني 
 �كشو	، �	 تير سا� 88 معرفي مي شوند. �	 ���مه فعاليت ها
جايز� ، �نجمن تا كنو� مبا�	N به �جر�� چندين ��	� �موJشى 
مثل  معتبر   �ساJما� ها  �بر� �ظها	نامه  تد�ين  مد� ،  تبيين 
پا	X � غير�  پتر�شيمي،  ��گن  فولا� خوJستا� ، صنايع ملي 
تما7  خدمت   	� Jمينه  �ين   	�  �	�� �ما�گي   � �ست  نمو�� 

ساJما� ها � مؤسساN متقاضي باشد.


جر
# مد� تعالي سا7ماني �جو�  +
�  �  چه مو
نعي �
��؟ 
�

�جر�� �ين مد� مانند تما7 مد� ها ��	�� مو�نعي �ست كه 
عد7 با�	 مدير�� �	شد يكي �J �نهاست. �لبته بايد گفت �ين مشكل 
� مد� تعالي نيست، بلكه نوعي Jبه �جر� � پيا�� سا eتنها مربو
كيفيت،   �مد� ها مثل  متعد�   �مد� ها  ��جر�  J� سرخو	�گي 
ساJما� ها  مدير��  مي شو� .  �يد�  مدير��  بين   	�...�  ISO
 tسيد� به �هد�	 	به �ثربخش بو�� �ين مد� ها � ��عتقا� Jيا�
 �ساJماني ند�	ند � چو� نتيجه گر� هستند �عتقا� ند�	ند كه �جر�

�ين مد� ها سو���	 باشد.
 	� معمولاً  تعالي   �مد� ها كه  �ست  �ين  �يگر  مانع 
تما7   	� كه  مي شو�  گرفته  به كا	  ساJما� هايي   �  Nمؤسسا
Jمينه ها ساJما� يافته هستند. �ين موسساN ، مؤسساتي پيشر� ، 
يا� گيرند� � ��	�� منابع �نساني توسعه يافته هستند. به همين 
 Nمؤسسا  J�  �تعد�� كه  كشو	  فعلي  شر�يط   	� شايد  منظو	 
نياJها� خو� هستند � حتي �	  ��ليه ترين  � ساJما� ها �	گير 
مو�جه �ند،  مشكل  با  خو�  كا	كنا�   �مز�يا  �  lحقو پر��خت 
 �پر��ختن به �ين گونه مد� ها كمي �شو�	 باشد. هر7 نياJها
ماJلو نيز مويد همين مطلب �ست كه �بتد� نياJها� ��ليه مانند 
نياJها� فيزيولوژ�، �منيت � �حتر�7 كه سطح بالايي �J هر7 	� 
 ،�به خو� �ختصا{ مي �هد، مطرs مي شو� � �	 مر�حل بعد

مي تو�� به خو� با�	� � تعالي پر��خت.
فرهنگ ساJماني تعد��� �J مؤسساN � نها�ها� ما �ما�� 
پذير> تغيير �	 Jمينه  منابع �نساني نيست. �كثر �ين بنگا� ها 
�	 شعا	، منابع �نساني 	� بز	گترين سرمايه خو� مي ��نند �ما �	 
عمل �ينطو	 نيست. پس يكي �يگر �J مو�نع �جر�� �ين مد� 
فضا� نا مناسب ساJماني �ست كه بايد �بتد� بستر �ين فضا 	� 

� كر�.Jما�� نمو� � فرهنگ سا�
عد7 نفوh لا7J � �شر�t كافي برخي �J مدير�� منابع �نساني 
به عنو�� محو	 �ين بحث �	 ساJما� ها كه بايد �ينگونه مد� ها 
	� تبيين نمايند � به عنو�� مشا�	 �مين، مديريت �	شد 	� متقاعد 
ساJند � �ير با��J بو�� نتايج �جر�� سيستم ها � مد� ها� توسعه 

منابع �نساني  هميشه يكى �J مو�نع �ساسى بو�� �ست.
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مقدمه
 �مر��J فنا�	� �طلاعاN � �	تباطاN، �نيا 	� �گرگو� كر�� 
� محو	 توسعه �قتصا��، �جتماعي � فرهنگي كشو	ها� مختلف 
شد� �ست. ��نش �مو��J � ��نشجويا� بر�� �نجا7 تكاليف خو� 
�	 منز� � محيط �موJشي �J كامپيوتر �ستفا�� مي كنند، ��لت ها، 
خدماN � �طلاعاN مو	� نياJ مر�7 	� به صو	N �� لاين ( برخط ) 
�	�ئه مي �هند � باJ	گانا� � مشتريا� �نها �J طريق �ينترنت به 
مبا�له كالا � پو� مي پر��Jند. بديهي �ست كه �ين پديد� تنها �	 
كشو	ها� پيشرفته �جو� ند�	�، بلكه به سرعت �	 حا� گستر> 
عيني   �نمو�ها  J� يكي  �لكتر�نيكي   N	تجا �نياست.  تما7   	�
 ��قتصا�  ��	تباطاN �	 عرصه ها  �  Nطلاعا� �فنا�	 �نقلا� 
�، مشاغل گوناگو� 	� ����	 مي كند Jشد فر�يند جهاني سا	ست. �
بهر� �	� خو� 	� �فز�يش �هند، سر�يس ها � خدماN بهتر� به 
مشتريا� خو� عرضه كنند � �	تباطاN ��خلي � خا	جي خو� 	� 
�J طريق سيستم ها� IT پيشرفته تر �نجا7 �هند. تاكيد �صلي 
 ��	 �ين 	�بطه بر �ين �ست كه كشو	ها� �	 حا� توسعه ، فنا�	
 �مزيت ها بتو�نند  كه  �هند  پر�	>   �به گونه �  �	  Nطلاعا�
�نساني ماهر � كا	�  	� حفظ كنند . منابع  بلند مدN خو�  	قابتي 
 �بخشي �J �نقلا� IT  �ست، بنابر�ين توسعه �نا� كليد� بر�
�يند� �ين كشو	هاست. �نچه مسلم �ست �يجا� جامعه �طلاعاتي 
نمي تو�ند بد�� مشا	كت فعا� ��لت ها �	 ساخت بستر �طلاعاتي 

لا7J � �صلاs سيستم �موJشي صو	N گير�.
 �منابع �نساني كا	 �مد با �يد� ها� خلاl � بكر � مها	N ها

تحكيم   � تقويت   �بر�  �Jپيش نيا  ،IT  صنعت  	� به هنگا7 
نير�� كا	 مرتبط  قد	N 	قابت هر كشو	 �ست، گرچه كمبو� 
 �با IT  يك موضو] بحر�ني �	 جها� � به خصو{ كشو	ها
كه   �	��  Jنيا  ��فر�� به  جديد  �قتصا�  �ست.  توسعه  حا�   	�
كر��  تغيير   Nطلاعا� 	شد  با  همزما�  �نا�    N	مها  � ��نش 
باشد . مد� ها� كسب � كا	 سنتي كه تاكيد بر ��	�يي ها� ثابت ، 
سرمايه �	 گر�> � صرفه جويي ها� ناشي �J توليد �نبو� ��	ند، 
�مر��J �	 بر�بر ساJما� ها� هوشمند� كه فنا�	� ها� جديد 	� 
بر�� كاهش هزينه به كا	 مي برند، بسيا	 �سيب پذيرند . بنابر�ين 
ناچا	ند كه تغيير�N �ساسي 	� �	 نحو� كسب � كا	 خو� بپذيرند � 
بيشتر بر مديريت �طلاعاN تاكيد نمايند تا ��	�يي ها� فيزيكي. 
كا	   �نير�ها پر�	>   � توليد   	� �ست   �	�ستا ضر�	 �ين   	�
قد	تمند   �	 خو�  سيستم  تا  گما	ند  همت  �موJ> �يد�   � ماهر 
كنند، Jير� �ين �نسا� ها � نه ماشين ها هستند كه �ين �نقلا� 	� 
پيش مي برند � مي تو�نند مانع گستر> بيشتر شكاt �يجيتالي 

بين كشو	ها شوند.
هدt �صلي �ين مقاله، بر	سي �هميت فز�يند� � 	�به  	شد 
�قتصا�  Jمينه   	� �لكتر�نيك   N	تجا  �  Nطلاعا�  �فنا�	
�ير�� �ست . �	  �نساني موجو� �	  ��نش محو	 � �ضعيت منابع 
�نتقا� به �قتصا� ��نش محو	 ، مشكل كمبو� نير�� �نساني ماهر 
�	 حو�J فنا�	� �طلاعاN ، چالشي جد� بر�� �ير�� محسو� 
 � �ستر�تژ� ها  تد�ين   �بر� گا7 هايي  تاكنو�  گرچه  مي شو�. 
 	� كه  هما� گونه  �ما  �ست  شد�  بر��شته   7Jلا  �خط مشي ها
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