
 16 -28، ص 6931، پاییز  7پژوهش های کاربردی در مدیریت و حسابداری، شماره 
ISSN: 2538-3663 

http://www.Joas.ir 

 

  
 

  
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 چکيده
 جوامع، سياسي و اجتماعي اقتصادی، ساختارهای در شده ايجاد تغيير و تحولات

 عملكرد تا سازدمي ملزم را هاسازمان نفعان،ذی تنوع انتظاراتو آوری،پيشرفت فن

 بديهي بپيمايند. را سرآمدی و تعالي تنظيم نموده و راه سيستمي نگرش يك با را خود

پذير كارآمد و اثربخش، امكان انساني مشاركت نيروی با جز مهم، اين تحقق است

 معياری را و چارچوب سرآمد، بايد هایانسان ها برای در اختيار داشتننيست. سازمان

نحو مناسب و سازمان، كه به كاروكسب تعالي هایمدل رابطه، اين در انتخاب نمايند.

 سازماني، تعالي هایگردد. مدلمي پيشنهاد دارد، منابع انساني توجه خاص و مطلوب به

 مختلف سازمان هایجنبه دهيو    سازمان به بررسي جانبه،مند و همهای نظامگونهبه

 برای ایزمينهدر ايجاد  پرداخته، و سيستماتيك رويكردی با هاآن عملكرد ارزيابي و

وری تر، بهرهمهم از همه و مستمر، بهبود وری،بهره ارتقای نوآوری، سازماني، يادگيری

سو با اهداف های همگذاریها با هدفدر واقع، سازماناست.  مؤثر بسيار منابع انساني

يندهای مناسب، آاجرای رويكردها و فر انساني و تعريف و منابع ةخود، در حوز راهبردی

 كه جاآن د. ازننمايتعالي حركت  سویكنند تا در سيستمي يكپارچه، بهتلاش مي

 سازمان و شركتي، تحقق اهداف برای هيچ اثربخش و كارآمد، انساني نيروی بدون

تواند مي منابع انساني وریبهره مقولة به پرداختن لذا و ممكن نخواهد بود، ميسر

 به توجه ها باشد. باها و شركتسازمان رتچه بيش هر و ارتقای رشد كنندةتضمين

 افزايش تعالي مسير در وریتوان گفت، بهرهادبيات تعالي سازماني و منابع انساني، مي

 بين بكارگيری ارتباط بررسي يابد. بر اين اساس،  هدف اصلي پژوهش حاضر،مي

 باشد.مي هاوری منابع انساني در سازمانبهره ارتقای سازماني و تعالي هایمدل

وری منابع انساني، تعالي سازماني، تعالي منابع انساني، بهره :يديکل واژگان

 .های تعاليمدل
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 علی آقالر

 دانشكده اقتصاد، مديريت و حسابداری -يزد دانشگاه 

 

 نام نویسنده مسئول:
 علی آقالر

وري منابع انسانی در پرتو بکارگيري ارتقاي بهره

 هاي تعالی سازمانیمدل
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 مقدمه
دانش  ةهای مختلفي را انجام داده و عرصگذاریسرمايه ،های سريع علمي و تكنولوژيكييابي به پيشرفتبشر برای دست، سوم ةهزار در

كرده است، اما بر يك اصل برابر  ضرورت كسب دانش و مهارت را چند ،تر شده است. هر چند اين تحولاتپيچيدهتر و گسترده ،روزبهروز ،نيز

ه در ای كگونهبه ؛باشدهای اقتصادی ميبنگاهها و سازمان ةترين سرماياصلي ،كه منابع انسانيو آن، اين ؛ساز اذعان داردكليدی و سرنوشت

ا هتنها مزيت رقابتي آن ،های امروزیسازمان هایهای متناسب با نيازمندیها و مهارتحائز توانمندی يفي واختيار داشتن منابع انساني ك

اه جايگ ،آن ةها تبديل شده و توسعاصلي مديران سازمانی هااز دغدغه توانمندسازی منابع انساني به يكي ،بر اين اساس. گرددمحسوب مي

 اختصاص داده است. ها به خود ای را در سازمانويژه

گونه ای به ها بايد سازمان خود راهای متعددی مواجه هستند. آنها با چالشكار امروزی، مديران سازمانوكسب ر تنشِدر محيط پُ

گي و پيچيد ،سويك دوام آورند. تغييرات تكنولوژيك و نوآوری در محصول از ،در برابر رقبای سرسختبتوانند كه  ،ندنمايهدايت و رهبری 

 تر شناختهروز بيشروزبه اهميت كاركنان گذارد.باقي نميسازمان های اصلي مديريت بر سازمان از سوی ديگر، راهي جز تكيه بر سرمايه

كه برای  اندو مديران دريافته ؛بازيافته ارزش خود را های كارآمد،انسان ؛شود. نگاه ابزاری به نيروی كار، دوران خود را سپری كرده استمي

الاری سها بايد از ديوانانساني، بر اين باورند كه سازمان مديريت منابع اخير دارانعمل آورند. طرفها بايد تلاش فراواني بهجذب و نگهداری آن

پای هم هروزام ،های پيشرفتهمديريت منابع انساني حركت نمايند. سازمان گوييپاسخ پذيری وانعطاف سویمديريت پرسنلي دوری نموده و به

، اما ؛توان پايداری سازمان را حفظ كرداند. بدون اين ابزارها نميكار گرفتهنوين مديريتي را نيز به ها و ابزارهای، سيستمآوریفنرشد و ارتقای 

ها با سازی آنيكپارچه، ترو از همه مهم ،ها با شرايط سازمانترين آنشناخت دقيق و انتخاب مناسب نيازمند خود، كارگيری اين ابزارهاهب

در  و ؛هاسنجش ميزان اثربخشي آن ،و سپس ،هااطمينان از صحت انتخاب فرايندهای مناسب و تلاش كافي برای استقرار آن يكديگر است.

 اديگر موضوعات باز ، هاهای برتر در مقايسه با بهترين سازمانيابي به شاخصبه بهبود مستمر و حركت در مسير رشد و دست توجه، نهايت

و سازمان خود  كرده كه در مسير درست حركتو برای اطمينان از اين ؛به آن توجه خاصي دارند ،های پيشرواهميتي است كه رهبران سازمان

نين نقشي چ ،1های تعالي سازمانيمدل، امروزه   گيرند.مديريتي مناسب بهره مي ، از چارچوبسازندسمت اهداف استراتژيك رهنمون ميه را ب

اند چارچوب مناسبي [؛ و توانسته1نمايند ]تعالي حركت  مسير ها را قادر سازند كه درآيند تا آنها ميكنند و به كمك رهبران سازمانرا ايفا مي

 ها در محيط رقابتي ارائه كنند.را برای مديريت سازمان

 شود. ارزيابيها افزوده مينفعان آنهای اقتصادی با ذیها و بنگاهانای، به پيچيدگي عملكرد و ارتباطات سازمنحو فزايندههر روزه به

امل يافته دارد كه بتواند عوهای بهبود برای بقا در محيط رقابتي، نياز به چارچوبي سازمانعملكرد و وضعيت موجود سازمان و شناسايي زمينه

ها و [. بسياری از سيستم2صورت مستمر آن را با شريط محيطي    بسنجد ]هتحليل قرار داده و بوگوناگون را در ارتباطي پويا، مورد تجزيه

شمار هايي برای شناخت و ارزيابي بهاند، روشها معرفي شدههای اخير، برای ارتقای سطح مديريت به سازمانابزارهای مديريتي، كه در دهه

دهند. برخي شده؛     و برخي ديگر، فرآيند خاصي را مورد توجه قرار مي ها، بر محصول يا بخش خاصي از سازمان متمركزروند. برخي از آنمي

طور پيوسته و فراگير، ارزيابي كرده و شناخت جامعي را اند كه بر تمامي ابعاد و زوايای سازمان اشراف داشته و آن را بهها نيز مدعياز سيستم

ساس های بهبود، بر ابكارگيری يك سيستم جامع برای ارزيابي سازمان و بنا كردن برنامهنمايند. امروزه، تمايل نسبت به از سازمان ارائه مي

 باشدهای تعالي سازماني ميكارگرفته شده بدين منظور، مدلهای بهها، روندی روبه افزايش دارد. يكي از الگوشناخت حاصل از كاربرد آن

 [.4و3]

 گردديك سازمان در تمامي ابعاد آن دانست؛ كه ارتقای نيروی انساني را نيز شامل ميتوان رشد و ارتقای سطح را مي 2تعالي سازماني

 [.7برساند ] تعالي به ها راسازمان تا گوناگوني شكل گيرد هایمدل شده سبب انساني [. منابع6و5]

ترين [. نيروی انساني، مهم4و3] باشنديمو كاركنان انساني منابع های تعالي سازماني، بر مدل يكي از معيارهای مهم در ارزيابي مبتني

ترين عامل از منابع مختلف توليد است. عامل انساني در سازمان، كلية كاركنان شاغل در سازمان، اعم از مديران، سرپرستان، وارزشمند

ا را هها و ملته هميشه، دولتگيرد؛ و اشتغال از جمله مسائلى است ككارشناسان، كارمندان و كارگران را در سطوح مختلف شغلي در بر مي

شود، ولى با ابعاد فردى، خانوادگى، اجتماعى، ها مربوط مىظاهراً، به بعُد معيشتى انسانبه خود مشغول داشته است. هر چند شغل و حرفه، 

 ها با، سازمان[. لذا4است ] ها، در كيفيت و تعالي سازمان مؤثرها نيز ارتباطى تنگاتنگ دارد و توجه به اين  ويژگيسياسى و فرهنگى آن

كنند تا در مي تلاش يندهای مناسب،آو تعريف و اجرای رويكردها و فر منابع انسانية سو با اهداف راهبردی خود، در حوزهای همگذاریهدف

 خواهيكمال و ييجوتعالي مسير در كه پيشرو هایكه سازمان شاهديم [. امروزه،4و3نمايند ] تعالي حركت سمت سيستمي يكپارچه، به
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 توانمندی و پتانسيل مديريت، نوين ابزارهای از گيریبا بهره نيز و كرامت انساني، منزلت و شانً و رعايت مثبت نگرش با كنند،مي حركت

 [.7نمايند ]مي تبديل به فعل از قوه خود را انساني( نامشهود )منابع هایدارايي

تواند موجبات تغيير و تحول در ساير گردد؛ كه ميترين سرماية سازمان محسوب ميمولد، مهمدر دنيای پُر رقابت امروز، منابع انساني 

های مدرن، ارتش های گذشته، معيار برتری يك كشور، حجم نيروی انساني،   سلاحعوامل سازماني و نتايج اساسي را فراهم آورد. اگر تا دهه

المللي بود، امروزه، قدرت يك كشور به كيفيت نيروی انساني و يا حق وتو در مجامع بين قدرتمند، سرزمين وسيع يا منابع زيرزميني گسترده،

وری منابع انساني، وضعيت مناسبي را وری، خصوصاً بهرههای بهره[. اما متأسفانه، دركشور ما شاخص6و5آن بستگي دارد ] 3وریو سطح بهره

 [.5سازد ]ايم را ضروری ميبرای خروج از شرايطي كه در آن گرفتار شدهدهد. اين واقعيت، تلاش در جهت يك عزم جدی نشان نمي

نيازهای سازماني و ساختاری مورد نياز آن، فراهم گرديده و دائماً يابد؛ بلكه بايد پيشطور تصادفي ارتقا نمي، به4وری منابع انسانيبهره

گردد، بلكه باعث تنها بهبود سازمان را موجب نميهای فعلي، نهی برخي نظامها، ناكارآمدمورد توجه سازمان قرار گيرد. در بسياری از سازمان

، نيازهای سازماني و ساختاریمنظور تأمين و تمهيد پيششود. بهوری كاركنان ميهای عملكردی و رضايت، و در نتيجه، بهرهبدتر شدن شاخص

[. استقرار 8و6، كاملاً شناخته شده است ]5های بهبود و تعالي سازمانيموری منابع انساني در سازمان، نقش نظاو در پي آن، ارتقای بهره

پس از باشد. وری و عملكرد سازماني ميكارهای مهم ارتقای بهره، و ارزيابي مبتني بر آن، از جمله راه6های مديريت كيفيت و تعاليسيستم

در محصول و خدمات، جذب  نوآوری سازمان، ييي، قابليت رقابتآكار اثربخشي وتر شده، بيش سازمان ةارزش افزود سازماني، مدل تعالياجرای 

 [.6] يابدمي چالاكي سازمان نيز افزايش ،و در نهايت ،دانشة اشاع و

محوری،  هایارزش ای ازجامع مبتني بر مجموعه يچارچوب ،های تعالي سازمانيگيری از مدلبا بهره ،7تعالي منابع انساني هایالگو

نتايج  يند وآها، فرفعاليت ارزيابي مستمر كند بامنابع انساني سازمان است كه به مديران منابع سازماني كمك مي ةها در حوزمعيارها و شاخص

ريزی مهبرنا ،يافتهيادگيرنده و توسعه رسيدن به سازمان ها وو برای بهبود آنكرده ها را شناسايي نقاط قوت و فرصت ،منابع انساني سازمان

 [. 9] نمايند

 جديدی را برای هويت كه هستيم اساسي قانون 44 اصل اجرای راستای در كشور هایسازمان اساسي تحولات و تغيير آستانة در

 اهميت و دليل مطرح شدن و انساني منابع حوزة به توجه لزوم موضوع، اين به توجه با كند.تعريف مي انساني منابع محوريت با هاسازمان

از موضوع تعالي سازماني و تعالي  گردد. خوشبختانه، استقبالايراني مشخص مي هایسازمان در سازماني و تعالي منابع انساني تعالي هایمدل

سازماني، و تعالي  تعالي و وریملي كيفيت، بهره جوايز در های حاضرها و شركتسازمان فزايندة آمار و است فزوني روبه ايران در منابع انساني

مباحث  به مربوط آوردهایدست آخرين كه است ملي، لازم حركت اين رو، برای حفظ و تقويتاين از .ادعاست اين گواه نيز منابع انساني

 سرماية محوری نقش به توجه چنين، باهم .گيرد قرار ايراني هایها و   شركتسازمان اختيار و روان در نگارشي صحيح با تعالي، وری وبهره

-سرمايه ترينارزش با مديريت برای مثابة رويكردی استراتژيكبه انساني، منابع موضوع مديريت محور،و اقتصاد دانش اطلاعات عصر در انساني

 و پيدا كرده شگرفي تغييرات انساني، سرماية اين بر های مديريتاست. نقش گرفته قرار ها،توجه سازمان مورد پيش از بيش های سازماني،

 تلاش شده اين مقاله بر اين اساس، در اند.آمده در تجربه به و ها طراحينقش ايفای اين برای نويني و رويكردهای هامدل آن، با راستاهم

انساني،  نيروی وریبهره بر آن نحوة اثرگذاری و منابع انساني، حوزة برای مديريت و هدايت مديريتي نوين رويكردهای تريناز مهم يكي تا است

 مسير حركت ضمن روشن كردن تا دهد؛ميكنكاش قرار  مورد يتعالي سازمانرا از ديدگاه انساني  منابعوری بهره پژوهش،اين  شود. بررسي

 های تعالي سازمانيدر پرتوِ بكارگيری    مدل ،را وری منابع انسانيو ارتقای بهره عملكرد و سنجش ميزان موفقيت امكان ارزيابي ،هاسازمان

 منابع و تعالي سازماني های تعاليملي در زمينة        مدل و جهاني ها و تجاربمعرفي نظريه تا ضمن شده كوشش چنين،هم .ممكن سازد

 درآيد. تحريربه انساني، وری نيرویدر  ارتقای بهره هاآن از استفاده و نحوة هامدل هایالزامات و ارزش استقرار و سازیانساني، جاری

 

 . مفهوم تعالی1
ای گونههب؛ گرددمي استفاده ،وكارمنظور بهبود مستمر كسببه ،در ادبيات مديريت ،ایطور فزايندهبه ،تعالي يا سرآمدی ةاست واژ مدتي

 [.11]ت شكل گرفته اس ... تعالي فرآيندها و از جمله تعالي منابع انساني، تعالي نوآوری، تعالي رهبری، ،كه مشتقات جديدی از تعالي سازماني

                                                           
3. Productivity 
4. Productivity of Human Resource 
5. Organizational Excellence & Improvement Systems 
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 است؛ و ارائه نگرديده مديريت ادبيات در تعالي واژة از جامعي و منسجم تعاريف تاكنون ها،سازمان در واژه اين گستردة كاربرد وجود با

 علمي تعريف يك جايگاه رسدنظر  مياما به شده، ارائه نيز گوناگوني هایمدل و نموده پژوهش به اقدام زمينه اين در زيادی محققين چند هر

 باشد.مي خالي زمينه اين در

 و آن را كيفيت بوده مسير تداوم در تعالي كه است اين دارد، وجود نظر اتفاق آن بر چه اغلبكند كه آن(، بيان مي2116اسميت )

 تنهاتعالي نه است(، معتقد 2119وستون ) دارد، وجود تعالي و كيفيت بين زيادی كه مفهومي اشتراك وجود [. با12و11است ] نموده تكميل

 نيازهای كامل برآورد عبارت است از تعالي ديگر، تعريفي در. [13باشد ]مي مشتری از انتظارات رفتن فراتر بلكه مشتری، نيازهای برآورد

جهت  راهبردی اقدامي مستمر و رويكردی را تعالي (، نيز2116اسميت ) [. 14] كيفيت سطح بالاترين با و هزينة سازماني ترينكم با نفعانذی

 و نفعانانتظارات ذی مستمر را برآورد تعالي(، 1389ميرسپاسي و همكاران )[. 12و11است ] نموده تعريف مشتريان رضايت كامل برآورد

 بر علاوه را تعالي به لازمة رسيدن و نمايندمي ها، تعريفاجتماعي سازمان هایسرمايه ارتقای سطح در جهت هاآن منافع بين تعادل ايجاد

توان چند بالا، مي تعاريف بر مروری با .دانندشده مي انجام و تبعات اجتماعي اقدامات پيامدها به توجه نتايج سازماني، فرآيندها و راهبردها،

 رفتن فراتر و خشنودی مشتريان؛ رضايت و حفظ در استمرار نفعان؛ذی نيازهای كامل برآورد تعالي برشمرد:   مفهوم را برای ويژگي محوری

 [.12ها ]آن حد انتظارات از

 

 . تعالی سازمانی2
ها، خواسته و يا ناخواسته، در مسير آن قرار دارند. ها و شركتاست كه سازمان ترين مباحث مطرح در دنيای امروزجهاني شدن، از مهم

 دآمده در اقتصا وجودبه و تحولات تغييرورود به عرصة رقابت جهاني، شرايطي لازم است كه بايد آن را در مجموعة سازمان فراهم نمود.  برای

اعم از  ،رقابت، كشورهای مختلف كردن اقتصاد و افزايش در راستای جهاني جهانيتجارت سازمان  های انجام شده توسطو تلاش الملليبين

بايد توان و قابليت  ،ای، جهاني و حتي داخليمنطقه بقا در بازارهای و حضور و يا در حال توسعه را به اين باور رسانده است كه برای يافتهتوسعه

 [.4] دهند های خود را افزايشصنايع و سازمان پذيریرقابت

پيشرفت و تعالي حركت نمود. اين امر، علاوه بر سمت بتوان به امروزه، برای رقابت در عرصة جهاني، بايد به دانش فردا مجهز شد؛ تا

ها، توجه وری و بهبود كيفيت، كاهش هزينههای منسجم در مقولة ارتقای بهرهسری برنامهيك نيازمندی بر عزم و ارادة راسخ، مستلزم اجرای

اشد. تحقق رويكردهای متعالي يك سازمان بمي های سازمانبه خواست مشتريان، بازاريابي نوين، توسعة صادرات و چالاك نمودن كلية بخش

وری و بهبود كيفيت، كسب رضايت مشتريان، بازاريابي نوين و ساير مقولات تعريف شدة مستلزمِ طريق ارتقای بهره در مباحث جهاني شدن، از

د، سنجش اثربخشي و ارزيابي عملياتي در قالبي هدفمن ها و فرآيندهایتدارك بستری مناسب برای حركت سريع و پُرشتاب مجموعة فعاليت

در اصلاح  صورت يك فعاليت يادگيری مستمرمندی از نتايج حاصله بهترسيم چرخة بهبود مستمر و بهره نحوة عملكرد فرآيندها با هدف

گيرانه، اصلاحي و پيشهای مستمر و اراية اقدامات ارزيابي ای دائمي از طريق انجامصورت چرخهرويكرد سازمان، و درك نقاط قوت و ضعف آن به

 [.4جلو را تسهيل و تسريع نمايد ]ها بهها و حركت آنتواند مسير تعالي سازمانمي

معنای تعهد سازمان به رشد و توسعة پايدار و دائمي در جهت كسب رضايت مشتری و افزايش مستمر سودآوری تعالي سازماني، به

توان رشد و ارتقای سطح يك سازمان در تمامي ابعاد آن [. تعالي سازماني، را مي5اشد ]بكننده ميشركت در يك محيط ملي فراگير و حمايت

كار، ويژگي نيروی انساني سازمان، و[؛ و تابع شرايط ويژه، فرهنگ، محيط داخلي و خارجي و كسب6شود ]دانست كه شامل منابع انساني نيز مي

 تعريف در خواهي،برتری و جوييتعالي مزيت و [. توانايي5باشد ]در برگرفته، مي ها و تهديداتي كه سازمان رانقاط قوت و ضعف و فرصت

سازماني،  تعالي و برتری كلام، مسير يك است. در اقدامات اين مؤثر از يادگيری و هاآن و كامل دقيق بهبود، اجرای هایمؤثر پروژه و موقعبه

فرآيندها؛  ( تعالي1ذيل ضروری است:  كار دو انجام ميان، اين [. در15باشد ]مي سازمان يك در موفقيت توسعه و گسترش شناسايي، تشخيص،

 [.15سازمان ] در علمي كيفيت و تحليلي فرهنگ ايجاد برای ( تلاش2

، ريزیبرنامه. "اهداف كاركنان"؛ و وجه ديگر "اهداف سازمان"در اين راستا، مديريت سازمان بايد به دو وجه توجه داشته باشد: يك وجه 

-شوند؛ و انگيزش و بسيج نيرومنتهي مي "اهداف سازمان"طور مستقيم به دهي، هماهنگي و كنترل، از جمله وظايفي است كه بهسازمان

ة عها و پارامترهايي كه برای تحقق توسكنند. به تعبير ديگر، رشد، بالندگي و توسعة شاخصشان كمك ميرا در رسيدن به اهداف "افراد" ها،

ساز تعالي سازمان و تحقق اهداف تعيين شدة آن است. معرفي مدل تعالي عملكرد، بايد در صدر مديريت مورد نياز است، هر كدام زمينه

ابي يريزی برای توسعة اجزای سيستم كوشش گردد، به همان ميزان، دستهای توسعة مديريت هر سازمان قرار گيرد؛ و هر چه در برنامهبرنامه

 [.4ي سازماني نيز محقق خواهد شد ]به تعال

http://www.joas.ir/


 16 -28، ص 6931، پاییز 7پژوهش های کاربردی در مدیریت و حسابداری، شماره 
ISSN: 2538-3663 

http://www.Joas.ir 

 

سازی و ها دست پيدا كند،       جاریخواهد به آنهای متعالي، با بكارگيری رويكردهای مناسب، تعيين اهدافي كه سازمان ميسازمان

برآمده  های بهبودتعريف برنامه های بهبود، درصددای و سيستماتيك، و يافتن نقاط قوت و زمينههای دورهاستقرار اين رويكردها، انجام ارزيابي

 [.3كنند ]يابي به نتايج مورد انتظار و اهداف استراتژيك سازمان حركت ميو با اصلاح فرآيندها و انجام بهبود مستمر، در جهت دست

 انديشة تفكر و با انيمتعالي، از مدير ( سازمان1 [:15] برشمرد زير شرحبه توانمي را متعالي سازمان اصلي يك هایطور كلي، ويژگيبه

 بهينة اجرای و های مؤثرحلهنگام راهبهبود، و شناسايي به ضعف و نواحي نقاط موقعبه شناخت با متعالي، سازمان( 2 گيرد؛مي بهره متعالي

 تحقق راستای در را خود مصرف منابع و فرآيندها سازمان متعالي،( 3 پردازد؛مي هاحلراه اين نتايج از مناسب يادگيری به ها،حلراه اين

 هاآن مندیرضايت خود، عملكرد از ناشي های مثبتخروجي آوردن دستبا به كندتلاش مي و هدايت نموده خويش، نفعانذی هاینيازمندی

 سازمان( 5رسد؛ مي برتری به كرده، تعيين خود برای مسيرهايي كه در رفتن پيش با سازمان متعالي،( 4 نمايد؛ ممكن، احراز سرحد تا را

و در نتيجه،  راضي، را او مشتری، هایمستمر خواسته سازیبرآورده با متعالي، سازمان( 6 دارد؛مي معطوف تمامي ابعاد به خود را متعالي، توجه

 .كندايجاد مي افزودهارزش مشتری، برای و نموده مجهز نوين ابزارهای به خود را متعالي، ( سازمان7سازد؛ وفادار مي

 بخش خصوصي، ابعاد در دارد. ایعمده هایتتفاو خصوصي، بخش نسبت به دولتي بخش در كيفيت جامع و تعالي، ابعاد مديريت

 تأثير و شكل ظاهری، شهرت، ايمني فروش، از پس كاركرد، خدمات موقع،به تحويل اطمينان، قابليت دوام، قيمت، شامل كيفيت و تعالي

خدمات،  اراية خدمات، صحت گيرد. در مقابل، سرعت درمي قرار مشتری ارزيابي مورد محصول، يك اراية با ارتباط در كه است اجتماعي

 هایسازمان در تعالي هایترين شاخصمهم از توانرا مي پذيریو انعطاف سهولت سادگي، مندی،قانون مناسب، رفتار پاكيزگي، و زيبايي

 [.12برشمرد ] دولتي

 

 تعالی سازمانی هايمدل. 3
 و اهداف به آرمان يابيدست در موفقيت كسب منظوربه سازماني، بلوغ ميزان و ساختار اندازه، فعاليت، نوع به توجه بدون ها،سازمان

 عنوانبه و تعالي، سرآمدی هایتئوری افزايش كاربری و گسترش [. با6دارند ] مناسب مديريتي هایسيستم استقرار به نياز خود، راهبردی

 راهنماها ها،ها، الگوسازمان وریبهره ارتقای و كارآيي سطح كيفي، افزايش منظور بالا بُردنبه جهان، در وریبهره افزايش نوين آوریفن و ابزار

 [.11]اند شده طراحي صنعتي،توليدی و  و مراكز های اقتصادی،ها، بنگاهشركت ها،سازمان فعاليت نوع با متناسب هاييمدل و

موفقيت  ابزاری قوی برای سنجش ميزان ، وچارچوبي برای ارزيابي عملكرد عنوانه، ب8كاروكسب سازماني يا سرآمدی های تعاليمدل

 كمك هاآن به ؛ وشوندمي كار گرفتهمختلف به هایسازمان در ،های نوين مديريتي و مديريت كيفيت جامعاستقرار سيستمدر ها، سازمان

عملكرد و  ةمقايس برای مشترك عنوان زبانيبه ،هاالگواين [. 6نمايند ] تعيين تربيش انگيزة با را هاحلراه و شناسايي را هافاصله تا كنندمي

 با بكارگيرینگری( است. های تعالي سازماني، نوع نگرش به سازمان )كل[. ويژگي بارز مدل4و3] روندبكار مينيز ها ميزان موفقيت سازمان

دهد، قرار مي ارزيابي مورد ،در مقاطع مختلف زماني ،های بهبودبرنامه ميزان موفقيت خود را در اجرای سازمانيك  كه، ضمن اينهامدل اين

 سازمان، برتری كه آموزندمي هامدل اين ديگر، عبارت [. به4د ]نماي مقايسه ،هابهترين آن ويژهو به ،هاتواند عملكرد خود را با ساير سازمانمي

 و پايداری و بوده شواهد بر مبتني كه است ایمشاهده قابل و نتايج ملموس و اراية آوردن دستبه بلكه نيست؛ و تئوريك نظری برداشت تنها

 باشد. دوام داشته

ها را قادر دهند و آنقرار ميها های تعالي سازماني ادعا دارند كه چارچوب جامع و فراگيری را در اختيار مديران و رهبران سازمانمدل

باشد:       جامع بودن معيارها و هايي ذيل ميسازند تا شناخت جامعي از سازمان خود كسب كنند. يك نظام ارزيابي جامع، دارای ويژگيمي

قي وجي فرآيند بپردازد(؛ ارتباط منطكه فقط به خرجای اينها؛ فرآيندگرايي و ارزيابي فرآيندها )بهپذير بودن ارزيابي كميّ آنها و امكانشاخص

 [.3و ساختاری متقابل معيارها؛ توجه به بهبود مستمر و حركت به سمت تعالي ]

، 1981دهة  اواخر در .دانست تعالي هایمدل و فراگير كيفيت كنترل هایالگو و هابحث سرآغاز را "فراگير نگرش"تفكر  بتوان شايد

 سری  داد: استانداردهای قرار تحت تأثير محسوسي، طوربه را، هاسازمان كيفيت مديريت هاینظام و هاشيوه عمده، نگرش دو شدن مطرح

ISO9000سری استانداردهای فراگير. كيفيت و مديريتISO9000 برای الگوهايي اراية و كيفيت هماهنگ كردن استانداردهای منظور، به 

 اساس كه است؛ سازمان يك ادارة مديريت و برای روشي نيز كيفيت فراگير مديريت آمد. وجودبه كيفيت، با تأكيد بر رضايت مشتری، تضمين

 مشتری رضايت جلب طريق از بلندمدت، در به موفقيت نيل آن، هدف از و بوده اعضای سازمان همة مشاركت و كيفيت دادن قرار محور آن،

  .باشدمي نفعانذی همة منافع تأمين و

                                                           
8. Business Excellence 
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 ها وسازمان  اند كه محركدهنموايجاد  الملليبينسطح ملي و  ها، جوايزی را دراين مدل دنيا با تكيه براكثر كشورهای ، امروزه

كه  وجود دارد جايزة كيفيت 91ملي و سرآمدی و تعالي مدل 71از  بيش جهان، در. باشندمي آفرينيو ثروت كارها در تعالي، رشدوكسب

 از اين جوايز عبارتندة ترين نموناصلي، اروپا ا وآمريك، ژاپن ر، يعنياخية در سه قطب بزرگ اقتصادی سد[. 11اند ]گرا شدهسوی يكديگر همبه

[4] : 

 9ژاپن مينگ دردِ ةجايز 

 11وكار كاناداجايزه كيفيت و تعالي كسب 

 11آمريكا بالدريج دركيفيت ملي مالكوم  ةجايز 

 اروپا كيفيتمديريت  بنياد ةجايز (EFQM)12 

 وری سازماني،بهره افزايش و جهاني رقابت در بقا كه دارند تأكيد واقعيت اين بر سازماني، تعالي و كيفيت الملليبينملي و  جوايز

 جهاني مقياس در بهبود عملكرد برای راهنما خطوطي ارزيابي، معيارهای اراية با ها،مدل اين است. جهاني مقياس در عملكرد بهبود مستلزم

 [.16گيری نمايند ]اندازه سازماني، و تعالي كيفيت زمينة در را خود عملكرد و پيشرفت تا كنندمي ايجاد

( نتايج حاصل از عملكرد 1[: 18و17و15كنند ]ها بر مبني معيارهای زير توجه ميهای تعالي سازماني، به رشد متوازن سازماناكثر مدل

 شناسايي و سازماني تعالي مدل بر اساس موجود شرايط ( بررسي3دهندة سازمان؛ ( رشد متوازن و مناسب اجزا و عوامل تشكيل2سازمان ؛ 

 .بهبود / مسائل نواحي
 

 EFQMمدل تعالی سازمانی . 3-1

تعالي، سنجش موقعيت  مسير شناسايي در هابه سازمان كمك برای (، ابزاریEFQMاروپا ) كيفيت مديريت سازماني بنياد تعالي مدل

اين  باشد. رويكردمي سازمان بهبود عملكرد برای مناسب كارهایراه اراية نهايت، در و سازماني، وریبهره بر مؤثر عواملسازمان، شناخت  فعلي

و  بينيدر نتيجه، واقع و آن، توسط افراد بر سازمان جانبههمه تأمل منظوربه ارزيابي و خود كنترلي، خود فرآيند از مؤثر استفادة بر مدل،

[. 8و6باشد ] قوی و ضعيف، انتخاب واحدهای و مقايسه نه بهبود خويش، و دنبالبه كه است رويكردی با و كنترل خود، ارزيابي در هاآن تسلط

سازمان و  خود توسط ها،فعاليت از آن حاصل نتايج و سازمان هایفعاليت با در رابطه جامع و سيستماتيك منظم، بازنگری خود ارزيابي، يك

های خود ارزيابي در [. رهيافت15گيرد ]سازماني صورت مي مدل تعالي يك و های راهبردی، استانداردهاشاخص اساس بر است كه آن افراد

 [.15سازی جايزه ]نامه؛ روش نمودار ماتريسي؛ روش كارگاه؛ روش پروفرما؛ و روش شبيهروش پرسشعبارتند از:  EFQMمدل 

كند؛ و با شناسايي وضع موجود در سازمان، و مقايسة ارزيابي و اصلاح مستمر را ايفا ميها نقش كنترل، در سازمان EFQM در واقع،

نمايد. شود و بازخوردی از عملكرد سازمان ارائه ميها، باعث بهبود مستمر عملكرد سازمان ميآن با اهداف، استانداردهای عملكرد و شاخص

های كنار ابزارها و تكنيك در تواندكاركرد سازمان، مي و نيازها اساس دهد؛ و برمي دستسازمان به جامع از منظر يك ،EFQMمدل تعالي 

سازمان  كه يك است دهندة مزايای پايداری[. اين مدل، نشان7گيرد ] قرار استفاده مورد پايدار توسعة جامع يك چارچوب عنوانبه مديريتي،

 [.6يابد ] ها دستآن متعالي بايد به

 برآورده نمايد. را سازمان نفعانذی كلية رضايت بتواند كه است متعالي و سرآمد سازماني ،EFQMبر اساس تعريف ارائه شده در 

 منتفع و ،سازمان سود هايي كه ازو سازمان افراد ةو كلي ،داران، شركای تجاریكاركنان، مشتريان، جامعه، سهام :نفعان سازمان عبارتند ازذی

 [.17] گردندمتضرر مي ،از ضرر آن

. اين مدل آمده را درك كننددستدهد روابط عليّ موجود بين عملكرد سازمان و نتايج بهبه كاركنان اجازه مي، EFQMتعالي مدل 

 [:19] ای از سه عنصر منسجم استشامل مجموعه

 دهنددر هر سازماني شكل ميرا تعالي پايدار  ةودكنند كه شالرا تعريف مي "اصول اساسي"ن، مفاهيم بنيادي: مفاهيم بنيادی تعالي( 1

ار بالا بكه مديريت رد برای مشترك زباني ن،چنيهمو های فرهنگ سازماني متعالي ای برای توصيف ويژگيعنوان پايهبه ها راآن توانميو 

پايدار؛ توسعة ظرفيت سازماني؛ كنترل خلاقيت و ابتكار؛ ای افزوده برای مشتريان؛ ساختن آيندهاين مفاهيم عبارتند از: ايجاد ارزش گرفت.

 پروری بر اساس استعداد كاركنان؛ و حمايت از نتايج برجسته. انداز، الهام و انسجام؛ مديريت زيركانه؛ جانشينهدايت با چشم

                                                           
9. Deming Award 

10. Canadian Quality and Business Excellence Award 

11. Malcolm Baldrige National Quality Award (Business Excellence American Award) 

12. Europen Foundation for Quality Management 
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 .را عملي سازند 13تفكر رادارمفاهيم بنيادی و  نمايدها كمك ميكنند كه به سازمانچارچوبي فراهم مي ،معيارها: معيارها( 2

زمان سا هایبرای تحريك بهبود سيستماتيك در تمام حوزه رادار، نوعي چارچوب ارزيابي پويا و ابزار مديريتي قدرتمندر: رادامنطق ( 3

؛ 15؛ رويكرد14نتايجعنصر تشكيل شده است:  4د؛ و از كنفراهم ميرا كه برای پرسش از عملكرد هر سازمان، رويكردی ساختارمند باشد مي

 .17؛ ارزيابي و بازنگری16استقرار

)شامل:     18"توانمندسازها"مورد،  5باشد. معيار مي 9شامل  كه است غيرتجويزی چارچوب ، يكEFQMمدل تعالي سازماني 

شامل: نتايج ) "نتايج"مورد،  4(؛ و 23فرآيندها، محصولات و خدمات ؛22و منابع ها؛ مشاركت21كاركنان ؛21مشي و استراتژی؛ خط19رهبری

كنندة اجزای ، بيان"توانمندسازها"(.     1هستند )شكل( 27وكاركليدی عملكرد/كسب ؛ نتايج26نتايج جامعه ؛25مشتری ؛ نتايج24كاركنان

تايج ن های حاصل از عملكرد سازمان را تشكيل داده و، نتيجه"نتايج" ها با يكديگر است؛ ودهندة يك سازمان و چگونگي تعامل آنتشكيل

 ايجاد نموده را اصلي مدل بدنة نتايج، توانمندساز و [.                 معيارهای21و6كنند ]مطلوب حاصل از اجرای توانمندسازها را تشريح مي

سرآمدی و تعالي كند كه ، بيان ميEFQM[. مدل 21و6تر خود استفاده نمايد ]چه بيش تعالي هر برای را معيارها تواند اينمي هر سازماني و

های توانمندساز و تأمين و تحقق های نتايج، از طريق تعامل مناسب حوزهسازمان، تابع رويكردهای آن است و برتری در هريك از حوزه

 نتايج و وند؛گرفته ش كارخارجي، به يا مقايسة بهبودهای داخلي برای توانداين امتيازات ميباشد. يابي ميها، قابل دستمعيارهای مرتبط با آن

 [.22و6شد ] خواهد منجر سازماني نتيجه، تعالي ، و در28عملكرد فرآيندهای كليدی بهبود بر به افزايش تمركز ها،اين  مقايسه از آمده دستبه
 

 
 EFQM [5]: مدل تعالی سازمانی 1شکل 

 

های مورد ها و   سيستمها، ارزشكنند. آنتسهيل مي يابي به آن راها را ايجاد و دسترهبری: رهبران متعالي، آرمان و مأموريت سازمان

آورند. در شرايط تحول، در اهداف خود ثبات اجرا در ميرا به نياز برای موفقيت پايدار سازمان را فراهم نموده و از طريق اعمال و رفتار خود، آن

گران را به پيروی از آن ترغيب نمايند. تعهد رهبری در زمينة گيری سازمان را تغيير داده و ديدارند و هر جا كه ضروری باشد، قادرند جهت

 [.23و6كيفيت و تعالي، بايد مشهود، دائمي و قابل ارائه در تمام سطوح مديريت باشد ]

 با و نفعانمنافع ذی بر متمركز استراتژی ايجاد طريق از را خود آرمان و مأموريت متعالي، های سرآمد وسازمان مشي و استراتژی:خط

كليدی،  فرآيندهای طريق توسعة از استراتژی، بايد و مشيخط نمايند.مي پياده كنند،مي فعاليت آن در كه بخشي و بازار گرفتن نظر در

 [.24و6گردد ] عملي مشاركت، و مناسب، كاركنان مديريت

                                                           
13. RADAR 
14. Results 
15. Approach 
16. Deployment 
17. Assessment & Review 
18. Enablers 
19. Leadership 
20. Policy & Strategy 
9. People 

22. Partnership & Resources 
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24. People Results 
25. Customer Results 
26. Society Results 
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 بكار و كرده، توسعه داده سازماني مديريت و تيمي فردی، سطوح در را خود كاركنان بالقوة توان تمامي متعالي، هایسازمانكاركنان: 

 از ایگونهسازند؛ و بهرا توانمند   مي هاآن داده و مشاركت امور در را كاركنان دهند؛مي ترويج را برابری و عدالت ها،اين سازمان گيرند.مي

 و انگيزش دهند، كه در كاركنان،پاداش مي هابه آن و داده قرار تقدير ايشان را مورد برقرار كرده، ارتباط آنان با نموده، مراقبت خود كاركنان

 [.6آيد ]مي وجودسازماني به منافع جهت در شاندانش و هامهارت كارگيریبه برای تعهد

 مشي،پشتيباني از خط منظوربه را خود داخلي منابع و كنندگانتأمين بيروني، هایشراكت سرآمد، هایسازمان ها و منابع:مشاركت

 بين ها و منابع،و مديريت مشاركت ريزیبرنامه طي در ها،سازمان اين نمايند.مي مديريت و ريزیبرنامه فرآيندها، اثربخش اجرای و استراتژی

 محسوس منابع مديريت و كنندگانارتباط با        تأمين اهميت كنند.مي ايجاد تعادل زيست،محيط و جامعه سازمان، آيندة و حال نيازهای

 [.25و6باشد ]مورد تأكيد مي كيفيت، مديريت در ای است كهجنبه نامحسوس، و

 و برای مشتريانافزوده ارزش ايجاد و كامل رضايت كسب منظوربه را فرآيندها متعالي، هایسازمان فرآيندها، محصولات و خدمات:

 ،"فرآيندها مديريت "رسد كهنظر ميبه چنين مدل، روابط ساختار تحليلوتجزيه در دهند.مي بهبود و نموده مديريت و طراحي نفعانذی ساير

دارند  سازمان حياتي نتايج بر تأثير مهمي هايي هستند كهآن كليدی، فرآيندهای آيد.مي حساببه نتايج و عوامل ديگر بين اتصالي نقطة

 [.26و6]

 گيریاندازه  را خودو كاركنان  انساني منابع با مرتبط ةبرجست نتايج ،فراگير صورتبه ی سرآمد و متعالي،هاسازماننتايج كاركنان: 

 [.6د ]يابنمي دست هاآن به و نموده

 ميزان رضايت های ارزيابيشاخص و مشتريان با مرتبط ةبرجست نتايج و مستمر، فراگيرطور به متعالي، هایسازمانی: مشترنتايج 

 [.6كنند ]پيدا مي دست هاآن به ومورد سنجش قرار داده  را خودخدمات  و محصولات اراية كيفيت از ايشان

 [.6د ]يابنمي         دست هاآن به و رزيابي كردها را جامعه با مرتبط ةبرجست نتايج ،فراگير صورتبه سرآمد، هایسازمانه: جامعنتايج 

مورد  را استراتژی و مشيخط اصلي یاجزا با مرتبط نتايج، فراگير طور پيوسته وبه سرآمد و متعالي، هایسازمان :كاروكسب نتايج

 [.6كنند ]پيدا مي دست هاآن به و قرار داده گيریاندازه

ها و اصول دارد. اين رويكردها، ارزشها وجود ، رويكردهای مختلفي در جهت رسيدن به تعالي در سازمانEFQMدر مدل تعالي 

 [:17و5بنيادين عبارتند از ]

حاصل  ايجنت كه شامل ؛استنفعان برای همة ذیيكي از ملزومات برتری، كسب نتايج متوازن  ،از ديدگاه تعالي سازمانيگرايي: ( نتيجه1

های مطلوب برای مشتری. مداری: تعالي، يعني خلق ارزشری( مشت2 باشد.كنندگان و جامعه ميمينأكاركنان، مشتريان، شركا، ت يتمام برای

: ( مديريت بر مبنای فرآيندها4بخش، همراه با ثبات در اهداف و مقاصد. ( رهبری و ثبات در اهداف: تعالي، يعني رهبری دورانديش و الهام3

منابع مشاركت كاركنان و توسعة  (5های پيوسته و وابسته. ها، فرآيندها، و واقعيتای از سيستمتعالي، يعني مديريت سازمان از طريق مجموعه

( يادگيری، نوآوری و بهبود 6. در انجام امور هاتوسعه و دخالت دادن آن از طريق يعني به حداكثر رساندن مشاركت كاركنان ،تعالي: انساني

 های جديد.توسعة دانش، در جهت ايجاد خلق فرصت مستمر عملكرد: تعالي، يعني ايجاد چالش و تغيير در وضعيت موجود از طريق آموزش و

های اجتماعي ( مسئوليت8شود. ها ميهايي كه موجب ارزش افزوده در سازمانها: تعالي، يعني توسعه و حفظ  همكاری( توسعة مشاركت7

ارات گويي به انتظها و پاسخه مسئوليتها بر اساس الزامات قانوني و موازين اخلاقي، و تعهد نسبت بسازمان: تعالي، يعني ارتقای فعاليت

 نفعان سازمان.ذی

عنوان يك روش ( به2عنوان يك ابزار خود ارزيابي؛  ( به1[: 27گيرد ]های مختلفي مورد استفاده قرار مي، به روشEFQM مدل تعالي

عنوان مبنايي برای يك زبان مشترك و روش تفكر ( به4عنوان يك راهنما برای شناسايي نواحي قابل قبول؛ ( به3ها؛ با ساير سازمان 29گزينيبه

 عنوان يك ساختار برای سيستم مديريت سازماني.( به5كردن؛ 

انداز و مأموريت خود را شناسايي ها و نقاط كليدی مرتبط با چشمها، ضعف( قوت1[: 7سازد ]ها را قادر مي، سازمانEFQMاستاندارد 

ريزی شده را يكپارچه كرده، ( ابتكارات و بهبودهای در حال انجام و برنامه2ای از مسير تعالي قرار دارند؛ نقطهنموده و ارزيابي كنند كه در چه 

دست آورده و بر طبق آن، ( يك زبان و روش تفكر مشترك دربارة سازمان خود به3ها را شناسايي نمايند؛ ها را حذف و كمبودكاریدوباره

 ( ساختاری بنيادی را برای سيستم مديريتي سازمان فراهم كنند.4صورت اثربخش انتقال دهند؛ ازمان، بهها را در درون و برون سايده

باشد؛ و سازی   مي، قابل اجرا و پيادههای مختلف سازمانبدون در نظر گرفتن اندازه، ساختار، حوزة فعاليت و قسمت ،EFQM الگوی

 های خصوصي و دولتي، كاربرد دارد.های كوچك و بزرگ، و نيز سازمانبرای سازمان

                                                           
29. Bench Mark 
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ها از طريق طراحي و اجرای نظام ارزيابي عنوان الگويي جامع در سنجش توان عملكردی سازمانبه ،EFQMمدل تعالي سازماني 

سنجش  حاصله و ها را در طراحي مطلوب مسير حركتي، اجرای بهينة اهداف، بررسي نتايجهوشمندانة آن ها، ميزان تحركعملكرد سازمان

منظور سازد. انتخاب اين مدل، بهها را در نيل به تعالي مشخص ميسازمان اثربخشي اقدامات انجام شده، مورد تحليل قرار داده و سطح كاميابي

ای هباشد. بديهي است تعريف فعاليتاستقرار در يك سازمان و نيل به تحقق هر چه بهتر اهداف عالية سازمان در راستای جهاني شدن، مي

های مطالعاتي برای تقويت نقاط مثبت و مرتفع نمودن نقايص و صورت مستمر، و تعيين نقاط قوت و ضعف، و انجام پروژهخود ارزيابي به

نمايد. اين امر، با طراحي و  شده را محقق انداز تعيينتواند در گذر زمان و با حمايت و تعهد مسئولين سازمان، دسترسي چشممي ها،كاستي

 [.4]گردد فرآيندها، اجرا، كنترل و ارزيابي مي تهية

 و چنين بررسيدر ايران، و هم EFQMتعالي سازماني  مدل بر مبتني ارزيابي خود هاینظام استقرار در ايران كارشناسان گروه تجربة

 تعالي برای ارزيابي بهبود و بالاييتوانايي  و ظرفيت از شده، ياد مدل كه است از آن حاكي كشورها، ساير در شده انجام تطبيقي مطالعات

ل گرايي مدسازماني و نتيجه سيستماتيك قوی، توجه دقيق به مديريت مبتني بر فرآيندهای ديدگاه[. 6است ] برخوردار هاسازمان

EFQM، باشد مي ه و اجراييهستند، بسيار آموزند روهها با مشكلات جدی روبحوزه كه معمولاً در اين ،ايراني هایو شركت هابرای سازمان

[4.] 

 

 منابع انسانی در تعالی سازمانی. 4
 شراكت؛ گذاری بهخط مشي كمّي؛ به كيفي استراتژيك؛ به عملياتي رويكرد از انتقال خاطربه انساني منابع مديريت در سه دهة اخير،

 و فعال؛ به مداری؛ انفعاليو مشتری گراييبرون به گراييدرون كارمداری؛وكسب به مداریوظيفه مشاوره؛ به اداری بلندمدت؛ به مدتكوتاه

 سرماية انساني، تشويق به انساني منابع تغيير پارادايم از تنهانه [؛ و28كرده ] تجربه را ایملاحظه قابل تغييرات محور،حلراه به محورفعاليت

 شده سپرده آن و ارشد مديريت عالي و رفيع سازمان به جايگاه اداریامور  ارزشمند، از حيطة سرماية بر اين مديريت بلكه است، شده ترويج و

 در های جديدیچالش ها باسازمان نوين، باورهای سنتي به رويكردهای از انساني منابع هایترفيع نقش و جاييجابه اين با زمانهم .است

 و ارتباطات، های اطلاعاتپيشرفت تكنولوژی كليدی، روزافزون مشتريان انتظارات به توانمي هاجملة آن از كه اند؛شده مواجه كاروكسب

و  انسان به نگاه تغيير و هابرای سازمان جديد هایظهور چالش نمود. ديگر، اشاره موارد برخي و شدن جهاني ها،و مشاركت خريدها ها،ادغام

از  هاسازمان عبور منظوركار، بهونرم كسب اين سرماية توانمندسازی برای نويني هایتا     انديشه است شده موجب انساني، سرماية مديريت

هر  وریبهره هدف كه با است سازماني تعالي  و های كيفيترويكردها، استقرار مدل اين از يكي صورت پذيرد. محيطي، تغييرات و هاچالش

 هایمؤلفه و ابعاد مفهوم، هنوز امروزی، هایسازمان در تعالي هایالگو وجود كاربرد گستردة اند. اما، باكرده توسعه پيدا هاسازمان تربيش چه

 [.12است ] مشخص نشده روشنيآن، در زمينة مديريت منابع انساني، به مختلف

مهم در  يكي از معيارهای[. لذا، 4شود ]لحاظ مي عنوان يك مبنای اساسيدر روند جهاني شدن، كسب رضايت مشتريان و كاركنان، به

 اتژيكاسترسو با اهداف های همگذاریبا هدف هاباشند. در واقع، سازمانميو كاركنان انساني  نيرویهای تعالي سازماني، بر مدل ارزيابي مبتني

 ركتتعالي ح سمتيكپارچه، به كنند تا در سيستمييندهای مناسب، تلاش ميآمنابع انساني و تعريف و اجرای رويكردها و فر ةخود، در حوز

باشد مي تعالي و توسعه سویبه زيرا، اساس حركت كشوری است؛ و سازمان يا مجموعه هر زيرساخت ترينانساني مهم [. نيروی4و3] كنند

[8.] 

های متعالي، نگرد كه سازمان، از اين زاويه به اهميت نيروی انساني ميEFQMدر مدل تعالي سازماني  معيار كاركنان )منابع انساني(

ها، مانگيرند. اين سازقابليت و توان بالقوة كاركنان خود را در سطوح فردی، تيمي و سازماني، اداره كرده، توسعه بخشيده و از آن بهره ميتمام 

يابي به اهداف سازماني و شخصيِ در بردارندة منافع طرفين، ميسر شود. كنند تا دستنهند و فرهنگي را ايجاد ميكاركنان خود را ارج مي

 ها تفويض اختيارهای متعالي، عدالت و برابری را بين نيروی انساني خود ترويج نموده، كاركنان را در ادارة امور، مشاركت داده و به آنازمانس

ر قرار و تقديها را مورد تشويق ها ارتباط برقرار ساخته و آنكنند، با آنای به كاركنان خويش توجه ميگونهها بهكنند. در واقع، اين سازمانمي

 های اساسي[. فعاليت11و4شان در راستای منافع سازماني ايجاد شود ]ها، انگيزه و تعهد برای استفاده از مهارت و  دانشدهند، تا در آنمي

كيفيت و تعالي، و های آموزشي، تعهد به مشاركت در زمينة برنامه ايجاد ای،و توسعة حرفه تشويق انتخاب مناسب، كاركنان، شامل: در زمينة

[. برای ارزيابي ميزان موفقيت سازمان در پرداختن به امر توسعة منابع انساني و بكارگيری 6باشد ]ايجاد يك سيستم ارتباطي مناسب    مي

 [:4و3گيرند ]عنوان زيرمعيارها مورد توجه قرار مييابي به اهداف سازمان، موارد زير بهها در دستتوانمندی آن
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  یابند.ریزي و مدیریت شده و بهبود میانسانی، برنامهمنابع  

ا؛ نظام ههای برتر و متعالي عبارت است از: تدوين و بازنگری استراتژیرويكردهای مربوط به اين زيرمعيار در حوزة منابع انسانيِ سازمان

يزی رماني؛ نظام جذب و استخدام نيروی انساني؛ برنامهپروری؛ نظام رشد و ارتقای سازنظرسنجي كاركنان؛ نظام پاداش و آموزش؛ نظام جانشين

اركنان صف و گوی كوهای منابع انساني؛ بهسازی منابع انساني؛ گفتاستراتژيك منابع انساني؛ نظام ارزيابي عملكرد؛ توسعة استراتژی و برنامه

ی؛ استفاده از بازخوردهای مختلف؛ يكپارچگي بين های فردستاد؛ ارزيابي اثربخشي رويكردها؛ تعيين كارراهة شغلي؛ ارزيابي موفقيت

های تخصصي و مديريتي؛ مشاركت سازی طرح مديران آينده؛ شناسايي مهارتزيرفرآيندهای منابع انساني؛ رضايت شغلي كاركنان؛ جاری

مور كاركنان؛ توسعة توانمندی مديران؛ شناس برای اها؛ توسعة كارهای تيمي، بخشي و فراگير؛ استفاده از مشاور روانكاركنان و نمايندگان آن

 حصول اطمينان از وجود عدالت.  

 

 شود.داري میدانش و شایستگی کارکنان شناسایی شده، توسعه یافته و نگه  

انش دهای برتر و متعالي عبارت است از: رويكردهای مرتبط با توسعة رويكردهای مربوط به اين زيرمعيار در حوزة منابع انسانيِ سازمان

 هایسوسازی اهداف فردی و گروهي با اهداف سازمان؛ نظام ارزيابي عملكرد كاركنان؛ برنامههای مشاركتي؛ همو شايستگي كاركنان؛ نظام

؛ ريزی، اجرا و ارزيابي آموزشبندی مشاغل؛ نظام      برنامهتوسعة كاركنان؛ نيازسنجي آموزشي؛ تدوين استاندارهای آموزشي؛ سيستم طبقه

های مختلف يادگيری؛ سنجش ميزان توانمندسازی كاركنان؛ ايجاد فضای انتقال تجربه و آموزش؛ توسعة كاری تيمي؛ بكارگيری روشهم

مند رويكردها؛ شناسايي سازی نظامهای عملياتي؛ جاریهای كاركنان عملياتي؛ نظرسنجي مستمر و سيستماتيك؛ تعريف پروژهمهارت

ا؛ توسعة ههای يادگيری و توسعة قابليتسازی شغلي؛ ايجاد فرصتيادگيری ماندگار؛ نظام پرورش مديران؛  غنيهای كاركنان؛ نظام شايستگي

 كاركنان از طريق تجارب كاری.

 

 گردد.ها، تفویض اختيار میکارکنان مشارکت داده شده و به آن 

م های مشاركتي فراگير؛ سيستو متعالي عبارت است از: نظام های برتررويكردهای مربوط به اين زيرمعيار در حوزة منابع انسانيِ سازمان

های تفويض اختيار؛ تدوين و بازنگری نظام های توانمندسازی مديران؛ نظام مشاركتي پيمانكاران؛ برنامهمكانيزه تشويق و پاداش؛ طرح

كاركنان؛ توسعة مشاركت فردی و گروهي؛ خلاقيت  های بهبود؛ افزايش توانمندیهای يادگيری؛ شناسايي تجارب و فرصتپيشنهادات؛ مكانيزم

های تيمي؛ برگزاری سمينار؛ نظرسنجي و ها؛ تشويق فعاليتگذاری يافتهها و اراية مقاله؛ به اشتراكو نوآوری كاركنان؛ حضور در كنفرانس

 الگوبرداری؛ آموزش خلاقيت؛ توانمندسازی مديران كاوی ومصاحبه با كاركنان؛ انتقال تجربه توسط مديران؛ ارزيابي و بازنگری رويكردها؛ بهينه

 و كاركنان.

 

 کنند.طور اثربخش، ارتباط برقرار میکارکنان و سازمان، گفتمان دارند و به 

ريزی ازتباطات و وجود های برتر و متعالي عبارت است از: برنامهرويكردهای مربوط به اين زيرمعيار در حوزة منابع انسانيِ سازمان

بندی ارتباطات به الزامي و اختياری؛ مكانيزم های مختلف؛ تقسيمهای ارتباطي؛ جلسات منظم مديران و كاركنان و تشكيل كميتهكانال

های ارتباطي؛ رويكردهای رساني و انتقال دانش و تجارب؛ ارتباط سازمان با خانودة كاركنان؛ نظرسنجي برای شناسايي      نيازمندیاطلاع

های گيری از تجارب شركتش؛ مستندسازی و تبادل تجربيات؛ سيستم گردش اطلاعات؛ شناسايي نيازهای كاركنان؛ بهرهمختلف تسهيم دان

 برتر.

 

 شود.ها توجه میکارکنان مورد تشویق و تقدیر قرار گرفته و به آن 

است از: نظام هماهنگ استخدامي؛ ارتقای  های برتر و متعالي عبارترويكردهای مربوط به اين زيرمعيار در حوزة منابع انسانيِ سازمان

های امهنها و آئينشغلي كاركنان؛ ايمني و بهداشت محيط كار؛ مكانيزم حقوق و پاداش پرسنل؛ مكانيزم تأمين رفاه كاركنان؛ بازنگری روش

زايا؛ های تشويقي؛ اراية تسهيلات و ميتپاداش؛ حمايت از كاركنان در فرآيند ارزيابي مديران؛ مشاركت و توانمندسازی كاركنان؛ اثربخشي فعال

تقدير و تشكر از كاركنان؛ تقدير از متخصصان و كاركنان برتر؛ ارتقای آگاهي و مشاركت كاركنان؛ حقوق و مزايای جبران خدمت كاركنان؛ 

 های فرهنگي در سازمان.ماندگاری كاركنان؛ تشويق كاركنان به مشاركت و توانمندسازی؛ شناسايي تفاوت
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طور فراگير، نتايج مهم مرتبط با حوزة های متعالي، به، تأكيد دارد كه سازمانEFQMيار نتايج كاركنان در مدل تعالي سازماني مع

 دگيرارزيابي قرار مي و موردگيری شده يابند. نتايج كاركنان، به دو طريق اندازهها دست ميگيری نموده و به آنكاركنان خود را اندازه

 [:11و4و3]

ها و های نمونه، مصاحبهها، گروهطور عمده، از طريق نظرسنجيگر ادراكات كاركنان از سازمان است و بههای ادراكي: بيان. شاخص1

-گذاری مناسب؛ بخشها؛ هدفهای مشابه؛ مناسب بودن روندهای شاخصآيند؛ شامل: مقايسة وضعيت شركت با شركتدست ميها بهارزيابي

 گذاریها؛ هدفها؛ محدوده و كفايت تنوع شاخصتوجه به تنوع و سطوح كاركنان؛ جامعة مناسب از كاركنان در نظرسنجيها با بندی شاخص

های مختلف در نظرسنجي از كاركنان و ها و رقبا؛ روند منظقي تعيين اهداف جهت شاخصهای برداشتي؛ مقايسه با ساير سازمانشاخص

گيری شده؛  ارتباط عليّ و گويا بين نتايج و رويكردها؛ تفكيك، های اندازهي انتخاب و تفسير شاخصپذير بودن اهداف؛ چگونگبررسي تحقق

 تحليل نتايج.وبندی و تجزيهدسته

بيني و بهبود عملكرد كاركنان منظور پايش، شناخت، پيشهای داخلي بوده و توسط سازمان، بههای عملكردی: شاخص. شاخص2

گذاری در ها؛       هدفها و شركتشود؛ شامل: مقايسه با ساير سازمانكار گرفته ميها از سازمان بههای آنبرداشت بيني نوعسازمان و پيش

های الگو؛ تعريف اهداف منطقي برای تمام نتايج؛ عملكرد ها و سازمانهای مهم عملكردی؛ مقايسه با ديگر سازمانها؛ اراية نتايج شاخصشاخص

ها و رقبا؛ ارتباط عليّ و منطقي نتايج با رويكردها؛ ها؛ مقايسه با ساير سازمانگذاری شاخصو مثبت؛ تفكيك نتايج؛ هدف دارای روند پايدار

تايج در تحليل نوبندی و تجزيهيابي به نتايج مشخص و قابل قياس؛ تفكيك، دستهريزی در جهت دستگذاری و شيوة برنامهچگونگي هدف

 حوزة كاركنان.

 طور خلاصه نشان داده شده است.به 1سازماني، در جدول  تعالي اصلي هایمدل در انساني منابع با مرتبط معيارهای
 

 [12سازمانی ] تعالی هايمدل در انسانی منابع با مرتبط : معيارهاي1جدول 
 

 مدل
 انساني منابع با مرتبط معيارهای

 زيرمعيارها معيارهای اصلي

 دمينگ

 مديريت و سازمان
بين  همكاری قدرت، و اختيار تفويض تناسب ها،مسئوليت مشخص خطوط وجود

 كاری. هایكميته هایفعاليت واحدها، ها وبخش

 توسعه و آموزش

كنترل،  و درخصوص كيفيت آگاهي عمل، در آن موفقيت ميزان و آموزش برنامة

نتايج  درك توانايي آن، و گسترش انتشار درجة و آماری هایروش مفاهيم آموزش

 آن. اجرای و پيشنهادات كنترل كيفيت، سيستم هایحلقه فعاليت آموزش،

 مالكوم بالدريج

 شغلي. و پيشرفت كاركنان، استخدام عملكرد مديريت نظام كار، مديريت و سازمان كاری هاینظام

 شغلي. مسير پيشرفت توسعة و كاركنان، انگيزش توسعة و تحصيل، آموزش انگيزش و يادگيری

 كاركنان. رضايت و حمايت كاری،محيط كاركنان رضايت و رفاه

 بنياد

مديريت كيفيت 

 اروپا

 كاركنان
ها، مشاركت و شايستگي و دانش توسعة انساني، منابع مديريت و ريزیبرنامه

 كاركنان. از مراقبت و توجه تشويق، تقدير، سازمان، و كاركنان گفتمان توانمندسازی،

 نتايج كاركنان
آوردها، )دست های عملكردیشغلي(، شاخص رضايت و ادراكي )انگيزش هایشاخص

 كاركنان(. برای شده مندی، خدمات مهيامشاركت، رضايت و انگيزه

 

 هاي متعالیي منابع انسانی در سازمانفرآیندها. 4-1
عريف و شوند، تمي منابع انساني بكار گرفتهه و مديريت های تخصصي، فرآيندهايي را كه در توسعبسياری از متفكران و سازمان ،امروزه

ا اقدام هبكارگيری آن انتخاب و با در نظر گرفتن شرايط ويژه و فرهنگ سازماني خود، نسبت به ،توانندها ميسازمان؛ و اندبندی كردهدسته

شده  بيان ،وری و كيفيت آمريكابهره مركز ، از نگاهبع انسانيمنا توسعه و مديريت ةبندی فرآيندها و زيرفرآيندها در حوز، دستهذيلنمايند. در 

 [:4و3ت ]اس

 ؛انيانس استراتژی منابع يةراستايي و اراشامل مديريت، هم ؛های منابع انسانيمشي و استراتژیريزی، خطايجاد و مديريت برنامه 

 ا. هبرنامه روزرسانيپايش و به ؛ وهای منابع انسانيايجاد، توسعه و استقرار برنامه
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 غربال و انتخاب ؛جذب داوطلبان ؛های استخدامدرخواست ةكه در اين راستا، ايجاد و توسع ؛جذب، شناسايي و انتخاب كاركنان 

نظر به   ضروری، داوطلبان و پيگيری از ؛مديريت بكارگماری نيروهای جديد ؛مديريت تعيين صلاحيت قبل از بكارگيری ؛داوطلبان

 د.رسمي

 يتمدير ؛مديريت عملكرد كاركنان ؛از طريق مديريت ورود، تعيين موقعيت و استقرار كاركنان ؛هاكاركنان و حمايت از آن ةتوسع 

 ن.كاركنا خلاقيت و مديريت استعداد و ؛كاركنان ةآموزش و توسع؛ كاركنان ةمديريت توسع ؛ارتباطات كاركنان

 پرداخت  مديريت و ؛دهيهای انگيزش، تشويق و پاداشو مديريت برنامهتوسعه  ،اساس آن كه بر ؛جبران خدمات و حفظ كاركنان

 نقش مؤثری تواندمي، بگيرانو مديريت پرداخت حقوق طبق ليست حقوق ؛داشت كاركنانمديريت مساعدت و حفظ و نگه ؛مزايا

 د.وری نيروی كار داشته باشدر افزايش بهره

 ديريتممديريت بازنشستگي؛  ؛هامديريت ترك خدمت ؛يت فرآيند ارتقا و تنزلكه مدير ؛بكارگماری مجدد و بازنشستگي كاركنان 

 مديريت تعيين مجدد موقعيت كاركنان و ؛مديريت آرايش و استقرار كاركنان ؛اخراج كاركنان ةايجاد و استقرار برنام؛ هامرخصي

يت و مديريت فرآيند تعيين موقع؛ مديريت كاركنان غيربومي ؛مديريت بازنشستگي و كاهش تعداد كاركنان استخدامي ؛هاانتصاب

 د.رونشمار مياز مراحل و اقدامات مهم در اين راستا به ،كاركنان مجدد

 مديريت و ؛مديريت فرآيند درخواست كاركنان ؛دهيمديريت فرآيندهای گزارشاز طريق كه عمدتاً  ؛مديريت اطلاعات كاركنان 

ت مديري ايجاد، توسعه وي؛ های اطلاعاتي منابع انسانمديريت سيستم ؛هامديريت محتوای داده؛ ركنانهای مرتبط كانگهداری داده

 د.گيرمي  صورت، كاركنان و مديريت ارتباط ؛ايجاد، توسعه و مديريت زمان و حضور كاركنان ؛كاركنان ارزيابيهای شاخص

 

 هاي متعالی. نتایج کارکنان درسازمان4-2

 های پشتيبان مشيسازی موفق استراتژی و خطمنظور تعيين جاریآوردهای مرتبط را بههای عملكردی و دستشاخصای از مجموعه

 كنند.ها توافق ميمبتني بر نيازها و انتظارات كاركنان خود، توسعه داده و در مورد آن

 نمايندشده، برای نتايج كليدی تعيين مي سو با استراتژی اتخاذاهداف روشني را مبتني بر نيازها و انتظارات كاركنان، هم. 

 دهند.نتايج خوب كاركنان را با روند مثبت و پايدار، حداقل برای يك دوره سه ساله، نشان مي 

 آوردهای مرتبط دارند را، های عملكرد و دستروندهای مشاهده شده و تأثيری كه اين نتايج بر ساير شاخص دلايل اصلي و محرك

 كنند.وضوح ادراك ميبه

 نمايند.بيني ميعملكرد و نتايج آينده را پيش 

 ها در جايي كه های مشابه مقايسه كرده و از اين دادهاند را با سازمانها دست يافتهكنند چگونه نتايج كليدی كه به آندرك مي

 گذاری استفاده نمايند.كاربرد دارد، برای هدف

  [.4كنند ]بندی ميهای خاص درون سازمان، بخشانتظارات گروهنتايج را برای ادراك تجارب، نيازها و 

 

 هاي متعالیکارکنان درسازمان هاي. برداشت4-3

 باشد كه ممكن است از طريق منابع مختلفي، از جمله نظرسنجي از كاركنان، كاركنان از سازمان مي ها، برداشتاين برداشت

 دست آيند.ساختارمند، بههای يابيها و ارزشهای تمركز، مصاحبهگروه

 های پشتيبان و فرآيندهایمشيسازی و اجرای استراتژی و خطها، بايد درك روشني از منظر كاركنان، از اثربخشي جاریاين برداشت 

 مرتبط با كاركنان، ارائه نمايند.

 توانند بر اين موارد تمركز نمايند:ها، متناسب با اهداف سازمان، ميشاخص 

 ت و تعامل فعالرضايت، مشارك 

 احساس افتخار و ارضا شدن 

 رهبری و مديريت 

 ها و عملكردگذاری، مديريت شايستگيهدف 

 ها، كارراهة شغلي و آموزشتوسعة شايستگي 

 ارتباطات اثربخش 

 [ 4شرايط كاری.] 
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 هاي متعالیکارکنان درسازمان هاي عملکردي. شاخص4-4

 بيني و بهبود عملكرد كاركنان منظور پايش، درك، پيشتوسط سازمان، بههای دروني هستند كه های عملكردی، معيارشاخص

 شوند.استفاده مي های كاركنان،بر برداشت بيني تأثيرات آنسازمان و پيش

 های پشتيبان و مشيسازی و اجرای استراتژی و خطهای عملكردی، بايد درك روشني را از كارآيي و اثربخشي جاریشاخص

 با كاركنان، ارائه كنند. فرآيندهای مرتبط

 توانند بر موارد زير تمركز نمايند:های عملكردی، متناسب با اهداف سازمان، ميشاخص 

 مشاركت و تعامل فعال 

 ها و عملكردگذاری، مديريت شايستگيهدف 

 عملكرد رهبری 

 توسعة كارراهة شغلي و آموزش 

 [ 4ارتباطات دروني.] 

 

 . تعالی منابع انسانی5
و  بنابراين، مديران باشند. داشته اختيار در سرآمد و متعالي انساني نيروی بايد سرآمدی، و تعالي هایقله به رسيدن برای هاسازمان

 يابيدست جهت نردبان تعالي را، پيمودن مسئوليت كاركنان، بقية و داشته عهدهبه را تعالي نردبان ساخت و طراحي وظيفة سازمان رهبران

 سرآمد و متعالي انساني نيروی ارتباط مستقيم به سازمان، هر موفقيت گرفت نتيجه توانمي تعاريف، اين با دارند. عهده به سازمان، اهداف به

 [.11دارد ]

نظر از نوع فعاليت، صرف ،هر سازماني[. 29است ] مهم بسيار واحدهايش عملكرد و عمليات كيفيت ارزيابي برای سازمان يك توانايي

ها و راهبردهای آرمان به ميزان موفقيت خود را در نيل تا مين اهداف سازماني خود، نياز داردأت بلوغ و يا ميزان كاميابي درساختار،  اندازه،

 [.31] گيری قرار دهدكار خويش مورد سنجش و اندازهوكسب

 باور رغم[. علي31و29پردازد ]مي سازمان استراتژی از هاآن حمايت و انساني منابع هایفعاليت كيفيت كنترل به انساني، منابع ارزيابي

دهد مي [، تحقيقات اخير نشان32سازمان برعهده گيرد ] بايد نقش شريكي استراتژيك را در انساني منابع كهاين به انساني منابع متخصصان

قابليت  فاقد منابع انساني كه اين است دليل آن [. يك33است ] نكرده پيشرفتي شدن، استراتژيك يك شريك سویبه انساني، منابع كه

 مناسب های تحليليمدل و گيریهای اندازهفاقد   شاخص و وكار،كسب براستراتژی تأثيرگذاری برای مورد نياز 31بر داده مبتني گيریتصميم

 ارزيابي و گيریاندازه هایروشطور خلاصه، انواع رويكردها و دهد. به را نشان سازمان اثربخشي و انساني منابع هایرويه بين كه رابطة است؛

 فكری سرماية ؛ شاخص31منابع انساني آوازة انساني؛ منابع امتيازدهي كارت ها؛[: پيمايش29و28عبارتند از ] انساني منابع وریبهره و عملكرد

 ؛34انساني منابع موردی ؛ مطالعات33سود منابع انساني ؛ مراكز32انساني منابع مميزی هدف؛ مبنای مديريت بر انساني؛ منابع حسابداری كاركنان؛

 هایانساني؛ شاخص منابع افزوده ارزش ؛36سازمان؛ الگوبرداری رقابتي عملكرد بر انساني؛ تأثير منابع هزينة ؛ كنترل35گذاریبازدهي سرمايه

 .37انساني منابع تعالي؛ و منابع انساني اثربخشي هایسخت؛ شاخص های نرم وشاخص كليدی؛ 

 جنبش[. 29و28است ] تعالي منابع انساني سازمان، يك انساني منابع با مرتبط هایحوزه به ارزيابي رويكرد جديدترين و ترينمهم

ست، بر ا رسيده توجهي درخور كنوني به رشد و رسايي ةشد و در ده ريزیبيستم پايه ةدوم سد ةدر نيمكه  ،يا تعالي منابع انسانيسرآمدی 

 [.31] سازگاری كامل دارد های والای انسانيمفروضاتي استوار است كه با ارزش ةپاي

 تعالي سویمنابع انساني به ةها را در حوزها و سازمانتواند شركتچارچوب بسيار مؤثری است كه مي، تعالي منابع انسانيرويكرد 

 هایشاخص و ، معيارهاهای محوریچارچوب جامعي از ارزش انساني، ديگر، تعالي منابع. به عبارت )سازمان گسترش و نوسازی( رهنمون نمايد

كمك  ،خصوصي( ها )دولتي ونسازما مديران منابع انساني كه به است؛ سازمان يك انساني با منابع های مرتبطدر تمامي ابعاد و حوزه 38برتر

                                                           
30. Data-based decision-making capability                
31. Human Resource Reputation 
32. Human Resource Auditing 
33. Human Resource Profit Centers 
34. Human Resource Case Studies 
35. Return on Investment (ROI) 
36. Competitive Benchmarking 
37. Human Resource Excellence 
38. Best Criteria & Measures 
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های بهبود )مسائل و مشكلات( خود را حوزه و شان، نقاط قوتانساني يندها و نتايج منابعآها، فرها، رويهفعاليت مستمر كند تا با ارزيابيمي

 متوليان منابع انساني تواندمي شناخت اين كه است [. بديهي31و29و28و7] نمايند ريزیها، برنامهآن اصلاح و ارتقایشناسايي كرده و برای 

 و كارآيي توان ازمي مدل، اين الزامات به توجه با نمايد. كمك رضايت كاركنان و انگيزش افزايش برای مناسب ريزیبرنامه جهت در را

 [.34نمود ] اطمينان حاصل هاآن سازماني وفاداری و كاری تعهد چنين،سازمان و   هم اهداف تحقق برای انساني منابع توانمندی

 عبارت بنا شده، انساني منابع تعالي اصول عنوانبه بنيادی، هایارزش از ایمجموعه بر پاية كه انساني منابع تعالي محوری هایارزش

گذاری منابع گرای منابع انساني و ثبات در اهداف و مقاصد؛ توسعه، مشاركت، انگيزش و ارزشآرمان [: رهبری استراتژيك و35و34از ] است

 آفريني.ارزش و نتايج اخلاق كاری؛ تمركز بر و اجتماعي مستمر؛ مسئوليت بهبود و انساني؛ يادگيری، نوآوری

[: 34و29و28بكار گرفته  شود ] زير هایزمينه در هاسازمان و هاشركت توسط تواندمي كه است ایويژه ابزار انساني، منابع رويكرد تعالي

در منابع  بلندمدت و مدتمدت،     ميانكوتاه بهبود ريزیبرنامه انساني؛ منابع هایبهبود حوزه قابل و قوت نقاط بر آگاهانه و تمركز شناخت

 افزايش برای معيارهای برتر منابع انساني؛ بكارگيری هایسيستم و هافعاليت ساختار، فرآيندها، ها،مجدداستراتژی طراحي يا و بهبود انساني؛

 نشان برای مختلف های عملكردیشاخص بكارگيری كار سازمان؛وكسب هایدر فرآيند تعيين و تحقق اهداف و استراتژی انساني منابع سهم

 ای كردن منابع انساني سازمان.وری و عملكرد سازماني؛  و تلاش در جهت حرفهدر كيفيت و بهره انساني منابع سهم دادن

 

 هاي تعالی منابع انسانیمدل .6
 جامع بودن،رغم به سازماني، شمول دليلبه تعالي، هایمدل اما اند،برشمرده را چندی مزايای تعالي، هایمدل كاربرد برای اگرچه

 و نوآوری مديريت دانش، مديريت آموزش، انساني، منابع چونهم تخصصي، هایحوزه به عميق پرداختن در اندكي محدود و توان تمركز

 هستند. اساسي ضعف دارای نقطه انساني، منابع مديريت مربوط به معيارهای در سازماني، تعالي هایمدل [. اغلب29آوری و ... دارند ]فن

 و ريزیبرنامه ارزيابي، هنگامبه منابع انساني، مديران شودمي باعث مسأله، همين و بوده گوييكلي دچار هاآن زيرمعيارهای معرفي در زيرا،

 باشد، معيارها اين با مرتبط ادراكي هایهمة شاخص بردارندة در بتواند كه مدلي رو،شوند. از اين سردرگمي و ابهام دچار كاركنان، مديريت

 سازماني تعالي هایمدل [. به بيان ديگر، اگرچه12و11گردد ]محسوب    مي ضروری نياز يك دارد،تعالي گام برمي مسير در كه سازماني برای

فرآيندهای مختلف  منظم فعاليت و نواييآن، هم هدف و آيدمي در اجراانساني،  به منابع حوزة جمله از و سازمان، های مختلفدر بخش

 جامع يك مدل بود تا از ضروری ،)خصوصي و دولتي (هاسازمان عملكرد  بهبود ارزيابي و منظوربه رويكرد اين گسترش با اما است، سازمان

 تعالي و كيفيت هایمدل توسعة با زمان[. بر اين اساس، هم29شود ] نيز استفاده انساني منابع هایحوزه بهبود و ارزيابي برای مند،نظام و

 است شده داده استقرار و توسعه حوزه، اين خدمات كيفيت افزايش و منابع انساني حوزة راهنمای توسعة خطوط نيز برای هاييمدل سازماني،

 را سازمان خود انساني منابع مطلوب و موجود وضعيت توانندمي ها،الگو اين هایشاخص و معيارها بر مبنای منابع انساني، و متخصصان

ايجاد  با آمريكا اما جامعة است، شده طراحي سازمان كل ارزيابي كه مدل تعالي بالدريج برایحالي مثال، در عنوانبه .كنند تحليلو  ارزيابي

 [.29است ] آورده فراهم مدل اين طريق از را انساني فرصت ارزيابي تخصصي منابع تنسي، مدل

ها و برای شركت المللي راملي و بين استانداردهای و الگوها، جوايز دنيا، انساني منابع توسعة و ای مديريتحرفه هایانجمن و مؤسسات

 اند،كرده پيدا دست گيریچشم هایموفقيت سرآمد بوده و در حوزة منابع انساني به انساني، منابع توسعة و مديريت زمينة كه در هاييسازمان

 [:36و29اند؛ از قبيل ] نموده توجه منابع انساني تعالي به ای،ويژه اهداف با و خاص ديدگاهي از هر كدام، اند كهدرآورده اجرابه و طراحي

 مدل دِمينگ انساني در منابع 

 بالدريج انساني منابع مدل 

 مديريت بنياد انساني منابع مدل ( كيفيت اروپاEFQM) 

 آمريكا انساني منابع مديريت انجمن 39انساني منابع جايزة تعالي 

 انگلستان 41آی. پي( انساني )آی. منابع در گذاریسرمايه مدل 

 سنگاپور 41دی( انساني )پي. منابع گرتوسعه مدل 

 42سي. ام. ام( انساني )پي. منابع قابليت بلوغ مدل 

                                                           
39. Human Resource Excellence Awards 
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 ( تي. ای.استاندارد تعالي از طريق منابع انساني )ايرلند 43پي 

 44مدل بررسي فرآيندی منابع انساني فيليپس 

 45عالي كاری محيط مدل 

  46هابهترين جوايزمدل 

 47جايزة رهبری سرماية انساني 

 9111ايزو  استاندارد انساني منابع مدل 

 مدل تعالي منابع انساني ايران 

 مند،رويكرد   نظام يك با تصادفي، طوربه مسائل حل و شناسايي جایبه كند،مي كمك انساني منابع مديران به ها،مدل اين اجرای

 سوسازیهم به كمك خود بپردازند. انساني منابع مسائل حل و شناسايي ارزيابي، به مرتبط، هایشاخص و معيارها اساس بر و كاربردی، و علمي

 مسائل تشخيص انساني، منابع در واحدهای تربيش گراييحرفه تشويق سازمان، راهبردهای و اهداف با انساني، منابع هایفعاليت و اهداف

 فرآيندهای بهبود و بازنگری و مؤثرتر هایروش طريق بكارگيری از انساني منابع هایهزينه كاهش انساني، منابع هایفعاليت در موجود مهم

 [.36است ] انساني منابع تعالي هایمدل كاربردهای تريناز مهم سازمان، و انساني منابع وریبهره نهايت، در و انساني، منابع

 با و برطرف سازند را جامع هایمدل مشكلات تا كردند تلاش انساني منابع تعالي هایمدل اگرچه سازماني، تعالي هایمدل مانندهم

 هاحوزه از يك هر و متعادل ميان تردقيق بررسي منظوربه لازم تمركز چنان،هم اما كنند، ارزيابي را انساني منابع فرآيندهای تری،بيش عمق

 [.29است ] نشده برقرار

 

 انسانی ایران. مدل تعالی منابع 6-1
های تمفاهيم، الگوها و فعالي ةتواند نقش اساسي در توسعكه مي ،و برپايي جايزه تعالي منابع انساني طراحي مدل تعالي منابع انساني

 انجمن مديريت منابع ها داشته باشد، با حمايت سازمان گسترش و نوسازی صنايع ايران، تلاشها و شركتمنابع انساني در سازمان ةحوز

 [.37] های تخصصي سامان يافتكميته انساني ايران و بسياری از استادان، كارشناسان و متخصصان و مشاوران منابع انساني ايران و در قالب

اشد و بريزی، ارزيابي، يادگيری و نوآوری نيروی انساني سازمان ميمدل تعالي منابع انساني، چارچوبي سيستماتيك و جامع برای برنامه

ه در قالب س اين مدل چارچوبقرار گيرد. ها مورد استفاده ها و شركتمنابع انساني سازمان ةر در ارزيابي حوزؤثيك ابزار م ةند به مثابتوامي

 [.37( ]2)شكل  است زيرمعيار 31معيار و  9سازمان يافته و دارای  ،بخش راهبردها، فرآيندها و نتايج
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 [33و9] : مدل تعالی منابع انسانی ایران2شکل 

 

های محوری و استراتژی نيروی انساني سازمان را تدوين انداز، ارزشهای متعالي چشمرهبری منابع انساني: رهبران منابع انساني سازمان

 [.35و9] ندنمايكار، مشاركت فعال دارند و نقش الگو را در توسعة فرهنگ تعالي منابع انساني ايفا ميوكنند؛ در فرآيند تدوين راهبرد كسبمي

ای نهگوهای متعالي راهبرد منابع انساني خود را متناسب با مقتضيات داخلي و محيطي سازمان،   بهاستراتژی منابع انساني: سازمان

ای هانداز، اهداف و استراتژیهای حوزة مديريت منابع انساني در راستای تحقق چشمها و فعاليتها، برنامهكنند تا سياستطراحي و مستقر مي

 [.35و9محوری سازمان باشد ]

عداد كنند كه به چه تها تعيين ميپردازند. آنريزی منابع انساني ميهای متعالي به برنامهريزی و تأمين منابع انساني: سازمانبرنامه

دام، فنون پيشرفتة جذب و استخهايي، برای چه مشاغلي و در چه زماني نياز دارند و با بكارگيری رويكردها و نيروی انساني، با چه شايستگي

دهند های لازم برای عضويت در سازمان برخوردار باشند، جذب نموده و يا از درون سازمان پرورش ميافرادی را كه از توانايي و شايستگي

 [.35و9]

فاهي، سلامت و بهداشت( های جبران خدمات )حقوق و دستمزد، پاداش، مزايای رهای متعالي نظامجبران خدمات منابع انساني: سازمان

نند كريزی و مستقر ميداشت منابع انساني،    طرحمند و مؤثر متناسب با فرهنگ سازماني و در جهت انگيزش، رضايت و نگهای نظامگونهرا به

 [.35و9]

و مديريت عملكرد، زمينة های مديريت دانش، آموزش و يادگيری، های متعالي با طراحي و اجرای برنامهتوسعة منابع انساني: سازمان

 [.35و9آورند ]توسعه و بالندگي منابع انساني را فراهم مي

های رواني مثبت، خلق جو اعتماد و حداقل منظور بهبود ارتباطات كاركنان، ايجاد توافقهای متعالي بهروابط كار و كاركنان: سازمان

قدام به ها، اگيریتر در تصميمها از مسائل كاری برای مشاركت بيشكردن آن مابين كاركنان و مديريت، و نيز آگاهنمودن تعارضات مخرب في

 [.35و9كنند ]های مؤثر و نوآورانة ارتباطات كاركنان خود ميها و رويهريزی اهداف، سياستطرح

اني های حوزة منابع انسفعاليت های نيروی انساني ازطور فراگير و مستمر، برداشتهای متعالي، بهنتايج ادراكي منابع انساني: سازمان

گيری و تحليل نموده و برای های نمونه، مصاحبه و ...، اندازههای مناسب نظير نظرسنجي، گروهدر زمينة رضايت و تعهد سازماني را به روش

 [.35و9كنند ]ريزی ميبهبود آن برنامه

های استراتژی نيروی انساني و مستمر، ميزان تحقق اهداف، برنامه طور فراگير وهای متعالي، بهنتايج عملكردی منابع انساني: سازمان

 گيری و تحليلها و بازخوردهای رسمي، اندازهنتايج كليدی حاصل از اجرای فرآيندهای منابع انساني را بر اساس ارزيابي مستندات، گزارش

 [.35و9نمايند ]ريزی ميكرده و برای بهبود آن برنامه

طور فراگير و مستمر، نتايج سازماني حاصل از اجرای استراتژی و فرآيندهای عملياتي خود را های متعالي، بهسازماننتايج سازماني: 

 [.9دهند ]گيری و تحليل نموده و بهبود مياندازه
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 وري. مفهوم بهره3
 معنایلغت به در، نيز Productivity. است آمده كاميابي و بودن مفيد سودآوری، معنایبه فارسي، واژگان وری، در فرهنگواژة بهره

 [.38باشد ]بارور و مدلد بودن مي توليد، قدرت

دهندة وری، نشانطور كلي، بهرهای كه مورد توافق همگان باشد، وجود ندارد. بهوری، تعريف پذيرفته شدهدر رابطه با مفهوم كاربردی بهره

 مصرف منابع واحد توليد به بين بازده نسبت مفهوم به وری،منابع و امكانات است. بهرهنتايج حاصل از كار يك سيستم در قبال استفاده از 

 )كل( از يكي بر توليد( خارج قسمت خروجي )ميزان با وری، برابر[. بهره38شود ]مي مقايسه پايه دوره مشابه نسبت يك با كه است شده

 بكار هایداده با توليد سيستم يك از ستادة حاصل بين صورت رابطةوری را بهبهرهالمللي كار نيز، [. سازمان بين38باشد ]توليد مي عوامل

وری عبارت است ، بهره48وری ژاپن[. طبق تعريف مركز بهره38كند ]ستاده، تعريف مي آن توليد منظورسرمايه و ...( به كار، نيروی )مانند رفته

های توليد، گسترش بازارها، افزايش انساني، تسهيلات و ...، از طريق علمي و با كاهش هزينهاز به حداكثر رساندن استفاده از منابع، نيروی 

ها، كارگر و گونه كه به نفع سازمانجای دستمزدهای اسمي، و بهبود معيارهای زندگي، آناشتغال، كوشش برای دستمزدهای حقيقي، به

باشد؛ ب( ز عوامل توليد ميوری، درجة استفادة مؤثر از هر يك انيز: الف( بهره 49اوری اروپاز نظر آژانس بهره[. 38و5كنندگان باشد ]مصرف

 [.   38و5چه را در حال حاضر وجود دارد، بهبود بخشد ]كند آنوری، در درجة اول، يك ديدگاه فكری است كه همواره سعي ميبهره

 ، انسان و يا تعاملو يا كاهش تلفات ناشي از مواد، ماشينهای سيستماتيك و ساختاريافته كه برای حذف چنين، به كلية تلاشهم

ت هايي كه بر حذف يا كاهش تلفاشود. در اين تعريف، سيستموری گفته ميگردند، نظام ارتقای بهرهريزی و اجرا ميها، برنامهنادرست بين آن

 [.5شوند ]محور ناميده ميهای انسانناشي از عملكرد انسان تمركز دارند، نظام

وری در [: بهره5شود ]دهد، به چهار سطح تقسيم ميتحليل قرار ميوها را مورد تجزيهوری، از اين حيث كه در چه سطحي سيستمبهره

 يك منابع انواع برحسب چنين،وری در سطح ملي. هموری در سطح بخشي از اقتصاد؛ بهرهوری در سطح سازمان؛ بهرهسطح كاركنان؛ بهره

وری سرمايه؛ آلات؛ بهرهوری ماشينوری زمين؛ بهرهكار؛  بهره وری نيروی[: بهره38گيرد ] خود به را زير انواع تواندمي وریبهره سيستم،

 وری زمان.وری اطلاعات؛ بهرهبهره

 

 يورعوامل مؤثر بر بهره. 3-1
 خارجي. عوامل( 2 داخلي؛ عوامل( 1 [:38دارند ] را اصلي نقش گروه دو وری،هبهر بر متعدد تأثيرگذار عوامل بين در

 يا بنگاهي كنترل فردی از خارج بيروني، يا خارجي عوامل ولي است؛ كنترل قابل بنگاه مدير يا فرد توسط دروني، يا داخلي عوامل

نشان داده  3شكل در  طور خلاصه،كه به [؛38هستند ] تفكيك قابل تریجزئي عوامل به خود خارجي، و داخلي عوامل از يك باشد. هرمي

 شده است.

 
 [33وري ]: عوامل مؤثر بر بهره3شکل 
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 يوربهره ارتقاي ربعوامل مؤثر . 3-2
 باشد.گوناگون مي عوامل از تركيبي معلول وریبهره است. ارتقای درست كارهای انجام بلكه، نيست؛ بهتر كارها انجام وری،بهره افزايش

 طراحي وریبهره های بهبودعلل، برنامه شدن مشخص از پس و شود شناخته هاسازمان در وریبهره بودن پايين علل بايستي ابتدا بنابراين،

[. مكاتب 38است ] و ... ها، تكنولوژیها، روشها، دستورالعملنظام كار، شرايط بهبود و كاركنان انگيزش هایروش در تغيير شامل كه گردد؛

 [. 38كنند ]استفاده مي "51بهبود تدريجي"و  "51نوآوری"وری، به ترتيب، از دو روش برای افزايش بهره ،مديريتي غربي و ژاپني

وری، شامل: تفاهم ميان كارگر و كارفرما؛ انگيزة شغلي كاركنان؛ آموزش و تربيت كاركنان؛ سيستم عوامل تأثيرگذار بر بهبود بهره

رآمد؛ اصلاح فضای كار؛ راهبردهای مديريتي مناسب؛ استفادة بهينه از منابع؛ تحقيق و های كاپرسنلي مناسب؛ ساختار سازماني و سيستم

( اصلاح روابط مديران و 2( عامل نيروی كار؛   1[: 38وری عبارتند  از ]ترين عوامل مؤثر بر ارتقای بهره[. در كل، مهم38باشد ]توسعه مي

 ( تكنولوژی.4؛ ( استفاده از نظرات و پيشنهادات كاركنان3كاركنان؛ 

 

 وري منابع انسانی. بهره3
وری آن، يكي از مباحث مهم در علم مديريت [. امروزه، منابع انساني و بهره38است ] انساني نيروی وری،بهره بهبود در عامل ترينمهم

كه برای آن ،امروزی ةهای پيشرفتسازمانبسياری از [. 5باشد ]وری نيروی انساني، يكي از اركان مهم هر سازماني ميشود؛ و بهرهمحسوب مي

ارند. د انساني توجه اساسي ةسرماي وریبه بهره ،وری مناسب و مطلوب و مزيت رقابتي دست پيدا كنندبهره رقابت جهاني به ةصحن بخواهند در

 ایونهگخوبي توسعه يابند و بهانساني به هایسرمايه كهوری سازماني است. در صورتيبهره ةانساني، خميرماي منابعو فكر  وری در انديشهبهره

 ایهترين اهداف راهبردی سازمانيكي از مهم ،منابع انساني وریه و    بهرهتوسع. شودسازماني تضمين مي وریكار گرفته شوند، بهرهمناسب به

ير تغي و حتي ،های سازمانملكرد سرمايهسطح دانش، مهارت، تجربه و كيفيت، تعالي و ع ارتقای منظوركه به ؛پيشرو عصر كنوني است

همراه با  ها،آن های آگاهانةتلاش و امور در كاركنان مشاركتد. گردهايي ابلاغ ميمديريت ارشد چنين سازمان به فردی كاركنان، هایويژگي

افزودة انسان در نظام سازماني برابر گشته و سبب وری، با ارزش[. بهره8باشد ] آن تأثيرگذار ارتقای و وریبهره ميزان تواند برانضباط كاری، مي

توان ادعا كرد كه هنوز جايگاه كليدی و نقش راهبردی مديريت منابع انساني در افزايش مي درستيبه[. اما، 5گردد ]ها ميارتقای سازمان

 ه واندركاران اجرايي مشخص نشدسياری از دستبرای ب ،شغلي و تعالي عملكرد كاركنان بستگيوری و كارآيي سازماني، ايجاد تعهد و دلبهره

 ت.اس گرديدهتبديل ن به باور ،سازمان چنين واحدی در به داشتن نياز

منظور ها، بهسازمان. در اكثر سازمان كاركنان توسط شده ارائه كار( )ساعات واقعي ستادة نرخ از: انساني عبارت است نيروی وریبهره

 تعداد بر را، افزوده موارد ارزش برخي در و و خدمات، كالا ريالي ارزش يا و شده توليد كالای فيزيكي مقدار انساني،وری منابع گيری بهرهاندازه

 [.6و5كنند ]مي تقسيم انساني نيروی

 با كار های مؤثرهای انساني در جهت شناخت كامل كاركنان و آشنايي با فنون و شيوهشامل مهارت وری،مؤثر بر بهره امل داخليعو

 هااست تا آن سازیو زمينه هارهبری صحيح انسان ،انساني، استعداد نفوذ در ديگران هایمهارتترين مطلب در بحث مهمباشد. ها ميآن

 .[39] كار گيرندهای خود را بهبتوانند توانايي

اشد كه بنيازها و تمهيداتي    ميزمند پيشوری منابع انساني و حفظ و ارتقای آن، نياهای قبل تشريح شد، بهرهگونه كه در بخشهمان

 وری منابع انساني، پرداختيم.های تعالي سازماني بر رشد و توسعة بهرهدر اين پژوهش، به نقش استقرار مدل
 

 انسانی منابعوري بهرهارتقاي  . عوامل مؤثر بر3-1
 ها وعواطف، با فعاليت و علايق شخصيت، نظر از كاركنان كه است اين شود،مي انساني نيروی وریبهره به منجر سازمان در چهآن

 مستقيم صورتبه ها افزايش، و در نتيجه،پذيری آنمسئوليت و انگيزش كار، به علاقه صورت،اين در شوند. سازگار و منطبق سازماني مشاغل

تربيت نيروی انساني، احترام و  چونهم     هاييبا اعمال مكانيزم ،مديران موفق و كارآمد[. 8يابد ]مي ارتقا سازماني وریبهره غيرمستقيم، يا

كردن محيط سالم اخلاقي و رفتاری، تقويت روحيه  ارزش نهادن به انسان، مهرباني و معاشرت با افراد در سازمان، جلب رضايت كاركنان، فراهم

 شوندمي در سازمان منابع انساني وریموجب شكوفايي بهره، ماداعت بردن محيط ترس و جايگزين كردن محيط از بين ،نيروی انسانيو تشويق 

وری منابع انساني، متعلق به هرسي و گلداسميت است. بر اساس اين نظريه، های مشهور در زمينة عوامل مؤثر بر  بهره[. يكي از نظريه39]

( وضوح )درك يا 2ها(؛ ( توانايي )دانش و مهارت1[: 41باشد ]بعُد مرتبط با مديريت عملكرد اثربخش مي 7وری نيروی انساني شامل بهره
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اعتبار )اعمال معتبر  (6عملكرد(؛  -( ارزيابي )آموزش و بازخورد 5انگيزه )تمايل به انجام كار(؛   (4( كمك )حمايت سازماني(؛ 3تصور نقش(؛ 

 ( محيط )تناسب محيطي(.7و حقوقي پرسنل(؛ 

 [:38بخشند ] بهبود را خود وریبهره توانندمي ذيل نكات بكارگيری با كاركنان

 از جسماني؛ اجرای درست كار سلامت حفظ كاری؛ مثبت آموزش؛ نگرش طريق از قبلي هایمهارت ارتقای و جديد هایمهارت كسب

 طرح پيشنهادات. علاوه و كيفي های كنترلگروه مثل وری،بهره بهبود هایبرنامه در مشاركت لزوم؛ موقع در همكاران به كمك اول؛ بار همان

 هستند عواملي جمله از محيط زيست، و افراد تغذية و طرز سلامت به توجه كاردان؛ به كار سپردن يا مناسب مشاغل افراد در گماردن بر آن،

به  ،تر در سازمانوری بيشبايستي جهت بهره كه مديران، در مهارت انساني های تأثيرگذارؤلفهطور كلي، مبهگذارند. مي تأثير كار بهبود در كه

 ز:اند اعبارت، داشته باشند ها توجهآن

 [.8و6است ] با شغل مرتبط كاری تجربة كسب و مهارت كاری، دانش در تغيير از عبارت كار(: آمادگي و )توان كاركنان ایحرفه بلوغ

 هااولويت را بشناسد و مدتبلند و مدتكوتاه اهداف باشد؛ داشته قبول را كار بداند؛ را كار انجام چگونگي و زمان بايد فرد شغل: شناخت

 [.8و6دهد ] تشخيص را

 كافي، تجهيزات و تسهيلات بودجة سازمان كه است ایمحدوده شامل كاركنان، توسط شده درك سازماني حمايت سازماني: حمايت

 افراد شخصي رفاه تعهد دارد؛ از داند؛ به افرادمي ارزشمند را فرد يك هایتلاش دهد؛مي قرار كاركنان اختيار در را كار انجام برای متناسب

 [.41و8و6نمايد ]های لازم را ارائه          ميپشتيباني كرده و كمك هاآن از سخت، و دشوار هایموقعيت در كند؛مي حمايت

 ارضای پولي قادر به خدمات جبران طريق از كارمندان وقتي شود.مي داده شرح خارجي يا داخلي صورتبه انگيزش، انگيزش كاركنان:

 فقط را فعاليت افراد يك كه است وقتي داخلي انگيزش مقابل، در [.42و8و6] دهدمي رخ خارجي انگيزش باشند، خود نيازهای غيرمستقيم

 شدن شناخته نظير موفقيت،كاركنان،  انگيزش در داخلي عوامل ابتدا [. هرزبرگ،43و8و6دهند ]انجام مي آن به و تعهد شغل خود خاطربه

 بين ارتباطات سرپرستي، قدرداني، مشي شركت،خط نظير خارجي، سپس، عوامل و توسعه؛ و رشد مسئوليت شغل، نفس موفقيت، خاطربه

 [.44و6كرد ] شناسايي شغلي را امنيت و پرداخت مقام، كاری، شرايط فردی،

 كه خود و در كاری رفتار در اندازه چه تا شودمي متوجه فرد آن، از استفاده با كه است هاييروش بازخورد، مجموعه عملكرد: بازخورد

 [.45و6است ] بوده مؤثر و موفق داشته، آن انجام در سعي

 ميان و كاركنان؛ ارتقای انگيزش مديران مستمر شغلي [: آموزش38وری نيروی انساني عبارت است از ]ساير عوامل مؤثر بر ارتقای بهره

 مبتني پرداخت مناسب كاركنان؛ برقراری نظام و مديران خلاقيت و ابتكار منظوربه مناسب هایزمينه ايجاد تر؛بيش و بهتر كار برای كاركنان

 هاييروش و سيستم در تحول كنترلي هستند؛ عوامل خود اجتماعي كه انضباط و كاری وجدان تشويق؛ و تنبيه نظام برقراری و عملكرد بر

 امور. بر های سازمانتسلط سياست و حاكميت تقويت دارند؛ كليدی و حساس نقش كه

 

 انسانی منابعوري بهرهکاهش  . عوامل مؤثر بر3-2
 در انگيزش نيروی عامل ترينمهم كه است هزينه و درآمد بودن نامتوازن انساني، منابع وریبهره كاهش عامل ترينعمده و ترينمهم

 بين تبعيض وجود [:38سازمان عبارتند از ] يك وری منابع انسانيبهره كاهش در مؤثر عوامل ترينمهم آن، از پس [.38باشد ]انساني مي

 كاری؛ محيط نبودن مساعد يا بلندمدت؛ مدتميان هایريزیدر برنامه ميليبي و نبودن موفق شغلي؛ ناامني مديريت(؛ ضعف از )ناشي كاركنان

برنامگي مربوط؛ بي مشاغل در هاتخصص از استفاده نكردن شغلي كاركنان؛ و تحصيلي رشتة ناهماهنگي كنترلي؛ هایبرنامه در ثباتيبي

 پيدرپي فعلي و انتقال كار به علاقگيبي سرپرست؛ كفايتيشغلي كاركنان؛ بي و فردی استعدادهای ناهماهنگي كارآموزی؛ فقدان مديريت؛

 انساني. نيروی تورمو  كاركنان؛

 

 وري منابع انسانیتعالی سازمانی و بهره. رابطة 9
ای هيابي به اهداف و آرمان راهبردی خود، نياز به استقرار سيستموری منابع انساني و كسب موفقيت در دستها، برای ارتقای بهرهسازمان

ای خواهد برنيروی انساني كه مي ها و اهداف، صحيح باشد ولي،گذاریمديريتي مناسب دارند. تجربه نشان داده است كه اگر تمامي سياست

وری ه بهرهكرسيدن به مقاصد تلاش كند، در وضعيت مطلوبي قرار نداشته باشد، بالطبع، سازمان با مشكل مواجه خواهد شد. لذا، با توجه به اين

ازماني، های تعالي سها و مدلرار نظامتواند نتيجه و حاصل نوعي عمل، بر اثر نگرش مثبت، خلاق و نارضايتمندانه به وضع موجود، باشد، استقمي

وری منابع انساني، از طريق رهبری سازمان كه زمينة ابداع و خلاقيت كاركنان را فراهم نموده، كاركنان را تواند زمينه را برای بهبود بهرهمي

های نو و خلاقانة ن را، جهت بيان نظرات و ايدهدر فرآيندهای سازماني مشاركت داده، و زمينة ارتباطات باز و صميمانة كاركنان و رهبران سازما
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د، كنتر كاركنان برای تحقق اهداف سازماني، آماده   ميمنظور تعهد هر چه بيشها، بهها در تدوين اهداف و برنامهكاركنان، و مشاركت دادن آن

هبود منظور ارزيابي عملكرد خود و تلاش برای بانگيزه بهتر، افزايش وری بيشيابي به بهرهفراهم نمايد و باعث برانگيختن كاركنان برای دست

 [.          5شود ]های بهبود و تعالي، ميهای سازماني و شناسايي فرصتمستمر فعاليت

 

 . چارچوب نظري پژوهش11
از دو بخش عمده وری منابع انساني طراحي گرديده، و مدل بهره EFQMمدل مفهومي تحقيق، كه با استناد به مدل تعالي سازماني 

 نشان داده شده است. 4شود؛ كه در شكل تشكيل مي

 

 
 [3و6: مدل مفهومی پژوهش ]4شکل 
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 گيرينتيجه

 

ت كسب مزي كاری برایو راه ؛ها را تضمين كندتواند پايداری و بقای سازمانگوهر سازماني است كه مي ،وریكارآمدی، اثربخشي و بهره

بايستي برای افزايش ، كه به سهم خود ؛است يدارای ظرفيت و توان مشخص ،وری مواد، انرژی، تجهيزات و امكانات مادیباشد. بهرهرقابتي 

گردد و حد مشخصي ندارد، مي مستمر وری واقعي، مداوم وچه در سازمان منجر به بهرهآن ،وری در سازمان مورد توجه قرار گيرد؛ امابهره

 باشد. انساني مي ةوری سرمايبهره

ع نظران، منابباشد. صاحبسوی توسعه و تعالي ميترين زيرساخت هر جامعه و كشوری است؛ زيرا، اساس حركت بهنيروی انساني، مهم

تي بتر سازمان در محيط رقاوری كاركنان را، ضامن رشد هر چه بيشها دانسته و توسعة بهرهانساني را عامل اصلي و كليدی موفقيت سازمان

نيازمند تمهيداتي  و گوناگون بوده عوامل از متأثر پيچيده و موضوعي ها،سازمان در انساني وری منابعبهره ارتقای كهاين رغمعليدانند. امروز، مي

 بهبود و ارتقای زمينةعنوان پيشهای تعالي سازماني، بهوری، يعني نقش بكارگيری مدلبهره بر موثر عوامل از يكي است، در اين پژوهش، تنها

ری منابع وهای تعالي سازماني و ارتقای بهرهوری نيروی انساني، مورد بررسي قرار گرفت؛ و اين نتيجه حاصل شد كه بين بكارگيری مدلبهره

ني مديريت كرده، های متعالي، تمامي توان بالقوة كاركنان خود را در سطوح فردی، تيمي و سازماانساني در سازمان، رابطه وجود دارد. سازمان

ر دهند. دها را توسعه ميهای آنسازند و قابليتها، كاركنان را در امور مشاركت داده و توانمند ميگيرند. اين سازمانتوسعه داده و بكار     مي

. بر دارندای مؤثری برميهباشند، در راستای بهبود و ارتقای سازمان، گامچنين شرايطي، كاركنان كه يكي از عوامل مهم تعالي سازماني مي

های توانند با استقرار و اجرای مدلمديران مي ها،ها و شركتسازمان اهداف بُردپيش در انساني سرماية مهم نقش به توجه اين اساس و با

ليت تر، بهبود اثربخشي و كارآيي، افزايش قابافزودة بيشوری منابع انساني، به نتايج مطلوبي نظير ايجاد ارزشتعالي سازماني و افزايش بهره

 يابند.رقابت سازمان، نوآوری در محصولات و خدمات، حفظ، جذب و اشاعة دانش، و در نهايت، چالاكي سازمان دست 
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نامه منابع انساني انساني، فصل(، مدل مطلوب تعالي منابع 1389شهبازی، بهزاد.، شكرزاده، صادق. و شيری، فرشته. ) [1]

 .111-134، دوره پنجم، ص 22ناجا، شماره 

، EFQM(، طراحي و استقرار مدل تعالي سازماني بر اساس روش 1384پناهيان، حسين. و پناهيان، محمدرضا. ) [2]

 . 7-29، ص 36سال دوازدهم، شماره  نامه بصيرت،فصل

دومين كنفرانس توسعه منابع  وری و تعالي سازماني،ايزة ملي بهره(، منابع انساني در ج1384همايونفر، سيدمسعود. ) [3]

 .https://www.civilica.comانساني، تهران. برگرفته از: 

 .http://mba-ajabshir.blogsky.com(، نيروی انساني و تعالي سازماني. برگرفته از: 1389راد، كريم. )يزداني [4]

اولين كنفرانس بين المللي حماسه وری منابع انساني در پرتو مدل تعالي سازماني، (، بهره1392انتظاری، اعظم. ) [5]
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 وریبهره ارتقایو  (EFQMسازماني ) تعالي مدل اجرای بين رابطة بررسي(، 1395ور، نسرين. و تابلي، حميد. )ديده [8]

، تهران. برگرفته از: 1414المللي مديريت نوين در افق اولين همايش بين نيروی انساني،

https://www.civilica.com.  
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