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 چکیده  

های سررازمانی و های خلق ارزش، توسررعه بابلیتترین پیشرررانسرررمایه انسررانی از مهم
حال، اثربخشری  بااین  .امروز اسرتهای  سرازمانپایداری عملکرد در محیط ربابتی و متحول 

ها و ابدامات مرتبط با کارکنان صررفا  به اسرتقرار فرایندهای تخصرصری منابع  گذاری سررمایه
های تعالی وابسرته نیسرتب بلکه به میزان انسرجام میان راهبرد کارگیری مدلانسرانی یا به

های سرررمایه انسررانی، سررازوکارهای نظارتی،  گیری، سرریاسررتسررازمان، سرراختار تصررمیم
در این زمینره، حکمرانی    .هرای الالاعراتی و نظرام ارزیرابی عملکرد بسررتگی داردزیرسررراخرت

عنوان حلقه اتصرال حکمرانی شررکتی و مدیریت راهبردی منابع انسرانی،  سررمایه انسرانی به
را های مرتبط با سرمایه انسانی گویی و بهبود تصرمیمچارچوبی برای هدایت، نظارت، پاسرخ

 .کندفراهم می
هرد  این مقرالره، تبیین مفهوم و لاراحی معمراری یکپرارچره حکمرانی سرررمرایره انسرررانی  

این   .آفرینی پایدار اسررتعنوان چارچوبی راهبردی برای تعالی سرررمایه انسررانی و ارزشبه
حکمرانی  گیری از مبرانی حکمرانی شرررکتی،  تحلیلی و برا بهره  -مردل برا رویکرد مفهومی  

مدیریت راهبردی منابع انسرانی، نظریه سررمایه انسرانی، دیدگاه مبتنی بر  سررمایه انسرانی،  
در معمراری پیشررنهرادی، چهرار اصررل بنیرادین    .یرابردنفعران توسررعره میمنرابع و رویکرد ذی 

دهند و گویی، شرفافیت، انطباق و همسرویی راهبردی، مبانی حکمرانی را تشرکیل میپاسرخ
سررراخترار   -2گیری راهبردی و خلق ارزش،  جهرت  -1»در برالرب هفرت  یره مرتبط شرررامرل  

توانمندسازهای   -4معماری فرایندهای سرمایه انسانی،    -3گیری، حکمرانی و حقوق تصمیم
یادگیری و   -7 سنجش و گزارشگری و  -6مدیریت ریسرک و کنترل،    -5سرازمانی و دیجیتال،  

 .شوندبهبود مستمر عملیاتی می
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، مدل ۳۴۰۰۰برای پشرتیبانی از اسرتقرار و ارزیابی این معماری، از مدل تعالی منابع انسرانی  
و   AMO»3» ، مردلS 7»2»  ، چرارچو  همسررویی سرررازمرانیEFQM»1» تعرالی سرررازمرانی

شررودب  ریزی و گزارشررگری سرررمایه انسررانی اسررتفاده میاسررتانداردهای مرتبط با برنامه
ای کره هر چرارچو  بر اسررراک کرارکرد تخصررصرری خود در یکی از اجزای مردل گونرهبره

گیری، راهبرد، تصرمیمحکمرانی شررکتی، منطق اصرلی مدل بر پیوند میان    .آفرینی کندنقش
های انسانی به پیامدهای اجرا، کنترل، یادگیری و نتایج استوار است و مسیر تبدیل بابلیت

تواند مبنایی برای ارزیابی بلوغ حکمرانی سرمایه  این معماری می  .کندسازمانی را تبیین می
بندی ابدامات اصرلاحی و لاراحی نظام  های سرازمانی، اولویتانسرانی، شرناسرایی شرکا 

حال، اعتبارسرنجی تجربی مدل و بررسری بااین  .آفرینی سررمایه انسرانی باشردسرنجش ارزش
هرای تکمیلی نیراز  هرای مختلف، بره مطرالعرات میردانی و آزمونبرابلیرت تعمیم آن بره سررازمران

 .دارد
شرررکتیب مدیریت    حاکمیتمعماری یکپارچه حکمرانی سرررمایه انسررانیب  :واژگان کلیدی 

 .راهبردی منابع انسانیب تعالی سرمایه انسانی

 مقدمه  .۱

ها بیش از وکار، عملکرد و پایداری سررازمانبنیان و محیط متغیر کسرربدر ابتصرراد دانش
کرارگیری هرا در ایجراد، توسررعره و برهگرذشررتره بره کیفیرت سرررمرایره انسرررانی و توانرایی آن

دانش، مهرارت، تجربه، توانایی، خلابیرت، انگیزش،   .های انسررانی وابسررتره اسررتبابلیرت
شرروند  آفرین تبدیل میای و ظرفیت همکاری کارکنان، زمانی به منابع ارزشسررلامت حرفه

گیری سازمان  که در چارچوبی یکپارچه و هماهنگ با راهبرد، ساختار، فرهنگ و نظام تصمیم
 .هدایت شوند

 
1 European Foundation for Quality Management Model- EFQM 

2 McKinsey 7S Framework 
3 Ability–Motivation–Opportunity (AMO) Framework 
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ریزی، مدیریت اسررتعداد، با وجود توسررعه ابزارهای مدیریت منابع انسررانی، از جمله برنامه
پروری، در بسرریراری از مردیریرت عملکرد، آموزش و توسررعره، جبران خردمرات و جرانشررین

گذاری، اجرا، نظارت و ارزیابی نتایج سرررمایه  ها همچنان شررکا  میان سرریاسررتسررازمان
هرای نراهمراهنرگ، گیری توانرد بره تصررمیماین شررکرا  می .شررودانسررانی مشرراهرده می

گویی و کراهش اثربخشرری  کراری، تخصرریا نرامنراسرررب منرابع،  ررعف پراسررخدوبراره
در چنین شررایطی، مدیران سطو  اجرایی ممکن است  .های انسرانی بینجامدگذاری سررمایه

در    «مردیرههیئرت»  ی شرررکرتدجرای ترجمره و تحقق راهبردهرا و انتظرارات ارکران راهبربره
هرای  هرا، ترجیحرات و چرارچو هرا و ابردامرات مرتبط برا کرارکنران، عمردترا  بر برداشررتتصررمیم

های مصو   گیری گیری شکا  میان جهتپیامد این و عیت، شکل .ذهنی خود تکیه کنند
در سرط  حکمرانی و عملکرد اجرایی در مدیریت و توسرعه سررمایه انسرانی  و مورد انتظار 

کند و مانع تحقق منسرجم اهدا  راسرتایی راهبردی را تعرعیف میاسرتب شرکافی که هم
 .شودآفرینی پایدار میسازمانی و ارزش

برای مثال، ممکن اسرت سرازمانی در فرایند جذ  و اسرتخدام بر شرایسرتگی تککید کند، اما 
های مورد انتظار نباشرردب یا با نظام ارزیابی عملکرد آن بادر به سررنجش دبیق شررایسررتگی

های انتصررا  و گذاری در تصررمیمگذاری در توسررعه مدیران، از نتایج این سرررمایهسرررمایه
مردت در تعیین همچنین، تمرکز بیش از حرد بر نترایج کوتراه  .پروری بهره نگیردجرانشررین

وری کرارکنران، در صررورت نرادیرده گرفتن عواملی مراننرد سررلامرت  هرا و ارزیرابی بهرهپراداش
های سررازمانی، ممکن اسررت ای، مشررارکت کارکنان، انتقال دانش و توسررعه بابلیتحرفه

مردت بره بهبود عملکرد منجر  هرایی را بره دنبرال داشررتره براشررد کره اگرچره در کوتراهتصررمیم
 .کنندمیدر بلندمدت توانمندی و پایداری سازمان را تععیف اما شوند، می

دهند که بهبود مسرتقل فرایندهای منابع انسرانی، هرچند  رروری  ها نشران میاین مثال
آفرینی پایدار  راستایی راهبردی و ارزشها، همتنهایی برای تعمین انسجام تصمیماست، به
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ای یکپرارچره اسررت کره روابط تحقق این اهردا  مسررتلزم لاراحی معمراری   .کنردکفرایرت نمی
ها، جریان الالاعات، سررازوکارهای  میان راهبرد، سرراختار، فرایندها، اختیارات و مسررئولیت

مند تعریف و تنظیم  صرورت نظامنظارتی و نتایج حاصرل از مدیریت سررمایه انسرانی را به
 .کند

به مجموعه اصرول، سراختارها و سرازوکارهایی    حکمرانی سررمایه انسرانیدر این چارچو ، 
پذیری، شرفافیت،  گیری، مسرئولیتهای راهبردی، حقوق تصرمیمگیری اشراره دارد که جهت

های مرتبط با سرررمایه انسررانی را  انطباق، مدیریت ریسررک و ارزیابی پیامدهای تصررمیم
شررکتی، چارچو   زم را   حاکمیتحکمرانی سررمایه انسرانی در پیوند با   .دهندسرامان می

سررازد و زمینره را برای هرای مرتبط برا کرارکنران فراهم میبرای هردایرت و نظرارت بر تصررمیم
انسررانی با اهدا  کلان سررازمان و   سرررمایههای مدیریت راهبردی راسررتایی فعالیتهم

 .کند، تقویت می(مدیرههیئت)  انتظارات ارکان راهبری 
های حکمرانی سررمایه انسرانی نیسرت، بلکه بنابراین، مسرئله اصرلی صررفا  شرناسرایی م لفه

ای منسررجم، از نظر  هرا در برالرب معمراری دهی و پیونرد این م لفرهتبیین چگونگی سررازمران
ای که بتواند اصرول مفهومی مسرتدل و از نظر اجرایی بابل اسرتقرار و ارزیابی اسرتب معماری 

ها و نتایج بابل سرنجش سررمایه انسرانی پیوند  ها، کنترلحکمرانی را به فرایندها، تصرمیم
 .دهد

چگونه »  :پرسررش محوری اسررت  به اینگویی  بر این اسرراک، مقاله حا ررر در پی پاسررخ
ای برای حکمرانی سررمایه انسرانی لاراحی کرد که با پیوند اصرول توان معماری یکپارچهمی

حکمرانی شررکتی، فرایندهای منابع انسرانی و سرازوکارهای نظارت و ارزیابی عملکرد، زمینه  
 .«آفرینی پایدار سازمانی را فراهم سازد؟تعالی سرمایه انسانی و ارزش
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 تبیین مفهومی حکمرانی سرمایه انسانی  .۲

مدیریت منابع  لاوری که  متمایز استب به  حکمرانی سرمایه انسانی از مدیریت منابع انسانی
بهبود فراینردهرایی می از انسرررانی بره لاراحی، اجرا و  پردازد کره چرخره عمر کرارکنران را 

در حالی که   .دهندریزی و جذ  تا توسرعه، نگهداشرت و خاتمه همکاری پوشرش میبرنامه
انسرررانی را برا راهبرد سرررازمران و   منرابعفراینردهرای  ،  انسرررانی  حکمرانی سرررمرایره  رویکرد
های  گیری سازد و از لاریق پیوند دادن جهتهای موردنیاز برای تحقق آن همسو میبابلیت

هرای عملیراتی و اجرایی، زمینره تحقق یکپرارچره اهردا  سررازمرانی را  کلان راهبردی برا برنرامره
 .کندفراهم می
های مرتبط با حکمرانی سرررمایه انسررانی بر نظام راهبری و نظارت بر تصررمیم  به عبارتی،

کند چه کسری، در چه سرطحی، بر اسراک  این نظام مشرخا می .سررمایه انسرانی تمرکز دارد
گویی بر  گیردب مسررئولیت اجرا و پاسررخچه معیارهایی و با چه حدود اختیاری تصررمیم می

شروند و نتایج چگونه ارزیابی و گزارش ها چگونه کنترل میعهده چه کسرانی اسرتب ریسرک
 .شوندمی

بنابراین، حکمرانی سررمایه انسرانی جایگزین مدیریت منابع انسرانی نیسرت، بلکه چارچوبی 
آفرینی در کل نظام سررمایه  گویی و ارزشبرای ایجاد انسرجام، کنترل، پاسرخ  کلان و یکپارچه

 .شودانسانی محسو  می

 تعریف عملیاتی حکمرانی سرمایه انسانی  .۲-1

نظامی یکپارچه  »  :نمودچنین تعریف  توان  را میحکمرانی سررمایه انسرانی    تعریف عملیاتی
ها، فرایندها، سرازوکارهای نظارتی و گیری، سریاسرتاز اصرول، سراختارها، حقوق تصرمیم

های سررمایه انسرانی با گویی که با هد  همسروسرازی تصرمیمهای سرنجش و پاسرخنظام
های انسرانی  ها، توسرعه بابلیتراهبرد سرازمان، تعرمین شرفافیت و انطباق، مدیریت ریسرک

 .«شودآفرینی پایدار لاراحی و اجرا میو ارتقای ارزش
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برد و آن را به این تعریف، حکمرانی سررمایه انسرانی را از یک مفهوم صررفا  نظارتی فراتر می
 .کندتبدیل می و ابدامات مرتبط با کارکنان هانظامی برای هدایت و بهبود مستمر تصمیم

 شرکتی  حاکمیت ارتباط با  .۲-۲

در    .دهدگویی سرازمان را شرکل میشررکتی چارچو  کلان هدایت، نظارت و پاسرخ  حاکمیت
تشرکیل های کلیدی سررمایه انسرانی، از جمله انتصرا  مدیران ارشرد، این چارچو ، تصرمیم

های  سیاستهای تخصرصری )سررمایه انسرانی، ریسرک، حسرابرسی و تحول سازمانی(،  کمیته
های انسرانی های راهبردی، مدیریت ریسرکپروری، توسرعه بابلیتجبران خدمات، جانشرین

و نظارت بر فرهنگ اخلابی، باید متناسرب با سرط  اهمیت و ریسرک خود در سرازوکارهای  
 .حکمرانی سازمان جایگاه مشخا داشته باشند

منابع  حوزه  های اجرایی  این ارتباط به معنای مداخله مسررتقیم ارکان عالی در همه تصررمیم
هرا، ایجراد مسرریرهرای  هرد ، تعیین حردود اختیرار، تفکیرک مسررئولیرت  .انسررانی نیسررت

های مهم سررمایه انسرانی با راهبرد، اصرول دهی و الامینان از آن اسرت که تصرمیمگزارش
 .اخلابی و الزامات بانونی سازمان سازگار باشند

 مبانی نظری معماری یکپارچه حکمرانی سرمایه انسانی  .۳

بر تلفیق چند دیدگاه نظری اسرتوار اسرت که هر حکمرانی سررمایه انسرانی  مدل پیشرنهادی  
 .دهندیک بخشی از منطق معماری را تو ی  می

گذاری  های افراد و نقش سررمایهبر اهمیت دانش، مهارت و بابلیت :نظریه سررمایه انسرانی
این نظریه مبنای توجه به آموزش، توسرعه، یادگیری و حف     .کندها تککید میدر توسرعه آن

 .دانش سازمانی است
توانند مزیت ربابتی پایدار  ها زمانی میبر این باور اسرت که سرازمان :دیدگاه مبتنی بر منابع

راحتی هرایی برخوردار براشررنرد کره ارزشررمنردنرد و رببرا برهایجراد کننرد کره از منرابع و برابلیرت
های کلیدی سرازمان، جذ  و از این منظر، شرناسرایی بابلیت .ها را تقلید کنندتوانند آننمی
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های متمایز کارکنان، از عوامل  ها و شرایسرتگیحف  افراد مسرتعد و توسرعه دانش، مهارت
 .روندمهم موفقیت و برتری سازمان در بلندمدت به شمار می

هرای   رررورت نظرارت، شررفرافیرت و کنترل تعرارر منرافع را در تصررمیم :نظریره نمراینردگی
این نظریه در مو رروعاتی مانند انتصررا  مدیران، جبران خدمات،    .کندمدیریتی تبیین می

 .های حساک سرمایه انسانی کاربرد داردارزیابی عملکرد و تصمیم
داران، کارکنان،  سررهامنفعان » از جمله کلیه ذی زمان به منافع  بر توجه هم :نفعاننظریه ذی 

لرت، مشرررارکرت و اای، عرداین دیردگراه، سررلامرت حرفره  .ترککیرد دارد«  جرامعره  و   مشررتریران
 .دهدرا در کنار نتایج ابتصادی برار می و اجتماعی پذیری سازمانیمسئولیت

بر توانرایی سررازمران در شررنراسررایی تغییرات محیطی، توسررعره  :هرای پویرارویکرد برابلیرت
این رویکرد مبنرای یرادگیری مسررتمر و  .کنردهرای جردیرد و برازآرایی منرابع ترککیرد میبرابلیرت

 .بازنگری معماری سرمایه انسانی متناسب با تحو ت راهبردی و فناورانه است
زمان سره منطق  دهد که مدل حکمرانی سررمایه انسرانی باید همترکیب این مبانی نشران می

ها و منطق خلق ارزش گویی، منطق توسررعه بابلیتمنطق کنترل و پاسررخ  :را پوشررش دهد
 .نفعانبرای سازمان و ذی 

 اصول بنیادین معماری حکمرانی سرمایه انسانی  .۴

 :استوار است ی زیراصل محور  پنجبر »حکمرانی سرمایه انسانی« معماری پیشنهادی 
 پاسخگوییب •
 شفافیتب •
 بگیری انطباق و سلامت تصمیم •
 بهمسویی راهبردی  •
 .محوری نفعآفرینی پایدار و ذی ارزشو  •
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 گویی پاسخ .1-4

شرده،  برای هر تصرمیم کلیدی سررمایه انسرانی باید مسرئول مشرخا، حدود اختیار تعریف
گویی، پیوند میان اختیار،  پاسررخ  .دهی وجود داشررته باشرردمعیار ارزیابی و مسرریر گزارش
 .کندمسئولیت و نتایج را بربرار می

 شفافیت   .4-۲

ها، الالاعات عملکرد و نتایج ارزیابی باید تا حد مقتعری  گیری، سریاسرتمعیارهای تصرمیم
  در عین حال،  .باشررندلارفی اسررتوار و بی  عدالتاصررول و بر    بابل ردیابی  ،روشررن، مسررتند

همراه   افرادبا رعایت محرمانگی الالاعات سرازمانی و حف  حریم خصروصری    شرفافیت باید
 .باشد

 گیری انطباق و سلامت تصمیم .4-۳

ها و فرایندهای سررمایه انسرانی باید با بوانین، مقررات، تعهدات سرازمانی، اصرول  تصرمیم
مدیریت تعارر منافع، پیشرگیری    .ای و الزامات سرلامت و ایمنی سرازگار باشرنداخلاق حرفه
هرای مهم این هرا از م لفرهو امکران رسرریردگی بره اعترار  لارفی، رعرایرت اصررل بیاز تبعیض
 .اصل است

 همسویی راهبردی .4-4

های موردنیاز راهبرد ها و فرایندهای سرررمایه انسررانی باید به بابلیتاهدا ، سرریاسررت
ها،  ، توسرعه شرایسرتگیمنابع انسرانیریزی  این اصرل، مبنای برنامه  .سرازمان متصرل باشرند

 .های عملکرد سرمایه انسانی استمدیریت استعداد و لاراحی شاخا
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 محوری نفع آفرینی پایدار و ذیارزش .4-5

ها و ابدامات حوزه سررمایه انسرانی باید با هد  خلق ارزش پایدار برای سرازمان و تصرمیم
زمران بره تحقق این هرد  مسررتلزم توجره هم .نفعران آن لاراحی و ارزیرابی شررونردذی همره  

ها و مشرارکت کارکنان،  وری سرازمانی، تقویت شرایسرتگیها و ارتقای بهرهتوسرعه بابلیت
، توجه به محیط  های مرتبط با سررمایه انسرانیبهبود کیفیت زندگی کاری، مدیریت ریسرک

و افزایش   هرای اجتمراعی و جرامعره، منرافع سررهرامرداران خرد و کلانزیسررت، توجره بره حوزه
 .ظرفیت سازمان برای سازگاری با تحو ت محیطی است

کسرب درآمد، بر این اسراک، اثربخشری حکمرانی سررمایه انسرانی صررفا  با معیارهایی نظیر  
حجم  میزان هرا،  هزینرهسررود، نوآوری، توسررعره کرارکنران، بهبود فراینردهرای اجرایی، کراهش  

شررودب بلکره میزان تحقق  مردت سررنجیرده نمیهرای اجرایی یرا تحقق اهردا  کوتراهفعرالیرت
،  عدالت سررازمانی   نفعان،همه ذی   اهدا  راهبردی، بهبود عملکرد سررازمانی، تقویت اعتماد

ابدامات حوزه اجتماعی، توجه به محیط زیسرت، توجه به سرلامت و امنیت جسرمی، ذهنی  
نفعان نیز باید در ارزیابی آن مورد و رعایت حقوق و انتظارات مشررروذ ذی   و اجتماعی افراد
آفرینی پایدار مسرتلزم ایجاد توازن میان عملکرد و منافع  از این منظر، ارزش  .توجه برار گیرد

همه گویی به انتظارات مشررروذ ای کارکنان و پاسررخسررازمان، توسررعه و سررلامت حرفه
 .نفعان استذی 

ای مسرتقل  این پنج اصرل در سرراسرر معماری حکمرانی سررمایه انسرانی جریان دارند و به  یه
های معماری را هدایت و پشتیبانی  شوندب بلکه در تعامل با یکدیگر، تمامی  یهمحدود نمی

گیری و تخصرریا اختیارات تعریف  گویی در سرراختار تصررمیمبرای مثال، پاسررخ .کنندمی
های الالاعاتی  یابد، از لاریق زیرسراختشرود، در فرایندهای سررمایه انسرانی تحقق میمی

های عملکرد، سررازوکارهای نظارتی و نظام  شررود و با اسررتفاده از شرراخاپشررتیبانی می
 .شودگزارشگری ارزیابی می
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 مدل مفهومی معماری یکپارچه حکمرانی سرمایه انسانی  .۵

ها اجزای یک نظام  این  یه  .مدل پیشررنهادی از هفت  یه مرتبط تشررکیل شررده اسررت
. در ادامره این هفرت  یره تشررری   الزامرا  خطی  یواحردنرد، نره هفرت واحرد مسررتقرل یرا مراحل

 گردند:می

 گیری راهبردی و خلق ارزش جهت .1-5

گیری کلان سررمایه انسرانی را بر اسراک راهبرد این  یه نقطه آغاز معماری اسرت و جهت
هرای موردنیراز  نفعران، تحو ت محیطی و برابلیرتسررازمران، نیرازهرا و انتظرارات مشررروذ ذی 

های راهبردی سررازمان، توسررعره هد  این  یه، ایجراد پیوند میران اولویت .کنردتعیین می
 .نفعان آن استهای سرمایه انسانی و خلق ارزش پایدار برای سازمان و ذی بابلیت
 :اند ازهای اصلی این  یه عبارتخروجی

 انداز و اهدا  راهبردی سرمایه انسانیبتعیین چشم •
 انتظارات عملکردی و نتایج مورد انتظار در حوزه سرمایه انسانیب تعیین •
 ها و مشاغل حیاتیبها، شایستگیشناسایی بابلیت •
 های توسعه و تخصیا منابعبتعیین اولویت •
زمران بره عملکرد سرررازمرانی، توسررعره آفرینی پرایردار برا توجره همتبیین ابعراد ارزش •

 .نفعانای و حقوق و انتظارات مشروذ ذی های انسانی، سلامت حرفهبابلیت

 گیری ساختار حکمرانی و حقوق تصمیم .۲-5

  سرمایههای ارکان راهبری، مدیریت ارشد، واحد  ها، اختیارات و مسئولیتدر این  یه، نقش
های مرتبط با سررمایه انسرانی گیری انسرانی، مدیران صرف و واحدهای نظارتی در تصرمیم

 .شوندمشخا می
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شروند، کدام  ها در سرط  راهبردی اتخاذ یا تصرویب میکند کدام تصرمیماین  یه تعیین می
شروند، چه مو روعاتی به نظارت مسرتقل نیاز دارند اختیارات به سرطو  اجرایی تفویض می

همچنین، باید سررازوکارهای  زم برای  .شررودو گزارش نتایج از چه مسرریرهایی انجام می
گیرندگان، شررفافیت فرایندها و رعایت حقوق و انتظارات مشررروذ گویی تصررمیمپاسررخ

 .نفعان را فراهم کندذی 

 معماری فرایندهای سرمایه انسانی  .۳-5

ریزی و جذ  تا توسرعه، نگهداشرت و این  یه، چرخه یکپارچه سررمایه انسرانی را از برنامه
 :گیرد و شامل فرایندهای زیر استخاتمه همکاری در بر می

 هابگذاری مشاغل و تدوین شایستگیلاراحی ساختار سازمانی، تحلیل و ارزش   . 1
  کیفی و مهارتیب ،بینی نیازهای کمیانسانی و پیش منابعریزی راهبردی برنامه  .2
 جذ ، انتخا ، استخدام و انتصا  کارکنانب .3
 پذیری، استقرار و مدیریت تجربه کارکنانبجامعه  . 4
 مدیریت عملکرد، بازخورد و بهبود مستمر عملکردب  . 5
 ها و مدیریت دانشبآموزش، یادگیری، توسعه شایستگی   .6
 جبران خدمات و مدیریت عدالت پرداختبنظام    .7
 ایبمدیریت استعداد، مسیرهای شغلی و توسعه حرفه   . 8
 پروری و توسعه رهبریبجانشین   . 9
 شارکت کارکنان، روابط کار، رسیدگی به شکایات و حل اختلافاتبم . 10
 ای، ایمنی، بهزیستی و رفاه کارکنانبسلامت حرفه   . 11
 سازی سرمایه انسانی برای تحو ت سازمانی و فناورانهبدیریت تغییر و آمادهم .12
 های سرمایه انسانیبها، الالاعات و سامانهدیریت دادهم . 13
 مدیریت خروج، انتقال مسئولیت، نگهداشت دانش و خاتمه همکاریب . 14
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 .آفرینی سرمایه انسانیسنجش نتایج و ارزش، ارزیابی اثربخشی فرایندها   . 15
هرا برا  یکپرارچگی در این  یره بره معنرای ایجراد ارتبراط منطقی میران فراینردهرا و همسررویی آن

های آموزشری باید  برای نمونه، برنامه .آفرینی پایدار اسرتاهدا  راهبردی و الزامات ارزش
های شرایسرتگی و نیازهای راهبردی لاراحی شروندب نتایج توسرعه در ارزیابی  بر اسراک شرکا 

های مربوط به نگهداشرت و های ارتقا مورد توجه برار گیرند و دادهآمادگی شرغلی و تصرمیم
های مدیریت اسرتعداد و بهبود تجربه کاری اسرتفاده  خروج کارکنان برای بازنگری سریاسرت

های  تر از ظرفیتتر و اسررتفاده اثربخشگیری منسررجماین رویکرد، زمینه تصررمیم .شرروند
 .کندسرمایه انسانی را فراهم می

 توانمندسازهای سازمانی و دیجیتال  .4-5

ای منابع انسرانی،  های مدیریتی، شرایسرتگی حرفهاین  یه شرامل فرهنگ سرازمانی، بابلیت
های ها، تحلیل منابع انسرانی، مدیریت دانش و فناوری های الالاعاتی، کیفیت دادهسرامانه

این توانمندسرازها، زیرسراخت  زم را برای اجرای هماهنگ فرایندها، ارتقای  .دیجیتال اسرت
 .کنندگیری و ارزیابی نتایج فراهم میکیفیت تصمیم

، شرناسرایی  منابع انسرانیریزی  توانند به بهبود برنامهها میهوش مصرنوعی و تحلیل داده
های سررمایه انسرانی کمک کنندب مشرروط بر  های شرایسرتگی و پشرتیبانی از تصرمیمشرکا 

آنکه اصول حاکمیت داده، امنیت و محرمانگی الالاعات، شفافیت معیارها، کنترل سوگیری 
کارگیری این ابزارها باید در  به .های حسرراک رعایت شرروندو نظارت انسررانی در تصررمیم

 .های انسانی و خلق ارزش پایدار باشدخدمت بهبود عملکرد، توسعه بابلیت

 مدیریت ریسک، کنترل و انطباق  .5-5

های راهبردی و عملیاتی سرررمایه  این  یه به شررناسررایی، ارزیابی، کنترل و پایش ریسررک
های حیاتی، وابسررتگی به افراد کلیدی،  ررعف  پردازدب از جمله کمبود مهارتانسررانی می
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ای، نقض محرمرانگی و مخرالارات  پروری، تبعیض، تعرارر منرافع، تخلفرات حرفرهجرانشررین
 .سلامت و ایمنی

پذیری، ابدام کنترلی، شراخا هشردار برای هر ریسرک مهم باید مالک ریسرک، سرط  تحمل
ها باید متناسررب با ماهیت، احتمال لاراحی کنترل .دهی مشررخا شررودو مسرریر گزارش

نفعان، از ایجاد  وبوذ و پیامدهای هر ریسرک باشرد تا  رمن حفاظت از منافع سرازمان و ذی 
همچنین، پایش انطباق با بوانین، مقررات، اصرول  .تشرریفات غیر رروری جلوگیری شرود

عنوان بخشری مسرتمر از نظام حکمرانی سررمایه  ای و تعهدات سرازمانی باید بهاخلاق حرفه
 .انسانی دنبال شود

 سنجش، ارزیابی بلوغ و گزارشگری  .6-5

این  یره، میزان اسررتقرار اصررول حکمرانی، بلوغ فراینردهرای سرررمرایره انسرررانی، کیفیرت  
گیری و های انسرانی و نتایج حاصرل از اجرای معماری را اندازهها، و رعیت بابلیتتصرمیم

گویی،  کردن شررواهرد معتبر برای ارزیرابی عملکرد، پراسررخهرد  آن، فراهم .کنردگزارش می
 .آفرینی پایدار استها و سنجش میزان تحقق اهدا  راهبردی و ارزششناسایی شکا 

برای ارزیابی بلوغ فرایندهای منابع    ۳۴۰۰۰مدل تعالی منابع انسرانی توان از  میدر این  یه، 
از گیری، اجرای راهبرد و نترایج سررازمانی و برای بررسرری جهرت  EFQMمدل و از   انسررانی

اسررتانداردهای مرتبط با گزارشررگری سرررمایه انسررانی برای ایجاد تصررویری منسررجم از 
 .ی مرتبط بهره گرفتها و پیامدهاشاخا

هرای اجرایی، پیرامردهرای  هرای فعرالیرت و خروجینظرام سررنجش برایرد علاوه بر شررراخا
رو، ارزیابی نتایج  ازاین .نفعان را نیز پوشررش دهدآفرینی برای ذی سررازمانی و ابعراد ارزش

ای، مشرارکت  های انسرانی، سرلامت حرفهباید با توجه به عملکرد سرازمانی، توسرعه بابلیت
نفعران انجرام  کرارکنران، اعتمراد و عردالرت سررازمرانی و رعرایرت حقوق و انتظرارات مشررروذ ذی 

 .شود
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 یادگیری و بهبود مستمر  .7-5

های این  یه حلقه بازخورد معماری اسررت و نتایج سررنجش و گزارشررگری را به تصررمیم
هد    .دهدها و اصرلا  فرایندها پیوند میها، توسرعه بابلیتاصرلاحی، بازنگری سریاسرت

آن، ارتقای مسرتمر کیفیت حکمرانی سررمایه انسرانی و انطباق معماری با تغییرات محیطی،  
 .نفعان استنیازهای راهبردی و انتظارات مشروذ ذی 

هرا، تخصرریا مجردد منرابع،  در این چرارچو ، نترایج ارزیرابی برایرد مبنرای برازنگری اولویرت
همچنین،   .گیری و بهبود فرایندهای سررمایه انسرانی برار گیرنداصرلا  سرازوکارهای تصرمیم

ها باید در فرایند یادگیری سرازمانی  ها و پیامدهای آنهای حاصرل از اجرای تصرمیمتجربه
هرا بره نظرامی پویرا،  ای ایسررترا از دسررتورالعمرلبره کرار گرفتره شررونرد ترا معمراری از مجموعره

 .آفرین تبدیل شودیادگیرنده و ارزش

 منطق جریان مدل  .8-5

 :صورت زیر نمایش دادتوان بهمنطق کلی مدل را می
 ←گیری سراختار حکمرانی و حقوق تصرمیم  ←نفعانراهبرد سرازمان و انتظارات مشرروذ ذی 

نجش و سر ← هاها و اجرای تصرمیمتوسرعه بابلیت  ←فرایندهای یکپارچه سررمایه انسرانی
 .یادگیری و اصلا  معماری   ←گزارشگری عملکرد و نتایج

گیری،  گویی، شرفافیت، انطباق و سرلامت تصرمیمپاسرخ»در سرراسرر این جریان، پنج اصرل  
بر لاراحی و اجرای تمرامی    «،محوری نفعآفرینی پرایردار و ذی همسررویی راهبردی و ارزش

همچنین، سررازوکارهای مدیریت ریسررک و کنترل، متناسررب با ماهیت و  .اندها حاکم یه
 .کنندگیری و اجرا را پشتیبانی میهای سرمایه انسانی، تصمیماهمیت ریسک

ها، تخصریا منابع و نتایج سرنجش و گزارشرگری باید به بازنگری راهبرد، اصرلا  سریاسرت
آفرینی پایدار  در این چارچو ، ارزش .های سرررمایه انسررانی بازگردندتعیین مجدد اولویت
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هرا و دهی بره تصررمیمصرررفرا  یرک خروجی نهرایی نیسررت، بلکره معیراری راهنمرا برای جهرت
 .شودارزیابی نتایج در سراسر معماری محسو  می

  بنابراین، مدل پیشرنهادی یک زنجیره خطی صرر  نیسرت، بلکه نظامی یکپارچه و بازخورد
ها، ظرفیت سرازمان  گویی و بازنگری تصرمیماسرت که از لاریق یادگیری مسرتمر، پاسرخ  محور 

را برای سرررازگراری برا تحو ت محیطی و تحقق اهردا  راهبردی در کنرار توجره بره حقوق و 
 .کندنفعان تقویت میانتظارات مشروذ ذی 

 
 معماری یکپارچه حکمرانی سرمایه انسانی . 1شکل شماره 
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 المللی در معماری پیشنهادیهای بینافزایی مدل هم  .۶

های موجود باید متناسرب با کارکرد تخصرصری و سرط   کردن مدل، چارچو برای عملیاتی
هرا جرایگزین یکردیگر نیسررتنرد، بلکره هر یک  این چرارچو  .تحلیرل خود بره کرار گرفتره شررونرد

 .دهندبخشی از نیازهای لاراحی، ارزیابی و بهبود معماری را پوشش می
این  از خروجی  و مسرریرهرای اسررتفراده  روابط  تعیین  در  پیشررنهرادی  ارزش معمراری 

 :برای مثال .هاستچارچو 
تواند شرکا  بلوغ فرایندهای منابع انسرانی را مشرخا  می  ۳۴۰۰۰مدل  براسراک  ارزیابی   •

 کندب
های احتمالی میان راهبرد، سرراختار و فرهنگ  تواند ناهماهنگیکنزی میمک 7Sتحلیل   •

 را آشکار سازدب 
تواند در لاراحی مداخلات مرتبط با توانایی، انگیزش و فرصرت مشرارکت  می  AMOمدل   •

 کارکنان مورد استفاده برار گیردب
توانند الالاعات  زم برای پایش نتایج،  های گزارشرگری سررمایه انسرانی میو شراخا •

 آفرینی را فراهم کنند.گویی و ارزیابی ارزشپاسخ
گیرند که  من حف  کارکرد  های موجود در نظامی منسجم برار میبه این ترتیب، چارچو 

کاهد و زمینه  ای از ابزارها میهای تکراری و اسررتفاده جزیرهتخصررصرری هر یک، از ارزیابی
 .کندگیری مبتنی بر شواهد را تقویت میتصمیم

 آفرینی پایدارسازوکار تبدیل حکمرانی به تعالی و ارزش .۷

گیری راهبردی، سررازوکارهای  معماری یکپارچه زمانی اثربخش اسررت که ارتباط میان جهت
نفعان  های سررمایه انسرانی، نتایج سرازمانی و ارزش ایجادشرده برای ذی حکمرانی، بابلیت

آفرینی پایدار حاصل تعامل میان اجزای در این چارچو ، ارزش .صورت روشن تبیین شودبه
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معماری اسرت و نباید صررفا  به عملکرد یک فرایند یا تحقق یک شراخا منفرد نسربت داده 
 .شود
هرا و نفعران، منرابع، دادهراهبرد سرررازمران، نیرازهرا و انتظرارات مشررروذ ذی  هرا:ورودی  •

 .های موجودبابلیت
گیری، اصرول بنیادین حکمرانی سررمایه انسرانی، سراختار تصرمیم سرازوکارهای حکمرانی: •

گیری، گویی، شرفافیت، انطباق و سرلامت تصرمیماسرخ، پهاتعیین اختیارات و مسرئولیت
 .محوری نفعآفرینی پایدار و ذی همسویی راهبردی و ارزش

ها، رهبری، فرایندهای یکپارچه سررمایه انسرانی، توسرعه شرایسرتگی های اجرایی:بابلیت •
 .مشارکت کارکنان، فناوری و مدیریت دانش

ها، بهبود کیفیت و انسرجام فرایندها، افزایش شرفافیت تصرمیم های مسرتقیم:خروجی •
و تقویرت سررازوکرارهرای    کرارکنرانانسررانی، بهبود آمرادگی    سرررمرایرهارتقرای بلوغ نظرام  

 .گوییپاسخ
وری، تقویرت کیفیرت و نوآوری، افزایش  بهبود عملکرد و بهره پیرامردهرای سرررازمرانی: •

عردالرت سررازمرانی و تقویرت ظرفیرت تحقق اهردا   ،آوری سررازمرانی، ارتقرای اعتمرادترا 
 .راهبردی 

ها و ایجاد توازن میان عملکرد و پایداری سررازمان، توسررعه بابلیت :دار آفرینی پایارزش •
رعایت حقوق و انتظارات مشروذ توجه به اجتماذ پیرامون و ای کارکنان و سلامت حرفه

 .نفعانذی 
دهند و نباید بدون شررواهد تجربی  این روابط، مسرریرهای مورد انتظار مدل را نشرران می

تحقق پیامدها به عواملی مانند شرررایط بازار،  .شررده تلقی شرروندکافی، روابط علّی اثبات
  منابع انسرانیهای  تحو ت فناوری، کیفیت مدیریت، منابع مالی، فرهنگ سرازمانی و ویژگی

 .نیز وابسته است
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 نظام سنجش عملکرد مدل 

برای ارزیابی اثربخشی معماری یکپارچه حکمرانی سرمایه انسانی، نظام سنجش باید علاوه  
بر میزان اسررتقرار سرررازوکرارهرای حکمرانی و بلوغ فراینردهرا، کیفیرت نترایج و میزان ارزش 

ها در شرش  بر این اسراک، شراخا .نفعان را نیز پوشرش دهدایجادشرده برای سرازمان و ذی 
 :اندبندی حوزه مکمل بابل لابقه

ها، اسررتقرار گیری، تعریف مسررئولیتمیزان شررفافیت حقوق تصررمیم بلوغ حکمرانی: •
 گوییبسازوکارهای نظارتی و تحقق پاسخ

میزان اسررتانداردسررازی، یکپارچگی و اثربخشرری   بلوغ فرایندهای سرررمایه انسررانی: •
 فرایندهای سرمایه انسانیب

های حیاتی، آمادگی جانشررینان،  و ررعیت شررایسررتگی های سرررمایه انسررانی:بابلیت •
 با نیازهای راهبردیب کارکنانهای اثربخشی توسعه و تناسب بابلیت

های شرغلی، مشرارکت و نگهداشرت کارکنان،  و رعیت ریسرک سرلامت و پایداری انسرانی: •
 کیفیت زندگی کاری و انتقال دانشب

آوری و میزان تحقق اهردا  وری، کیفیرت، نوآوری، ترا رونرد بهره نترایج سرررازمرانی: •
 راهبردیب

میزان تحقق منرافع مورد انتظرار، تقویرت اعتمراد و عردالت   محوری:نفعآفرینی و ذی ارزش •
نفعران و ایجراد توازن میران عملکرد  سررازمرانی، رعرایرت حقوق و انتظرارات مشررروذ ذی 

 .سازمانی و پایداری انسانی
گیری،  برای هر شرراخا باید تعریف عملیراتی، روش محراسرربره، منبع داده، مسررئول اندازه

همچنین، تعیین اهدا  کمی باید بر   .دهی و معیار تفسرریر مشررخا شررودتناو  گزارش
های راهبردی، سرط  بلوغ سرازمان و الزامات مرتبط صرورت  اسراک و رعیت پایه، اولویت
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های مسررتقیم،  های فعالیت، خروجیدر تفسرریر نتایج نیز  زم اسررت میان شرراخا .گیرد
 .آفرینی پایدار تمایز بائل شدپیامدهای سازمانی و شواهد مربوط به ارزش

 الگوی استقرار و بلوغ معماری یکپارچه  .۸

 :ریزی استاستقرار مدل پیشنهادی در شش مرحله بابل برنامه
های سررمایه  ارزیابی سراختار حکمرانی، بلوغ فرایندها، ریسرک :تشرخیا و رعیت موجود -1

ها، همراه با بررسرری و ررعیت موجود در حوزه عملکرد سررازمانی و انسررانی و کیفیت داده
 .نفعانانتظارات ذی 

گیری و روابط ها، حقوق تصرمیمها، مسرئولیتتعیین اصرول،  یه :لاراحی معماری هد  -2
 .آفرینی پایدار کردن الزامات همسویی راهبردی و ارزشمیان فرایندها، با لحاظ

ها و تعیین اولویت اصرلاحات بر  شرناسرایی ناهماهنگی :بندی تحلیل شرکا  و اولویت -3
اسرراک اهمیت راهبردی، سررط  ریسررک و میزان تکثیر مورد انتظار بر عملکرد سررازمان و 

 .نفعانذی 
ها و بازلاراحی فرایندهای مرتبط، اصرلا  شراخا :هاسرازی فرایندها و سرامانهیکپارچه -4

 .ها و نتایجها، تصمیمایجاد پیوند میان داده
دهی و ها، مالکان نتایج، مسریر گزارشتعیین شراخا :گوییاسرتقرار سرنجش و پاسرخ -5

آفرینی برای سرازوکار پیگیری ابدامات اصرلاحی، با پوشرش ابعاد عملکرد سرازمانی و ارزش
 .نفعانذی 
ها و اصرلا  معماری متناسرب  ارزیابی نتایج، یادگیری از تجربه :بازنگری و بهبود مسرتمر -6

 .نفعانبا تغییرات محیطی، نیازهای راهبردی و انتظارات مشروذ ذی 
برای جلوگیری از تمرکزگرایی غیر رروری، حدود اختیارات باید متناسرب با سراختار سرازمان  

های  توان اصرول حکمرانی، شراخا، میبا سراختار هلدینگیهای  در مجموعه  .تعیین شرود
دهی را در سرط  گروه هماهنگ کرد و در عین حال، اختیار  کلیدی عملکرد و الزامات گزارش
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ها و های تابعه، در چارچو  سرریاسررتگیری و اجرای امور جاری را برای شرررکتتصررمیم
این رویکرد مسررتلزم ایجاد توازن میان انسررجام راهبردی در  . رروابط مصررو ، حف  کرد

گویی در ببال عملکرد و منافع  های تابعه و پاسررخسررط  گروه، اسررتقلال عملیاتی شرررکت
 .نفعان هر شرکت استذی 

 نوآوری و ارزش افزوده مدل پیشنهادی  .۹ 

ارزش افزوده معماری یکپارچه حکمرانی سررمایه انسرانی در شرش محور مرتبط بابل تبیین 
 :است

تفکیک روشرن حکمرانی سرمایه انسانی از مدیریت منابع   یکپارچگی مفهومی:  -نخسرت •
 .هاانسانی و مدیریت راهبردی منابع انسانی و تبیین روابط مکمل میان آن

گیری، اتصرال اصرول حکمرانی شررکتی به سراختار تصرمیم یکپارچگی سراختاری: -دوم •
 .های مرتبط با سرمایه انسانیحدود اختیارات و مسئولیت

، جذ ، توسرعه، منابع انسرانیریزی  ایجاد ارتباط میان برنامه یکپارچگی فرایندی:  -سروم •
ای  مردیریرت عملکرد، جبران خردمرات، مردیریرت اسررتعرداد و نگهرداشررت در برالرب چرخره

 .منسجم
هرای تعرالی و اسررترانرداردهرای  گیری مکمرل از مردلبهره یکپرارچگی ارزیرابی:  -چهرارم •

 .تخصصی در بالب نظامی واحد برای سنجش بلوغ، مدیریت ریسک و ارزیابی نتایج
های سررمایه انسرانی با اهدا  راهبردی، پیوند دادن شراخا یکپارچگی نتایج:  -پنجم •

زده نتایج سرازمانی به عملکرد سرازمانی و پیامدهای بلندمدت، با پرهیز از انتسرا  شرتا 
 .یک مداخله منفرد منابع انسانی

آفرینی پایدار و رعایت  واردکردن ارزش محوری:نفعآفرینی و ذی یکپارچگی ارزش-شرشرم •
ای گونهنفعان در منطق لاراحی، اجرا و ارزیابی معماریب بهحقوق و انتظارات مشروذ ذی 
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ای، اعتماد و عدالت  های انسررانی، سررلامت حرفهکه عملکرد سررازمانی، توسررعه بابلیت
 .سازمانی در چارچوبی متوازن مورد توجه برار گیرند

کننرد و آن را بره ای پراکنرده از ابزارهرای مردیریتی متمرایز میهرا، مردل را از مجموعرهاین ویژگی
 .سرازندچارچوبی برای لاراحی، ارزیابی و بهبود نظام حکمرانی سررمایه انسرانی تبدیل می

وجره تمرایز اصررلی آن، نره معرفی جرداگرانره ابزارهرای موجود، بلکره تبیین روابط مکمرل میران  
 .های معماری، سازوکارهای ارزیابی و نتایج مورد انتظار استاصول حکمرانی،  یه

 ها و مسیرهای پژوهش آینده محدودیت  .۱۰

شرردن بره چرارچوبی معتبر و برابرل  مردل حرا ررر در مرحلره مفهومی برار دارد و برای تبردیرل
 :شود در مطالعات آیندهپیشنهاد می .های تکمیلی نیازمند استسنجش، به پژوهش

 های مدل با استفاده از نظر خبرگان بررسی شودبروایی محتوایی اصول، ابعاد و  یه •
 های عملیاتی و ابزار سنجش بلوغ حکمرانی سرمایه انسانی تدوین شوندبشاخا •
 های چندشرکتی آزمون شودبهای دولتی، خصوصی و گروهمدل در سازمان •
آفرینی پایدار و نتایج  روابط میان بلوغ حکمرانی، تعالی فرایندهای منابع انسرانی، ارزش •

 های آماری مناسب بررسی شوندبسازمانی با روش
نفعان  ای و انتظارات ذی نقش فناوری، هوش مصنوعی، فرهنگ سازمانی، سلامت حرفه •

 در اثربخشی معماری تحلیل شودب
توانند مشرخا کنند که کدام اجزای مدل در چه شررایط سرازمانی  هایی میچنین پژوهش

های انسرانی  بیشرترین اهمیت را دارند و چه سرازوکارهایی با بهبود عملکرد، توسرعه بابلیت
 .آفرینی پایدار ارتباط دارندو ارزش

 گیری نتیجه  .۱۱

معماری یکپارچه حکمرانی سرررمایه انسررانی، چارچوبی برای پیوند دادن اصررول حکمرانی  
انسررانی، فرایندهای اجرایی، مدیریت ریسررک و نظام    سرررمایهشرررکتی، مدیریت راهبردی 
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در این معماری، سرررمایه انسررانی صرررفا  مو رروذ   .ارزیابی در سرراختاری منسررجم اسررت
گیری  های تخصرصری منابع انسرانی نیسرت، بلکه یکی از محورهای اصرلی تصرمیمفعالیت

 .رودآفرینی پایدار به شمار میگویی سازمانی و ارزشراهبردی، پاسخ
گیری، گویی، شرفافیت، انطباق و سرلامت تصرمیممدل پیشرنهادی با اتکا به پنج اصرل پاسرخ

محوری، در برالرب هفرت  یره مرتبط،  نفعآفرینی پرایردار و ذی همسررویی راهبردی و ارزش
ها،  گیری راهبردی به لاراحی سراختار، اجرای فرایندها، توسرعه بابلیتمنطق حرکت از جهت

، EFQM ،7S، ۳۴۰۰۰در این چارچو ، مدل  .کندسرنجش نتایج و بهبود مسرتمر را تبیین می
AMO   المللی، برا حف  تمرایز مفهومی و کرارکرد تخصررصرری خود، و اسررترانرداردهرای بین
 .کنندهای مکمل در ارزیابی، توسعه و بهبود نظام حکمرانی ایفا مینقش

ای از نکتره محوری آن اسررت کره تعرالی سرررمرایره انسررانی صرررفرا  از لاریق اجرای مجموعره
شرود، بلکه به میزان  های ارزیابی حاصرل نمیفرایندهای اسرتاندارد یا کسرب امتیاز در مدل

 .ها و نتایج وابسرته اسرتها، فرایندها، دادهها، مسرئولیتانسرجام میان راهبرد، تصرمیم
وری سرازمانی  شرود که بهبود عملکرد و بهرهآفرینی پایدار زمانی تقویت میهمچنین، ارزش

ای، مشرارکت کارکنان، عدالت سرازمانی و های انسرانی، سرلامت حرفهدر کنار توسرعه بابلیت
 .نفعان مورد توجه برار گیردرعایت حقوق و انتظارات مشروذ ذی 

توان الگویی برای گرذار از در نهرایرت، معمراری یکپرارچره حکمرانی سرررمرایره انسرررانی را می
،  گو، یرادگیرنرده مردیریرت پراکنرده فراینردهرای منرابع انسرررانی بره نظرامی راهبردی، پراسررخ

های عملیاتی و این مدل، در صررورت تدوین شرراخا .آفرین دانسررتو ارزش  محور نفعذی 
تواند مبنایی برای ارزیابی بلوغ حکمرانی سررمایه انسرانی، لاراحی  اعتبارسرنجی تجربی، می

های تحول و تقویت پیوند میان تعالی سررمایه انسرانی و عملکرد پایدار سرازمان برار برنامه
 .گیرد
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