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 مقدمه  

گیری، به نظامی از روابط، سراختارها، اورو ، قوا د و سرازوکارهای تمرمیم  1حاکمیت شررکتی
شررود کره از طرین آا، اهرداف شرررکرت تعیین گویی اطلاق میهردایرت، نظرارت و پراسررخ

گردند و نحوه تحقن  ها و اختیارات ارکاا مختلف سرازماا مشرخم میشروند، مسرلولیتمی
بر اسرا  اورو    .یابدهای مدیریتی سراماا میاهداف، ارزیابی  ملکرد و نظارت بر فعالیت

، این مفهوم ناظر بر روابط و سرازماا همکاری و توسرعه اقتمرادی   ۲۰حاکمیت شررکتی گروه  
نفعراا و نیز سررراخترارهرا و مردیره، مردیراا اجرایی، سررهرامرداراا و سرررایر  ی میراا هیلرت

گیری راهبردی شرکت، نظارت بر مدیریت و ارزیابی  ملکرد آا سازوکارهایی است که جهت
 .سازندپذیر میرا امکاا

هرا یرا  نرامرهاز این منظر، حراکمیرت شرررکتی ورررفراا بره ر رایرت قوانین و مقررات، تردوین آ ن
شرود  بلکه چارچوبی برای توزیع متناسرب اختیارات و های کنترلی محدود نمیاسرتقرار نظام
گیری، پیشررریری و مردیریرت تعرارف منرافع، ارتقرای  هرا، تعیین حردود تمررمیممسررلولیرت

 .آوردنفعاا فراهم میگویی و وریانت از حقوق و منافع مشرروع  ی شرفافیت، تقویت پاسرخ
، متناسب با ساختار حقوقی و سازمانی شرکت، نقش محوری  مدیرهدر این چارچوب، هیلت

در هدایت راهبردی، نظارت بر  ملکرد مدیریت و اطمیناا از اسرتقرار سرازوکارهای مناسرب  
که مدیراا اجرایی  کند  درحالیمدیریت ریسررو و ر ایت الزامات قانونی و اخلاقی ایفا می

های ممروب را بر  هده  های شررکت و اجرای راهبردها و سریاسرتمسرلولیت اداره فعالیت
 .دارند

شررود کره دسررتیرابی بره  ملکرد مطلوب و اهمیرت حراکمیرت شرررکتی از آنجرا نراشرری می
وابسررتره نیسرررت  بلکره آفرینی پرایردار، ورررفراا بره برخورداری از منرابع مرالی، فنراوری  ارزش

گیری، نحوه تخمریم  کیفیت تمرمیمهای سررمایه انسرانی در سرطوخ مختلف،  شرایسرتری
راسرتایی اقدامات  ها و هممنابع، شرفافیت روابط سرازمانی، تناسرب اختیارات و مسرلولیت

 
1 Corporate Governance 



 آفرینی پایدار سازمانیراهبردی برای ارزش  -  سرمایه انسانی مرانی حک        

4 

زمینره نقش تعیین این  در  نیز  راهبردی  اهرداف  اسررتقرار    .ای دارنردکننردهمردیریتی برا 
های تعارف تواند با بهبود نظارت، کاهش زمینهسرازوکارهای مناسرب حاکمیت شررکتی می

ها، زمینه مسرا دتری برای  ملکرد  نفعاا و ارتقای کیفیت تمرمیممنافع، تقویت ا تماد  ی 
 .آوری و پایداری سازماا فراهم کنداثربخش، تاب

  ورررفاا   سررازماا، راهبردی  های دارایی از  یکی   نواابه  انسررانی  سرررمایه چارچوب، این در 
 و   راهبری   نظام از  بخشری بلکه  نیسرت، انسرانی  منابع  مدیریت  حوزه  در   اجرایی  موضرو ی
 توسرعه، انتمراب، جذب،  با  مرتبط های تمرمیم .رودمی شرمار   به  سرازمانی گیری تمرمیم
 افراد،  بر تأثیر  بر   لاوه  کارکناا،  نرهداشرت و   پروری جانشرین  خدمات،  جبراا   ملکرد،  ارزیابی

  سررازماا کلی   ملکرد و  راهبردی   اهداف  تحقن  مدیریت،  کیفیت  منابع،  تخمرریم  نحوه  بر
 و  اوررو   با  انسررانی  سرررمایه  با  مرتبط  های تمررمیم  راسررتاییهم رو،ازاین .اثرگذارند  نیز

  اسرتقرار   ها،مسرلولیت و  اختیارات  شرفاف تعیین  مسرتلزم شررکتی  حاکمیت  سرازوکارهای 
  سرازوکارهای   تقویت  و   اخلاقی و   قانونی الزامات  ر ایت  ارزیابی،  قابل و   منمرفانه  معیارهای 
  سررمایه  حکمرانی با  شررکتی  حاکمیت  پیوند  زمینه ضررورت،  این .اسرت  گوییپاسرخ  و   نظارت
  سرررمایه  حوزه در  گیری تمررمیم  کیفیت ارتقای   بر که رویکردی   سررازد می فراهم را  انسررانی
 .دارد تمرکز سازماا بلندمدت منافع و  راهبردها با آا سوییهم و  انسانی

های تخمرمری و مرتبط با تواا یکی از حوزهرا می  1حکمرانی سررمایه انسرانی  بر این اسرا ،
دهی،  ها، اوررو  و سررازوکارهای جهتنظام حاکمیت سررازمانی دانسررت که بر چارچوب

هدف آا، ایجاد   .گویی در قبا  سرررمایه انسررانی تمرکز داردگیری، نظارت و پاسررختمررمیم
های مرتبط با سررمایه انسرانی و نتایم مورد پیوندی منسرجم میاا راهبرد سرازماا، تمرمیم

تنها شررناسررایی و توسررعه یابند، بلکه های انسررانی نهای که قابلیتگونهانتظار اسررت  به
 .به کار گرفته شوندو خلن ارزش وورت اثربخش در مسیر تحقن اهداف سازمانی به
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 مرانی سرمایه انسانی حکموضوع تبیین 

آفرینی پایدار  های کارکنراا را به  ملکرد بهتر و ارزشتواا دانش، تجربه و قابلیرتچرونه می
متخمرم و توسرعه   نااکارکبرای سرازماا تبدیل کرد  پاسرخ به این پرسرش،  لاوه بر جذب  

گیری درباره سررمایه انسرانی، نحوه تخمریم منابع و های آناا، به کیفیت تمرمیممهارت
ها و فرایندهای مرتبط با کارکناا با اهداف راهبردی سرازماا  راسرتایی سریاسرتمیزاا هم

رو، بررسرری نقش حاکمیت شرررکتی و سررازوکارهای حکمرانی سرررمایه  ازاین .بسررتری دارد
 .یابدهای مدیریتی اهمیت میگیری انسانی در بهبود تممیم

نخسرت،    :زماا به دو سرط  مکمل اسرتتبیین حکمرانی سررمایه انسرانی مسرتلزم توجه هم
گویی سرازماا را تعیین نظام کلاا حاکمیت شررکتی که چارچوب هدایت، نظارت و پاسرخ

گیری و کند  و دوم، سرازوکارهای اختمراوری حکمرانی سررمایه انسانی که کیفیت تممیممی
این تفکیرو    .بخشررنردهرا و فراینردهرای مرتبط برا کرارکنراا را بهبود مینظرارت بر سرریراسررت

های مفهومی، مبنایی برای بررسی نقش حکمرانی سرمایه انسانی در ارتقای کیفیت تممیم
آفرینی پایدار سررازمانی  سررازی زمینه ارزشراسررتایی راهبردی و فراهممدیریتی، تقویت هم

 .شودمحسوب می
از این منظر، حاکمیت شرررکتی ورررفاا به ر ایت قوانین و مقررات یا اسررتقرار سررازوکارهای  

ها،  گیری، نحوه توزیع اختیارات و مسرلولیتشرود  بلکه کیفیت تمرمیمکنترلی محدود نمی
های مدیریتی با اهداف بلندمدت سررازماا را نیز  شررفافیت فرایندها و تناسررب تمررمیم

شرود که  ملکرد سرازمانی تنها به منابع در اختیار شررکت  این رویکرد یادآور می  .گیرددربرمی
 .کارگیری این منابع نیز بستری داردوابسته نیست، بلکه به چرونری راهبری و به

 نواا یکی از منابع راهبردی سرازماا، جایراهی فراتر از یو  در این میاا، سررمایه انسرانی به
های مرتبط با جذب، انتمرراب، تمررمیم  .موضرروع اجرایی در مدیریت منابع انسررانی دارد
پروری و نرهداشررت کارکناا، بر کیفیت  توسررعه، ارزیابی  ملکرد، جبراا خدمات، جانشررین

بنابراین، این   .گذارندمدیریت، تخمریم منابع، تحقن راهبردها و نتایم سرازمانی تأثیر می
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گیری، نظارت ها، معیارهای تممیمها نیز به چارچوبی روشن از اختیارات، مسلولیتتممیم
 .گویی نیاز دارندو پاسخ

تواا چارچوبی از اورو ، سراختارها، قوا د و سرازوکارهای  را می حکمرانی سررمایه انسرانی
های مرتبط  گیری و کیفیت تمرمیمگویی تعریف کرد که جهتگیری، نظارت و پاسرختمرمیم

های کارکناا و کند و پیوند میاا راهبرد سررازماا، قابلیتبا سرررمایه انسررانی را تعیین می
 .سازدنتایم مورد انتظار را تقویت می

بر این اسررا ، حکمرانی سرررمایه انسررانی جایرزین مدیریت منابع انسررانی نیسررت  بلکه 
ها و فرایندهای منابع انسررانی با چارچوبی مکمل برای اطمیناا از آا اسررت که سرریاسررت

های مشررخم، الزامات قانونی و اخلاقی و اهداف راهبردی معیارهای شررفاف، مسررلولیت
 .راستا باشندسازماا هم

 ضرورت و اهمیت حکمرانی سرمایه انسانی 

هرای جرذب و اسررتخردام، آموزش، ارزیرابی  ملکرد، جبراا  هرا، نظرامدر بسرریراری از سررازمراا
ها  حا ، وجود این نظام اند  بااینورورت رسرمی مسرتقر شردهخدمات و توسرعه کارکناا به

هرای سرررمرایره انسررانی یرا تحقن نترایم مورد گیری اثربخش از قرابلیرتلزومراا بره معنرای بهره
هرای مرتبط برا کرارکنراا و گراه میراا راهبردهرای کلاا سرررازمراا، تمررمیم  .انتظرار نیسرررت

ای کره براوجود برخورداری از گونرههرای ارزیرابی  ملکرد ارتبراا کرافی وجود نردارد  برهشرراخم
و خلن  طور کامل در خدمت اهداف سازماا  های موجود بهانسانی متخمم، ظرفیت  منابع

 .گیرندقرار نمیارزش پایدار 
ها  ها، تمرمیمانسرجام میاا سریاسرت  ضرعفگیری این وضرعیت،  یکی از  وامل مؤثر در شرکل

برای مثا ، اگر نظام انتمرراب بر    .و سررازوکارهای نظارتی حوزه سرررمایه انسررانی اسررت
های آموزشری با نیازهای راهبردی های موردنیاز مشرالل اسرتوار نباشرد، برنامهشرایسرتری

سازماا ارتباا نداشته باشند یا نظام پاداش، رفتارهایی مغایر با اهداف بلندمدت را تشوین  
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منابع انسرانی نیز ممکن اسرت به نتایم مطلوب منجر  تعریف شرده  فرایندهای  اجرای  کند،  
 .نشود

ها، نظارت بر  گیری، تعیین مسرلولیتحکمرانی سررمایه انسرانی با تأکید بر شرفافیت تمرمیم
های مرتبط با کارکناا، در پی کاهش این ها و ارزیابی پیامدهای تمررمیماجرای سرریاسررت

اهمیت این رویکرد در آا اسرت که سررمایه انسرانی را نه وررفاا موضرو ی برای   .شرکاف اسرت
گیری راهبردی و خلن ارزش سررازمانی در  اداره امور کارکناا، بلکه یکی از محورهای تمررمیم

 .گیردنظر می

 تمایز مدیریت منابع انسانی و حکمرانی سرمایه انسانی

اند، اما از نظر  مدیریت منابع انسرانی و حکمرانی سررمایه انسرانی دو مفهوم مرتبط و مکمل
مردیریرت منرابع انسررانی  مردتراا بر طراحی، اجرا و بهبود   .کرانوا توجره و کرارکرد تفراوت دارنرد

فرایندهایی مانند جذب و اسررتخدام، آموزش و توسررعه، ارزیابی  ملکرد، جبراا خدمات و 
پردازد  ، حکمرانی سررمایه انسرانی به چارچوبی میکهحالی  در   .کندروابط کارکناا تمرکز می

گیرنردگراا، معیرارهرای  گیری این فراینردهرا، حردود اختیرارات، مسررلولیرت تمررمیمکره جهرت
سررازماا را مشررخم  سررط  کلاا  ها با راهبردهای راسررتایی تمررمیمنظارت و میزاا هم

 .سازدمی
به بیاا دیرر، مدیریت منابع انسرانی بیشرتر بر چرونری اجرای فرایندهای مرتبط با کارکناا  

، گیری، کیفیرت نظرارتکره حکمرانی سرررمرایره انسرررانی، چرایی، جهرتتمرکز دارد  درحرالی
این تمایز به   .دهدگویی نسربت به این فرایندها را نیز مورد توجه قرار میو پاسرخ  شرفافیت

تواند با ایجاد انسررجام میاا  معنای جدایی دو حوزه نیسررت  بلکه حکمرانی اثربخش می
 .گذاری، اجرا و نظارت، اثربخشی نظام مدیریت منابع انسانی را تقویت کندسیاست

مدیریت منابع   .تواا به فرایند انتماب مدیراا اشاره کرد، میمفاهیمشردا این برای روشرن
ها و اجرای فرایند  انسرانی ممکن اسرت مسرلو  تدوین شررایط احراز، ارزیابی شرایسرتری

انتخاب باشرد  اما حکمرانی سررمایه انسرانی بر شرفافیت معیارهای انتمراب، تعیین مرجع  
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گویی در قبا   ها و پاسررخگیرنده، مدیریت تعارف منافع، مسررتندسررازی تمررمیمتمررمیم
درنتیجه، موضروع وررفاا انتخاب و انتمراب افراد نیسرت،    .کندکیفیت انتمراب نیز تأکید می

راسرتایی تمرمیم با نیازهای راهبردی سرازماا  بودا، شرفافیت و همبلکه اطمیناا از منمرفانه
 .نیز اهمیت دارد

 حکمرانی سرمایه انسانی های ابعاد و مؤلفه 

 نواا تواا چهرار بععرد مکمرل را برهبرای تبیین  ملیراتی حکمرانی سرررمرایره انسرررانی، می
  :در نظر گرفتهای سرمایه انسانی مولفهچارچوبی تحلیلی 

  گوییپاسخ •
  شفافیت •
  انطباق •
 .راستایی راهبردی و هم •

گیری و نظارت بر سررمایه انسرانی را های اورلی توجه به کیفیت تمرمیماین ابعاد، حوزه
و از این ابعراد در ادامره هر یر  .دهنرد و در  مرل برا یکردیرر ارتبراا متقرابرل دارنردنشرراا می
 :گردندتشری  می

 گویی پاسخ

ها،  بودا مسرلولیت افراد و ارکاا سرازماا در قبا  تمرمیمگویی به معنای مشرخمپاسرخ
در این چارچوب، باید روشرن باشرد که   .اقدامات و نتایم مرتبط با سررمایه انسرانی اسرت

های کلیدی، اجرای فرایندها، نظارت بر  ها، تمررویب تمررمیممسررلولیت تدوین سرریاسررت
 . ملکرد و رسیدگی به انحرافات بر  هده کدام واحدها یا سطوخ مدیریتی قرار دارد

های مهم و ایجاد سرازوکارهای ارزیابی و ها، مسرتندسرازی تمرمیمتعیین دقین مسرلولیت
های لیرشرفاف  گیری تواند از تداخل وظایف، پراکندگی مسرلولیت و تمرمیمدهی میگزارش

های مرتبط با گویی مسررتلزم آا اسررت که نتایم تمررمیمهمچنین، پاسررخ  .جلوگیری کند
 .شده، مورد بررسی قرار گیرندسرمایه انسانی، در کنار اقدامات انجام
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 شفافیت

ورلاخ به اطلا ات روشرن، دقین و قابل اتکا شرفافیت به معنای دسرترسری افراد و مراجع  ی 
های مرتبط با سررمایه انسرانی، متناسرب با سرط  دسرترسری ها و تمرمیمدرباره معیارها، رویه

شرفافیت در فرایندهایی مانند اسرتخدام، انتمراب، ارتقا، ارزیابی    .و الزامات محرمانری اسرت
دهد  ها را افزایش میپذیری تممیمپروری، امکاا بررسی ملکرد، جبراا خدمات و جانشین

 .کندو زمینه ا تماد سازمانی را تقویت می
رسرانی مناسرب  گیری و اطلاعشرده، ثبت مسرتندات تمرمیمتعریفاسرتقرار معیارهای ازپیش

البته شررفافیت نباید به افشررای   .ها از جمله سررازوکارهای تحقن این بععد اسررتدرباره رویه
گویی  اطلا ات شخمی کارکناا منجر شود  بلکه باید میاا حن دسترسی به اطلا ات، پاسخ

 .سازمانی و حفاظت از حریم خمووی تعاد  برقرار شود

 انطباق با الزامات قانونی و اخلاقی 

های مرتبط با سررمایه انسرانی با قوانین و ها و تمرمیمانطباق به معنای سرازگاری سریاسرت
ر ایت حقوق کارکناا،    .ای اسرتالاجرا، تعهدات سرازمانی و اورو  اخلاق حرفهمقررات لازم

های استخدامی و مقابله با تبعیض، حفاظت از اطلا ات شرخمری، ر ایت انماف در تممیم
ارتقایی و پیشررریری از سرروفاسررتفاده از اختیارات، از موضررو ات مهم این بععد به شررمار 

 .روندمی
رسانی،  شود  بلکه مستلزم اطلاعانطباق اثربخش ورفاا با تدوین مقررات داخلی محقن نمی
هرایی اسرررت کره احتمرا  بروز  آموزش، نظرارت، رسرریردگی بره تخلفرات و برازنرری در رویره
در این چرارچوب، ر رایرت    .دهنردرفترارهرای مغرایر برا الزامرات قرانونی یرا اخلاقی را افزایش می

تواند دامنه توجه ای میالزامات قانونی حداقل ضرروری اسرت و توسرعه فرهنخ اخلاق حرفه
 .سازماا را به رفتار مسلولانه و منمفانه گسترش دهد
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 راستایی راهبردی هم 

های سرررمایه انسررانی با ها و سرریاسررتراسررتایی راهبردی به میزاا سررازگاری تمررمیمهم
تحقن این بععد مسرتلزم   .ها و اهداف بلندمدت سرازماا اشراره داردها، اولویتگیری جهت

پروری بر اسرا   های جذب، توسرعه، ارزیابی، جبراا خدمات و جانشرینآا اسرت که برنامه
 .های موردنیاز سازماا و نتایم مورد انتظار طراحی و ارزیابی شوندقابلیت

وری متمرکز باشد،  برای نمونه، اگر راهبرد سازماا بر تحو  دیجیتا ، نوآوری یا افزایش بهره
های  های مرتبط، جذب تخمرمهای سررمایه انسرانی نیز باید به توسرعه مهارتسریاسرت

در لیر    .های متناسرب کمو کنندموردنیاز، اورلاخ معیارهای ارزیابی  ملکرد و ایجاد مشروق
های  گیری راهبردی سررازماا و رفتارهایی که نظاماین وررورت، ممکن اسررت میاا جهت

 .کنند، شکاف ایجاد شودمدیریتی تشوین می

 سازوکارهای استقرار حکمرانی سرمایه انسانی  

اسرتقرار حکمرانی سررمایه انسرانی مسرتلزم تبدیل اورو  کلی به سرازوکارهای روشرن و قابل  
مدیره، مدیراا ارشرد، های هیلتها و مسرلولیتدر این مسریر، نخسرت باید نقش  .اجراسرت

واحد منابع انسرانی و سرایر واحدهای مرتبط متناسرب با سراختار و الزامات سرازماا مشرخم  
گیری، گذاری، تمرمیمای باشرد که میاا سریاسرتگونهاین تقسریم مسرلولیت باید به .شرود

اجرا و نظارت تمایز کافی وجود داشرته باشد و از تمرکز نامتناسب اختیارات یا تعارف منافع  
 .جلوگیری شود

 .های کلیدی سررمایه انسرانی اهمیت دارددر گام بعد، تدوین معیارهای روشرن برای تمرمیم
معیرارهرای انتمررراب و ارتقرا، چرارچوب ارزیرابی  ملکرد، اوررو  جبراا خردمرات، ضرروابط  

پروری باید تا حد امکاا مسرتند، قابل ارزیابی و شرناسرایی اسرتعدادها و الزامات جانشرین
تنهایی کافی نیسرت  نحوه اجرای وجود این معیارها به  .متناسرب با نیازهای سرازماا باشرند

 .گیرندگاا نیز باید بررسی شودها و میزاا پایبندی تممیمآا
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های سرررمایه انسررانی  همچنین، اسررتقرار نظام اطلا اتی قابل اتکا برای ثبت و تحلیل داده
هایی مانند پوشرش شراخم  .گیری مبتنی بر شرواهد را تقویت کندتواند زمینه تمرمیممی

ها، آمادگی جانشرریناا،  های کلیدی، اثربخشرری آموزش، کیفیت انتمررابشررایسررتری
نرهداشررت کارکناا کلیدی و ارتباا نتایم ارزیابی  ملکرد با اهداف سررازمانی، در وررورت  

توانند اطلا ات مفیدی برای ارزیابی کیفیت حکمرانی  تعریف دقین و اسرتفاده ورحی ، می
هرا و ابزارهرای تحلیلی نیز برایرد برا ر رایرت محرمرانری، امنیرت  اسررتفراده از داده .فراهم کننرد

 .اطلا ات، انماف و نظارت انسانی همراه باشد
ا هیلت مدیره،  تعامل سرازنده ب  .در نهایت، حکمرانی سررمایه انسرانی فرایندی ایسرتا نیسرت

ها، ارزیابی نتایم، دریافت بازخورد و اورلاخ سرازوکارهای ناکارآمد،  ای سریاسرتبازبینی دوره
 .کندامکاا سازگاری این نظام با تغییرات راهبردی، محیطی و فناورانه را فراهم می

 انسانی  سرمایه حکمرانی اجرایی الزامات

 و   هراسرریراسرررت  از  ای مجمو ره  تردوین  از  فراتر  انسرررانی  سرررمرایره  اثربخش  حکمرانی
  گیری،تمرمیم برای   منسرجم  نظامی  اسرتقرار  به و  اسرت  انسرانی  منابع های دسرتورالعمل

  نیاز  کارکناا با  مرتبط های تمررمیم  اجرای  بر  نظارت و  مسررتندسررازی   ها،مسررلولیت تعیین
  معیرارهرای   سرررازمرانی،  واحردهرای   و   مردیراا  اختیرارات  حردود  برایرد  چرارچوب،  این  در  .دارد

  همچنین، .شرروند  مشررخم روشررنیبه  گوییپاسررخ و  تأ د  فرایندهای  و   گیری تمررمیم
  مسرتندات ثبت و   سرازمانی و   قانونی  تغییرات با  متناسرب  هاسریاسرت  مسرتمر روزرسرانیبه

 به  انضررباطی، اقدامات و    ملکرد ارزیابی  اسررتخدام، جمله از  مهم، های تمررمیم به  مربوا
 .کندمی کمو هاآا از دفاع قابلیت و  هاتممیم انسجام افزایش
  افزایش  ناهماهنخ، و  ای سرلیقه  های تمرمیم  سراززمینه  تواندمی  سرازوکارهایی چنین  نبود

   ملکرد  بر  نظرارت  دشررواری   و   کرارکنراا  ا تمراد  کراهش   ملیراتی،  و   حقوقی  هرای ریسرررو
 واحد  اندازه به آنکه از  بیش  انسرانی  سررمایه  حکمرانی اثربخشری رو،ازاین .شرود  مدیریتی
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  قابلیت  سرازماا،  نیازهای  با  سراختارها تناسرب  قوا د، وضروخ به  باشرد،  وابسرته  انسرانی  منابع
  .دارد بستری هاآا بازنرری  و  پایش استمرار  و  فرایندها اجرای 
 :از اند بارت انسانی منابع حکمرانی اثربخش چارچوب یو های مؤلفه ترینمهم
  مرتبط کار   مقررات  و   قوانین  با که  هاییسریاسرت :انسرانی  منابع های رویه و   هاسریاسرت •

 .اندشده تدوین اجرا قابل و  کاربردی  روشن، زبانی به و  سازگارند
 مسرلولیت  کنندمی  مشرخم که  سرازوکارهایی :گیری تمرمیم در   گوییپاسرخ  سراختارهای  •
  سطحی  چه  در   باید  تممیم  و   است  واحدی   یا  فرد  چه   هده  بر  کارکناا  با  مرتبط  تممیم  هر

 .شود اتخا 
  بینیپیش  مربوا  مقررات  طبن شرورایی چنین  که  مواردی  در  :کارکناا  شرورای   حکمرانی •

 .شود ر ایت باید آناا با مشورت الزامات و  کارکناا مشارکت حقوق است، شده
 قراردادهای  با  مرتبط اسررناد  نرهداری  و   ثبت ضرروابط :مسررتندسررازی  اسررتانداردهای  •

 .انضباطی اقدامات و   ملکرد ارزیابی فرایندهای  استخدامی،
 روزرسررانیبره  و   مقرراتی  و   قرانونی  تغییرات  روررد  برای  سررازوکرارهرایی :انطبراق پرایش •

 .تغییرات این با متناسب داخلی های رویه و  هاچارچوب
  را  کرارکنراا  امور   دفراع  قرابرل  و  سرراختراریرافتره  مردیریرت زیربنرای   یکردیرر،  کنرار   در   هرامؤلفره  این

 و  موردی  های گیری تمرمیم و   ابهام  باشرد،  ترمنسرجم چارچوب این  هرچه .دهندمی  تشرکیل
 .یابدمی کاهش قا ده فاقد

 آفرینی پایدار نقش حکمرانی سرمایه انسانی در ارزش  

هرای کرارکنراا برا نیرازهرای واقعی شررود کره قرابلیرتآفرینی پرایردار زمرانی تقویرت میارزش
های مرتبط با سررمایه انسرانی در راسرتای اهداف مشرخم و سرازماا پیوند بخورد و تمرمیم

حکمرانی سررمایه انسرانی از طرین ایجاد انسرجام میاا راهبرد،   .قابل ارزیابی اتخا  شروند
تواند به تحقن این های منابع انسرانی، رفتارهای مدیریتی و نتایم سرازمانی میسریاسرت

 .پیوند کمو کند
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تواند کیفیت و ها میگیری و تعیین مسررلولیتارهای تمررمیمنخسررت، شررفافیت معی •
  های مهم را بهبود بخشدقابلیت بررسی تممیم

های سررمایه انسرانی با اهداف راهبردی، احتما  تخمریم  راسرتایی سریاسرتدوم، هم •
  دهد که با نیازهای واقعی سازماا ارتباا دارندهایی را افزایش میمنابع به برنامه

تر، کاهش  گیری منمررفانهتواند زمینه تمررمیمگویی و انطباق میسرروم، تقویت پاسررخ •
  نفعاا را فراهم سازدهای سازمانی و افزایش ا تماد کارکناا و سایر  ی برخی ریسو

کنرد ترا از هرا بره سررازمراا کمرو میچهرارم، پرایش نترایم و برازنرری مسررتمر سرریراسررت •
 .های اجرایی بیاموزد و سازوکارهای خود را بهبود دهدتجربه
کننرده بهبود  ملکرد یا افزایش  تنهرایی تضررمینحا ، وجود سررازوکارهای حکمرانی بهبااین

هرای سررازمراا، شرررایط  نترایم بره کیفیرت طراحی و اجرا، وی گی  .ارزش سررازمرانی نیسررت
های مدیریتی نیز بسرتری محیطی و نحوه تعامل حکمرانی سررمایه انسرانی با سرایر نظام

های متناسررب با بنابراین، ارزیابی اثربخشرری این رویکرد باید بر شررواهد و شرراخم .دارند
دادا مسررتقیم هرگونه تغییر  ملکردی به یو  اهداف سررازماا اسررتوار باشررد و از نسرربت

 .سازوکار منفرد پرهیز شود

 چارچوب ارزیابی اثربخشی حکمرانی سرمایه انسانی

ها را در  ای از شراخمتواا مجمو هبرای ارزیابی اثربخشری حکمرانی سررمایه انسرانی، می
 :سه سط  مکمل تعریف کرد

  های استقرار و کیفیت فرایندهاشاخم •
  ها و نتایم سرمایه انسانیهای مرتبط با قابلیتشاخم •
 .های پیامدی سازمانیو شاخم •

هرا و نترایم کنرد میراا وجود سررازوکرارهرای رسررمی، کیفیرت اجرای آااین تفکیرو کمرو می
 .حاول از فعالیت سازماا تمایز قائل شویم

 طوخ مختلف حکمرانی های مرتبط با سشاخم  :1جدو  شماره 
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 هانمونه شاخم  سط  ارزیابی  ردیف

1- 
کیفیت حکمرانی  
 و فرایندها 

  گیری میزاا شفافیت معیارهای تممیم
  هاوضوخ مسلولیت

  های کلیدی مستندسازی تممیم
هرای  میزاا ر رایرت الزامرات قرانونی و اجرای برازبینی

 نظارتی

2- 
ها و قابلیت 

نتایم سرمایه  
 انسانی 

  های موردنیازپوشش شایستری
  های توسعهاثربخشی برنامه
  آمادگی جانشیناا
 .ها و نرهداشت کارکناا کلیدی کیفیت انتماب

 نتایم سازمانی  -3

  تحقن اهداف راهبردی 
  وری بهره

  کیفیت خدمات یا محمولات
از نر انرترظرار  مرورد  نرترایرم  ترحرقرن  مریرزاا  و  وآوری 

 های سازمانیبرنامه

ها باید بر اسرا  راهبرد، اند و انتخاب نهایی آاهایی پیشرنهادی های فوق نمونهشراخم
همچنین، برای هر   .و بلوغ مدیریتی سررازماا وررورت گیرد  ، فرهنخاندازه، ماهیت فعالیت

گیری، مسرلو  شراخم لازم اسرت تعریف  ملیاتی، روش محاسربه، منبع داده، تناوب اندازه
های فرایندی و پیامدی  زماا شراخمبررسری هم .دهی و مقدار هدف مشرخم شرودگزارش

هرا توجره کنرد، بردوا آنکره آثرار کراهرد کره سررازمراا ورررفراا بره تکمیرل رویرهنیز از این خطر می
 .های انسانی و نتایم سازمانی بسنجدها را بر قابلیتواقعی آا
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 انسانی  سرمایه حکمرانی چارچوب در اساسی  هایشکاف

 اسرت  لازم  انسرانی،  سررمایه  حکمرانی  چارچوب اثربخشری  ارزیابی و   هاشرکاف  شرناسرایی برای 
  میزاا ها،تمرمیم مسرتندسرازی  و   هامسرلولیت  شرفافیت  قانونی،  انطباق بررسری  بر   لاوه
 انتظارات و   سررازماا راهبردهای  شرررکتی،  حکمرانی اوررو  با چارچوب  این راسررتاییهم
 :اندطرخ قابل زیر کلیدی  های پرسش راستا، این در  .شود ارزیابی نیز نفعاا ی 
 و  بلنردمردت  اهرداف  کلاا، راهبرد  برا انسررانی  سرررمرایره  هرای برنرامره  و   هراسرریراسررت  آیرا   •

 هستند  راستاهم سازماا های اولویت
 و  کلاا  های سرریاسررت راهبردها،  بر  خود، نظارتی  وظایف  چارچوب  در   مدیرههیلت  آیا   •

 دارد  نظارت انسانی سرمایه با مرتبط های ریسو
  های ریسرو  انسرانی،  سررمایه  وضرعیت درباره  یار تمرمیم و   معتبر  منظم، های گزارش  آیا   •

 قرار  مردیرههیلرت  اختیرار   در   سررازمرانی  هرای قرابلیرت  توسررعره  و   پروری جرانشررین  کلیردی،
 گیرد می
 واحرد  و   اجرایی  مردیراا  مردیر رامرل، مردیره،هیلرت  اختیرارات  حردود  و   هرامسررلولیرت  آیرا   •

 اند شده تفکیو روشنیبه انسانی سرمایه کلیدی  های گیری تممیم در  انسانی منابع
  انطباقی الزامات و   جاری  مقررات و   قوانین با  انسرانی  منابع های رویه  و   هاسریاسرت  آیا •

 شوند می بازنرری  مستمر وورتبه و  هستند راستاهم مرتبط
  سرررمرایه برا  مرتبط هرای گیری تمررمیم در  اختیرارات حردود  و   هرامسررلولیرت هرا،نقش  آیرا •

 دارند  آگاهی هاآا از ربط ی  مدیراا و  اندشده مستند و  تعریف روشنیبه انسانی
 خراتمره و   ملکرد ارزیرابی  اسررتخردام، جملره از  کرارکنراا،  برا  مرتبط کلیردی  هرای تمررمیم آیرا •

  قابل و   معتبر  کافی،  مسرتندات  از  و   شروندمی اتخا   مشرخم  معیارهای   اسرا   بر همکاری،
 برخوردارند  پیریری 

 رسریدگی و   انطباق  ارزیابی  ها،سریاسرت  اجرای  بر  نظارت برای  مشرخمری  سرازوکارهای   آیا   •
 دارد  وجود احتمالی انحرافات به
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  شرفاف  ورورتبه  ای حرفه رفتار   اسرتانداردهای  و   سرازمانی های ارزش  اخلاقی،  اورو   آیا •

 اند شده نهادینه انسانی سرمایه مدیریت فرایندهای   در  و  ابلاغ  تدوین،
  تبعیض،  منافع،  تعارف  به  رسیدگی  و   شناسایی  پیشریری،  برای   مؤثری   سازوکارهای   آیا   •

 دارد  وجود اخلاقی اوو  با مغایر رفتارهای  و  تخلف
 از  تر   بدوا  تخلفات، و   هانررانی به  منمرفانه  رسریدگی و  امن دهیگزارش  امکاا  آیا  •

 است  فراهم جویی،تلافی
  بر همکاری   خاتمه  و    ملکرد  ارزیابی پاداش، ارتقا،  اسرتخدام، به  مربوا های تمرمیم  آیا   •

 شوند می اتخا  دفاع قابل و  منمفانه شفاف، معیارهای  مبنای 
 نهادهای   مشرتریاا،  داراا،سرهام  کارکناا، جمله  از کلیدی،  نفعاا ی  انتظارات و   منافع  آیا •

 گیرند می قرار  توجه مورد انسانی سرمایه های گذاری سیاست در  جامعه، و  ناظر
 به رسرریدگی و   بازخورد  دریافت  کارکناا،  مشررارکت برای  مشررخمرری  سررازوکارهای   آیا •

 دارد  وجود آناا شکایات و  هادلدله
  اجتما ی  های مسرلولیت  و   کارکناا  منافع و   حقوق  سرازماا،  اقتمرادی  اهداف  میاا  آیا •

 است  شده برقرار  مناسبی تعاد  سازماا
 وری بهره  سازمانی،  فرهنخ  کارکناا،  ا تماد  بر  انسانی  سرمایه  کلیدی  های تممیم آثار   آیا •
 شود می ارزیابی سازماا  ملکرد پایداری  و 
 با  مرتبط های تمرمیم  قبا  در   مدیراا  گوییپاسرخ و  اختیارات  حدود  ها،مسرلولیت  آیا   •

 اند شده مستند و  مشخم انسانی سرمایه
  شررفافیت و  اتکا  قابلیت دقت، از  انسررانی  سرررمایه با  مرتبط های گزارش و   اطلا ات  آیا •

 شوند می ارائه نفعاا ی  دسترسی سط  با متناسب و  برخوردارند کافی
 و   هاسرریاسررت اثربخشرری  ارزیابی   ملکرد،  پایش  برای  مشررخمرری  های شرراخم  آیا •

 اند شده تعریف انسانی سرمایه اقدامات نتایم درباره دهیگزارش
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 و   تخلفات  به  رسرریدگی  انحرافات،  شررناسررایی برای   کنترلی و   نظارتی  سررازوکارهای   آیا   •
 دارد  وجود اولاحی اقدامات پیریری 

 ارتقا،  انتمراب، جذب، در   ای رویه   دالت و   هافرورت  برابری  سرالاری،شرایسرته اورو   آیا   •
 شوند می ر ایت کارکناا توسعه و  پرداخت

 با  مدیریتی  های قابلیت توسررعه و   پروری جانشررین اسررتعداد،  مدیریت  فرایندهای   آیا   •
 هستند  راستاهم سازماا آینده و  راهبردی  نیازهای 

  منافع  تعارف  و   ناموجه  های سرروگیری  از  انسررانی  سرررمایه به  مربوا  های تمررمیم  آیا   •
 دارد  وجود هاآا به رسیدگی و  بازبینی امکاا و  اندمموا

  نیروی  توانمندی   سرازمانی،  دانش  حفظ  بر  انسرانی  سررمایه  های تمرمیم  بلندمدت آثار   آیا •
 شوند می ارزیابی سازماا پایداری  و  ای حرفه سلامت کار،
  انسرانی  سررمایه  حکمرانی  های شرکاف  شرناسرایی برای   چارچوبی  هاپرسرش این  مجموع، در 
  توانردمی  ارزیرابی  نترایم .کننردمی  فراهم  اجرایی  و   مردیریتی  نظرارتی،  راهبردی،  سررطوخ  در 

 اخلاق و   انطباق ارتقای   مدیریتی،  گوییپاسررخ  تقویت  اوررلاحی، های اولویت تعیین  مبنای 
  حکمرانی اورو  و  اهداف با  انسرانی  سررمایه های تمرمیم  راسرتاییهم  افزایش و   ای حرفه
 .گیرد قرار  شرکتی

 گیریبندی و نتیجه جمع

  تأکید  با که اسرت  انسرانی  منابع  مدیریت  کنار   در   مکمل  رویکردی   انسرانی،  سررمایه  حکمرانی
  کیفیت ارتقای  به راهبردی، راسرتاییهم و  اخلاقی اورو   انطباق،  گویی،پاسرخ  شرفافیت،  بر

 .کندمی  کمو  انسرانی  سررمایه  حوزه  در   کنتر   و   نظارت  سرازوکارهای   تقویت و   گیری تمرمیم
 تلقی  شررکتی  حکمرانی  نظام از  بخشری را  انسرانی  سررمایه  با  مرتبط  های تمرمیم  رویکرد، این
  منرافع  راهبردی،  هرای اولویرت  انسرررانی،  هرای قرابلیرت  میراا  پیونرد  ضرررورت  بر  و   کنردمی
 .دارد تأکید سازماا پایدار   ملکرد و  نفعاا ی 
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 و   هامسرلولیت  ها،نقش  شرفاف تعیین  مسرتلزم  انسرانی  سررمایه  اثربخش  حکمرانی اسرتقرار 
  قابل و   روشرن  معیارهای  تدوین  نظارت، و   گوییپاسرخ  سرازوکارهای   تعریف اختیارات،  حدود

  در  هراداده  از  مسررلولانره  گیری بهره  و   قرانونی  الزامرات  و   اخلاقی  اوررو   ر رایرت  ارزیرابی،
  مسررتمر پرایش  مردیره،هیلرت  برا  مؤثر  تعرامرل همچنین، .اسررت  گیری تمررمیم فراینردهرای 
 الزامات  از  ها،رویه و   هاسریاسرت  ای دوره  بازنرری  و   انسرانی  سررمایه با  مرتبط  های ریسرو
  نباید  انسررانی  سرررمایه  حکمرانی  ارزیابی  منظر،  این از .روندمی شررمار  به  نظام  این  تقویت
  اجرا،  کیفیت  باید بلکه شرود،  محدود  رسرمی های دسرتورالعمل  و   سراختارها وجود به  وررفاا 
 .دربرگیرد نیز را نفعاا ی  و  سازماا برای  آا پیامدهای  و  حکمرانی اوو  تحقن میزاا
  میاا  پیوند  تقویت برای  راهبردی   سرازوکاری   تواامی  را  انسرانی  سررمایه  حکمرانی  نهایت، در 

  افزایش ها،تممیم  کیفیت  بهبود  با که دانست  انسانی  سرمایه  مدیریت و  شرکتی  حکمرانی
  نفعراا، ی   منرافع  بره  متوازا  توجره  و  هراریسررو  اثربخش  مردیریرت  گویی،پراسررخ  و   ا تمراد
 اورو   میاا  انسرجام  به  ظرفیت،  این  تحقن .شرودمی  سرازمانی  پایدار   آفرینیارزش  سراززمینه
 وابسرته بهبود و  ارزیابی اسرتمرار  و  اجرا  کیفیت ارشرد،  مدیراا تعهد  حکمرانی، سرازوکارهای  و 

 .است
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