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تجربــه کشــورهای پیشــرو نشــان می‌دهــد کــه یکــی از ارکان اصلی 
توســعه، نــه فناوری‌های پیچیده یا ســرمایه‌های مالــی، بلکه نظامی 
منســجم و حرفه‌ای از مدیریت اســت و در قلب آن، مدیریت منابع 
انســانی جــای دارد. اســاتید و اندیشــمندان ایــن حــوزه، بــا تولیــد 
دانــش، تربیــت مدیران و ارائه الگوهای عملیاتی، نقشــی مســتقیم 
اجتماعــی  و  اقتصــادی  توســعه  نهایــت،  در  و  ســازمانی  تحــول  در 
جوامــع ایفــا می‌کننــد. مــادر این ســرمقاله، ضمــن مــرور تأثیرگذاری 
چهره‌هــای شــاخص جهانــی، نگاهــی خواهیــم داشــت بــه نقــش 
مانــدگار وبــی بدیــل اســاتید فقیــد حــوزه مدیریــت و منابع انســانی 
ایــران کــه در ســال گذشــته از موهبــت وجودگرانقدرشــان محــروم 

. یم شد
در عرصــه جهانی، نام‌هایی چون پیتــر دراکر، دیوید اولریچ، مایکل 
آرمســترانگ، ادوارد لاولــر، مایــکل بیــر و مــارک هوســلید، بیــش از 
هــر چیــز به‌عنــوان معمــاران گفتمــان اســتراتژیک منابــع انســانی 
شــناخته می‌شــوند. دراکر با مفهوم »کارکنان دانشــی« نشان داد که 
در اقتصــاد جدیــد، ارزش اصلــی از دانش و توانایی نیروهای انســانی 
نشــأت می‌گیــرد و ســازمان‌ها و دولت‌هایــی کــه ســرمایه‌گذاری بــر 
آمــوزش، توســعه و یادگیــری مســتمر را نادیــده بگیرنــد، در رقابــت 

جهانــی بازمی‌ماننــد.
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 ادامۀ سرمقاله

اولریــچ بــا بازتعریف چهــار نقش راهبردی برای منابع انســانی، 
الگویی فراگیر ارائه داد که در بسیاری از کشورها، مبنای بازسازی 
سیســتم‌های منابع انســانی و پیوند آن با اســتراتژی‌های ملی و 
ســازمانی قرار گرفت و به ایجاد وحدت رویه میان سیاســت‌های 
نیــروی  توســعه  نظام‌هــای  و  صنعتــی  برنامه‌هــای  اقتصــادی، 
انسانی کمک کرد. مایکل آرمسترانگ، با آثار مرجع خود در حوزه 
مدیریــت منابــع انســانی، به‌ویــژه در زمینــه مدیریــت عملکــرد، 
عملیاتــی  چارچوب‌هــای  انســانی،  ســرمایه  توســعه  و  پــاداش 
جامعــی را ارائــه کــرد کــه الهام‌بخــش بســیاری از ســازمان‌ها و 
نظام‌هــای آموزشــی در جهــان بوده اســت. ادوارد لاولــر، به‌عنوان 
یکــی از تأثیرگذارتریــن نظریه‌پــردازان مدیریت، بــا پژوهش‌های 
پیشــگام خــود در حــوزه نظام‌هــای پــاداش، مشــارکت کارکنان و 
اثربخشی سازمانی، بنیان‌های علمی مدیریت عملکرد و توسعه 
ســازمانی را اســتحکام بخشــید و الگوهای عملیاتیِ مؤثری برای 
ارتقــای بهــره‌وری و تعامــل نیروی انســانی ارائه کــرد. مایکل بیر از 
مدرســه کســب‌وکار هــاروارد، بــا تأکیــد بــر رویکرد سیســتمی در 
مدیریــت منابع انســانی و ارائه الگــوی »تعهد بالا و عملکرد بالا«، 
نشــان داد کــه چگونه ترکیبِ هماهنگِ سیاســت‌های انتخاب، 
آمــوزش، جبــران خدمات و مشــارکت کارکنان می‌تواند به مزیت 
رقابتی پایدار منجر شــود و ســازمان‌ها را در مســیر تحول و تعالی 
قــرار دهد. مارک هوســلید نیــز با پژوهش‌های تأثیرگــذار خود در 
پیونــد میان نظام‌های مدیریت منابع انســانی، راهبرد ســازمانی 
اندازه‌گیــری  نظام‌هــای  تدویــن  نیــز  و  کســب‌وکار،  عملکــرد  و 
متــوازن بــرای ســنجش ســهم ســرمایه انســانی، به‌طــور قطعــی 
نشــان داد کــه ســرمایه‌گذاری هدفمنــد بــر روی کارکنــان، یکــی از 
تعیین‌کننده‌تریــن عوامــل موفقیــت ســازمان‌ها و اقتصاد ملی 
اســت. این اندیشمندان، با تولید دانش و ارائه الگوهای عملی، 
در ســاختار تصمیم‌گیری‌های ملی، نظام‌های آموزشــی و مهارتی 
و عملکــرد ســازمان‌های بــزرگ، نقش‌آفرینــی کرده‌اند و توســعه 
کشــورها را از مســیر تحــول در مدیریــت و منابع انســانی ممکن 

ساخته‌اند.
در ایران نیز، مســیر توســعه مدیریت و به‌ویژه مدیریت منابع 
انســانی، مرهــون تلاش‌هــای جمعــی از اســاتید و پیشــگامانی 
اســت کــه با نگاهی ملــی و آینده‌نگر، بنیان‌هــای علمی و حرفه‌ای 
این حوزه را اســتوار کردند. در این میان، مرحوم دکتر علی‌محمد 
گــودرزی بــا طــرح ایده تأســیس انجمــن مدیریت منابع انســانی 
و پیشــگامی در برگــزاری کنفرانس‌هــای توســعه منابع انســانی، 
بســتری بــرای هم‌افزایــی دانــش، تجربــه و شبکه‌ســازی میــان 
متخصصان فراهم آورد. این اقدام، نقطه عطفی در حرفه‌ای‌سازی 
مدیریت منابع انسانی در کشور بود و تأثیر آن را در ظرفیت‌های 

علمــی  تولیــدات  و  تخصصــی  کنفرانس‌هــای  انجمــن،  کنونــی 
ایــن حــوزه به‌وضــوح می‌تــوان مشــاهده کــرد، بــه غیــر از مرحــوم 
حرفــه‌ای  و  علمــی  جامعــه  گذشــته  یکســال  در  دکترگــودرزی، 
مدیریت کشــور همچنین شاهد فقدان اســاتید ارزنده‌ای بوده 
اســت کــه هر یــک، ســهمی ماندگار در توســعه دانــش مدیریت 
و منابــع انســانی و تربیــت نســل‌های آینده داشــته انــد؛ از جمله 
مرحــوم دکتــر بیــژن خــرم، پــدر علــم  تفکــر سیســتمی درایــران  و 
از اســاتید ســازمان مدیریــت صنعتــی، یکــی از نهادهــای کلیدی 
آمــوزش و پژوهــش مدیریتــی کــه، زمینه‌ســاز تربیت نســل‌های 
آینده و توســعه گفتمان علمی مدیریت می‌باشــد؛ مرحوم دکتر 
عباســعلی حاج‌کریمــی کــه در یک دهه گذشــته نقــش ارزنده ای 
در اعتــای کنفرانــس توســعه منابع انســانی ایفا نمــود و مرحوم 
دکترایــرج والی‌پــور کــه مرکــز آمــوزش مدیریــت دولتــی را بنیــان 
نهــاد. پرواضــح اســت که فعالیــت آموزشــی، پژوهشــی و اجرایی 
ایــن اســاتید فقیــد وهمچنیــن سایراســاتید حــوزه مدیریت که 
ازنعمــت وجودشــان بهــره مندیــم، به‌مثابــه ســتون‌های فکری 
ایــن عرصــه در کشــور هســتندکه با طــرح پرســش‌های بنیادین 
توســعه  برنامه‌هــای  مدیریتــی،  نظام‌هــای  کیفیــت  پیرامــون 
مهارت، و نظام‌های پاداش و ارزیابی، در مســیر توســعه سازمانی 
و بهبــود عملکــرد بخش‌هــای اقتصــادی و اجتماعــی کشــور گام 
برمــی دارنــد. بــدون شــک یاد و نــام این اســاتید گرانقــدر، همواره 

چــراغ راه آینده‌پژوهــان و مدیــران ایــن مرزوبــوم خواهــد بود.
و  سیاســی  کلان  طرح‌هــای  ورای  در  ملــی،  توســعه  تحقــق 
کیفیــت  ارتقــای  می‌گــذرد:  بنیادیــن  مســیری  از  اقتصــادی، 
و  اســاتید  انســانی.  منابــع  مدیریــت  به‌ویــژه  و  مدیریــت 
اندیشمندان این حوزه، با تولید دانش، طراحی الگوها و تربیت 
مدیــران، نقشــی تعیین‌کننــده در ســاختار تصمیم‌گیری‌هــای 
ملــی، نظام‌هــای آموزشــی و مهارتــی و عملکــرد ســازمان‌های 
بــزرگ ایفــا می‌کننــد. انجمــن مدیریــت منابــع انســانی، بــا تکیه 
آنــان،  تــداوم اندیشــه‌های  بــزرگان و  ایــن  بــر میــراث مانــدگار 
خــود را متعهــد می‌داند که در مســیر توســعه دانــش تخصصی 
مدیریــت و منابــع انســانی، ارتقــای حرفه‌ای‌گــری جامعــه منابع 
انســانی و تقویــت نقــش راهبــردی ایــن حــوزه در ســازمان‌ها و 
کشــور، گام‌هــای مؤثری بــردارد. امید کــه با همدلــی و هم‌افزایی 
جامعــه حرفــه‌ای، آینــده‌ای توانمندتــر بــرای ســرمایه انســانی 
کشــور و ســازمان‌های پیشــرو رقــم زنیــم؛ ســازمان‌هایی کــه در 
آن، منابــع انســانی نــه صرفــا یــک »منبــع«، بلکــه محــرک اصلــی 

تحــول، نــوآوری و ارزش‌آفرینــی باشــد.
احمدبذلی
رئیس انجمن مدیریت منابع انسانی ایران
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پیش بینی اهم برنامه‌های انجمن مدیریت منابع 
انسانی ایران در سال 1405

آقــای صابــری دبیــر انجمن مدیریــت منابع انســانی ایران 
پیش‌بینی اهم برنامه‌های انجمن در ســال  1405 را به شــرح 
ذیــل اعــام نمودنــد و ابــراز داشــتند، انشــاالله با هــم افزایی 
اعضــا محتــرم حقوقــی و حقیقــی انجمــن ایــن برنامه‌هــا بــه 
موقــع بــه اجرا گذاشــته و در پایان ســال در قالب یک گزارش 

مفصــل موفقیــت آن را اعــام نماید . 
1( جلســات مرتــب و منظــم بــا برنامــه زمانبنــدی قبلی 
هیــات مدیــره حداقــل 12 جلســه حضوری بــرای تحقق و 

اجــرای برنامه‌هــا 
۲( برگــزاری مجمــع عمومــی عــادی  بــه منظــور انتخاب 
مالــی  حســاب‌های  صــورت  تاییــد  و  بررســی  و  بــازرس 

منتهــی بــه اســفندماه 1404 
 ( حقوقــی  و  حقیقــی  اعضــای  گیــری  عضــو  تــداوم   )۳
شــایان ذکــر اســت انجمــن درحــال حاضــر بیــش از3500 

عضــو حقوقــی و حقیقــی دارد ( 
۴( اجــرای آموزش‌هــای تخصصــی و حرفــه‌ای در حــوزه 
بــرای ســازمان‌ها و  بــه صــورت حضــوری و آنلایــن    HR
مخاطبیــن بــا هدف بیش از 25  هزار نفر ســاعت آموزش

منابــع  تعالــی  جایــزه  دوره  هجدهمیــن  برگــزاری   )5
انســانی کــه فراخــوان آن از ابتــدای ســال انجــام گرفــت . 
6( اجــرای محصــول جدیــد انجمن طرح ارزیابی ســریع 
حوزه منابع انســانی ســازمان‌ها برای شــرکت‌هایی که در 

آغاز راه تعالی منابع انســانی هســتند . 
7( صدور گواهینامه حرفه‌ای در سه سطح کارشناسی،  

مدیــر میانی و مدیر ارشــد برای متقاضیان 
۸( انتشار حداقل 4 خبرنامه الکترونیکی ) سخن انجمن (

9( همــکاری در برگــزاری بیســت‌ویکمین کنفرانــس 
توســعه منابــع انســانی و اهــدای جوایــز ســازمان‌های 

برتــر هفدهمیــن دوره جایزه تعالی منابع انســانی در این 
کنفرانــس 

بــه 2 اســتان  انجمــن حداقــل  ۱۰( اعطــای نمایندگــی 
متقاضــی و فعــال در ایــن زمینــه 

۱۱( گردهمایــی فصلــی اعضــا و مخاطبیــن انجمــن بــا 
 HR موضوعــات روز و مهــم حــوزه 

12( وبینار‌ها و برنامه‌های لایو در جهت اشــاعه فرهنگ 
و تعالی منابع انســانی در ادامه اجرای این برنامه‌ها 

13( اجرای حداقل2 تور تعالی منابع انسانی در شرکت‌های 
دارنده نشان‌های تعالی سازمانی و منابع انسانی 

14( توســعه فیزیکــی فضــای اداری و آموزشــی انجمــن 
بــرای گســترس فعالیت‌هــای برنامــه ریزی شــده 

15( چــاپ و نشــر حداقــل دو کتــاب در حــوزه منابــع 
انســانی 

16( اجرای پانل تخصصی برای  ارزیابی شایســتگی‌های  
مدیــران ارشــد ســازمان‌ها در تصــدی مشــاغل کلیــدی 

سازمان
17( و ســایر فعالیت‌های مرتبط با حوزه منابع انســانی 

ر کشو
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لی تعا یزه  جا برتر  ی  ن‌ها زما ســا
1 7 ه  یستگا ا ر  د نی  نســا ا بع  منا

خبر

فراخوان هفدهمین دوره جایزه تعالی منابع انســانی بعد از اعطای جوایز ســازمان‌های برتر شــانزدهمین دوره‌ی 
جایــزه آغــاز گردیــد و تا پایــان آذرماه 1404 ثبت نام متقاضیان ادامه داشــت. 

بــه دلیــل شــرایط خــاص کشــور و جنگ‌هــای تحمیلــی اول و رمضان ســازمان‌های ایرانــی با دغدغه‌هــای نگهداری 
منابــع انســانی، تــاب‌آوری در شــرایط بحــران و ... مواجــه بودنــد و پیش‌بینی می‌شــد که تعداد ســازمان‌های شــرکت 
کننــده در فرآینــد هفدهمیــن دوره کم شــوند، با تمام این مشــکلات 15 ســازمان درخواســت حضــور در ارزیابی‌های 
ایــن دوره را بــه دبیرخانــه جایــزه ارســال داشــتند ولــی در نهایــت 8 ســازمان موفــق شــدند اظهارنامه خــود را مطابق 

برنامــه زمانبنــدی جایــزه ارســال نمایند و مــورد ارزیابی قــرار گیرند.
اظهارنامه ســازمان‌ها مطابق روال گذشــته ابتدا در دبیرخانه جایزه مورد بررســی قرار گرفت و ســپس در تیم‌های 
ارزیابی متشــکل از 3 تا 6 ارزیاب خبره جایزه تعالی منابع انســانی به صورت انفرادی بررســی و بعد از برگزاری جلســات 
ترکیــب و اجمــاع و بازدیــد از محــل نتیجه مشــخص گردید این نتیجه توســط کمیته منتخب علمــی و داوری و هیات 

مدیره انجمن بررســی و  مــورد تایید قرار گرفت.
سازمان‌های برتر هفدهمین دوره جایزه تعالی منابع انسانی به شرح ذیل اعلام شدند:

نشان برنزی سه ستاره  			   é شرکت سایه سمن )سن ایچ(
تقدیرنامه چهار ستاره 				   é شرکت عالیفرد
تقدیرنامه چهار ستاره 				   é شرکت هوپاد دریا

تقدیرنامه سه ستاره 				   é شرکت زامیاد
تقدیرنامه دو ستاره لیاژ آسیا )فولاد حامیران(	 é شرکت حامی آ
تقدیرنامه دو ستاره 			  é بانک قرض الحسنه مهر ایران
تقدیرنامه دو ستاره 		 é شرکت توسعه مالی مهر آیندگان

é شرکت پتروشیمی پارس                              
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خبر

دبیرخانــه جایــزه تعالــی منابــع انســانی انجمــن آغــاز هجدهمیــن دوره جایــزه را بــا انتشــار فراخــوان کــه ملاحظــه 
می‌فرمایید آغاز نموده اســت و امیدوار اســت با آرام شــدن اوضاع کشــور و عادی شــدن کســب و کار ســازمان‌های 
بیشــتری در فرآیند جایزه حضور داشــته و مورد ارزیابی قرار گیرند و ســازمان‌های برتر در ســطح ملی معرفی شــوند.
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وبینار راهبری سرمایه‌های انسانی در شرایط بحران
گردهمایی اعضای انجمن به مناسبت دیدار 

نوروزی و روز منابع انسانی
1405/02/31

دیــدار نــوروزی اعضــا و مخاطبین انجمــن همزمان 

بــه رســم ســال‌های گذشــته  بــا روز منابــع انســانی 

بــه دلیــل شــرایط خــاص کشــور در روز دوشــنبه 31 

فروردین ماه 1405 ســاعت 15 عصر در فضای مجازی 

گردید. برگــزار 

در ایــن وبینــار بیــش از 300 نفر از اعضــا و مخاطبین 

حضــور داشــته و بــا توجــه بــه شــرایط جنــگ تحمیلی 

)راهبــری  آن  تــم  کشــور  فوق‌العــاده  حالــت  و 

انتخــاب  بحــران(  شــرایط  در  انســانی  ســرمایه‌های 

گردیــد تــا ســخنران‌ها هر کــدام در خصــوص موضوع 

و  مدیــران  بــا  را  خــود  اطلاعــات  و  تجربیــات  وبینــار 

متخصصیــن حــوزه HR کشــور بــه اشــتراک بگذراند.

ســخنرانان و موضوعــات ســخنرانی آنهــا بــه شــرح 

ذیــل بــود کــه علاقمنــدان دریافــت آن می‌تواننــد بــا 

 hrmsociety.ir مراجعــه به ســایت انجمن بــه آدرس

آن را مشــاهده کننــد:

- آقــای دکتر بذلی ریاســت انجمــن “ نقش مدیران 

منابع انســانی در شرایط بحران”

- آقــای پروفســور فراســت خــواه جامــع شــناس و 

عضــو هیات علمی موسســه پژوهــش و برنامه ریزی 

آمــوزش عالــی “گــذر از بحــران اجتماعی و اثــرات آن بر 

ســرمایه‌های انســانی”

منابــع  ارشــد  مدیــر  غفــاری  عبــاس  دکتــر  -آقــای 

انســانی شــرکت ســایه ســمن و عضــو هیــات مدیــره 

انجمــن “تــاب آوری در شــرایط بحــران”

و  یادگیــری  مدیــر  دبیــری  افشــین  دکتــر  آقــای   -

توســعه گــروه مپنــا و عضــو هیــات مدیــره انجمــن 

بحــران” دل  در  رشــد  و  “پادشــکنندگی 

 HR Pulse همچنیــن در این وبینار گزارش تحقیقی

، مطالعــات انجام شــده چالش‌های منابع انســانی از 

نــگاه متخصصــان و نقــش آن حیــن و پــس از بحران 

توســط آقــای دکتــر بهنــام دهبــان قائــم مقــام مدیــر 

عامــل و معــاون منابع انســانی شــرکت مکــو  و عضو 

هیــات مدیــره انجمن ارائــه گردید که مورد اســتقبال 

حاضریــن قــرار گرفت.

بنا به اطلاع واصله انجمن مدیریت منابع انســانی 

ایران تصمیم گرفته اســت کــه این قبیل تحقیفات را 

با همکاری شــرکت مکو ادامه و انتشــار دهد.
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چگونه مشارکت مدیران ارشد حوزه‌های منابع 
انسانی و فناوری می‌تواند منجر به هدایت و اجرای 

موفق پروژه‌های هوش مصنوعی در سازمان شود..

ترجمه: احمد فنائی پور
SHRM/SPRING 2025

پــروژه‌ای   )SHRM( انســانی  منابــع  مدیریــت  انجمــن 

را بــا عنــوان هــوش مصنوعــی بــه اضافــه هــوش انســانی 

)AI+HI( تعریــف کرده که این مقاله حاصل دســتاورد‌های 

ایــن پــروژه اســت و نویســنده بــه ایــن نتیجــه رســیده که 

انســانی  منابــع  و  فنــاوری  بخش‌هــای  رهبــران  چنانچــه 

ســازمان بــا یکدیگر همکاری ســازنده‌ای داشــته باشــند، 

هــوش مصنوعــی بــه عنــوان تســهیل گــری فوق‌العــاده 

می‌توانــد نیــروی کار را متحــول کنــد.

اســتقرار پروژه‌هــای هوش مصنوعی به صــورت کارآمد، 

بــه چیــزی بیــش از ملاحظــات فنــی نیــاز دارد. هنگامی که 

رویکــرد ســازمان‌ها در مــورد هــوش مصنوعــی صرفــا بــه 

عنوان یک ابتکار فنی در نظر گرفته می‌شــود فرصت‌های 

ارزشــمند زیــادی کــه موجــب افزایــش تجربــه و توســعه  

قابلیت‌هــای کارکنــان و بــه وجــود آمــدن مزیــت رقابتــی 

پایــدار اســت، نادیــده انگاشــته می‌شــوند. وحــدت رویــه 

اســتراتژیک بیــن مدیــران ارشــد منابع انســانی و فناوری، 

نقشــی اساســی در پیونــد فنــاوری و آمادگــی نیــروی کار 

ایفــا می‌کنــد و ایــن اطمینــان خاطــر را به وجود مــی‌آورد که 

توانمنــدی و ابتــکارات هــوش مصنوعــی تحــول معنــا دار 

کســب و کار را هدایــت می‌کنــد.

قابلیت‌هــای  و  فنــی  امکانــات  بایــد  مشــارکت‌ها  ایــن 

انســانی را یکپارچــه و هماهنــگ کنند. در حالــی که مدیران 

ارشــد فنــاوری الزامــات مربــوط به معمــاری و زیرســاختی را 

بــرای اســتقرار سیســتم‌های هــوش مصنوعــی  شناســایی 

می‌کننــد، مدیران ارشــد منابع انســانی بینش‌هــای مرتبط 

بــا آمــاده ســازی نیــروی کار و نیاز‌هــای مربــوط بــه توســعه 

را  تکنولــوژی  تغییــر  ایــن  فرهنگــی  مفاهیــم  و  مهارت‌هــا 

بــه کارکنــان القــا می‌کننــد. ایــن مهارت‌هــا و تخصص‌هــای 

مکمــل می‌تواننــد زیربنــای پیاده‌ســازی و اجــرای موفــق 

سیســتم‌های هــوش مصنوعــی را فراهــم کننــد. 

فنــاوری  ارشــد  مدیــران  موفــق  همــکاری  چهارچــوب 

و  یافتــه  ســاختار  رویکــردی  بــا  اغلــب  انســانی  منابــع  و 

انجــام  زیــر  اصلــی  چهارگانــه  ابعــاد  برمبنــای  مشــارکتی 

: د می‌شــو

1-توسعه چشم‌اندازی مشترک 

کارکــردن مدیــران مذکــور بــا یکدیگــر می‌توانــد منجــر 

اســتقرار  زمینــه  در  همســو  راهــی  نقشــه  ایجــاد  بــه 

سیســتم هــوش مصنوعی شــود تــا نوآوری‌های فنــی را با 

اولویت‌هــای نیــروی کار و ارزش‌هــای ســازمانی یکپارجه و 

کننــد.  هماهنــگ 

2-برنامه ریزی یکپارچه اجرا و استقرار 

آنهــا می‌تواننــد اســتراتژی‌های بهتــری را طراحــی کننــد 

مقاله



9 | خبرنامۀ الکترونیکی شماره 60

www.hrmsociety.ir

سیســتم  ایــن  اســتقرار  فنــی  ابعــاد  بــه  کــه  حالــی  در  تــا 

می‌پردازنــد از تطبیــق دادن و ســازگار کــردن کارکنــان با آن 

نیــز حمایــت و پشــتیبانی کننــد.

3-مهارت‌های طراحی معماری 

آنهــا می‌تواننــد بــه طور موثر تــری مهارت‌های مــورد نیاز 

بــرای ایفــای نقش‌های بالاتر در اســتقرار سیســتم هوش 

مصنوعــی را شناســایی و آموزش دهند.

4- مدیریت تحول فرهنگی 
بــر ایمنــی روانــی و تقویــت  آنهــا همچنیــن می‌تواننــد 

اعتمــاد بــرای پذیــرش و بکارگیــری ایــن تحــول تاکیــد و 

کننــد. پافشــاری 

ارتقــا  را  گســترده  همــکاری  ســطح  چهارچــوب  ایــن 

می‌بخشــد و موجب یکپارچگی جامع و ترویج آن در ابعاد 

و فنــی می‌شــود. مشــارکت‌های موثــر موجــب  انســانی 

در هــم شکســتن انــزوای بخش‌هــای غیرفعــال ســازمان 

می‌شــود و بــه رهبــران ایــن توانایــی را می‌دهــد کــه بــه طور 

مشــترک بــه چالش‌هــا بپردازنــد و اســتراتژی‌های هــوش 

مصنوعــی را از طریــق اهــداف مشــترک، همســو کننــد.

-ایجاد اعتماد از طریق شفافیت 

همکاری‌هــای موثــر دســت انــدرکاران ارشــد فنــاوری و 

منابــع انســانی در مراحــل اجــرای این تحول فنــی، موجب 

توانمندی‌هــای   و  می‌شــود.ابتکارات  اعتمــاد  ترویــج 

هــوش مصنوعی اغلــب موجب برانگیختــن دغدغه‌های 

کارکنــان در مــورد امنیــت شــغلی، مهارت‌هــای ارتباطــی و 

تغییــر وظایــف می‌شــوند. پرداختن بــه ایــن نگرانی‌ها نیاز 

بــه ارتباطــات شــفاف و تعامــل فعال تــردارد.

شــفافیت در تعامــل گفتگویــی روشــن دربــاره هــر دو 

جنبــه منافــع و محدودیت‌هــای هــوش مصنوعــی اســت 

همــراه بــا توضیحاتــی شــفاف در مــورد ایــن کــه چگونــه 

تخصــص و مهــارت انســانی می‌توانــد عملکــرد ماشــین 

در  را  محیطــی  ایجــاد  بایــد  ســازمان‌ها  کنــد.  تکمیــل  را 

اولویــت قــرار دهنــد کــه در آن کارکنــان، هــوش مصنوعــی 

را بــه عنــوان سیســتمی بــرای ارتقــا نقــش خــود در انجــام 

وظایــف مربوطــه در نظــر بگیرنــد نــه اینکــه آن را تهدیــدی 

بــرای آینــده شــغلی خویــش تلقــی کنند.این رویکــرد آنان 

را تشــویق می‌کنــد کــه نســبت به ایــن مقوله خــوش بین 

شــوند و خودشــان را بــا ابزار‌ها و امکاناتــی مبنی بر هوش 

مصنوعــی منطبــق کننــد.

مشــترک  چهارچوب‌هــای  ایجــاد  دیگــر  مهــم  بخــش 

حکمرانــی اخلاقــی بــرای سیســتم‌های هــوش مصنوعــی 

بــا  می‌تواننــد  فنــاوری  و  انســانی  منابــع  اســت.رهبران 

کاربــرد  بــرای  را  دســتورالعمل‌هایی  یکدیگــر  همــکاری 

نظــارت  و  کنتــرل  و  الگوریتمــی  شــفافیت  داده‌هــا، 

تدویــن کننــد تــا ایــن اطمینــان خاطــر بــه وجــود آیــد کــه 

هــوش مصنوعــی همســو بــا ارزش‌های ســازمانی اســت. 

ســازمان‌ها بــا نشــان دادن تعهــد نســبت بــه نوآوری‌هــا 

می‌تواننــد مســئولانه، اعتمــاد کارکنــان و ذی نفعــان را به 

طــور یکســان کســب کســب کننــد.

-از استراتژی تا اجرا 

و  عملــی  اجــرای  تــا  اســتراتژیک  انــداز  چشــم  تبییــن 

اســتقرار سیســتم هــوش مصنوعــی نیــاز بــه پنــج رویکرد 

ســاختار یافتــه اصلی به شــرح زیر دارد تــا بتوانند به هر دو 

بعــد فنــی و انســانی ایــن تغییــر بپردازنــد:

الف(ارزشیابی و همسویی

ارزیابــی آمادگــی ســازمانی در ســطح زیــر ســاخت‌های 

فنــی، مهارت‌هــای نیــروی کار و عوامــل فرهنگــی 

ب(طراحی و اجرای آزمایشی و استقرار

مقیاســی  در  مصنوعــی  هــوش  پروژه‌هــای  راه‌انــدازی 

مقاله
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کوچــک بــرای نشــان دادن ارزش کار بــا حداقــل اختلال 

در امــور جــاری 

ج(یکپارچگی یادگیری 

کســب بینش‌هــا بــا اجــرای پروژه‌هــای آزمایشــی اولیــه 

بــرای تصحیــح رویکرد‌هــا و پرداختــن بــه چالش‌هــا 

د(اجرا و استقرار سیستم در مراحل مختلف و با معیار‌های 

مشخص 

گســترش اجراهای آزمایشــی موفق ضمن تداوم تمرکز 

بــر تجربه کارکنان 

ه(انطباق مستمر

کــه  می‌شــود  باعــث  یافتــه  ســاختار  رویکــرد  ایــن 

ریســک  مدیریــت  بــا  را  نــوآوری  بتواننــد  ســازمان‌ها 

کــه  باشــند  داشــته  خاطــر  اطمینــان  و  کننــد  موازنــه 

ابتــکارات و توانمندی‌هــای هــوش مصنوعــی ارزشــی 

و  اســتقرار  شــروع  دارد.  بــر  در  ســازمان  بــرای  پایــدار 

اجــرای سیســتم هــوش مصنوعــی همــراه بــا ابتکاراتی 

در مقیاس‌هــای کوچــک، ســبب می‌شــود هــردو گــروه 

فنی و منابع انســانی در حالی که سیســتم به تدریج در 

حال اســتقرار در وســیع تر اســت، بیاموزند و هماهنگ 

شــوند.

- سنجش میزان موفقیت 

انســانی  منابــع  ارشــد  مدیــران  موثــر  مشــارکت‌های 

مختلــف  ابعــاد  توســعه  باعــث  می‌توانــد  فنــاوری  و 

چارچوب‌هــای ارزیابــی بــرای ســنجش میــزان موفقیــت 

در اجــرا و اســتقرار پروژه‌هــای هــوش مصنوعــی شــود در 

حالــی کــه دســتاورد‌های فنــی نظیــر کارآیــی عامــل مهمــی 

تلقــی می‌شــوند، مقیاس‌هــای جامــع تــر کمک موثــر تری 

بــه انطبــاق بیشــتر نیــروی انســانی بــا هــوش مصنوعــی 

. می‌کننــد

مقیاس‌هــای مهــم ســنجش ممکــن اســت شــامل 

مــوارد زیر باشــد:

-تجربه اندوزی و مشارکت کارکنان 

-پیشــرفت توســعه مهارت‌هــا و کســب قابلیت‌هــای 

ید جد

-میزان انطباق و تحول وظایف 

-سازگاری بلند مدت و ظرفیت نوآوری

و  فنــی  دســتاوردهای  شــاخص  دو  هــر  ســنجش  بــا 

انســانی،مدیران ارشــد منابــع انســانی و مدیــران ارشــد 

فنــاوری می‌تواننــد چشــم انــداز جامعــی از تاثیــر هــوش 

مصنوعــی را یــه دســت آوردنــد.

-مشارکت همیشگی در حال تکامل 

بــرای  مصنوعــی  هــوش  توانمندی‌هــای  کــه  درحالــی 

تکامــل ادامــه دارد، مشــارکت بین مدیران ارشــد فناوری 

و منابــع انســانی بــرای ســازمان‌هایی کــه به دنبال کســب 

خواهــد  فزاینــده‌ای  اهمیــت  هســتند  رقابتــی  مزیــت 

داشــت. ایــن همــکاری فراتــر از اســتقرار سیســتم هوش 

حــس  ایجــاد  بــه  و  یافــت  خواهــد  توســعه  مصنوعــی 

مســئولیت‌پذیری مشــترک منجر می‌شود تا نشان دهد 

کــه چگونــه تعامل انســان و هــوش مصنوعــی می‌توانند 

انــواع جدیــدی از ارزش‌هــا را خلــق کنــد.

امــروزه ســازمان‌هایی کــه همــکاری مســتحکمی بیــن 

مدیــران ارشــد فنــاوری و منابــع انســانی ایجــاد می‌کننــد، 

جایــگاه بهتری برای پیشــبرد و هدایــت تغییرات فناورانه 

خواهنــد داشــت. ایــن مشــارکت‌ها ســازگاری و قابلیــت 

انطباقــی را بــه وجــود مــی‌آورد کــه فراتــر از اســتقرار و پیاده 

ظرفیــت  تــا  می‌یابــد  توســعه  خــاص  فنــی  ســازی‌های 

ســازمانی را بــرای یادگیــری و ارزیابــی مســتمر در برگیــرد. 



11 | خبرنامۀ الکترونیکی شماره 60

www.hrmsociety.ir

برگزاری مجمع عمومی عادی سالانه 
انجمن و انتخاب بازرس

مــورخ  اطلاعــات  روزنامــه  در  رســمی  گهــی  آ درج  پیــرو 
چهارشــنبه 10 تیــر  و همچنیــن ارســال دعوت‌نامــه بــرای 
انجمــن، مجمــع عمومــی عــادی ســالانه  اعضــای معتبــر 
تصویــب  بــرای  ایــران  انســانی  منابــع  مدیریــت  انجمــن 
صورت‌هــای مالــی منتهــی بــه 29 اســفند 1404 و همچنیــن 
انتخــاب بــازرس، راس ســاعت 13 روز شــنبه 27 تیــر مــاه 
1405 در محــل اتــاق بازرگانــی صنایــع و معادن و کشــاورزی 

ایــران بــا حضــور اعضــای انجمــن برگــزار گردیــد.
مطابــق اساســنامه انجمــن، اعضــای حقوقــی کــه دارای 
کارت بازرگانــی یــا عضویــت در اتاق‌هــای بازرگانــی هســتند 
و عضویتشــان در انجمــن معتبــر اســت، می‌توانســتند در 
مجمع حاضر و در فرآیند رای گیری بازرس شــرکت نمایند. 
گهــی و اطلاعیــه دعــوت به مجمع عمومــی نوبت اول برای  آ
تاریــخ 8 تیرمــاه 1405 بــه اطــاع اعضــا رســانده شــد کــه بــه 
دلیــل عــدم حد نصاب لازم برگزار نشــد، مطابق اساســنامه 
انجمــن، مجمــع عمومــی در نوبت دوم در تاریــخ 27 تیرماه 
1405 بــا حضــور نماینــده  اتــاق بازرگانــی، صنایــع معــادن و 

کشــاورزی ایــران برگــزار گردیــد کــه بعــد از رســمیت یافتــن 
جلســه مفــاد دســتور مجمــع بــه شــرح زیر پیگیری شــد:

- عملکــرد و صورت‌هــای مالی منتهی به 29 اســفند 1404 
قرائت و به تصویب رســید. 

- پیــش بینــی برنامــه و بودجــه ســال 1405 تشــریح و بــه 
تصویــب رســید.

- حــق عضویــت ســالانه اعضــای حقوقی و حقیقــی مورد 
تصویــب قــرار گرفت.

-روزنامه رسمی انجمن، اطلاعات انتخاب شد.
- بــرای انتخاب بــازرس که مطابق اساســنامه انجمن هر 
ســاله انتخاب می‌شــود بــا اخذ رای مخفــی از رای دهندگان 
انجــام گرفــت کــه آقایــان زیــر انتخــاب و قبــول مســئولیت 

نمودند.
بازرس اصلی  1-  آقای سیف اله علیدوست	

بازرس علی البدل  2- آقای رضا شاهسوارانی	
راس  انجمــن  ســالانه  عــادی  عمومــی  مجمــع  جلســه 

یافــت.    پایــان   15 ســاعت 

خبر
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ید  یو د ت  یا نظــر  ی  و کا ا و
و   1 یچ  لر و ا ن  لسو و ا

ی  برا ن  آ ی  ها مد پیا
صر معا ی  نها زما ســا

چکیده 1

ثیرگذارتریــن متفکــر حوزه منابع انســانی در عصــر حاضر، با ارائــه چارچوب‌های  دیویــد اولریــچ  بــه عنــوان تأ

نوآورانــه، نقــش بی‌بدیلــی در تحــول ایــن حــوزه از یــک واحــد اداری بــه یــک شــریک اســتراتژیک ایفــا کــرده 

اســت. مقالــه بــا اســتفاده از روش مــرور نظام‌مند ادبیات، بــه واکاوی مهم‌ترین دســتاوردهای فکری اولریچ 

می‌پــردازد. یافته‌هــا نشــان می‌دهــد کــه مــدل چهــار نقشــه منابــع انســانی )شــریک اســتراتژیک، متخصص 

اداری، قهرمــان کارکنــان و عامــل تغییــر( به عنوان ســنگ بنای تحول در کارکردهای منابع انســانی محســوب 

می‌شــود. مفهــوم »ارزش‌آفرینــی منابع انســانی« و تدوین »شایســتگی‌های حرفــه‌ای متخصصان این حوزه« 

از دیگــر نوآوری‌هــای اثرگــذار اولریــچ هســتند. بــا وجــود انتقاداتــی مبنــی بــر کمرنــگ شــدن نقــش حمایتــی 

منابــع انســانی و تمرکــز افراطــی بــر جنبه‌هــای تجــاری، ســهم اولریچ در ارتقــای جایــگاه منابع انســانی و ایجاد 

زبــان مشــترک بــا مدیــران ارشــد انکارناپذیــر اســت. در نهایــت مــی تــوان گفــت تلفیــق دیــدگاه اســتراتژیک 

اولریــچ بــا توجــه بــه ابعــاد انســانی و اخلاقــی، می‌توانــد راهــکار بهینه‌ای برای توســعه متــوازن منابع انســانی 

در ســازمان‌های عصــر حاضر باشــد. 

کلیدواژه‌ها:  دیوید  اولســون اولریچ، شــریک اســتراتژیک منابع انســانی، ارزش‌آفرینی، شایســتگی‌های 

انسانی منابع 

1. David Olson Ulrich

فرانک مختاریا ن
معاون مرکز پژوهش، نوآوری و هوشمندسازی سازمان سنجش آموزش کشور

Mokhtarian_fa@alumni.ut.ac.ir
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مقدمه
خــود  تاریــخ  طــول  در  انســانی  منابــع  مدیریــت  حــوزه 
 ،۱۹۹۰ دهــه  در  اســت.  بــوده  بنیادینــی  تحــولات  شــاهد 
واحدهــای منابــع انســانی بــا بحــران هویــت و اثربخشــی 
مواجــه بودنــد. مطالعــات اولریــچ )1997( نشــان می‌دهــد 
کــه ایــن واحدهــا عمدتــا بــر امــور اداری و اجــرای مقــررات 
متمرکــز بودنــد و فاقــد نقــش مؤثــر در تصمیم‌گیری‌هــای 
راهبردی ســازمان‌ها محسوب می‌شــدند. کالدول1 )2003( 
ایــن وضعیــت را »انــزوا و حاشیه‌نشــینی منابــع انســانی در 
مدیریــت راهبــردی« توصیــف نمــود؛ چــرا کــه واحدهــای 
منابع انســانی در حاشــیه اســتراتژی قرار داشته، فاقد زبان 
مشــترک بــا مدیــران ارشــد بودنــد. در عیــن حــال، تحولات 
محیط کســب‌وکار ضرورت بازتعریف نقش منابع انســانی 
را آشــکار ســاخت.  ضمن اینکه رایت و مک ماهان2 )2011(، 
تشــدید رقابــت جهانــی و ظهــور اقتصــاد دانش‌بنیــان را 
عاملی در جهت شــناخته شــدن ســرمایه انســانی به مثابه 
مزیــت رقابتــی پایــدار قلمــداد نمودنــد. این تغییــر نگرش 
تقاضا برای نقش‌آفرینی عمیق‌تر منابع انســانی را افزایش 
داد. در این راســتا، لاولر و مورمان3)2003( اســتدلال کردند 
کــه بقــای ســازمانی در گــرو یکپارچــه ســازی عملکردهــای 

منابــع انســانی بــا اهداف کســب‌وکار اســت.
 در ایــن برهه حســاس، دیوید اولســون اولریــچ 4) متولد 
1953( اســتاد بازنشســته دانشگاه میشــیگان، نویسنده، 
گــروه  وبنیانگــذار  مدیریــت  مشــاور  و  مربــی  ســخنران، 
مشــاوره 5RBL، بــا ارائــه یــک چارچــوب مفهومی منســجم، 
نقشــه راهــی برای ایــن تحول ترســیم کرد. او بــا تألیف بیش 
از ۳۰ اثــر مانــدگار، نقشــی بنیادیــن در شــکل‌دهی بــه حرفــه 
منابــع انســانی ایفا کــرده و بــا بازتعریف ســازمان‌ها به مثابه 
مجموعــه‌ای از »قابلیت‌هــای « و تبیین پیوندهــای رهبران،  

1.  Caldwell
2.  Wright & McMahan
3.  Lawler & Mohrman
4.  David Olson Ulrich
5.  Results-Based Leadership
6.  Herman Miller
7.  BusinessWeek
8.  Fast Company
9.  Human Resource Champion
10.  Caldwell
11.  Boselie

مشــتریان و ســرمایه‌گذاران، ادبیــات مدیریــت را متحــول 
ســاخته اســت. وی در سوابق اجرایی خود، به مدت ۱۷ سال 
عضویــت مؤثــر در هیئــت مدیــره شــرکت هرمان میلــر6 را بر 
کادمی ملی منابع انســانی  عهــده داشــته و به عنوان عضــو آ
ایفــای نقــش نموده اســت. ضمــن اینکه با ۹ ســال خدمت 
در هیئــت امنای دانشــگاه ویرجینیای جنوبــی، نفوذ علمی 
و دانشــگاهی خــود را بــه اثبــات رســانده اســت. جایــگاه او 
درحــوزه مدیریت با کســب رتبه نخســت »مربــی و راهنمای 
مدیریــت« از ســوی مجلــه بیزنــس ‌ویــک7 و نیــز انتخاب به 
عنــوان یکــی از ۱۰ رهبــر خــاق و نــوآور توســط مجلــه فســت 
کامپانــی8 ، تثبیــت شــده اســت؛ افتخاراتــی کــه بــا کســب 
عنــوان »مؤثرتریــن متفکــر منابــع انســانی دهــه« توســط 
مجله تخصصی منابع انســانی، به اوج خود رســیده و او را به 

مرجعیــت بی‌بدیلــی در ایــن حــوزه تبدیــل کرده اســت.
مــدل چهــار نقشــه او کــه در کتــاب »قهرمانــان منابــع 
انســانی9 در ســال ۱۹۹۷ معرفــی شــد، ســنگ بنــای منابــع 
انســانی مــدرن را گذاشــت. اولریــچ بــا طــرح ایــن پرســش 
ارزش  می‌توانــد  چگونــه  انســانی  »منابــع  کــه  اساســی 
بیافزایــد؟« ، هســته مرکــزی بحــث را از »چــه کاری انجــام 
می‌دهیــم؟« بــه »چــه ارزشــی ایجــاد می‌کنیــم؟« تغییــر داد. 
تاکنــون،   ۱۹۹۰ دهــه  از  متشــکل  اولریــچ  عملیاتــی  مــدل 
چارچــوب مســلط در ســازمان‌های پیشــرو بــوده اســت. با 
وجــود پذیرش گســترده اندیشــه‌های اولریــچ، این دیدگاه 
با نقدهایی نیز مواجه بوده است. کالدول10 )2008( هشدار 
می‌دهــد کــه تمرکــز افراطــی بــر نقــش اســتراتژیک و منطق 
تجــاری ممکن اســت به قیمــت غفلت از مســئولیت‌های 
اخلاقــی در قبــال کارکنان تمام شــود. بوســلی11 و همکاران 
)2005( نیــز نگرانــی خود را از »تبدیل انســان به منبعی صرفاً 

اقتصــادی« در گفتمــان اولریــچ ابــراز کرده‌انــد. 
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آثار و دیدگاه های شاخص دیوید اولریچ
قهرمانان منابع انسانی1

ایــن کتــاب شــالوده فکــری اولریــچ )1997( را پایه‌ریــزی 
می‌کنــد و معروف‌تریــن اثــر اوســت. اولریــچ در ایــن کتــاب 
اســتدلال می‌کنــد کــه واحدهــای منابع انســانی بــرای باقی 
مانــدن و ایجــاد ارزش، بایــد از نقش ســنتی اداری و اجرایی 
بــه  کــه  شــوند  تبدیــل  »قهرمانانــی«  بــه  و  گرفتــه  فاصلــه 
ســازمان در دســتیابی به نتایج کســب‌وکار کمک می‌کنند. 
پیــام اصلــی کتــاب ایــن اســت: »کارایی منابــع انســانی نه با 
آنچــه انجــام می‌دهــد، بلکــه بــا نتایجــی کــه ایجــاد می‌کنــد 

ســنجیده می‌شــود.
پیشــرو،  ســازمان‌های  عملکــرد  تحلیــل  بــا  اولریــچ 
اســتدلال کــرد کــه منابــع انســانی بــرای ایجــاد ارزش بایــد 
چهــار نقــش متمایــز امــا مرتبــط را بــه طــور همزمــان ایفــا 

کنــد:
نقــش شــریک اســتراتژیک: ایــن نقــش بــر همســویی 
اهــداف کلان  بــا  و تلفیــق اســتراتژی‌های منابــع انســانی 
ســازمان تمرکــز دارد. در واقــع، نقــش شــریک اســتراتژیک 
بــه  را  کســب‌وکار  اســتراتژی‌های  کــه  اســت  مســؤول 
اقدامــات عملــی در حوزه منابع انســانی تبدیــل و معماری 

ســازمانی را طراحــی نمایــد. 
نقــش متخصص اداری: وظیفــه اصلی این نقش طراحی 
و اجــرای فرآیندهــای کارآمــد و مؤثــر در حوزه منابع انســانی 
اســت. متخصــص اداری بــر مدیریت فعالیت‌هــای روزمره 
و اداری متمرکــز اســت، بهبود فرآیندهــای جاری، مدیریت 
منابــع  بــا  مرتبــط  سیســتم‌های  به‌روزرســانی  و  داده‌هــا 

انســانی از وظایــف اصلــی او بــه شــمار می‌آیند. 
نقــش قهرمــان کارکنــان: ایــن نقــش بــر ایجــاد و حفــظ 
محیــط کاری مثبــت، همــراه با تعهد و مشــارکت بــالا تمرکز 
دیــدگاه  و  )نظــرات  صــدای  بایــد  کارکنــان  قهرمــان  دارد. 
هــای( کارکنــان را بشــنود، از حقــوق آنــان را حمایت نموده، 

فرهنــگ ســازمانی را توســعه دهــد. 
نقــش عامــل تحــول: این نقــش مســؤولیت هدایت و 
مدیریــت روندهــای تغییــردر ســازمان‌ها را بر عهــده دارد. 
عامــل تحول باید ابتکارات و پروژه‌های تحول ســازمانی را 
طراحــی و اجــرا کنــد، مقاومت‌هــای داخلی در برابــر تغییر را 

1.  HR Champions

مدیریت نماید و روند یادگیری ســازمانی را تســهیل کند. 
نکتــه کلیــدی در مــدل اولریچ، نقــش تعــادل پویا بیــن 
نقش‌هــا در موفقیــت منابــع انســانی اســت. هــر یــک از 
نقش‌هــای مذکــور در حوزه منابع انســانی، مکمل دیگری 
هســتند و هم‌افزایی آن ها بر موفقیت ســازمان تأثیرگذار 
اســت. لــذا غفلــت از هــر یــک، بــه سیســتم کلــی آســیب 
می‌زنــد. به عنوان مثال، نقش شــریک اســتراتژیک بدون 
پشــتیبانی نقش متخصص اداری کارایی نخواهد داشت.

تئوری ارزش‌آفرینی منابع انسانی 
اولریــچ و براکبانــک)2005( با گســترش مدل نقش‌ها، 
چارچــوب »ارزش‌آفرینــی منابــع انســانی« را ارائــه دادنــد 
کــه بــر اســاس آن، اثربخشــی منابــع انســانی نه بــا حجم 
فعالیت‌هــا، بلکــه بــا میــزان ارزشــی کــه بــرای ذی‌نفعان 
کلیــدی ایجــاد می‌کنــد، ســنجیده می‌شــود؛ ارزشــی کــه 
طریــق  از  اقتصــادی  صــورت  بــه  ســرمایه‌گذاران  بــرای 
افزایــش بهــره‌وری و کاهــش ریســک، بــرای مشــتریان 
بــه صــورت رابطــه‌ای از طریــق بهبــود کیفیــت تعاملات، 
بــرای مدیــران به صــورت عملیاتی از طریق بهینه‌ســازی 
روان‌شــناختی  صــورت  بــه  کارکنــان  بــرای  و  فرآیندهــا 
از طریــق محیــط کاری مثبــت و فرصت‌هــای یادگیــری 
بــروز می‌یابــد. ایــن چارچــوب یــک زنجیــره علّــی ارزش 
انســانی  منابــع  فعالیت‌هــای  از  کــه  می‌کنــد  ترســیم  را 
انگیــزش  و  شایســتگی‌ها  بهبــود  بــا  و  شــده  آغــاز 
نهایــت  در  و  ســازمانی  عملکــرد  ارتقــای  بــه  کارکنــان، 
خلــق ارزش بــرای ذی‌نفعــان ختــم می‌شــود. در واقــع 
ایــن کتــاب بــه توســعه و تعمیــق مفهــوم مرکــزی مــدل 
اولریــچ می‌پــردازد و بــا ارائــه چارچوب »پیشــنهاد ارزش 
منابــع انســانی« اســتدلال می‌کنــد کــه متخصصــان این 
ارزش  ایجــاد  حــول  را  خــود  فعالیت‌هــای  بایــد  حــوزه 
کارکنــان  و  مدیــران  مشــتریان،  ســرمایه‌گذاران،  بــرای 
ارائــه  بــا  اثــر  ایــن  کــه  موضوعــی  کننــد؛  ســازماندهی 
منابــع  واحدهــای  بــه  متعــدد،  ارزیابی‌هــای  و  ابزارهــا 
انســانی کمــک می‌کنــد تــا مشــارکت خــود را به درســتی 

نماینــد. اثبــات  و  اندازه‌گیــری 
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برند رهبری1 
ایــن اثــر بــا همــکاری نورمــن اســمال وود2 )2007( بــا ارائه 
مرزهــای  رهبــری«،  »برنــد  تحول‌آفریــن  و  نویــن  مفهــوم 
دامنــه  و  درنوردیــده  را  مدیریــت  ســنتی  نظریه‌هــای 
تأثیرگــذاری آراء اولریــچ را از حــوزه محــض منابع انســانی به 
معمــاری کلان رهبــری ســازمانی گســترش می‌دهــد. کتاب 
»برنــد رهبــری در ســازمان« بــا تأکیــد بــر افزایــش کیفیــت 
رهبری، رهبران را به مسئولیتی فراتر از ایفای نقش دعوت 
می‌کنــد؛ آن‌هــا بایــد بــا رویکــردی برندمحــور و هدفمند، نه 
تنها رهبری کنند، بلکه بســتری برای خلق رهبری مســتمر 
و همســو بــا اســتراتژی‌های کلان ســازمان فراهــم آورند. به 
عبــارت دیگــر، این مفهوم که بســطی از هویت ســازمانی در 
عملکــرد رهبــران اســت، نشــان می‌دهــد که رهبــری فراتر از 
یــک نقــش فــردی، یــک سیســتم طراحی‌شــده و نتیجــه‌ی 
بــرای  اســتراتژیک  انتخاب‌هــای  از  یکپارچــه  مجموعــه‌ای 
دیــدگاه،  ایــن  در  اســت.  مدیــران  بعــدی  نســل  پــرورش 
برنــد رهبــری فراتــر از یــک مفهــوم انتزاعــی، بــه یــک دارایــی 
بــا  کــه  می‌شــود  تبدیــل  متمایزکننــده  و  اســتراتژیک 
ایجــاد همخوانــی میــان برنــد و تجربــه مشــتری، اعتمــاد 
ســرمایه‌گذاران را تثبیــت کــرده، اســتعدادهای برتــر را در 
بــازار کار جــذب و نگهــداری می‌کنــد و در نهایــت، از طریــق 
همســویی عملکردی تمامی ســطوح ســازمان، بــه پایداری 
منجــر  فــرد  بــه  منحصــر  رقابتــی  مزیــت  و  مالــی  عملکــرد 

می‌شــود.

چارچوب شایستگی‌های منابع انسانی
اســتراتژیک  نقش‌هــای  اثربخشــی  تحقــق  بــرای 
بــه  اداری  ســنتی  رویکردهــای  از  گــذار  و  انســانی  منابــع 
می‌کنــد  ایجــاب  ضــرورت  ارزش‌آفرینــی،  مــدرن  معمــاری 
شایســتگی‌های  از  طیفــی  از  حــوزه  ایــن  متخصصــان  کــه 
متمایــز و چندبعــدی برخوردار باشــند. اولریــچ و همکاران 
عمیــق  واکاوی  بــا  ســاله،   ۲۰ طولــی  پژوهشــی  در   )۲۰۱۲(
شــش‌گانه‌ای  مــدل  کســب‌وکار،  اکوسیســتم  تحــولات 
بــه  کــه  کرده‌انــد  تدویــن  را  کلیــدی  شایســتگی‌های  از 
صــورت مکمــل بــا یکدیگــر عمــل می‌کننــد. در ایــن مــدل، 
»مشــاور معتمــد« بــه مثابــه رکــن اعتبــار و اعتمادســازی 

1.  Leadership brand
2.  Ulrich & Smallwood

بــا تکیــه بــر تخصــص فنــی و درک عمیــق ســازمان تعریــف 
می‌شــود؛ در حالــی کــه »تحلیلگــر داده«، داده‌هــای خــام 
را بــه بینش‌هــای راهبــردی بــرای تصمیم‌گیــری مبتنــی بــر 
شــواهد تبدیــل می‌کنــد. هم‌زمان، »متخصــص فناوری« با 
بهره‌گیــری از زیرســاخت‌های دیجیتال و اکوسیســتم‌های 
مجــازی، پیاده‌ســازی راهکارهــای نویــن را تســهیل کــرده و 
»طــراح تجربــه« بــا رویکــردی انســان‌محور، بــر مهندســی و 
بهینه‌ســازی ســفر کارمند و خلق تجربیات کاری غنی تمرکز 
دارد. افــزون بــر ایــن، »رهبــر تغییــر« بــا مهــارت در مدیریت 
هدایــت  را  تحــول  و  گــذار  فرآینــد  ســازمانی،  پویایی‌هــای 
کــرده و »استراتژیســت« بــا درک دقیــق از مدل کســب‌وکار 
و محیــط رقابتــی، اطمینــان حاصــل می‌کنــد کــه همســویی 
اســتراتژیک میان ســرمایه انســانی و اهداف کلان سازمان 

بــرای دســتیابی بــه مزیــت رقابتــی پایــدار برقــرار باشــد.

منابــع انســانی از نگاهــی بیرونی: شــش شایســتگی 
بــرای آینــده منابع انســانی 

در ایــن اثــر، اولریــچ )2012( بــا بازنگــری انتقــادی اصــول 
اکوسیســتم  شــتابان  تحــولات  بــه  اســتناد  بــا  و  ســنتی 
کســب‌وکار، اســتدلال می‌کنــد کــه تــداوم کارآمــدی منابــع 
درون‌ســازمانی«  »نــگاه  پارادایــم  از  گــذار  گــروِ  در  انســانی 
و تمرکــز صــرف بــر فرآیندهــای اداری، بــه پارادایــم »نــگاه 
بیرونــی« و همســویی بــا پویایی‌هــای بــازار اســت. بــر ایــن 
اســاس، او بــرای متخصصــان آینــده ایــن حــوزه، طیفــی از 
شــش شایســتگی کلیــدی و پیشــرو را تدویــن می‌کنــد کــه 
شــامل »مشــاور معتمــد« بــه عنــوان رکــن اعتمادســازی، 
»تحلیلگــر داده‌هــا« بــرای تصمیم‌گیــری مبتنی بر شــواهد، 
»یکپارچه‌ســاز اســتعدادها« برای مدیریت سرمایه فکری، 
»طــراح فناوری« بــرای بهره‌گیری از ابزارهای دیجیتال، »رهبر 
ســرمایه  »ســرمایه‌گذار  و  تحــولات  هدایــت  بــرای  تغییــر« 
اســت؛  کار  نیــروی  بازدهــی  بهینه‌ســازی  بــرای  انســانی« 
مجموعــه‌ای کــه ایــن کتــاب را به یــک نقشــه راه عملی برای 
ارتقــای منابــع انســانی بــه ســطح اســتراتژیک تبدیــل کرده 
اســت  )Ulrich et al., 2012(. در راســتای تأیید و تکمیل 
ایــن چارچــوب، هیســلر )۲۰۰۳( بــا اســتناد بــه دیدگاه‌هــای 
اولریــچ، بــر لــزوم اســتوار بــودن معمــاری شایســتگی‌ها بر 
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چهــار رکــن اصلــی شــامل »دانــش کســب‌وکار« بــرای درک 
شــیوه‌های  بهتریــن  بــا  »آشــنایی  اقتصــادی،  مدل‌هــای 
اجرایــی،  اســتانداردهای  تضمیــن  بــرای  انســانی«  منابــع 
»مهارت‌های مدیریت تغییر« برای تســهیل گذار ســازمانی 
و »اعتبــار شــخصی« بــه عنــوان زیربنای نفــوذ و تأثیرگذاری 

تأکیــد مــی‌ورزد.

رویکرد از بیرون به درون 
اولریــچ در ســال‌های اخیــر )از 2015 تاکنــون( بــر ضــرورت 
تغییــر نــگاه منابــع انســانی از »درون بــه بیرون« بــه »بیرون 
ایــن رویکــرد،  بــر اســاس  کــرده اســت.  تأکیــد  بــه درون« 
منابــع انســانی بایــد بــا واقعیت‌هــای بیرونــی )مشــتریان، 
و  نویــن  فناوری‌هــای  رقابتــی،  بازارهــای  ســرمایه‌گذاران، 
نیازهــای جامعــه( آغاز کند، نه با روال‌های داخلی ســازمان. 
تمرکــز بــر عوامــل بیرونــی، بــه ســازمان‌ها کمــک می‌کنــد تا 
روندهــای  و  داده‌هــا  اســاس  بــر  را  خــود  اســتراتژی‌های 
بــازار شــکل دهنــد، نــه فقــط بــر مبنــای باورهــای ســنتی و 
روال‌هــای داخلــی. ایــن نــگاه نوآورانــه و متمرکــز بــر بیرون، 
ســازمان‌ها را قــادر می‌ســازد تــا همــگام بــا محیــط متغیــر 
و پرچالــش اقتصــادی، همــگام شــوند و بتواننــد مزیــت 
رقابتــی پایــداری ایجــاد کننــد. در نتیجــه، منابــع انســانی نه 
تنهــا بایــد مهارت‌های فنی، بلکه باید درک عمیقی نســبت 
بــه تحولات بیرونی داشــته باشــد تــا بتوانند نقــش موثری 
در تحقــق اســتراتژی‌های ســازمان ایفــا کنند. ایــن رویکرد، 
در نهایــت، ســازمان‌ها را بــه ســمت طراحی اســتراتژی‌های 
انعطاف‌پذیــر و مبتنــی بــر نیازهــای بازار ســوق داده و منجر 

بــه توســعه ســازمانی پایــدار می‌شــود.

بحث و نتیجه‌گیری
دیویــد اولریــچ بی‌تردیــد معمــار منابــع انســانی معاصــر 
اســت کــه بــا ارائــه چارچوبــی مبتنــی بــر زبــان مشــترک و 
انــزوا نجــات داده و  از  را  منطــق ارزش‌آفریــن، ایــن حــوزه 
بــه قلــب مباحــث راهبــردی ســازمان‌ها کشــانده اســت؛ 
از  سیســتمی  و  ظریــف  درکــی  او،  نقشــه  چهــار  مــدل 
پیچیدگی‌هــای مدیریــت ارائــه می‌دهــد و طــی ســه دهــه 

1.  Jamrog & Overholt

اخیــر از رویکــرد نقش‌محــور )۱۹۹۷( به ارزش‌محــور )۲۰۰۵(، 
بیــرون  از  نــگاه  بــا  تأثیرمحــور  و   )۲۰۱۲( شایســتگی‌محور 
بــه درون )۲۰15 تاکنــون( تکامــل یافتــه کــه نشــان‌دهنده 
بــا  او  نظریه‌هــای  مــداوم  به‌روزرســانی  و  انعطاف‌پذیــری 
توجــه بــه تحــولات محیــط کســب‌وکار اســت. او در کتــاب 
خــود چهــار مــوج را بــرای مدیــران منابــع انســانی بــه تصویر 

مــی کشــد:
بــر اســاس مــوج اول، تاکیــد اولیــه و اساســی بــر کارهــای 
اداری منابع انســانی مانند شــرایط کار و غیره است. واژه ای 
کــه خیلــی دقیــق ایــن مــوج را توصیف مــی کند، امــور اداری 
اســت. این کار اداری امــروزه هــم هنــوز ادامــه دارد ولــی در 
اغلب ســازمانها یا اتوماســیون همان کار را انجام می دهد 

و یا برون ســپاری شــده اســت.
در مــوج دوم تاکیــد بــه ســمت طراحی نوآورانــه رویه های 
منابــع انســانی ماننــد جبران خدمــات، پــاداش، یادگیری و 
ارتباطــات و غیره حرکت میکنــد. در این موج، نوآوری هایی 
در شــیوه های پاداش دهی، آموزش، ارزشــیابی و ارزیابی و 

… توســعه یافت.
در مــوج ســوم بــر ارتبــاط افراد و رویــه های منابع انســانی 
شــود.  مــی  تاکیــد  کار  و  کســب  موفقیــت  بــا  یکپارچــه 
همراســتایی رویــه هــای منابــع انســانی بــا اســتراتژی هــای 

ســازمانی از اصــول اساســی ایــن دوره بــوده اســت. 
تــا اینجــا معمــولا عمــده‌ی تاکیــد بــر داخــل و رویــه هــای 
داخلــی اســت. ولــی در مــوج چهــارم چنیــن توصیه شــد که 
اگــر قــرار اســت مدیریــت منابــع انســانی به عنوان شــریک 
و  بایســتی رویــه هــا  اســتراتژیک ســازمان تعریــف شــود 
اقدامات به نحوی برنامه ریزی شــود که بتواند پاســخگوی 
نیازهــای اجتماعــی باشــد و بــه بیــان بهتــر عبــارت از بیرون 
بــه داخــل را اســتفاده نموده اســت. به نحوی همراســتایی 
مدنظــر در مــوج قبلــی که میــان رویه هــای منابع انســانی و 
اســتراتژی های ســازمان بود توسعه یافت و محیط بیرونی 

و ذینفعــان نیــز بــه آن اضافــه شــدند )مدیر پدیــا، 2020(. 
بــه  ســازمانی  جایــگاه  ارتقــای  بــا  نظــری  چارچــوب  ایــن 
گونــه‌ای کــه بــه زعــم جمــروگ و اورهالــت1)2004( بیــش از 
70 درصــد شــرکت‌های پیشــرو آن را مبنــای بازطراحــی خود 
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قــرار داده‌انــد، ایجــاد زبــان مشــترک میــان متخصصــان و 
مدیــران ارشــد، تدوین نقشــه راه توســعه حرفــه‌ای و تغییر 
معیارهــای ارزیابــی بــه ســمت شــاخص‌های نتیجه‌محــور، 
تأثیــرات عمیقــی بــر ســاختار و کارکردهــای منابــع انســانی 

داشــته اســت. 
بــا ایــن وجــود، اندیشــه‌های اولریــچ بــا نقدهایــی نظیــر 
بــر  از کارکنــان در ســایه تمرکــز  نقــش حمایتــی  تضعیــف 
شــریک اســتراتژیک بــودن، نگرانی از تجاری‌ســازی افراطی 

و غفلــت اخلاقــی، پیچیدگــی اجرایی در ایجــاد تعادل میان 
نقش‌هــا و کم‌توجهــی بــه بافت‌هــای فرهنگــی و ســازمانی 

مواجــه بوده اســت. 
بــا وجــود نقدهای مطرح شــده در خصــوص دیدگاه‌های 
اولریــچ،  تأثیــر بنیادیــن او در ارتقــای جایگاه منابع انســانی 
رویکــرد  تلفیــق  جدیــد،  عصــر  در  و  بــوده  انکارناپذیــر 
ضرورتــی  انســان‌محور  دغدغه‌هــای  بــا  او  ارزش‌آفریــن 

اســت. اجتناب‌ناپذیــر 
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اعطــای گواهینامــه حرفــه‌ای منابــع انســانی در ســه 
ســطح مدیــر ارشــد، مدیــر میانــی و کارشــناس منابــع 
انســانی از ســال 1389 در چارچــوب نظــام نامــه  مربوطه 
شــروع گردیــد و تــا کنــون بیــش از 300 نفــر از مدیــران،  
ســازمان‌های  انســانی  منابــع  کارشناســان  و  روســا 
کشــور بعــد از حضــور در آزمــون کتبــی مربوطــه و انجام 
ایــن  بــه دریافــت  پانــل تخصصــی) مصاحبــه( موفــق 

گواهینامــه معتبــر در یکــی از ســه ســطح شــدند.
معاونــت منابع انســانی هلدینگ ســایپا با درک اهمیت 
صــدور ایــن گواهینامه‌هــا در راســتای اعتبــار بخشــی بــه 
حرفــه منابــع انســانی در کشــور و ســازمان خــود در ســال 
گذشته نسبت به درخواست صدور گواهینامه صلاحیت 
حرفه‌ای برای تعدادی از معاونین و مدیران منابع انســانی 
ســایپا و زیــر مجموعه‌هــای آن اقــدام نمودنــد کــه بعــد از 
بررســی‌های لازم توســط دبیرخانــه انجمن، آزمــون کتبی 17 
نفــر، شــامل یــک مدیر ارشــد و 16 مدیــر میانی حــوزه منابع 

انســانی هلدینگ در اســفندماه سال گذشته انجام گرفت 
و 11 نفــر کــه موفــق شــده بودند آزمــون کتبی را بــا موفقیت 
طــی کننــد به پانل تخصصی )مصاحبه( دعوت شــدند. این 
پانــل در روز چهارشــنبه  مورخــه 29 بهمــن مــاه در محــل 
انجمــن مدیریــت منابــع انســانی ایــران برگــزار گردیــد و در 
نهایــت بــه ده نفــر از این افرادگواهینامه حرفه‌ای در ســطح 

مربوطــه اعطــا می‌گردد.
بــاور  ایــن  بــر  ایــران  انســانی  منابــع  مدیریــت  انجمــن 
اســت کــه صــدور گواهینامــه حرفــه‌ای بــرای متخصصیــن 
 HR منابــع انســانی کشــور ضمــن اعتبــار بخشــی بــه حرفــه
بــه ســازمان‌ها کمــک می‌کند تــا برای جــذب افــراد حرفه‌ای 
در واحد‌هــای منابــع انســانی کــه دارای دانــش و تجربه لازم 
هســتند، دغدغــه کمتــری داشــته باشــند و امیــد اســت با 
اســتقبال مدیــران و کارشناســان حــوزه مدیریــت منابــع 
انســانی کشــور بــرای دریافــت ایــن گواهینامــه به توســعه 
فــردی و ارتقــا ســطح دانــش و مهــارت خــود اهتمــام ورزند.

مدیران حوزه مدیریت منابع انسانی مدیران حوزه مدیریت منابع انسانی 
هلدینگ سایپا گواهینامه حرفه‌ای منابع هلدینگ سایپا گواهینامه حرفه‌ای منابع 

انسانی دریافت کردندانسانی دریافت کردند

خبر
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زهرا عیوضیزهرا عیوضی

رئیس اداره منابع انسانی سازمان مدیریت صنعتیرئیس اداره منابع انسانی سازمان مدیریت صنعتی
z_eivazi @yahoo.com

آموزش هست، یادگیری نیست !

امــروزه درباره چالش‌های منابع انســانی بســیار ســخن 

گفتــه می‌شــود. ورود فناوریهــای نویــن، شــتاب تغییــرات 

تکنولوژیــک، رقابــت فشــرده ســازمانها، جهانی‌شــدن و 

گســترش هــوش مصنوعــی از جملــه موضوعــات جــذاب 

و پررنــگ حــوزه منابــع انســانی هســتند. بــا ایــن حــال، در 

میــان تمامــی ایــن تحــولات نوظهــور، یکــی از قدیمی‌تریــن 

و در عیــن حــال ماندگارتریــن چالش‌هــای منابــع انســانی 

همچنــان پابرجاســت:یادگیری ســازمانی و آموزش‌هــای 

هدفمنــد.

اهمیــت ایــن موضــوع تــا آنجاســت کــه می‌تــوان گفــت 

تقریبــا تمامــی چالش‌هــای نویــن منابــع انســانی بــه نوعی 

تحــت تأثیر آمــوزش قرار دارند. برای مثــال، اجرای تغییرات 

امکانپذیــر  آمــوزش  بــدون  ســازمان  در  فنــاوری  ســریع 

خــود  مصنوعــی  هــوش  از  مؤثــر  گیــری  بهــره  یــا  نیســت 

مســتلزم آمــوزش کارکنــان در نحوه اســتفاده صحیح از آن 

اســت. از این رو، یکی از اساســی‌ترین مســائلی که بسیاری 

از ســازمانها بــا آن مواجه‌انــد، چگونگــی آمــوزش کارکنان و 

ایــن آموزش‌هاســت. اثربخشــی 

در اهمیــت آمــوزش کارکنــان هیچ تردیدی وجــود ندارد ؛ 

اما یکی از مهمترین ســوالهایی که مدیران با آن مواجه‌اند 

ایــن اســت که: چــرا آموزش‌هــای ارائه شــده علیرغم صرف 

زمــان و هزینه اثربخش نیســت؟

شکاف میان نگاه کارکنان و مدیران به آموزش

موضــوع آمــوزش کارکنان را می‌تــوان از دو منظر متفاوت 

کرد: بررسی 

از نــگاه کارکنــان، آموزش‌هــا اغلــب جنبــه‌ای انگیزشــی 

دارنــد؛ فرصتــی برای خروج موقــت از محیط کاری، حضور در 

فضایی متفاوت و گذراندن دوره‌هایی که گاه بیشــتر جنبه 

تفریحــی پیــدا می‌کنند. عــاوه بر این، کارکنــان انتظار دارند 

شــرکت در دوره‌های آموزشــی در مســیر ارتقاء شــغلی و در 

نهایــت نظــام پرداخت و جبران خدمات آنها اثرگذار باشــد.

در مقابــل، از نــگاه مدیــران ســازمان، آمــوزش باید کاملاً 

تخصصــی، هدفمنــد و در راســتای افزایــش دانــش، بهبود 

عملکــرد کارکنــان و در نهایت ســودآوری ســازمان باشــد.

ایــن تفــاوت نــگاه، شــکافی ایجــاد میکند که نتیجــه نهایی 

آموزش‌هــای ســازمانی را تعییــن می‌نمایــد. زمانــی کــه هــدف 

کارکنــان از حضــور در دوره‌هــا غیرهدفمنــد و صرفــا رهایــی 

موقــت از وظایــف روزمــره باشــد، یادگیری عمیــق رخ نخواهد 

داد. از ســوی دیگــر، زمانی کــه کارکنان صرفاً به اجبار مدیران در 

دوره‌های آموزشــی شرکت می‌کنند و علاقه یا انگیزه شخصی 

در آن دخیل نیســت، اثربخشــی آموزش به حداقل می‌رســد.

پیوند گمشده آموزش، یادگیری و نظام پرداخت

یکــی دیگــر از عوامــل مهمــی کــه انگیــزه کارکنــان بــرای 

عــدم  می‌کنــد،  تضعیــف  را  جدیــد  مهارتهــای  یادگیــری 

ارتبــاط معنــادار میــان یادگیــری، عملکــرد و نظــام پرداخت 

مقاله



20 | خبرنامۀ الکترونیکی شماره 60

ww
w.

hr
ms

oc
iet

y.i
r

مقاله

کــه نظــام  از سازمانهاســت. در ســازمانهایی  در بســیاری 

جبــران خدمــات مبتنی بر عملکرد واقعی نیســت، کارکنان 

یادگیــری مهارتهــای جدیــد را نــه به‌عنــوان فرصتــی بــرای 

رشــد، بلکه بهعنوان افزایش حجم کار و مســئولیت تلقی 

. می‌کننــد 

از نــگاه کارکنان، زمانی که کســب دانــش و مهارت جدید 

مســئولیتهای  یــا  پیچیده‌تــر  بیشــتر،  کارهــای  انجــام  بــه 

مضاعــف منجــر شــود، امــا افزایــش درآمــد، ارتقــاء شــغلی 

یــا بهبــود جایــگاه حرفهــای در پــی نداشــته باشــد، طبیعی 

اســت کــه انگیزهــای برای ســرمایه‌گذاری ذهنــی و زمانی در 

فرآینــد یادگیــری شــکل نگیرد. در چنین شــرایطی، آموزش 

به‌جــای آنکه محرک رشــد باشــد، بــه عاملی بــرای مقاومت 

پنهــان کارکنــان تبدیــل می‌شــود .

ایــن شــکاف میــان یادگیــری و جبــران خدمــات، یکــی 

بــه  کارکنــان  حداقلــی  یــا  ابــزاری  نــگاه  اصلــی  دلایــل  از 

آموزش‌هــای ســازمانی اســت . خواســتنِ » ، تــا زمانــی کــه 

عملکــرد،  ارزیابــی  در  را  یادگیــری  مســتقیم  اثــر  کارکنــان 

مســیر شــغلی و نظــام پرداخــت خــود مشــاهده نکننــد به 

» گرفــت  خواهــد  شــکل  ســختی 

از ســوی دیگــر، ســازمانهایی کــه به‌دنبال نهادینه‌ســازی 

توســعه  میــان  ناگزیرنــد  هســتند،  ســازمانی  یادگیــری 

شایســتگی‌ها، بهبــود عملکــرد و نظــام جبــران خدمــات 

پیونــدی شــفاف، عادلانــه و قابــل لمــس ایجاد کننــد. تنها 

در ایــن صــورت اســت کــه یادگیــری مهارتهای جدیــد تعبیر 

نــگاه  از  بیشــتر«  »کار   ، بــه   » بیشــتر  »ارزش  شــد  خواهــد 

کارکنــان بــه جــای .

چگونه می‌توان این دو نگاه را به هم نزدیک کرد؟

یکــی از راهکارهــای مؤثــر بــرای همسوســازی دیدگاهها، 

ارزیابــی آموزشــی در ســه مرحلــه:  طراحــی و اجــرای نظــام 

پیــش از آمــوزش، حیــن آمــوزش و پــس از آمــوزش اســت؛ 

نظامــی کــه در آن مســئولیت آمــوزش بــه صورت مشــترک 

میــان ســه ضلــع اصلی تقســیم شــود:

کارمند، مدیر مستقیم و واحد منابع انسانی.

۱. ارزیابی و نیازسنجی پیش از آموزش

در مرحلــه نیازســنجی، هــر ســه ضلــع بایــد نقــش فعالــی 

داشــته باشــند:

é کارمنــد بــا توجــه بــه شــناختی کــه از توانمندیهــا، نقاط 

قابــل بهبــود و شــرح وظایف خود دارد، دوره‌هــای مورد نیاز 

را پیشــنهاد می‌دهد.

و  عملکــردی  انتظــارات  اســاس  بــر  مســتقیم  مدیــر   é

مشــخص  را  کارمنــد  آموزشــی  نیازهــای  شــغلی،  اهــداف 

. می‌کنــد

شــغل،  شــرح  مبنــای  بــر  نیــز  انســانی‌  منابــع  واحــد   é

دوره‌هــای  ســازمانی،  توســعه  مســیر  و  شایســتگی‌ها 

می‌دهــد. پیشــنهاد  را  مناســب 

دوره‌هــای  انتخــاب  می‌شــود  باعــث  همافزایــی  ایــن 

آموزشــی هدفمندتــر و مســئولیت‌پذیری در قبــال نتایــج 

یابــد. افزایــش  آمــوزش 

۲ .ارزیابی حین اجرای آموزش

در جریــان اجــرای دوره‌هــای آموزشــی، پایــش مســتمر 

بالایــی  اهمیــت  از  آمــوزش  اثربخشــی  میــزان  و  کیفیــت 

برخــوردار اســت. ارزیابــی حیــن اجــرا بــا هــدف شناســایی 

شــرایط  و  ارائــه  روش  محتــوا،  تناســب  میــزان  به‌موقــع 

برگــزاری دوره بــا نیازهــای شــغلی کارکنــان انجام می‌شــود .

ایــن نــوع ارزیابــی بــه ســازمان امــکان میدهد تــا پیش از 
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پایــان دوره، از انحــراف احتمالــی آمــوزش از اهــداف تعیین 

گاه شــود و در صــورت لــزوم، تصمیمــات اصلاحــی  شــده آ

متناســب اتخــاذ گــردد. ارزیابــی حیــن اجــرا نه تنهــا کیفیت 

آموزش را ارتقاء میدهد، بلکه شفافیت مسئولیت‌پذیری 

میــان کارمنــد، مدیــر مســتقیم و واحــد منابــع انســانی را 

نیــز تقویــت میکنــد و مانــع از تــداوم آموزش‌هــای کماثــر یا 

غیرمرتبــط می‌شــود .

در صورتــی کــه دوره بــا انتظــارات و نیازهــای شــغلی فــرد 

همخوانــی نداشــته باشــد، واحــد منابــع انســانی بایــد در 

جریــان قــرار گیــرد تــا در صــورت لــزوم، اصلاح یا حتــی توقف 

دوره انجــام شــود. ایــن مرحلــه بــه مدیــران و واحــد منابــع 

اثربخشــی،  عــدم  صــورت  در  تــا  می‌کنــد  کمــک  انســانی 

مســئولیت به طور شــفاف مشخص باشــد؛ چرا که کارمند 

در حیــن اجــرا امــکان اعــام نظــر و اصــاح مســیر را داشــته 

اســت.

۳. ارزیابی پایانی و پس از آموزش

ارزیابــی نهایــی معمولاً حدود ســه ماه پــس از پایان دوره 

انجــام می‌شــود. در ایــن بــازه، مدیــر مســتقیم فرصت دارد 

اثــر آمــوزش را بــر عملکــرد فــرد بررســی کنــد. اگــر بر اســاس 

شــاخص‌های تعریف شــده، عملکــرد کارمند بهبــود یافته 

و اثــر آن در ســطح واحــد یا ســازمان قابل مشــاهده باشــد، 

می‌تــوان آمــوزش را اثربخش دانســت. 

در غیــر ایــن صورت، به طــور منطقی یکی یا ترکیبی از ســه 

ضلع کارمند، مدیر مســتقیم یا واحد منابع انســانی وظیفه 

خــود را بــه درســتی انجــام نداده‌انــد؛ چــه در تشــخیص نیاز 

آموزشــی، چــه در معرفــی دوره مناســب و چه در مشــارکت 

فعال در فرآینــد یادگیری.

جمع‌بندی

موفقیــت  کــه  می‌دهــد  نشــان  ســازمانی  تجربه‌هــای 

یــا  دوره‌هــا  طراحــی  حاصــل  صرفــا  ســازمانی  آموزشــهای 

صــرف منابــع مالــی نیســت، بلکه نتیجه همراســتایی ســه 

عامل کلیدی اســت: خواســتِ فرد بــرای یادگیری، حمایت 

و هدایــت مدیر مســتقیم، و سیاســتگذاری هوشــمندانه 

واحــد منابــع انســانی. یادگیــری اثربخــش زمانــی محقــق 

می‌شــود کــه کارکنــان آمــوزش را بخشــی از مســیر رشــد 

حرفهــای خــود بداننــد، نــه یــک الــزام اداری . 

از ســوی دیگــر، پیوند معنــادار میان یادگیــری مهارتهای 

جدیــد و نظــام جبــران خدمــات، نقــش تعیین‌کنندهــای 

کــه  زمانــی  دارد.  ســازمانی  یادگیــری  نهادینه‌ســازی  در 

کارمنــد مشــاهده می‌کند کســب تخصص جدید، توســعه 

شایســتگی‌ها و بهبود عملکــرد، پیامدهای ملموس مالی 

همچــون افزایش حقــوق، مزایا، ارتقاء شــغلی یا فرصتهای 

حرفهــای بهتــر را بههمراه دارد، انگیــزه درونی برای یادگیری 

به‌طــور طبیعــی تقویــت می‌شــود . 

تعبیــر « خلــق ارزش بیشــتر » بــه ،« انجــام کار بیشــتر » در 

چنیــن شــرایطی، یادگیری مهارتهای جدیــد از نگاه کارکنان 

به‌جــای خواهــد شــد؛ ارزشــی کــه هــم بــرای فــرد و هــم برای 

اندازه‌گیــری اســت. در  ســازمان قابــل مشــاهده و قابــل 

مقابــل، بی‌توجهــی بــه ایــن ارتبــاط، آمــوزش را بــه فعالیتــی 

کماثــر و گاه حتــی فرســاینده تبدیــل می‌کنــد .

در نهایــت، آمــوزش زمانــی به یــک ســرمایه‌گذاری واقعی 

برای ســازمانها بدل می‌شــود که بر پایه خواســت یادگیری، 

مشــارکت فعــال ذینفعان و نظام جبــران خدمات مبتنی بر 

عملکرد و شایســتگی بنا شــده باشــد. تنها در این صورت 

اســت که یادگیری ســازمانی از ســطح شــعار فراتر رفته و به 

یــک مزیــت رقابتی پایدار تبدیل خواهد شــد .

مقاله
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بــه منظــور قدردانــی از مدیــران ارشــد فعــال در حوزه 

ســوابق  دارای  كــه  كشــور  انســانی  منابــع  مدیریــت 

طولانــی, درخشــان و مؤثــر در حــوزه مدیریــت منابــع 

انســانی می‌باشــند،گواهی نامه حرفه‌ای بدون برگزاری 

آزمــون اعطــا می‌گــردد. 

ایــن مدیــران ارشــد بــا ارســال رزومــه و ســوابق خود 

بعــد از  ارزیابــی بــا شــاخص‌های زیــر بــا حضــور در یــک 

پنــل تخصصــی و کســب موفقیــت در آن ،گواهینامــه 

مربوطــه را دریافــت می‌کننــد.

 امتیازشاخص‌های ارزیابی 

40سابقه اجرایی مفید 

10مدرك تحصیلی 

5تألیف و ترجمه

15طراحی و استقرار نظام‌های منابع انسانی

5سخنرانی و ارائه مقالات

10عضویت در انجمن‌های علمی و حرفه‌ای منابع انسانی

5تدريس 

ارشد  مدیران  به  حرفه‌ای  گواهینامه  ارشد اعطای  مدیران  به  حرفه‌ای  گواهینامه  اعطای 
ویژه  توانمندی  دارای  انسانی  ویژه منابع  توانمندی  دارای  انسانی  منابع 

آزمون( آزمون()بدون  )بدون 
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استقبال  با  حقوقی  و  حقیقی  اعضای  توسط  آن  در  عضویت  می‌گذرد،  انجمن  فعالیت  از  که  سال   23 طول  در 

چشم‌گیری مواجه شده است، به طوریکه در حال حاضر انجمن بیش از 3500 عضو دارد. کلیه مدیران منابع انسانی، 

کارشناسان، متخصصان، محققان، اساتید دانشگاه‌ها اعم از اشخاص حقیقی و حقوقی ایرانی مقیم ایران یا خارج کشور 

می‌توانند به عضویت انجمن درآیند و حضور آنان را ارج می‌نهیم.

انواع عضویت:

الف(اعضای اصلی:

شامل افراد حقیقی و حقوقی است که مستقیماً مشغول فعالیت در امور مربوط به انجمن می‌باشند.

ب(اعضای وابسته:

شامل افراد حقیقی و حقوقی است که به صورت غیرمستقیم در خدمت فعالیت‌های اصلی انجمن می‌باشند.

ج(اعضای دانشجویی:

انگیزه و علاقه شخصی به عضویت انجمن درآمده و در امور مربوط  بنابر  شامل آن دسته از دانشجویان است که 

می‌کنند. فعالیت 

د( اعضای افتخاری:

شامل آن دسته از افراد حقیقی و حقوقی شناخته شده‌ای است که در زمینه منابع انسانی دارای شهرت بوده و بنابر 

علاقه شخصی یا دعوت انجمن در امور مربوط با انجمن همکاری خواهند کرد.

حق عضویت:
عضویت در انجمن به صورت حضوری یا آنلاین از طریق سایت انجام می‌پذیرد و حق عضویت سالانه به شرح ذیل 

است:

 

7/000/000 ریال 			  • عضویت حقیقی

• عضویت حقوقی»شرکت‌ها و سازمان‌ها«:

60/000/000ریال 			  - تا 150 پرسنل

شرایط عضویت در انجمن مدیریت منابع انسانی ایران
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150/000/000 ریال 		 - 	از 150 تا 500 پرسنل
200/000/000 ریال 		 	- بیش از 500 پرسنل

• عضویت انجمن‌ها                       50 درصد عضویت اعضای حقوقی

مدارک لازم جهت عضویت:
مدارک مورد نیاز برای عضویت در انجمن و همچنین فرم‌های شماره یک)عضویت اعضای حقیقی و دانشجویی( و فرم 

شماره دو)عضویت حقوقی( در سایت انجمن قابل دریافت است.

انجمن مدیریت منابع انسانی ایران برای اعضای حقوقی خود بسته تشویقی به شرح زیر 
در نظر گرفته است:

- صدور کارت عضویت حقوقی 
- صدور گواهی‌نامه عضویت حقوقی

- امکان حضور نماینده آن شرکت در ترکیب هیأت مدیره و بازرس انجمن
- عضویت در کمیته‌های تخصصی انجمن و شرکت در جلسات و کارگروه‌ها

- اعمال تخفیف‌های ویژه برای اعضای حقوقی جهت حضور در طرح صدور گواهینامه حرفه‌ای منابع انسانی 
- اعطای یک جلد از کتاب‌های چاپ جدید انجمن، به طور رایگان

- دریافت خبرنامه الکترونیکی انجمن، به طور رایگان
- خرید کتاب‌های منتشر شده انجمن با 10 درصد تخفیف

- شرکت در فرآیند جایزه تعالی منابع انسانی با 5 درصد تخفیف
- تمدید عضویت قبل از انقضای مهلت با 10 درصد تخفیف

- ارائه مشاوره در حوزه منابع انسانی
- شرکت در گردهمایی‌های فصلی انجمن به طور رایگان

بسته تشویقی برای اعضای حقیقی و دانشجویی:
- صدور کارت عضویت

- شرکت در گردهمایی‌های فصلی انجمن به طور رایگان
- عضویت در کمیته‌های تخصصی انجمن و شرکت در جلسات و کارگروه‌ها

- دریافت خبرنامه الکترونیکی انجمن، به طور رایگان
- امکان چاپ مقالات اعضا در خبرنامه الکترونیکی انجمن

- دریافت کتاب‌های انجمن با 10 درصد تخفیف
 داوطلبان عضویت در انجمن می‌توانند برای کسب اطلاعات بیش‌تر با شماره تلفن 02144941238 تماس 

حاصل فرمایند یا به سایت انجمن به آدرس hrmsociety.ir مراجعه فرمایند.
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