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                   عَليَْنا خزَائنَِ علُوُمكَِ بِحَِمْتَكَِ  رحَمَْتكَِ واَنشْرُْ  ظلُُماتِ الوَْهمِْ وَ اكَرِْمنْى بنُِورِ الفْهَمِْ اَللّهمَُّ افتْحَْ عَليَنْا اَبوْابَ  اَللّهمَُّ اَخرِْجنْى منِْ 

احمِينَ  ّ
 يا ارَحْمََ الر

يا مرا بيرون آور از تاريكیهای  يا درهای رحمتت را به روی ما بگشا، و خزانه خدا ر، خدا  های علومت را بِ وهم، و به نور فهم گرامیام بدا

 .انانترين مهرب ما باز كن به مهربانیات ای مهربان
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 مقدمه: 

 به انسانی نیروی .است خدمات تضمین با خدمات زمینه فروش از پس پشتیبانی از مهمی بخش انسانی نیروی ریزی برنامه

 جامعی و کامل ریزی برنامه و طراحی نیازمند سازمان یک اهداف یافتن تحقق .است سازمانی هر منابع ترین مهم منزله

 نیروی ریزی برنامه با گیرد. قرار بینی پیش مورد الامکان حتی ها آن تامین منابع و ها نیازمندی کلیه آن در که است

 صحیح انتخاب و موجود انسانی نیروی از بهینه استفاده پرسنل، آتی نیازهای بینی پیش ضمن ، انسانی

 اقتصادی پیشرفت گونه هر اینکه به توجه با . شد خواهد ریزی برنامه خوبی به سازمان یک آینده زیربنای ، کارکنان

 .است سازمان سطح در انسانی نیروی دقیق ریزی برنامه مرهون

 و احساس با موجودات ، نیرو این دهنده تشکیل عوامل است آن انسانی نیروی ، سازمان هر منبع مهمترین شک بدون

 خواهند بکار سازمان خدمت در را خود مهارت و استعداد توان، باشند داشته کافی انگیزش چنانچه که هستند شعوری

 بستگی آن انسانی نیروی به سازمان هر پیشرفت و موفقیت بنابراین . آورد خواهند در حرکت به را آن های چرخ و گرفت

 نیروی اما نمود، ریزی برنامه باید سازمان هر نیاز مورد انسانی نیروی آموزش و نگهداری ، تامین برای بنابراین .دارد مستقیم

 را آن پیکره بلکه بماند آن در همیشه برای گرفت قرار سازمان اختیار در چون که نیست سازمان منابع سایر مانند انسانی

 از بعد انسانی نیروی برای لذا .کنند ترک را سازمان گوناگون دلایل به است ممکن که دهند می تشکیل مختاری انسانهای

 .آید می حساب به انسانی منابع مدیریت وظایف مهمترین از شغل تحلیل و تجزیه

 انسانی منابع ریزی برنامه 

 رسیدن برای که میگردد مشخص آن طی که است، سازمان هر استراتژیک ریزی برنامه از قسمتی انسانی منابع ریزی برنامه

 ریزی برنامه انجام برای .نمود تامین را آنها میتوان چگونه و است نیاز مورد نیروهایی چه سازمان استراتژیک اهداف به

 .آید عمل به نیاز مورد انسانی نیروی از تحلیلی آن اساس بر و باشد مشخص سازمان استراتژیک اهداف باید انسانی نیروی

 برای که مراحلی برنامه ریزی و انسانی منابع لحاظ از سازمان نیازهای پیش بینی از است عبارت انسانی منابع ریزی برنامه

 .شود طی باید نیازها آن برآوردن

 انسانی؟ نیروی ریزی چرابرنامه 

 ماشین و اولیه مواد سرمایه، مانند منابع سایر چنانکه است سازمان هر دارایی بزرگترین و منبع ترین مهم انسانی نیروی

 .شد نخواهند گرفته کار به و شوند می تلف آن بدون آلات

 ضروریات از تکنولوژی یا سرمایه خام، مواد نه میشوند محسوب رقابتی مزیت اصلی منبع که هستند کارکنان این امروزه

 .است انسانی نیروی تقاضای و عرضه کردن متوازن سازمان

 انسانی نیروی ریزی برنامه های ویژگی 

 دائمی و مناسب ی برنامه یک قالب در را آنها به مربوط موضوعات و کار نیروی جذب :مند نظام رویکرد

  .کند می تضمین

 .است مداوم فرآیندی  : فرآیند دوام

 .باشد تعدیل و اصلاح قابل سازمان در تغییر هرگونه برای نیاز صورت در باید ریزی برنامه :پذیری انعطاف

یمنابع انسان یزیبرنامه ر ندیفرآ     عنوان اول:  
 تهیه و تنظیم: سرکار خانم مرجانه حبیبی
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 انسانی نیروی ریزی برنامه اهمیت 

 های سازمان در .است گرفته قرار سازمان مدیران توجه مورد بیشتر اخیر سالهای در انسانی نیروی ریزی برنامه نظام اهمیت

 پیش دلیل به انسانی نیروی ریزی برنامه کارگیری ،به نمایند می فعالیت ای گسترده سطح در که هایی سازمان یا بزرگ

 های برنامه دیگر و استراتژیک یا راهبردی های برنامه سیاسی، اقتصادی، فرهنگی، وضعیت آوری، فن مانند عواملی بینی

 .نمود بندی دسته زیر موارد در توان می را انسانی نیرو ریزی برنامه اهمیت دلایل عمده .یابد می ضرورت داخلی

 مهارتی نیازهای تامین منظور به ریزی برنامه 

 توسط اوقات اغلب که است ،دلیلی مشاغل انجام جهت ها مهارت انواع به سازمان نیاز تامین منظور به ریزی برنامه

 به نیل در اطمینان و اهداف کسب منظور به کارکنان زیاد دهی بهره به مدیران از بسیاری . گردد می اقامه کارفرمایان

 منابع به نیاز که است نکته این ،نشانگر آمده عمل به مورد این در که تحقیقاتی در. دهند می نشان حساسیت اهداف

 نیز هزینه نظر از سازند می ویژه تدابیر مند نیاز را ها آن کارگیری به که منابع نوع این کمیابی بر ،علاوه کیفیت با انسانی

 .باشد می رابطه این در مدیران انگیزاننده وبر اصلی عامل امر همین و طلبد می را بیشتری دقت

 قوانین و انسانی نیروی ریزی برنامه 

 جهت انسانی منابع های کارکرد با رابطه در که مقرراتی و قوانین مجموعه انسانی منابع اهمیت دلائل ترین مهم از یکی

                                    شود می تصویب ایمنی و ،بهداشت شغلی ،امنیت مثبت اقدام

 از عبارتند داده اهمیت بحث این به که قانونی موارد ترین عمده : 

 .سازد می الزامی را انسانی نیروی ریزی برنامه که قوانینی -

 .مالیاتی قوانین -

 .سازد می الزامی کارکنان برای را مزایا تنظیم که قوانینی -

 .نشستگی باز سن بر موثر قوانین -

 .کند می منع را مشخصی مدیریتی رفتارهای که قوانینی -

 تغییرات با انطباق 

 و راببیند نزدیک و دور آینده ساخت، خواهد قادر را کارکنان امور اداره و انسانی منابع مدیریت انسانی، نیروی ریزی برنامه

 وفق ها، وضعیت دیگر و رقبا شناخت چنین هم و )...و راهبردی عملیاتی، های برنامه( سازمان های برنامه دیگر با هماهنگ

 .نماید بینی پیش را مناسب های پذیری

 

 کارکنان امور اداره های فعالیت دیگر و انسانی نیروی ریزی برنامه 

 اگر مثال برای .باشد کارکنان امور و انسانی منابع مدیریت وظایف دیگر با آن ارتباط بحث این برای دلیل ترین مهم شاید

 احراز شرایط اساس بر را مناسب های استخدام مدیر که است لازم کند، بکار شروع سازمان در جدید تولیدی خط باشد قرار

 گردد بینی پیش باید لازم آموزشی های برنامه که آن ضمن .نماید هماهنگ جدید تولید خط های مهارت و استانداردها و

 چنین هم گردد، بینی پیش شغل با متناسب دستمزد و حقوق پاداش، و شود داده آموزش افراد به نیاز مورد های مهارت تا

 .گردد لحاظ شغل با رابطه در ایمنی و بهداشت به مربوط مقررات
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 انسانی نیروی ریزی برنامه علل 

 دنبال را انسانی نیروی سیستماتیک ریزی برنامه باید مدیریت دلیل چه به نماید می توجیه که دارد وجود بخصوصی دلایل

 : کند

 .است ضروری بسیار ریزی برنامه آینده در کارکنان نیازهای تامین برای  : کارکنان آینده نیازهای 1-

 نیروهای تغییرات با را خود سازمان سازد می قادر انسانی نیروی ریزی برنامه  : تغییرات با دادن وفق 2-

 رضایت در تغییراتی اغلب تغییرات برخی .دهد وفق دولتی قوانین و محصولات تکنولوژی، بازاریابی، رقیب،

 .نماید می ایجاد کارکنان سطح و تعداد شغلی،

 مشاغلی سوی روبه های سازمان از بسیاری در کار به شاغل افراد ترکیب : استعداد با کارکنان شناسایی 3-

 کارکنان و متخصص کارکنان توان می میان این از که دارد فراوان استعداد و هوش به نیاز که داشته گرایش

 استعداد با کارکنان توسعه و بکارگیری برای هدایت زمان .کمیابند استعداد با افراد معمولاً .برد نام را مدیریت

 .دارد وجود مدیریت جانشینی مسئله دیگر سوی از است، زیاد

 استراتژیک ریزی برنامه با کنند می رقابت بالایی سطح در که هایی شرکت : استراتژیک ریزی برنامه 4-

 .دارند سروکار

 اهداف باید کارفرمایان کند می بیان مثبت کار قوانین و مساوی استخدام فرصت : یکسان استخدام فرصت 5-

 را افراد شده بیمه طبقات بازنشستگی مزایای ترفیع، آموزش، جابجایی، استخدام، برای را ای شده توافق

 .نمایند رعایت

 انسانی منابع ریزی برنامه اهمیت و هدفها 

و انسانی منابع پیشبردهای یا کمبودها پیشبینی برای مدیریت به دادن یاری راه از انسانی منابع های هزینه کاهش 

 آیند در پرهزینه و مهارناشدنی بصورت آنکه از پیش تفاوتها این اصلاح راه در برداشتن گام

کارکنان نگرشهای از گیری بهره بهترین منظور به کارکنان پرورش ریزی برنامه برای برتری مبنای آوردن فراهم 

سازمان کل در ریزی برنامه فرآیند به بخشیدن بهبود 

موجود کارکنان خاص مهارتهای به بردن پی در کوشش 

سازمانی های رده درسراسر انسانی منابع درست مدیریت اهمیت مورد بیشتردر آگاهی کسب به افراد انگیختن بر 

جانشین انسانی منابع ریزی برنامه کلی سیاستهای و اقدامها اثر ارزیابی برای ابزاری آوردن فراهم 
 

 شوند دنبال زیر عمده هدف دو باید انسانی منابع ریزی برنامه در: 

 سازمان نیازهای تامین

 سازمان هدفهای به دستیابی جهت مناسب افراد گماری کار به و تامین ◦

 فردی نیازهای تامین

 مرزی نیازهای تامین و شغلی پیشرفت مسیر تعیین برای ریزی برنامه ◦

 انسانی منابع ریزی برنامه فرآیندهای 
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 و متغیر درشرایط سازمان یک انسانی منابع نیازهای تحلیل تجزیه شامل مدیریتی فرآیند یک انسانی منابع ریزی برنامه

 .است نیازها آن کردن برآورده برای سیستمهایی و سیاستها تبیین

 مشخص زمانی دوره یک در میرود انتظار که سازمان، خالی پستهای با افراد درونی و برونی عرضه تطبیق فرآیند این در

 .گیرد می قرار توجه مورد آیند، وجود به یا و باشد موجود

 سازمانی های برنامه پذیرد، انجام میتواند انسانی منابع ریزی برنامه چارچوب در که استراتژیک های برنامه تدوین از پس

   .میشوند تبدیل انسانی منابع کیفی و کمی خاص های برنامه به استراتژیک برنامه فرآیند در شده شناسایی

 .کردن بینیش پی و نمودن فراهم طرف و الزامات طرف  :است طرف دو دارای انسانی نیروی ریزی برنامه

 محل  و مهارت سطح به توجه با نیاز مورد کارکنان نوع و تعداد : نمودن تعیین شامل انسانی نیروی الزامات

 .جغرافیایی

 کار بازار( خارجی منابع به هم و )موجود کارکنان( داخلی منابع به هم انسانی، منابع نمودن فراهم و پیشبینی( 

 .شود می توجه سازمان

 انسانی منابع برنامه ریزی 

 :میپذیرد صورت زیر کلی فعالیت سه چارچوب در ریزی نامه بر

 موجود وضعیت تصویر تعیین -الف

 آتی مطلوب وضعیت تصویر تعیین -ب

 )زمان ظرف در و محدودیتها منابع، به توجه با(نیازها رفع و نیروها تامین جهت ریزی برنامه -ج

 انسانی منابع برنامه ریزی مرحله چهار 

 تقاضا و عرضه پیشبینی و تحلیل دادههای، آوری گرد  :اول مرحله

 انسانی منابع سیاستهای و هدفها آوردن پدید :دوم مرحله

 انسانی منابع اجرایی و عملی های برنامه تدوین :سوم مرحله

 ارزشیابی و نظارت :چهارم مرحله
 

 انسانی منابع ریزی برنامه فرآیند اول مرحله: 

سازمان در انسانی نیروی موجودی تعیین 

سازمان آتی اهداف بررسی و مطالعه 

آتی اهداف به توجه با نیرو برای تفاضا( انسانی نیروی به سازمان نیاز برآورد( 

خارجی و داخلی منابع از( انسانی نیروی عرضه برآورد( 

آن براساس سازمان پرسنلی های سیاست تعیین و انسانی نیروی تقاضای و عرضه مقایسه 
 

 سازمان در انسانی نیروی موجودی تعیین : اول گام

 تها مهار موجودی فهرست تهیه

 روشی از انسانی استفاده منابع اطلاعاتی آن سیستم از بعد و استخدام هنگام در کارکنان شده پر مختلف های فرم استفاده

 انسانی سازمان منابع درباره عقلایی گیری تصمیم برای اطلاعات کسب جهت یافته سازمان و منظم
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 جانشینی طرح

 توالی جانشینی و ردیف تعیین منظور به جداگانه طور به ارشد و میانی مدیران های ویژگی و ها مهارت از فهرستی تهیه

 سازمان آتی اهداف بررسی و مطالعه : دوم گام

 برنامه ریزی دوره یک در آن عملیات و فعالیت نوع و سازمان اهداف باید انسانی، نیروی به سازمان نیاز تعیین از قبل

 .گردد مشخص

 در عامل اصلی دو شود سازمان عاید اهداف این به دستیابی اثر در رود می انتظار که درآمدهایی و سازمان کلی اهداف

 .است آن کیف و کم و انسانی نیروی به سازمان نیاز تعیین

 افراد تعداد سازمان است نیاز مورد انسانی نیروی کیفیت و کمیت کننده تعیین سازمان، آینده هایی استراتژی نوع و اهداف

 .دهد می ارائه سازمان که خدماتی است یا کالا برای تقاضا تابع انسانی نیروی به سازمان نیاز) نیاز مورد تخصصهای نوع و

 و خدمت خاتمه بازنشستگی، استعفا، اخراج، اثر بر که نیروهایی تعداد سازمان برآورد خدمات یا تولیدات برای تقاضا سطح

 .کنند می ترک را سازمان غیره

 تحولات آتی و تغییر اثر در سازمان که هایی مهارت و ها تخصص با فعلی کادر های مهارت و ها تخصص تطبیق میزان

 .بود خواهد آن نیازمند

 بازارهای جدید به ورود یا خدمات عرضه و تولیدات کیفیت افزایش محصولات، کردن متنوع قبیل از تصمیماتی اتخاذ

 منابع مالی با تخصیص  )واحد( سازمان بودجه افزایش اجرایی و اداری های شیوه و ها رویه تغییر و تکنولوژی پیشرفت

 آن به بیشتر

 
 )آتی اهداف به توجه با نیرو برای تفاضا( انسانی نیروی به سازمان نیاز برآورد : سوم گام

 به سال گذشته چند در که افرادی تعداد مطالعه با میتوان را انسانی نیروی به آتی نیازهای بینی پیش :روندیابی روش

 .کرد آغاز اند، ه درآمد سازمان استخدام

 روش در این .دارد وجود نیاز مورد افراد تعداد و معین عامل یک میان که است نسبتی تعیین روش این :یابی نسب روش

 .داد تغییر ایجاد انگیزه با را آن نمیتوان و است ثابت افراد یاراندمان کارکرد که است این بر فرض روندیابی روش مانند

 صورت وجود در .شود می بررسی نیاز مورد افراد تعداد و سازمان در فعالیت یک میزان میان ارتباط :همبستگی روش

 پیش .بود چقدر خواهد نظر مورد افراد تعداد نظر، مورد فعالیت تغییرمیزان صورت در کرد بینی پیش میتوان همبستگی

 .است دقیقتر بمراتب روش این بر مبتنی بینی

 .کرد پیش بینی را وابسته متغیر مستقل، متغیر به مربوط اطلاعات از استفاده با توان می روش این در :رگرسیون روش

مصنوعی شرایط  طور به که هایی مدل ساختن با توان می که است شده بنا فرض این بر روش این :سازی شبیه روش

 .نمود مطالعه و مطرح را مسائل کند می منعکس را خارج دنیای واقعی
 

 ) خارجی و داخلی منابع از ( انسانی نیروی عرضه برآورد : چهارم گام

 .دارد دسترسی آن به خود نیازهای رفع برای سازمان که است نیروهایی انسانی، نیروهای عرضه از منظور

 داخلی منابع از نیرو عرضه برآورد 

 و کسانی مدیران شامل تنها است ممکن ها فهرست تهیه مورد این در :مدیریتی تهای مهار موجودی فهرست -الف

 .اند شده گرفته نظر در مدیریتی پستهای تصدی برای که شود
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مدیریتی های  مهارت موجودی فهرست و ها مهارت موجودی فهرست از استفاده با جدول این :جایگزینی جدول -ب

 مدیرارائه به سازمان از در واحدهایی یا سازمان در افراد استخدامی وضعیت از تصویرروشنی جایگزینی جدول .میشود ترسیم

 .کرد را تعیین تقاضا و عرضه مورد، به بنا توان، می آن وسیله به آن بر علاوه.دهد می

 
 

 :که میکند بینی پیش واحد اهداف به توجه با واحد هر سرپرست روش این رد :سرپرست ) برآورد ( نظر -ج

 .است نیاز نیروهایی چه به و گیرد انجام باید جدیدی عملیات و وظایف چه .1

 .کرد حذف باید را عملیاتی و وظایف چه .2

 .کرد خواهد تغییری چه فعلی مسئولیتهای و وظایف .3

 .بود خواهد کاری اضافه به نیاز درنتیجه و شود افزوده باید مشاغلی چه عملیات حجم به .4

 .داشت خواهند اضافه وقت آن کارکنان درنتیجه و شود کاسته باید مشاغلی چه عملیات حجم از .5

 .داشت خواهد واحد برای شده تعیین بودجه در تأثیری چه و کرد خواهد تغییری چه ها هزینه .6

 

طی  و شود می آوری جمع آنها نظرهای و توزیع اعضا، میان پرسشنامه سری یک روش این در :دلفای روش -د

 .رسد می اکثریت به مراحلی

 خارجی منابع از نیرو عرضه برآورد 

 در های سازمانی پست تصدی یا امور دادن انجام برای سازمان در موجود نیروهای که گردد معلوم برآورد، این نتیجه در اگر

 .شوند سازمان متوسل از خارج از نیروهایی یعنی خارجی، منابع به باید سازمان مسئولان بود نخواهند کافی آینده

 .بستگی دارد کار تخصصی بازارهای و کار محلی بازارهای اقتصادی، عمومی وضعیت به کار بازار در نیرو عرضه میزان

 
 آن اساس بر سازمان پرسنلی سیاستهای تعیین و انسانی نیروی تقاضای و عرضه مقایسه : پنجم گام

 آموزشی بخصوصی های دوره(گیرد صورت اقدامی نیست لازم و است کافی کارکنان تعداد :است مساوی عرضه با تقاضا

 )شود برپا و طراحی

 چنین در .دارد وجود سازمان در حاضر حال در که است تعدادی از بیشتر نیرو به سازمان نیاز :است عرضه از بیشتر تقاضا

 )کارمندیابی، .شود تعیین دقیق بطور نیاز مورد های ت مهار و ها تخصص باید نفرات، تعداد تعیین بر علاوه وضعیتی

 ).... و مدیر تربیت کارکنان، آموزش جدید، نیروهای استخدام و انتخاب

 و نیروهای نداشته نیاز جدید نیروی استخدام به آینده در خود اهداف به نیل برای سازمان :است عرضه از کمتر تقاضا

 حذف کار، کاهش ساعت بازخرید، و زودرس بازنشستگی برکناری،(مازاد نیروی کاهش.است سازمان نیاز از بیش موجود

 )کاریابی شغل،
 

 انسانی منابع ریزی برنامه فرآیند دوم مرحله 

 و این هدفها .است مربوط انسانی منابع سیاستهای و هدفها تعیین به انسانی منابع ریزی برنامه فرآیند در دوم مرحله

 .دارند سازمان کلی سیاستهای و هدفها با مستقیم پیوندی سیاستها

 :باشد می زیر بخش دو شامل دوم مرحله

 پایه بلند مدیریت تصویب ◦

 انسانی منابع کلی سیاستهای و هدفها ◦
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 انسانی منابع ریزی برنامه فرآیند سوم مرحله 

 را نیازها تااین آیند پدید اجرایی و عملی برنامههای باید شد، تعیین و ارزیابی سازمان انسانی منابع نیازهای آنکه از پس

 .کنند برآورده

 باشد می زیر موارد شامل سوم مرحله: 

 گزینش و کارمندیابی ◦

 بکارگماری ◦

 دستمزد و حقوق ◦

 بالندگی و آموزش ◦

 تشخیص و ارزیابی ◦

 لازم سیستمهای و اطلاعاتی منابع ◦

 انسانی منابع ریزی برنامه فرآیند چهارم مرحله 

 هدف .قرار گیرند ارزشیابی و نظارت مورد باید انسانی منابع برنامههای و طرحها انسانی، منابع مدیریت اثربخشی برای

 دارایی شمار در منابع انسانی و آید در کمی قالب در انسانی منابع ارزش که است این میشود زمینه این در که اقدامهایی

 .شود شناخته سازمان

 منابع انسانی پیش بینی های به که هایی داده و اطلاعات پیوسته آوری گرد راه از انسانی منابع و کارکنان امور مدیریت

 بلکه است، برای نظارت مهم ای وسیله تنها نه دادهها گردآوری این.میسازد آسان را ارزشیابی و نظارت برنامه اند مربوط

 .است کار،کارساز پیشرفت در لازم سازگاریهای ایجاد و ها برنامه و طرحها ارزشیابی برای

 انسانی منابع ریزی برنامه ارزشیابی معیارهای از برخی 

کار نیروی نیازهای برابر در موجود کارکنان واقعی شمار و میزان 

شده تعیین هدفهای برابر در وری بهره سطوح 

شده تعیین و دلخواه نرخهای برابر در کارکنان ورودی نرخهای 

شده پیش بینی برنامه های برابر در اجراشده برنامه های 

انتظار مورد نتایج برابر در برنامه ها نتایج 

ای بودجه پیش بینی های برابر در برنامه ها و کار نیروی هزینه های 

ها برنامه برابر در )منافع(ها برنامه نتایج نسبتهای 

 انسانی نیروی ریزی برنامه مشکلات و ها محدودیت 

 از فراتر یا بازنشستگی میر و مرگ تعداد دلیل به( آینده در سازمان خالی های پست قطعی و دقیق بینی پیش امکان عدم

 داشته وجود آنها برای جایگزین فوری یک است لازم همیشه که مدیریتی های ه رد در خصوص به شده بینی پیش حد

 .کند می عمل آن به خاص شرایط در مدیریت فقط آینده، در انسانی نیروی به مربوط نیازهای بینی پیش رغم علی) باشد
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 نیروی صحیح تعداد بینی پیش در انحراف بروز به منجر بزرگ های سازمان تابعه واحدهای در کافی ی تجربه و دقت نبود

 نگرش با مدیران کم بسیار ،تعداد کارکنان و کارفرما )های علاقگی بی( های تفاوتی بی و تعصبات .میشود نیاز مورد انسانی

 .باشند داشته توجه فیزیکی و مالی منابع سایر مانند سازمان در انسانی منابع اهمیت به که مدیریت علمی

 نیروی و کمبود کارکنان میان در سوادی بی انسانی، منابع نیازهای تأمین در سنتی های شیوه از ها سازمان بیشتر استفاده

 توسعه حال در کشورهای در متخصص

 

 :فرایند برنامه ریزی نیروی انسانی منابع

 و ابطحی حسین گردآوری و ترجمه .رابینز استیفن و سنزو دی آگاروالا، تألیف .انسانی نیروی ریزی برنامه( 1

 1336 .مدیریت آموزش و تحقیقات مؤسسه :کرج .سلطانی خلیفه حشمت

2) Arthur Garson. New Systems of Care Can Leverage the Health Care Workforce: How 
Many Doctors Do We Really Need? Academic Medicine, Vol. 88, No. 12 / December 2013 

 ها سمت دانشگاه انسانی علوم کتب تدوین و مطالعه سازمان .سعادت اسفندیار دکتر .انسانی منابع ( مدیریت3

 1331.تهران

4)Atul Grover, Lidia M. Niecko-Najjum. Physician Workforce Planning in an Era of Health 
Care Reform. Academic Medicine, Vol. 88, No. 12 / December 2013 
5)Kelly E. Mahon, MA, Mackenzie K. Henderson, Darrell G. Kirch. Selecting Tomorrow’s 
Physicians: The Key to the Future Health Care Workforce. Academic Medicine, Vol. 88, 
No. 12 / December 2013 

 ریزی برنامه نقش .آقا ل آ من میترا و کوشکی مهرابی علی رادمند، محبوبه واثق، بهاره خواستار، حمزه(6

 تیر و خرداد . 23 شماره .ششم سال .پلیس انسانی توسعه ماهنامه دو .سازمان راهبرد اجرای در انسانیمنابع 

  » کار روابط و انسانی منابع استراتژیک مدیریت « . 1333 میر، : تهران 1333

 ; » کشور بانکی سیستم در انسانی نیروی ریزی برنامه تحلیل و بررسی «. ناصر پژوهشنامه ، (میرسپاسی7

 217 شماره ، اقتصادی جلیل سید لاجوردی 

 1372 ، مدیریت دانش جوادین،مجله سید دکتر انسانی،تالیف منابع ریزی برنامه مبانی(8

 علامه طباطبائی،تهران، دانشگاه ابطحی،انتشارات حسن استخدامی،سید امکور و انسانی منابع مدیریت(9

1377 

10)Human Resource Management, R.Wayne mondy,Robert M. Noe, 2002 

و  مدیریت توسعه و معاونت ،پایگاه انسانی منابع ریزی برنامه های سیستم تکاملی سیر مقاله(11

 خراسانی احمدی یار پشتیبانی،مهدی

 حسن دوماهنامه متین، زارعی . عادل ، آذر . جیران محمدی، انسانی، نیروی ریزی برنامه مدل ( طراحی12

 اهواز رفتار، شهر آموزشی بیمارستانهای : مطالعه مورد آموزشی بیمارستانهای . دانشور پژوهشی _ علمی

 __1334 تیر دوازدهم، سال ، 11 شماره ، شاهد دانشگاه
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 مدل های تدوین و برنامه ریزی استراتژی منابع انسانی 

استراتژی منابع انسانی را به دو دسته پیش از پرداختن به مدل ها، آشنایی با یک دسته بندی مفید که رویکردهای تدوین 

عقلایی و فزاینده تقسیم می کند، مفید به نظر می رسدو در رویکردهای عقلایی تدوین استراتژی منابع انسانی، استراتژی 

منابع انسازنی بر مبنای استراتژی سازمان و تحت تاثیر آن تدوین می شوند. در رویکردهای فزاینده )گام به گام( فرض بر 

ین است که امکان تدوین استراتژی منابع انسانی بدون وجود استراتژی سازمان و بر مبنای ویژگی هایی مانند ماهیت شغل، ا

برنامه « سخت»و « نرم»ویژگی های بازار کار، شایستگی های کارکنان و ... وجود دارد.از طرفی می توان میان جنبه های 

خت برنامه ریزی منابع انسانی، مبتنی بر تجزیه و تحلیل کمی است و تضمین ریزی منابع انسانی تفاوت قائل شد. جنبه س

 می کند که تعداد لازم از کارکنان مناسب، به هنگام نیاز موجود هستند و حضور دارند.

( گفته اند، برخلق و شکل دادن به 1996جنبه نرم برنامه ریزی منابع انسانی، آن گونه که ماچینگتون و ویلکینسون )

گ سازمان تمرکز می کند، به نحوی که میان اهداف سازمان و ارزش ها، باورها و رفتارهای کارکنان یکپارچگی به فرهن

 وجود آید. همان طوری که آنها اشاره کرده اند جنبه های نرم مترادف با کل موضوع مدیریت منابع انسانی است. 

ی گسترده تر درباره کارکنان می پردازد، تا به روش های کمیّ و برنامه ریزی منابع انسانی در واقع به مقوله ها و موضوعات

لیکن در واقع در برنامه ریزی منابع انسانی به آن دسته از جنبه های مدیریت منابع «. برنامه ریزی نیروی انسانی»سنتی 

آنان ارتباط می یابد نیز  انسانی که اساساً با نیاز سازمان به کارکنان از حیث تعداد و مهارت ها و نحوه به خدمت گرفتن

 .پرداخته می شود
 

 مدل فیلیپس -1
مدل فیلیپس از نوع مدلهای عقلایی است که بر مبنای استراتژی کسب و کار استراتژی منابع انسانی را شکل می دهد. 

ه است. شکل مزیت مدل فیلیپس این است که در آن به طرح بلوغ سازمانی و تناسب آن با استراتژی منابع انسانی توجه شد

 مراحل تدوین استراتژی منابع انسانی بر مبنای مدل فیلیپس را نشان می دهد.1

 
 

 
 مدل تدوین استراتژی منابع انسانی فیلیپس -1شکل 

 

 بررسی مدلهای برنامه ریزی نیروی انسانی    :دومعنوان 

لاله بنی اسدیتهیه و تنظیم: سرکار خانم   
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 مدل نقاط مرجع استراتژیک -2

دو بعدی را به با ادغام مدل های مبتنی بر کنترل کارکنان و مدل های مبتنی بر بازار کار، مدلی « مشولم»و « بامبرگر»

پرسش  2عنوان یکپارچه معرفی کرده اند که براساس آن، مدل تصمیم گیری برای انتخاب استراتژی منابع انسانی، دارای 

است. فرایند تدوین این مدل، مبتنی بر نگرش فزاینده است، اما برخی ابزار نگرش  2اصلی به عنوان نقطه مرجع استراتژیک 

فاده قرار می گیرد. نقاط مرجع استراتژیک به عنوان حلقه دربرگیرنده دو بعد )نحوه کنترل و عقلایی نیز در آن، مورد است

بازار تامین نیرو( است، در نهایت به استخراج استراتژی پدرانه، پیمانکارانه، متعهدانه و ثانویه می انجامد. نقاط مرجع 

ار از کارکنان و ویزگی زیرسیستم های منابع انسانی، استراتژی با استفاده از ویژگی های مشاغل، ویژگی های مورد انتظ

، هدف، منطق و 2تعیین می شود. مدل یکپارچه منابع انسانی از انسجام درونی و سازگاری بالایی برخوردار است. جدول 

 . ابزار این مدل را نشان می دهد

 
 

 استراتژیکمنطق، هدف و ابزار مدل نقاط مرجع  -1جدول                       

ویژگی مشاغل استراتژیک سازمان با توجه به دو بعد مدل  منطق 1

 یکپارچه که نحوه کنترل و بازار کار است.

ویژگی های خاصی که از کارکنان انتظار می رود شامل هدفهای  هدف 2

مبتنی بر ابقای نقش هدفهای ترکیبی هدفهای شایستگی، هدفهای 

 و سازگاری مورد انتظار تعهدی، انعطاف پذیری مورد انتظار

ویژگی زیرسیستم هایی که برای دستیابی به کارکنان مورد نظر لازم  وسیله 3

است )تامین نیروی انسانی، ارزیابی عملکرد و پاداش، روابط با 

 کارکنان(

 

 

 LENSمدل  -
 LENSتکنیکی است که سازمان ها به کمک آن از چشم انداز و استراتژی کلی به پروژه های اجرایی می رسند و به 

رویکرد این ترتیب، راه دستیابی به چشم انداز سازمانی را هموار می سازند. از ویژگی های جالب این رویکرد این است که 

شم انداز کلی و پیاده سازی استراتژی کلان سازمان ها نیز کاربرد دارد. محدود به حوزه منابع انسانی نبوده و برای تحقق چ

 ، مراحل طراحی استراتژی منابع انسانی با استفاده از این رویکرد را نشان می دهد.3شکل 
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 LENS: مراحل مدل 2شکل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مدل مدیریت استراتژیک مزیت کارکنان )تئوری سیستم ها(
مرحله ای برای روشن و ساده کردن برنامه ریزی استراتژیک منابع انسانی و اجرای آن ارائه می  5تفکر سیستمی چارچوبی 

عمدتاً با حال مرتبط بودند و آینده را  –به استثنای مدل لنز  –کند. مدل های پیشین برنامه ریزی استراتژیک منابع انسانی 

 ریزی برای امرورز را با درنظر داشتن آینده آغاز می کند. پیش بینی می کردند. این مدل، برنامه

به چهار مرحله چارچوب برنامه ریزی و استراتژیک مربوط می شود. پنجمین  (ABCD)در این مدل، چهار عنصر نخست 

عنصر که به عنوان محیط پویا و در حال تغییر دائم شناخته می شود، محیطی است که سیستم درون آن عمل می کند. 

جایی که سازمان  –، یعنی چشم انداز ایده آل سازمان Aمنطق این مدل بر این اساس استوار است که نخست از مرحله 

آغاز می شود. سپس به زمان کنونی برمی گردد و استراتژی های لازم برای  –مشتاق رسیدن به آن است )خروجی سیستم( 

 دستیابی به آن چشم انداز را تعیین می کند.

 «باشیم؟آینده کجا می خواهیم  Xدر زمان »: خروجی؛ موفقیت ایده آل را با واژگان خودتان تعریف می کند: Aمرحله 

 : حلقه بازخورد؛ عوامل کلیدی را اندازه گیری و از وضعیت نتایج گزارش می دهد.Bمرحله 

: ورودی؛ داده های مربوط به ارزیابی مکانی که امروز سازمان در آن است، وسیله اولیه ای است برای از بین بردن Cمرحله 

 اصلی که می تواند سازان را به چشم انداز ایده ال برساند. بین امروز و آینده ایده آل، با استفاده از استراتژی« شکاف»

: شامل مجموعه ای از اقدامات ضروری و خاص سالانه برای حصول اطمینان از اجرای موفقیت آمیز برنامه طرح Dمرحله 

 ریزی شده است.

 جام می شود.: بررسی محیطی؛ یک فرایند مستمر است که حداقل به صورت فصلی یا شش ماه یکبار انEمرحله 
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 مدل مدیریت استراتژیک مزیت کارکنان -3شکل 

 
 مدل مبتنی بر فرهنگ سازمانی -

اولریش و بروک بانک در مورد بزرگترین شرکت های دارای عملکرد برتر، نشان می دهد که آنها منطق مطالعات منابع 

. براین اساس، آن نوع برنامه کاری منابع انسانی انسانی خودرا بر فهم روشن از فرهنگ سازمانی مطلوب خود تمرکز کرده اند

 دارای بیشترین اثر بر عملکرد سازمان است که استراتژی آن مبتنی بر فرهنگ باشد.

در این مدل فرهنگ سازمانی به عنوان محور منطق استراتژیک منابع انسانی معرفی شده است. اولریش و بروک، براساس 

ت دانشگاه میشیگان دریافته اند که شرکت های پیشرو برای پیوند فعالیت های منابع تجربیات گسترده خود و نیز تحقیقا

 انسانی خود با استراتژی کسب و کار، از فرهنگ سازمانی استفاده می کنند.

روندهای مشتریان، سرمایه گذاران، قانون  –نقطه منطقی شروع چارچوب، درک روشن از روندهای محیط بیرونی شرکت 

است که واقعیت بیرونی کنونی و آینده ای را که سازمان با آن مواجه است شکل می  –گذاران، رقبا، فناوری و جهانی شدن 

دهد. این استنباط، بیانیه ای روشن از منابع مزیت رقابتی شرکت و سنجش های مربوطه راایجاد می کند. این دیدگاه ها 
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عریف فرهنگ سازمانی را که برای اجرای استراتژی رقابتی و ارتقای موفقیت در محیط مورد نیاز است، ممکن می سازند. ت

 سپس طراحی فعالیت های منابع انسانی که قابلیت های فرهنگی مورد نیاز را ایجاد خواهند کرد، شدنی می گردد.

 محور تمرکز خروجیها ورودیها نام

 ویژگی های مشاغل از حیث: استراتژیکمدل نقاط مرجع 

 . کنترل پذیری1

 . تامین نیرو2

 زیرسیستم های تدبرشده در چهارگونه استراتژی:

 . مستعدانه2. پدرانه 1

 -------. 4. ثانویه 2

 مشاغل

 . استراتژی کسب و کار1 مدل فیلیپس

. سطح بلوغ سیستم 2

 مدیریت منابع انسانی

تاثیرات منابع استراتژی کسب و کار یا اضافا 

 انسانی بر آن

سطح بلوغ سیستم 

مدیریت منابع 

 انسانی

. چشم انداز و استراتژی 1 مدل لنز

 کلان سازمان

راهکارهای عبور از  پروژه های  اجرای منابع انسانی

 موانع

مدل مدیریت استراتژیک 

مزیت کارکنان )تئوری 

 سیستم ها(

. چشم انداز آینده منابع 1

 انسانی

 محیطی. بررسی 2

 آینده برنامه های استراتژیک واحد منابع انسانی

مدل مبتنی بر فرهنگ 

 سازمانی

 . استراتژی کسب و کار1

 . روند محیط کسب و کار2

 . قابلیت های فرهنگی3

فعالیتها، خدماتی ها و فرایندهای منابع انسانی در 

 حوزه های:

. 2. برنامه ریزی و به کارگیری نیروی کار؛ 1

. مدیریت 4. روابط کارکنان؛ 3توسعه؛ یادگیری و 

 . توسعه سازمان5عملکرد، 

فرهنگ شایستگی 

 های محوری

 

 مفهوم طرح ریزی استراتژیک منابع انسانی 

برنامه هایی که مدیریت منابع انسانی با استفاده از فرصتها برای به دست آوردن مزیت رقابتی به دست می آورد و در تحقیق 

انی زمانی استراتژی است که به پیش بینی مدیریت و اداره کردن سازمان در محیط متغیر کمک کند برنامه ریزی منابع انس

پس با تجزیه و تحلیل اهداف استراتژی شرکت و بررسی دقیق محیط بیرونی و درونی سازمان و با توجه به محدودیت ها و 

 ورد نظر تعیین می گردد.امکانات اهداف استراتژیک منابع انسانی، استراتژی رسیدن به اهداف م

 

 استراتژیک ریزیطرح مزایای  

 شرکت شده تعیین اهداف به رسیدن برای محیطی فرصتها و تهدیدات تشریح •

 موجود انسانی منابع و ضعف قوت نقاط تعیین •

 سال( 3بلند مدت )یک الی  زمانی در افق فکری ارتقا و بهبود بینش •

  ;دهندمی انجام و شهودی طور غیررسمیبه مدیران معمولاً که انسانی نیروی ریزیو برنامه اهداف شدن مکتوب •
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  ;استراتژیک با اهداف انسانی منابع درگیرساختن •

  ;تامین مورد تقاضا و راهکارهای انسانی منابع بینیپیش •

 .فعالیتها برای حیاتی حساسیت یک وجودآمدنبه •

 :هریسون رزماری وسیلهبه شده ارائه مدل  -
 است گردیده مشخص (1) در شکل اصلی گام هفت را باید دید که مختلفی عوامل مدل استراتژیک، در این ریزیطرح برای

 .است ضروری حمایت این بزرگ در شرکتهای ندارد ولی مدیران حمایت نیاز به کوچک در شرکتهای مدل این و اجرای

 

 
 

  هریسون رزماری استراتژیک ریزیفرآیند طرح مدل مرحله 4 :شکل
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   :جیمزواکر وسیلهبه شدهارائه ب(مدل
 ایندر  .است نزدیک شده دیده فارسی در کتابهای که نظری با مدل تقریباً مدل این (2) در شکل شده ارائه مدل به باتوجه

  .دارند تاثیر دوطرفه برهم که گردیده و اجزاء تقسیم موسسه، مسیر استراتژیک استراتژی بخش 3 فرآیند به

 
  جیمز واکر استراتژیک :مدل 5شکل

 کنید در اینمی مشاهده (3) در شکل طور که:همانبی کریستوفرمی وسیلهبه شده ارائه ج(مدل

  :از عبارتست که است سطح 3 شامل مدل

 ;موسسه استراتژی :اول سطح

 ;موسسه و فرهنگ ساختار، پرسنل :دوم سطح

  .انسانی منابع بازده :سوم سطح
نیز به مدل و پویایی است گردیده باز مطرح مدلی عنوانو به قرار گرفته مورد بررسی رقابتی محیط را در یک سطوح این 

بر این، علاوه .کندرا درگیر می مختلف بخشهای و مدیران است ایجاد گردیده مختلف بخشهای بین که است ارتباطی دلیل

  .است قرار گرفته نیز مورد بررسی تاثیرگذار بررفتار کارکنان عوامل روش در این

 
  باز با نگرش انسانی منابع استراتژی : مدل6شکل
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  :با رویکرد اجرایی انسانی منابع استراتژیک ریزیفرآیند طرح مدل  -

 اهداف و تحلیل و تجزیه بادریافت انسانی منابع استراتژیک ریزیکنید، فرآیند طرحمی ملاحظه (4) در شکل که گونههمان

محدودیتها و  به گردد و باتوجهآغاز می سازمان درونی و محیط بیرونی محیط دقیق و بررسی و موسسه شرکت استراتژیک

  .گرددمی مورد نظر تبیین اهداف به رسیدن انسانی، استراتژیهای منابع استراتژیک اهداف امکانات

 
  با رویکرد اجرایی انسانی منابع استراتژیک ریزیطرح مدل :7شکل 

 

قبلاً در مورد استراتژیهای منابع انسانی و ضرورت و اهمیت همراستایی و پیوند زدن آن با استراتژیهای کلی سازمان، اجمالاً 

توضیح داده شد. هم اینک به مراحل اجرائی پیوند آنها با یکدیگر بعنوان یک الزام جهت کسب موفقیت، مزیت رقابتی و 

 می شود. ادامه حیات در حوزه کسب و کار اشاره 

نخستین اقدام در این فرآیند خطیر، تعیین دقیق و واضح استراتژیهای اصلی سازمان است بعنوان مثال، چنانچه سیاستها  *

و برنامه های شرکت ملی پالایش و پخش افزایش ظرفیت پالایشگاهها، افزایش صادرات فرآورده های نفتی، به حداقل 

ن فرض نمائیم ضرورتاً لازم است استراتژیهای دستیابی به برنامه های فوق را نیز رسانیدن ضایعات، و برنامه های مشابه آ

طراحی نمائیم. این فرآیند با رهبری ارشد منابع انسانی و حمایت قاطع مدیریت ارشد سازمان و همکاری تنگاتنگ بخشهای 

 مختلف شرکت قابل دستیابی می گردد.

، استراتژیهائی که امکان دستیابی به برنامه های مذکور را امکان پذیر می پس از روشن نمودن برنامه های کلی سازمان *

 سازد می بایست مشخص گردند. بنا به فرض فوق، استراتژیهای شرکت را می توان به شرح ذیل تنظیم نمود:
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 مدل برنامه ریزی استراتژیک منابع انسانی -

 شامل پنج مرحله اساسی زیر می باشد:« وهلدنبیردول »برنامه ریزی استراتژیک منابع انسانی براساس مدل 

مرحله اول: مرحله کاوشگری است که به مباحثی نظیر تحلیل محیطی، اهداف و استراتژی های سازمان و تحلیل منابع 

 .داخلی می پردازد
آینده برای  مرحله دوم: پیش نگری است که در این مرحله براساس بررسی و مطالعه عرضه و تقاضای نیروی انسانی، تقاضای

 منابع انسانی پیش بینی می شود.

مرحله سوم: برنامه ریزی است در این مرحله برنامه های متعددی برای ایجاد و گسترش اهداف منابع انسانی تهیه می گردد 

 و...

 فراهم می شود.مرحله چهارم: به کارگیری: در این مرحله با توجه به مرحله سوم، زمینه لازم برای به کارگیری منابع انسانی 

مرحله پنجم: بازخور است و در این مرحله به ارزیابی و بازبینی فرایند برنامه ریزی منابع انسانی پرداخته می شود. )عباس 

 (125عباسپور، ص 

 برنامه ریزی استراتژیک منابع انسانی براساس مدل دی سنز و رابینز 

ر راستای رسالت سازمان به تعداد لازم افراد لایق و مستعد به فرایندی است که طی آن یک سازمان اطمینان می یابد که د

طور اثربخش و کارآمد جذب شده اند. بنابراین پس از تعریف رسالت و تعیین اهداف سازمان، برآورد منابع انسانی کنونی با 

در صورتی فرایندهای  کمک سیستم اطلاعات مدیریت منابع انسانی صورت می گیرد. با مقایسه عرضه تقاضایی منابع انسانی

کارمندیابی، انتخاب و آموزش و بهسازی تداوم خواهد یافت که تقاضا بیش از عرضه منابع انسانی باشد و سازمان با کسری 

نیرو مواجه باشد، وقتی عرضه از تقاضا بیشتر است، سازمان با مازاد منابع انسانی رو به رو است و باید اقدامات اصلاحی 

 صورت پذیرد.

  های مدیریت استراتژیک منابع انسانیمدل 

مدل های مدیریت استراتژیک منابع انسانی متعددند و بنابراین هنگام طراحی استراتژی های منابع انسانی می توان یک 

 مدل یا ترکیبی از مدل ها را برگزید.

 مدل مبتنی بر کسب و کار )مدل تجاری استراتژیک یا فعالیت محور( -1
ع انسانی دربرگیرنده آن دسته از تصمیم ها و اقداماتی است که به مدیریت کارکنان در تمام سطوح مدل استراتژیک مناب

مربوط می شود، همچنین به آن دسته از تصمیم ها و اقداماتی مربوط می شود که برای خلق و پایدار کردن مزیت رقابتی 

 جهت داده می شوند.

 مدل هماهنگی استراتژیک -2
استراتژیک منابع انسانی ابزار ایجاد تعادل و توازن بین مدیریت منابع انسانی با محتوای استراتژیک در حقیقت مدیریت 

 کسب و کار است.

 مدل استراتژی منابع انسانی منبع محور -3
این مفهوم براساس این باور خلق شده است که مزیت رقابتی در صورتی حاصل می گردد که شرکت بتواند منابع انسانی 

نیاز خود را جذب کند و طوری آن را پرورش بدهد که شرکت را قادر سازد سریع تر از رقبا یاد بگیرد و سریع تر از آنها مورد 

 آموخته های خود را به شکلی اثربخش عملی سازد.
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 مدل مدیریت تعهد بالا -4
عدیل می کنند و کسی رفتار آنها را شکلی از مدیریت که برایجاد تعهد تاکید می کند، بنابراین کارکنان رفتار خود را ت 

 کنترل و از طریق تهدید و فشار تغییر نمی دهد، ضمن اینکه روابط داخل سازمان بر سطح بالایی از اعتماد استوار است.

 مدل مدیریت عملکرد بالا -5
ت کار و خدمات هدف مدیریت عملکرد بالا، تاثیرگذاری برعملکرد شرکت است از طریق افزایش بهره وری، افزایش کیفی

ارائه شده، افزایش کیفی سطح خدمات مشتری، افزایش سود، رشد بیشتر و ارزش بیشتری برای سهامداران خلق کردن، به 

 کمک کارکنان شرکت.

 مدل مدیریت مشارکت بالا -6
و حق رأی در  این روش شامل برخورد با کارکنان به مثابه شرکا می شود، که منافعشان مورد توجه و احترام قرار بگیرد

 مسائل مربوط به خود را داشته باشند. این روش برارتباط با کارکنان و مشارکت آنها تأکید می کند.

 : مدل سازگار مدیریت منابع انسانی فامبرون8شکل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 1984الگوی بیر و همکاران :. 9شکل

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 مدیریت عملکرد انتخاب

 پاداش

 توسعه

 عملکرد

Adapted from  Fomburn etal , 1984 

 نگرش سیستمی 

 مدیریت منابع انسانی

سی

ستم 

 کار

 اعمال نفوذ کارکنان

جریان 

منابع 

 انسانی

 سیستم پرداخت

حقوق و مزایا   
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 . مدل چارچوب مدیریت منابع انسانی هاروارد10شکل 
 

 
 . مدل زیرنظام های منابع انسانی11شکل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 برنامه ریزی منابع انسانی :نظام  -1

 طرح ریزی و برآورد احتیاجات منابع انسانی 

 عملیات استخدامی

 نظام بهسازی منابع انسانی : -2

 ارزشیابی شایستگی کارکنان

 اموزش و پرورش کارکنان و مدیران

 نظام نگهداری منابع انسانی :  -3

 بهداشت و ایمنی 

 بیمه و بازنشستگی

نان(خدمات پرسنلی)کارک  

 نظام کاربرد منابع انسانی  : -4

 رهبری و سرپرستی

 ارتباطات و انگیزش 

 جابجایی و انضباط

 نظام روابط کار منابع انسانی  : -5

 شرایط محیط فراسازمانی و درون داد نظام روابط کار

 شرایط محیط درون سازمانی ، فرآیند و برون داد نظام روابط کار
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 . مدل ارائه شده در کتاب مدیریت منابع انسانی :12شکل 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 منابع انسانی. مدل کاربرد تئوری سیستم در مدیریت 13شکل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 نظام منابع انسانی



 

 استاد گرانقدر جناب آقای دکترمسعود پورکیانی                        ریزی نیروی انسانی      تحلیل مسائل برنامه   
 

 

 

21 

 1988. الگوی دایر و هولدار : 14شکل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 1988 لن مشولم : بامبرگر و  . ترکیب الگوی بیر و همکاران با دایر و هولدر ،15شکل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 1989. مدل جنبه های سخت ونرم  استوری : 16شکل 
 

 

 

 1989. مدل جنبه های سخت ونرم  استوری : 16شکل 

 

 مدیریت 

 منابع انسانی

 نظام 

 منابع انسانی

زیر سیستم ارزیابی 

 عملکرد و پاداش
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 2000. مدل بامبرگر و مشولم : 17شکل 

 
 

 
 



 

 استاد گرانقدر جناب آقای دکترمسعود پورکیانی                        ریزی نیروی انسانی      تحلیل مسائل برنامه   
 

 

 

23 

 2001انسانی : نظام منابع انسانی بر اساس کار کردهای منابع  -18شکل 

 

 

 

 

 

 

 
 

 
 

 2003. مدل تعالی سازمانی بالدریج با تأکید بر منابع انسانی : 19شکل 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 نظام جذب
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 منابع انسانی

نظام توسعه منابع 
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 عملکرد م. ا
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 مدیریت 

 منابع انسانی 

 رفاه و رضایتمندی



 

 استاد گرانقدر جناب آقای دکترمسعود پورکیانی                        ریزی نیروی انسانی      تحلیل مسائل برنامه   
 

 

 

24 

 HRعنوان تعالی منابع انسانی  :.  نظام منابع انسانی در مدل تعالی سازمانی با 20شکل 

Excellence2003 
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 . طراحی نظام جامع منابع انسانی )مونیتورینگ یا مربیگری(22شکل 

 

 

 

 

 

 

 

 گر کارکنان . مدل کلی مفاد کلی توسعه23شکل 
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 . استاندارد توسعه منابع انسانی24 شکل

 

 
 . مدل نقش رفتار در استراتژی منابع انسانی25شکل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 نیاز های سازمانی

 افراد شایسته 

 شناخت علت دانش چگونگی
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 1381:   مدل منابع انسانی گری دسلر -26شکل 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 2004چرخه نظارت و ارزیابی عملکرد آموزشی :  -27شکل 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

نظام منابع 

 انساني

ن
ط با کارکنا

 رواب

نظام 

 آموزش

 شاخص ها 

و کمي( )کيفي  

تحليل و 

 ارزيابي

 برنامه ريزي

 اجرا



 

 استاد گرانقدر جناب آقای دکترمسعود پورکیانی                        ریزی نیروی انسانی      تحلیل مسائل برنامه   
 

 

 

28 

 

 «طراحی کن، کنترل کن، تغییر بده»چرخه  -28شکل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 2005مدل سرمایه گذاری برای پرورش کارکنان :  -29شکل 
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 1387مدیریت عملکرد : فرآیند مدیریت منابع انسانی با گرایش  -30شکل 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 1386« : برنامه ریزی، اجرا، کنترل، اقدام»مدیریت منابع انسانی براساس چرخه  -31شکل 
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مدل توسعه استاندارد شایستگی مدیریت منابع انسانی بر اساس الگوی شایستگی :  -32شکل 
2006 

 

 
 

 33شکل 
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 . زیر سیستم های منابع انسانی در انواع مدل ها )ادامه(34شکل 
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 نتیجه گیری 

و محدودی برای کارکنان به عهده در عصر حاضر مدیریت منابع انسانی را نمی توان بخشی دانست که تنها وظایف مشخص 

دارد. در شرایط متحول و رقابتی، مدیریت منابع انسانی، نیازمند داشتن نگرش استراتژیک و فراگیر است تا بتواند برای 

سازمان، مزیت رقابتی و ارزش افزوده ایجاد کند. مدیریت استراتژیک منابع انسانی با توجه به ابعاد مطرح شده، رسالت 

ر جهت کسب موفقیت برای شرکت قرار داده است. پس مدیران بایستی آگاه باشند که در مدیریت و توسعه خویش را د

 استراتژیک منابع انسانی خود موارد زیر را درنظر داشته باشند:

 ارزیابی قوتها و ضعف های مهارتی در سازمان -

 لکرد کارکنانتخصیص و شناسایی محیط خارجی از نظر تهدیدها و فرصتهای موثر برعم -

 مقایسه قوتها و ضعف ها با تهدیدها و فرصت های آتی -

 انتخاب استراتژی سازمانی مناسب برای توسعه منابع انسانی به گونه ای که بتواند افراد و سازمان را برای آینده آماده سازد.  -

 :عنوان دوم: بررسی مدلهای برنامه ریزی نیروی انسانی منابع
1. [1] Bamberger, P,A, And Philips, B. (1991) Organizational Environment 

versus business strategy: Parallel versus conflicting on HR strategy. Human 

Resource management, 30, 153-182. 

2. Reality; American Ralph; Roadmap to Strategic HR; Turning a Great Idea 

into a Business, Christensen [2]. Management Association; 2006. 

3. Guest, D. E. (1999) Human resource management: the worker,s verdict,  

Human Resource Management [3]. 

4 - Carter Mcnamard “Strategic Planning (In Nonprofit Or For 

Profitorganizations) Internet” P.4. 

 5 - M.G.Singer “Human Resource Management” Pws-kent Co.1990” P.100. 

6 - Mr. Moses M. Simelane “The Human Resource Planning National 

Andregional Approach Benchmarking And Re-engineering “2000” P.1. 

 7 - Mr. Moses & M Sinelane” Op.Cit. P.5. 

منصور شریفی کلویی، نشر آردین، :و؛ راهنمای اجرایی برنامه ریزی استراتژیک؛ ترجمهپاتریک. ج.بیل -8

 . 17، ص 1376تهران، 

خدابخش داشگرزاده، انتشارات موسسه :جیمز دبلیو واکر؛ برنامه ریزی استراتژیک منابع انسانی؛ ترجمه - 9

 .5، ص 1375نشر فرهنگی زند، چاپ اول، 

برنامه ریزی استراتژیک؛ فصلنامه مدیریت دولتی، انتشارات مرکز آموزش  منوریان، عباس؛ فرایند - 10 

 .67، ص 1369پاییز  10مدیریت دولتی، شماره 

 .57،ص1375سعادت، اسفندیار؛ مدیریت منابع انسانی؛ انتشارات سمت، چاپ اول، -11

نش مدیریت، انتشارات زارعی متین، حسن، برنامه ریزی استراتژیک برای منابع استراتژیک؛فصلنامه دا - 9 

 .66، ص 71، تابستان 17دانشگاه تهران، شماره 

سهراب خلیلی شورینی، انتشارات  :پیرس و رابینسون؛ برنامه ریزی و مدیریت استراتژیک؛ ترجمه-12

 .307، ص 1380یادواره کتاب، چاپ دوم، 
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 :مقدمه 

نظام اداری وسیله مهمی است که به منظور استمرار و تداوم نظام حکومتی، تحقق اهداف حکومت و فراهم آوردن زمینه 

های آماده سازی جامعه جهت پذیرش تغییرات و تحولات ناشی از توسعه اقتصادی و اجتماعی مورد استفاده قرار می گیرد، 

حاصل عوامل موجود جامعه ای می باشد که نظام مربوط در آن استقرار یافته است، نظام مذکور از یک سو به نظام اداری 

 سازمان و بنیان اجتماعی کلان و از سوی دیگر به اهداف فرهنگی، سیاسی و اجتماعی کشور بستگی دارد.

گی متقابل مجموعه واحدی را تشکیل می دهد نظام اداری، نظام یا سیستم مجموعه ای از اجزا است که با ارتباط و همبست

 .و نقش معینی را ایفا می کند

 :مفهوم تحول اداری 

هدف از تحول اداری عبارت است از تقویت توانمندی های نظام اداری در جهت ایفای کارآمد وظائف و نقش فعلی دولت و یا 

قابلبتهای نظام اداری است که امری حیاتی و برای به تعبیری دیگر هدف از تحول اداری، انطباق نقش ها، توانمندی ها و 

توسعه ضروری می باشد. موضوع نوین سازی و ایجاد تحول در نظام اداری متناسب با پیشرفت های تکنولوژی در راستای 

 تحقق خواسته های جامعه می باشد.

ری، تناسب وظایف و اختیارات، تحول اداری فرایندهای متعددی همچون مشارکت عمومی کارکنان، اصلاح ساختارهای ادا

توانمندسازی کارکنان و مدیران، پاسخگویی دولتمردان در مقابل شهروندان، نظارت بر نظام اداری و توسعه شیوه های 

 اطلاعاتی و ... را دنبال می کند.

 

 ،تعریف ساده دیگر از تحول اداری 

ذهنی و توانمندی ها و مهارت های ادراکی، قابلیت تطابق و تغییر محیط تحول را فرآیندی دانسته اند که با افزایش و بالا بردن ظرفیت 

سازمان را ایجاد می کند، به گونه ای که علاوه بر تطبیق با شرایط دگرگون شونده محیط سازمان، سازمان به حدی از اعتلا دست یابد 

 که بتواند بر محیط خود اثر بگذارد.

تعریف کرد که نوعاً در گیر تغییرات بنیادی در استراتژی، ساختار، سیستم های تحول را می توان برنامه هماهنگ شده ای 

عملیاتی ، توانمندی ها و فرهنگ سازمان می باشد. تغییر، هنگامی ایجاد می شود که ما دریافتی را که نسبت به یک تجربه 

 معین داریم، عوض کنیم.

 

 در ایجاد تغییر باید به این سه اصل، معتقد شویم:

 تغییر و تحول باید ایجاد شود. ) نه اینکه خوب است تغییر کنیم(  .1

 ما باید این تغییر و تحول را ایجاد کنیم. ) دیگران ممکن است راهنمایی کنند، اما مسوؤلیت با ما است(.  .2

 یم آن را تغییر دهیم(ما می توانیم تغییر را بوجود آوریم. ) عادت ها را خودمان ایجاد کرده ایم، پس خودمان هم می توان  .3

 بررسی سیاستهای کلی نظام اداری     :سوم عنوان

 سرکار خانم مرجانه حبیبیتهیه و تنظیم: 
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 عناصر کلیدی تحول اداری 

الف ( ساختار سازمانی: که الگویی از تعاملات و هماهنگی طراحی شده از طرف مدیریت برای مرتبط ساختن وظایف افراد و 

 های سازمانی است .  گروهها به منظور نائل شدن به هدف

ب ( فناوری : شامل دانش ، ابزار و وسایل روشهای انجام کار است که یک سازمان برای تولید محصولات و توزیع خدمات 

 خود به کارمی گیرد . 

ج ( نیروی انسانی : منظور ایجاد دگرگونی افراد در محیط کار، اصلاح مهارتها ، ادراکها ، برداشت ها و رفتار مورد لزوم برای 

کاری است. به منظور افزایش میزان تاثیر دگرگونیهای صورت گرفته در دیگر عناصر سازمانی، از قبیل: ساختار انجام وظایف 

 سازمانی و فناوری ، دگرگونی در بخش نیروی انسانی لازم است 

اعضای یک باشد که  د ( فرهنگ سازمانی : منظور از فرهنگ سازمانی ، مجموعه ای از ارزشها، تعهدها و باورهای مشترک می

 سازمان را به هم پیوند می دهد

 :هدف های تحول اداری 

 ، استراتژی ، افراد و فرهنگ سازمان الف ( افزایش سازگاری بین ساختار ، فرایندها

 ب ( ایجاد و توسعه راه حلهای نو و خلاقانه در سازمان

 ج ( توسعه توانایی نوسازی سازمان 

انی تلاشی طولانی مدت برای تقویت توان حل مسئله سازمان و نوسازی فرایندهای فرنچ و ندل بیان می دارد که بهبود سازم

گیری از دانـــــش  گر( و بهره آن مبتنی بر مدیریت موثر و فرهنگ مشارکت پذیری با استفاده از عوامل تغییردهنده )مداخله

 رفتاری است.

  اهداف اختصاصی تحول اداری 
 مقتدر  و پاسخگومدیریتی کارآمد، -ایجاد نظام اداری 

 توسعه مشارکت قانونمند مردم/کارکنان در تصمیم سازی، تصمیم گیری و اجرا 

 نهادینه کردن عدالت و شایسته سالاری در نظام اداری 

   نوسازی روابط دولت و مردم 

 افزایش رضایتمندی ارباب رجوع 

 ایجاد محیط مناسب برای رشد کرامت انسانی و فضایل اخلاقی در نظام اداری 

 :ویژگیها و خصوصیات نظام اداری موجود 

  بخشی نگر و دورن گرا 

  روزمره مدار و نزدیک بین 

  تحول گریز و محافظه کار 

 ارکت ناپذیر،خودمحور و افزون طلب،مش 

  تجربه گرا، سنتی و دانش گریز،  

 بی نظم و ناهماهنگ 

  مداخله گر، مجری، رقابت ناپذیر و دولت مدار 
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  تعهدپذیر و اخلاق گرا 

  بالقوه توانمند و مستعد تحول 

 :ویژگیها و خصوصیات نظام اداری مطلوب 

  نظام گرا و همه سونگر                                                                    

  بهره ور و ارزش افزا 

  پاسخگو و شفاف 

   اثربخش، نتیجه گرا 

  مشارکت جو 

  شایسته سالار 

 دانش گرا 

  خدمتگزار و مردم سالار 

 عاری از فساد و تبعیض 

  قانونمدار، ضابطه مند 

  مدیر و راهبر 

  توسعه گرا و نواندیش 

 آینده نگر و هدفمند 

 

 رویکردهای تحول در نظام اداری 

  )رویکرد مسئله محور )اصلاح وضع موجود 

 رویکرد مهندسی مجدد 

 رویکرد ترکیبی 

 

 

 برنامه تحول اداری مراحل 

 (78-1377ی )جهت ورود به مرحله تحول اساس یو آماده ساز یتوقف گسترش نظام ادار :1مرحله

 در طول برنامه سوم توسعه  یدر نظام ادار یتحول اساس :2مرحله 

 

 محور های تحول اداری 

 بعد اختصاصی عملکرد )شرح وظایف و ماموریت دستگاه( 

 مشترک در کلیه دستگاهها(بعد عمومی عملکرد )اصول 
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  برنامه جزئی به شرح ذیل: 7شامل 

  .برنامه منطقی نمودن اندازه دولت 

  .برنامه تحول در ساختارهای تشکیلاتی 

  .برنامه تحول در نظامهای مدیریتی 

  .برنامه تحول در نظامهای استخدامی 

  .برنامه آموزش و بهسازی نیروی انسانی 

  برنامه اصلاح فرایندها و روشها و توسعه فناوری اداری 

 .برنامه ارتقاء و حفظ کرامت مردم در نظام اداری 

 مواد مرتبط با تحول اداری در سیاستهای کلی برنامه چهارم توسعه اقتصادی، اجتماعی و فرهنگی 

ری و قناعت و اهتمام به ارتقای کیفیت تقویت وجدان کاری، انضباط اجتماعی و روحیه کار و ابتکار، کارآفرینی، درستکا

 تولید

سالاری دینی و نهادینه کردن آزادیهای مشروع از طریق آموزش، آگاهی  تلاش در جهت تبیین و استحکام مبانی مردم

  بخشی و قانونمند کردن آن 

 امنیتی و دفاعی سیاسی، اجتماعی، سیاستهای( ب 

 انداز اداری برای تحقق اهداف چشمایجاد محیط و ساختار مناسب حقوقی، قضایی و 

رسانی به مردم، تأمین کرامت و معیشت  اصلاح نظام اداری و قضایی در جهت افزایش تحرک و کارآیی، بهبود خدمت

کارگیری مدیران لایق و امین و تأمین شغلی آنان، حذف یا ادغام مدیریتهای موازی، تأکید بر تمرکززدایی،  کارکنان، به

 اداری و مبارزه با آن پیشگیری از فساد

 ج( سیاستهای اقتصادی 

 وری عوامل تولید )انرژی، سرمایه، نیروی کار، مواد و منابع( ایجاد سازوکار مناسب برای رشد بهره

 توجه و عنایت جدی بر مشارکت عامه مردم 
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 هفت برنامه مصوب بمنظور تحول اداری 
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  اداریتاثیر مدیریت دولتی نوین در اصلاح نظام 

ظهور رویکرد مدیریت دولتی نوین تاثیر بسزایی بر اصلاح اداری کشورهای مختلف بویژه کشورهای توسعه یافته  •

داشته است. بارزترین تاثیر، تغییر روابط میان بخش های دولتی و خصوصی بوده است. به اعتقاد طرفداران رویکرد 

جام می دهند. بر اساس این رویکرد، اصلاح مدیریت فرآیند مدیریت اصلاح اداری آن چیزی است که مدیران ان

دولتی ترکیبی از سه چهره است: چهره مهندسی مجدد، چهره بهبود مستمر،برگرفته از جنبش کیفیت و نیز 

 .چهره کوچک سازی ناشی از تلاش جهانی برای کوچک کردن اندازه دولت

 ال توسعهتاثیر مدیریت دولتی نوین بر اصلاحات اداری در کشورهای در ح 

 عناصر مدیریت گرائی نوین خدمات عمومی عبارتند از: .1

اتخاذ رویکردی عقلایی نسبت به مدیریت، که بر نقش مدیریت استراتژیک در تدوین اهداف و خط مش گذاری  .2

 تاکید دارد

لیت تغییر ساختارهای سازمانی با هدف تفکیک خط مشی از امور اداری و ایجاد واحد های اجرایی با تفویض مسئو .3

 در زمینه خدمات رسانی

 تغییر ساختار سازمانی با هدف کوتاه کردن سلسله مراتب .4

 ارزشیابی موفقیت های سازمانی بر اساس شاخص های چون اقتصاد، کارائی و اثربخشی .5

 توسعه شاخص های عملکرد که امکان مقایسه و اندازه گیری موفقیت را فراهم می سازد .6

 تدوین خط مشی های موثر برای تغییر فرهنگ سازمان های دولتی  .7

 بکارگیری فنون مدیریت منابع انسانی با هدف تضعیف رویکردهای جمع گرا و معرفی رویکردهای فردگرا .8

 تلاش در جهت ایجاد سازمان های دولتی منعطف و پاسخگو .9

 توسعه جهت گیری خدمات عمومی با تاکید بر مردم  .10
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 :عنوان سوم بررسی سیاست های نظام اداری منبع
،  195پورکیانی و پیرمرادی ، مسعود و نسرین . توانمندسازی و تحول سازمانی ، ماهنامه تـــدبیر ، شماره  (1

 87مرداد

عوامل موثر بر سلامت نظام اداری و رشد ارزش های اخلاقی در آن،محمد حسین شیخی،مجله اسلام و پژوهش  (2

 1390های مدیریتی،

 درباره نظام اداری،غلام ابوافتحی،پژوهشگاه علوم انسانی و مطالعات فرهنگی (3

 عوامل بازدارنده تحول نظام اداری در ایران،تورج مجیبی،مجله مدیریت و برنامه ریزی توسعه (4

 نگاهی به نقش توسعه منابع انسانی در سلامت نظام اداری،دکتر ایرج سلطانی (5

 38اداری توسعه نظام اداری،مدیریت دولتی شماره (،نظام 76نیکو اقبال،علی اکبر) (6

(،بررسی و شناخت نظام اداری کشور،انتشارات سازمان امور اداری و 1387سازمان امور اداری و استخدامی کشور) (7

 استخدامی کشور

 (،برنامه تحول نظام اداری در ایران1380سازمان مدیریت و برنامه ریزی ) (8
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از حالت سنی  ۱۳۲۰اندیشه ایجاد تحول در نظام اداری به بیش از نیم قرن گذشته برمی گردد. نظام اداری ایران از سالهای   

گذشته خارج و به تدریج در قالبهای نوین از گستردگی قابل توجهی برخوردار گردیده، این روند با پیش بینی، تشکیل سازمان 

نهادینه شد و موضوع تحول، اصلاح و تکوین نظام  ۱۳۴۵امو اداری و استخدامی کشور، در قانون استخدام کشوری مصوب 

 بخش عمده وظایف این سازمان درآمد. اداری به شکل رسمی به عنوان 

 مفهوم تحول اداری 

هدف از تحول اداری عبارت است از تقویت توانمندی های نظام اداری در جهت ایفای کارآمد وظائف و نقش فعلی دولت و یا به   

یاتی و برای توسعه تعبیری دیگر هدف از تحول اداری، انطباق نقش ها، توانمندی ها و قابلبتهای نظام اداری است که امری ح

ضروری می باشد. موضوع نوین سازی و ایجاد تحول در نظام اداری متناسب با پیشرفت های تکنولوژی در راستای تحقق 

 خواسته های جامعه می باشد.

تحول اداری فرایندهای متعددی همچون مشارکت عمومی کارکنان، اصلاح ساختارهای اداری، تناسب وظایف و اختیارات،   

دسازی کارکنان و مدیران، پاسخگویی دولتمردان در مقابل شهروندان، نظارت بر نظام اداری و توسعه شیو ه های توانمن

 اطلاعاتی و ... را دنبال می کند.

 ساختار اداری و تحول اداری 

بوده به طوری که  ساختار اداری به دلیل ارتباط تنگاتنگ با سایر ساختارها و نیز تأثیرگذاری آن از اهمیت ویژه ای برخوردار  

تحول در آن اساس تحولات دیگر می گردد. لذا تشکیل ارگانی که مسؤولیت این تحولات را به عهده گرفته و آن را به سرمنزل 

ساختار،  ۱۹/۲/۱۳۷۷مورخ  ۲۰۵۶/۱۲/۱مقصود برساند، بسیار ضروری می نمود. شورای عالی اداری بر اساس مصوبه شماره 

ت ستاد برنامه ریزی تحول اداری کشور را تعیین و ابلاغ نمود. انجام برنامه های فرهنگ سازی و ایجاد اعضاء و وظایف و اختیارا

زمینه های ذهنی برای تحقق تحول اداری نظیر برگزاری سمینارهای تخصصی آموزش، میزگردهای تخصصی و تولید برنامه 

 از جمله وظایف این ستاد ذکر شد  های سمعی و بصری و غیره

  مه های تحول اداریبرنا 

پس از استماع گزارش سازمان مدیریت و برنامه ریزی کشور در مورد برنامه تحول  18/1/1381هیأت وزیران در جلسه مورخ   

 برنامه اصلی ایجاد تحول در نظارم اداری موافقت نمود. 7اداری با 

 برنامه منطقی نمودن اندازه دولت    -1  

به منظور نیل به این هدف، یکی از وظایف شورای عالی اداری اصلاح تشکیلات کلان دولت و حذف یا ادغام برخی وزارتخانه   

هاست به عقیده طراحان لایحه تشکیلات کلان دولت، هدف اصلی این لایحه کوچک کردن اندازه دولت جهت کارآمدتر کردن و 

                  تجزیه و تحلیل برنامه های تحول اداری     :چهارم عنوان

 تهیه و تنظیم:جناب آقای روح الله اسدی
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دیها به بخش غیردولتی است. ساختار فعلی دولت، از نظر تشکیلاتی با چند کاهش تصدی دولتی و واگذاری بخشی از این تص

 اشکال عمده مواجه است که حجم نامتناسب و تداخل وظایف از جمله مهمترین آنهاست

 برنامه تحول در ساختارهای تشکیلاتی دولت    -2  

که از سوی سازمان مدیریت به کلیه  اصلاح ساختار تشکیلاتی دولت و تجمیع سازمانهای استانی از جمله وظایفی است  

دستگاههای اجرایی محول شده است به این ترتیب سازمانهای استانی تحت پوشش وزارتخانه ها و دستگاههای در یک سازمان 

واحد، در هر استان ادغام خواهد شد. بر این اساس دولت دستگاهها را موظف کرده برای کاهش و بازنگری ساختار تشکیلاتی 

 ام کنند و اگر در مهلت مقرر انجام ندهند، سازمان موظف است رأساً این کار را انجام دهد.خود اقد

 برنامه تحول در نظامهای مدیریتی    -3 �

جامعه ای رشد نمی کند، مگر در سایه حسن مدیریت، البته مدیریتی آزاداندیش، مدیریت آزاداندیش امکان پیاده سازی   

. از نظر این نوع مدیریت یک تغییر کوچک در ورودی یک نظام می تواند به تغییر بسیار  مدیریت دانایی را فراهم می سازد

 شگرفی در خروجی نظام منجر شود..

 تحول در نظامهای استخدامی    -4  

در اصلاح نظام استخدامی سعی بر این است که مدیریت نوین جایگزین مدیریت سنتی شود. کاهش استخدامهای رسمی،   

درصدی جذی نیروهای لیسانس و بالاتر، بحث دولت  12ای ادواری، کاهش جذب نیروهای دیپلم و افزایش برگزاری آزمونه

 الکترونیک از مقوله هایی است که در این طرح عنوان می شود

 برنامه های آموزش و بهسازی نیروهای انسانی   -5  

ه و ضرورت آن روز به روز بیشتر احساس می آموزشهای ضمن خدمت کوتاه مدت به دلایل زیادی مورد نیاز سازمانها بود  

 شود.ضرورتهایی چون:

 رفع نقایص عملکردهای جاری و قبلی و پیش بینی های آینده نگر در این زمینه – 1  

 لزوم بهبود کیفیت فعالیتها – 2  

 افزایش وظایف سازمانها و لزوم انتقال آموزشها با این وظایف جدید – 3  

 ورود فناوریهای جدید سخت افزاری و نرم افزاری در عرصه های اقتصادی و اجتماعی – 4  

 برنامه اصلاح فرایندها و روشهای انجام کار و توسعه فناوری اداری   -6  

با استفاده از فناوریهای جدید می توان روشهای کارآمدتر و به صرفه تر و در عین حال دقیق تری را تدوین کرد. این روشها   

د به خود به انجام وظایف سازمانی در مجرای صحیح و بدون اتلاف انرژی و منابع سازمانی و در نتیجه حصول سریعتر به خو

 نتیجه منجر می گردد که در نهایت ارباب رجوع نیز در زمان کوتاهتر و با کیفیت بهتری به هدف خود دست می یابد.
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 اریبرنامه ارتقاء و حفظ کرامت مردم در نظام اد   -7 �

حصول نتیجه هفتم ماحصل برنامه دیگر است، ویژگیهای نظام خدماتی مطلوب را می توان اطلاع رسانی سریع و دقیق و در   

دسترس و تسریع عملیات مورد نظر مراجعان، سهولت در انجام کارها و گردش امور، پایبندی به ضوابط و قوانین عدم تبعیض، 

 ام برد که موجب رضایتمندی خدمت گیرندگان می شود. زیبایی و نظم عمل مراجعه را می توان ن

 سیر تحول برنامه های تحول 

گانه ابلاغ و در پی  رهبری به رؤسای قوای سه معظم های کلی نظام اداری از سوی مقام سیاست ۱۳٨۹ماه سال در فروردین  

تبدیل و در تاریخ « برنامه تحولده »به « هفت برنامه تحول» ۱۳٨۹ها، در تیرماه سال آن و منبعث از این سیاست

های   های اداری و برنامه های اجرایی ابلاغ شد. اما نتیجه این سیر تطور در تهیه و ابلاغ سیاست به دستگاه ۴/۱۳٨۹/۲٨

تنها نظام اداری را اصلاح یا متحول نکرد، بلکه موجب تورم در نظام اداری نیز شد؛ رشد کمی بازنشستگان،  تحول نه

درصدی مجموع ۵۱سال گذشته، رشد  های اجرایی در هشت یران، واحدها و سطوح سازمانی دستگاهکارکنان، مد

ها و   کل وزارتخانه درصدی ادارات۱۶۷ها، رشد  های دولتی و وزارتخانه موسسات، مراکز آموزشی و پژوهشی، شرکت

درصدی تعداد بازنشستگان؛ ۶٨د هزارنفر مدیر در واحدهای ستادی و استانی کشور، رش۴۴۱ها، ظهور و حضور  سازمان

رفت از  ای را برای برون  ریزی کشور را بر آن داشت که چاره رو بود که سازمان مدیریت و برنامه بخشی از معضلات پیش

 جویی برای کشور شد. خروجی مهم این چاره« نقشه راه اصلاح نظام اداری کشور»این چالش بیندیشد و بنابراین 

 ده برنامه تحول اداری 

های  دفتر منابع انسانی ریاست جمهور ده برنامه تحول در نظام اداری که نشات گرفته از متن سیاست 1389در سال   

انداز، لایحه پنجم توسعه اقتصادی، اجتماعی، فرهنگی و در  کلی نظام اداری ابلاغی مقام معظم رهبری، سند چشم

 های کلی دولت بود، اعلام نمود چارچوب سیاست

 حول اداریده برنامه ت 

 استقرار دولت الکترونیک  -1   

 عدالت استخدامی و نظام پرداخت-2  

 ساماندهی نیروی انسانی -3   

 تمرکز زدایی -4   

 وری و استقرار نظام جامع مدیریت عملکرد افزایش بهره-5  

 سلامت اداری -6   

 اصلاح ساختار و فرآیندها -7   
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 انسانیتوانمندسازی و آموزش فرهنگی و تخصصی منابع  -8   

 تقویت مدیریت و توان کارشناسی کشور و ارتقاء روحیه خود کنترلی در کارها-9  

 رسانی به مردم و تکریم ارباب رجوع خدمات -10   

 محورهای ده برنامه تحول در نظام اداری 

 الف: الزامات تحول  

 ایجاد باور، اعتقاد و انگیزه در مدیران سطوح مختلف  1  

بهره مندی مدیران از اختیارات و منابع لازم برای  3قوانین و برنامه های تحول  آگاهی مدیران به ظرفیت ها، 2  

 اجرای برنامه 

 برقراری نظام مدیریت عملکرد و ایجاد سیستم تشویق و ترغیب 4  

در راستای تحقق سیاست های کلی نظام اداری ابلاغی 14/12/92شورای اداری در یکصدو شصت و دومین جلسه مورخ   

رهبری به پیشنهاد معاونت توسعه مدیریت و سرمایه انسانی رییس جمهورنقشه راه اصلاح نظام اداری و برنامه مقام معظم 

 تصویب نموده است 1393عملیاتی اصلاح نظام اداری را  در سال 
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 مدل مفهومى(
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 عناوین اصلی برنامه 

 

 نقش و ساختار دولت .1

 دولت الکترونیک و هوشمندسازي اداري .2

 خدمات عمومی در فضاي رقابتی .3

 مديريت سرمايه انسانی .4

 هاي مديريتیفناوري .5

 فرهنگ سازمانی .6

 صیانت از حقوق مردم و سلامت اداري .7

 نظارت و ارزيابی .8
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 نقش و ساختار دولت -1

 هدف 

گر، چابک، کوچک و غیر متمرکز برای دولـت در  توسعه کشور و دستیابی به ساختاری تسهیلتبیین نقش مناسب بازیگران  

 های محلی و مردم(. های مردم نهاد، مدیریت تعامل با سایر بازیگران)دولت، بخش خصوصی، سازمان

 

 های اساسیاهم چالش 

 و عدم وجود تقسيم کار ملي بين دولت و ساير فعالان توسعه کشور. ابهام در نقش هر يک از فعالان توسعه 

عدم اعتقاد راسخ دولتمردان به توان و نقش ساير فعالان توسعه و احساس رقابت برخي از مسئولين با آنان به جاا  حمايات و فرفيات     

 ها.ساز  آن

که اين امر موجا  انععااو و از باين رفاتن ف اا        دستگاه استقرار عناصر سه گانه مديريت شامل: برنامه ريز ، اجرا و نظارت در يک 

 رقابت برا  انجام امور و نيز نظارت و ارزيابي غير واقعي شده است. 

 گسترش غير متعارف حجم دولت که موج  ناکارامد  دستگاه ها  اجرايي شده است. 

 ها  استاني.ها و عدم تعويض اختيار کافي به واحدتمرکز بيش از حد امور در ستاد دستگاه 

 ها  اجرايي.مند نبودن نحوه سازماندهي و طراحي تشکيلات داخلي دستگاهغير علمي و ضابطه 

 

 موضوعات استراتژیک 

 نقش فعالان توسعه کشور و چگونگي ايعا  آن در ارتباط با يکديگر. -1

 و روستا(. درجه تمرکز و حدود تقسيم وفايف دولت در ميان واحدها  مرکز ، استاني و محلي)شهر -2

 ها  تعيين شده.سازماندهي دولت مطابق با نقش و مأموريت -3

 ها و وفايف و ميزان تمرکز. ها( در چارچوب نقش، مأموريت سازماندهي اجزا  دولت)دستگاه -4

 

 

                                                 

 .ها  محلي و مردمها  مردم نهاد، مديريتفعالان توسعه در اين متن عبارتند از دولت، بخش خصوصي، سازمان *
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 دولت الکترونیك و هوشمندسازی اداری  -2

 هدف 

 خدمات دولتي فارغ از زمان و مکان.ها  اجرايي به هها و دستگاتسهيل و تسريع دسترسي مردم، بنگاه 

 اهم چالش های اساسی 

 رتبه پايين کشور در بين ساير کشورها در استقرار دولت الکترونيک. 

 فقدان نقشه راه و برنامه منسجم و مصوب برا  تحقق دولت الکترونيک. 

 فقدان مديريت يکپارچه برا  استقرار دولت الکترونيک. 

 ها و مردم.واحد برا  تبادو داده و اطلاعات بين دستگاهعدم استعاده از استانداردها   

 ها  اجرايي.طولاني و غير مستند بودن فرايندها  انجام خدمات در دستگاه 

 آشنايي ناکافي مديران، کارکنان و مردم با مباحث فناور  اطلاعات و ارتباطات. 

 ها  نرم افزار  و سخت افزار .ضعف در زيرساخت 

 

 فضای رقابتىخدمات عمومى در  -3

 هدف 

 ارائه خدمات عمومي با کيعيت برتر، قيمت مناس  و زمان کوتاه در ف ا  رقابتي 

 اهم چالش های اساسی 

کيعيت پايين خدمات در بخش دولتي و قيمت تمام شده بالاتر از خدمات مشابه در بخش خصوصي به دليل عدم وجاود رقابات در باين     

 به.واحدها  دولتي با واحدها  غيردولتي مشا

انحصار بخش وسيعي از خدمات دولتي به دليل تعرفه رايگان و يا ارزانتر از بخش خصوصي بواسطه پرداخات بودجاه دولتاي باه روش       

 تأمين هزينه فرايند توليد خدمت.

 ها  عملکرد )کيعيت، کميت، قيمت و زمان(.عدم حاکميت نظام کنترو محصوو و نتيجه و عدم اختصاص بودجه بر اساس شاخص  

 گيرندگان در سرنوشت واحد خدمت دهنده و کارکنان آن واحدها.ها  خدمتتأثير بودن انتظارات و ارزيابيبي  
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 خريد خدمت دولت از بخش خصوصي و ... در ف ا  رقابتي به جا  توليد خدمت توسط دولت. عدم اعماو سياست  

ها  غير مرتبط با عملکارد و  العمر، پرداختها  مادامير استخداموجود قوانين چسبنده و غيررقابتي در ساختارها  واحدها  خدماتي نظ 

 گيرندگان.دهنگان به جا  خدمتاجتماعي از خدمت -ها  سياسيهمچنين حمايت

 نقص در قوانين و مقررات برا  حمايت از فعالين غيردولتي به منظور ح ور مؤثر در ف ا  رقابتي.  

 

 مديريت سرمايه انسانى -4

 هدف 

 ها در راستا  تحقق اهداف توسعه کشور.ور از آنانساني متناس  با نيازها،  تعالي سرمايه انساني و استعاده بهرهجذب نيرو   

 های مديريتىفناوری  -5

 هدف 

 ها  مديريتي کشور مبتني بر مباني ارزشي، نظر  و منطبق با اسناد فرا دست.مند تمامي عناصر نظامرشد و ارتقا  نظام 

 اساسیهای اهم چالش

 نگر ، يکپارچگي و هماهنگي در عناصر مؤثر بر اداره کلان کشور.فقدان کل 

 ها  مختلف کشور.استعاده محدود از الگوها  مناس  و منطبق بر مباني نظر  و تجربيات بين المللي و بومي برا  مديريت بخش 

 گير .تعدد و تداخل برخي از مراجع تصميم 

 ها. ند مدت، ميان مدت و کوتاه مدت و يکپارچگي آنريز  بلها  برنامهضعف در نظام 

ها باا رويکردهاا    ناسازگار  برخي از اصوو و احکام قوانين مادر نظير قانون محاسبات عمومي، قانون برنامه و بودجه، قانون شهردار  

 نظر  نوين و اسناد فرادست.

اجرايي، استخدامي، نحوه انجاام وفاايف و    –ريز ، فني ها  بودجهها  سنتي و قديمي در برخي از امور  نظير نظاماستعاده از فناور  

 ها  نوين و دانش روز.گير  از فناور خدمات، بدون بهره

 ها  پشتيبان مديريت نظير مشارکت، تصميم گير ، بيرون سپار ، کنترو پروژه، مديريت دانش.گير  محدود از نظامبهره 

 ا در موضوعات مختلف نظير خدمات ادار ، منابع انساني، ساختمان و تجهيزات.کم توجهي به تدوين و اجرا  استاندارده 
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 فرهنگ سازمانى -6

 هدف 

منت به دهي بينهادينه ساز  فرهنگ کار، خود کنترلي و امانت دار ، تعلق و تعهد سازماني، ان باط ادار ، اجتماعي و مالي و خدمات 

 مردم

 اهم چالش های اساسی 

 سازماني همچون وجدان کار ، ان باط ادار ، خود کنترلي، مشتر  مدار ، تکريم ارباب رجوع و ... نامناس  بودن فرهنگ  

گريز ( از جان  آنها که اثرات کم توجهي نسبت به مقوله مديريت فرهنگ سازماني در بين مسئولين و بروز برخي از رفتارها)نظير قانون 

 مخربي بر فرهنگ سازماني دارد. 

 ين و مقررات ادار  و استخدامي برا  ارتقا  فرهنگ سازماني.عدم تطبيق قوان  

 صیانت از حقوق مردم و سلامت اداری  -7

 هدف 

 ارتقا  سلامت ادار  و کاهش فساد.     -حعظ و صيانت از حقوق مردم، افزايش پاسخگويي، مسئوليت پذير  و اعتماد عمومي  

 اهم چالش های اساسی 

 دولت در نظام ادار .  کمي آگاهي مردم از حقوق متقابل خود و 

 ناکافي بودن برنامه صيانت از حقوق مردم و تکريم آنان. 

 گير  از نتايج نظر سنجي مردم در ابقاء، انحلاو، ارتقاء و ... واحدها  ادار  و رفتار استخدامي کارکنان. عدم بهره  

 ها  اجرايي و کارکنان. از محل عملکرد دستگاهها  ماد  و معنو  به مردم ناکافي بودن قوانين موجود محکم برا  جبران خسارت 

 سلامت اداری 

  عدم عزم و اهتمام لازم برا  اجرا  قوانين و تکاليف مبارزه با فساد و ارتقا  سلامت ادار . 

 عدم وجود شاخص سنجش سلامت و فساد ادار  و در نتيجه عدم اندازه گير  صحيح آن.  

 قا  سلامت و پيشگر  از فساد ادار .فقدان برنامه عملياتي دستگاهي برا  ارت  

 نارسايي قوانين و مقررات موجود در زمينه پيشگير  و برخورد با فساد ادار .  
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 نظارت و ارزيابى -8

 هدف 

 ها در راستا  تحقق اهداف چشم انداز کشور.ريز  و مديريت اجرا  برنامهکس  اطمينان از صحت فرايند برنامه 

 اهم چالش های اساسی 

ا  و نظارت استراتژيک)کنترو تحقق چشم انداز و سياست ها  کلي نظام( و عدم تعيين جايگاه کشور در سطوح منطقه نظامناکارآمد   

 بين المللي. 

ور  و کيعيت، شعافيت، ها  ميان مدت و کوتاه مدت و موضوعات مهم نظام ادار  نظير بهرهها  نظارتي در برنامهناکارآمد  نظام 

 مشارکت مردم.سلامت، پاسخگوئي و 

 ها بر دولت. مند نبودن سازوکارها  نظارت مردم و تشکلنظام 

 حاکميت تعکر کنترو فرايندها به جا  کنترو محصوو و نتايج در قوانين نظارتي کشور. 

 ها و مراجع نظارتي.عدم تقسيم کار صحيح بين سازمان 

  ها  مديريتي.کم توجهي به اعماو نتايج نظارت و ارزيابي در نظام 

 نقد برنامه های تحول اداری 

های کلی نظام اداری در موضوعات استراتژیک، در حـد بسـیار نـازلی بـه آن      رهبری در سیاست معظم برخی تاکیدات مقام - 

 توان به موارد زیر اشاره کرد:   پرداخته شده یا حتی در برخی موضوعات هم مورد غفلت واقع شده است؛ از این دست می

عنوان یک متغیر محیطی از مباحث بسـیار   ی: مدیریت فرهنگ سازمانی و نقش و تاثیر آن در سازمان بهفرهنگ سازمان -الف 

تنهـا   های اجرایی است. اما در برنامه عملیاتی نه های فرهنگی در تعامل با سایر دستگاه مهم است که متولی اصلی آن دستگاه

عنـوان نـاظر بـر     باید به ذکر نام دستگاه فرهنگی بالادسـتی بـه   های آن ذکر نشده، بلکه دستگاه مسوول تهیه و تدوین مولفه

 شد. نیز اشاره می« فرهنگ سازمانی»استقرار 

گذاری شـده اسـت، صـرفا بـه افـزایش و       نام« مدیریت سرمایه انسانی»عنوان  بازنشستگان: برنامه چهارم نقشه راه که به -ب 

های کلی نظـام اداری توجـه بـه     ال اینکه در بند هشتم از سیاستانسانی و تربیت مدیران اختصاص یافته و ح کاهش نیروی 

تری است. حتی  ریزی مناسب بگیران تاکید شده که این مهم نیازمند برنامه عزت و کرامت و معیشت بازنشستگان و مستمری
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داری قـرار گرفتـه   عالی ا در دستور کار شورای ۲۴/۴/۱۳۹۳نویس ضوابط سازماندهی نیروی انسانی نیز که در تاریخ  در پیش

 هم به این مهم توجه نشده است. 

های عملیـاتی، جایگـاهی     های کلی نظام قید شده ولی در برنامه تعادل بین کار و زندگی: این مهم در بند نهم از سیاست -ج 

 شود برای آن مشاهده نمی

ربـط،   ری کشـور و برنامـه عملیـاتی ذی   یافته: در برنامه چهـارم نقشـه راه اصـلاح نظـام ادا     ها و مناطق کمترتوسعه استان -د 

گونه است که در بند )ب( اشاره شد. در  شود و همان یافته شود، دیده نمی اقداماتی که موجب برخورداری مناطق کمترتوسعه

 یافته و مناطق محروم تاکید شده است های کمترتوسعه های کلی نظام اداری توجه به استان بند هفتم از سیاست

ریزی کشـور مسـوول تهیـه آن در فرصـت       ضوابط، استانداردها و نظایر آن که غالبا سازمان مدیریت و برنامه اغلب لوایح، -۴ 

توان به: لایحـه نقـش فعـالان     شده، انجام نپذیرفته است. از این دست می ۱۳۹۳ماهه اول، دوم، سوم یا پایان سال زمانی سه

(، دسـتورالعمل استانداردسـازی خـدمات    ۱۳۹۳اول  ایـان نیمـه  ( ضوابط ساختار سـازمانی )پ ۱۳۹۳توسعه کشور )پایان سال

 ( اشاره کرد۱۳۹۳ماهه سوم سال ( و دستورالعمل ساماندهی نیروی انسانی )سه۱۳۹۳)پایان سال 

 عوامل موثردر اجرا و موفقیت برنامه تحول اداری 

برنامه تحول اداری و وضعیت بررسی تجارب موفق کشورها ،تحلیل یافته های علمی وتوجه به تجربه چندساله اجرای   

راهبردی نظام اداری، بیانکر این واقعیت است که برنامه اصلاحات اداری کشور قابلیت اجرادارد ومی توان به موفقیت آن امید 

داشت شروط بر این که عواملی که در این امر موفقیت موثرند شناسائی و مورد توجه قرار گیرند . عوامل زیر به عنوان یک 

 ای اصلا حات اداری مطرح شده اند:مدل بر

 تعیین قلمرو و محدوده اصلاحات اداری -۱  

گستره برنامه اصلاحات اداری می تواند زمینه های مختلفی را شامل شود . تعدد موارد و زمینه ها ی اصلاحات می تواند   

متقابلا محدود کردن اصلا حات و عدم هدایت و راهبری ان را در سطح ملی و یا یک دستگاه اجرایی با دشواری روبرو کند و 

توجه به موارد ضروری می تواند پروسه اصلاحات اداری را به صورتی نامعقولی طولانی کند. لذا تعیین حد مناسبی از برنامه 

این های اجرایی که تناسب لازم با نیازها ، امکانات ،توانمندی نیروی انسانی ومقتضیات ملی راداشته باشد ضروری می نماید .

 امر تاثیر مستقیمی بر برنامه ریزی و اجرای موفق برنامه اصلاحات دارد

 پیش بینی زمان مناسب برای انجام اصلاحات  -۲  

از انجا که تحول امری تدریجی و زمان بر است ، هر چه سرعت تغییرات ناشی از اجرای برنامه اصلاحات بیشتر باشد احتمال   

رنامه اصلاحات به دلیل ماهیت خود )که تغییرات اساسی را به دنبال دارد(با مقاومت موفقیت واجراشدن آن کمتر می شود. ب

روبرومی شود ،منافع افراد را به خطر می اندازد،در محیط کار ایجاد ناامنی می کند و ضرورت یادگیری واشنا شدن مجریان با 

ت آن ، باید زمان مناسبی پیش بینی شود . تاکید اهداف و نحوه اجرا ،تحقق آن را با کندی مواجه می کند. لذا برای موفقی
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زیرا طولانی شدن بیش از حد زمان اجرای اصلاحات نیز تاثیر منفی بر اجرای آن  "این زمان باید مناسب باشد "می شود که 

 خواهد گذاشت و این توهم را در مخاطبان و مجریان ایجاد خواهد کرد که اصلاحات چندان مهم وضروری نیستند

 تعیین اولویت های مرحله ای برنامه اصلاحات اداری -۳  

برنامه اصلاحات اداری معمولا برای یک دوره پنج الی دهساله و در یک محدوده وقلمرو خاص مطرح می شود. در دوره اجرا ،   

ومیزان لازم است در هر مرحله بخشی از اجزای برنامه اصلاحات به عنوان اولویت های مرحله ای )مقطعی (تعیین شوند 

پیگیری وتلاش در جهت تحقق آنها افزایش یابد . پاسخ به این که مقررات زدائی باید از تقدم لازم برخوردار باشد یا تمرکز 

زدائی ، همیشه آسان نیست . مدیران مسوول برنامه اصلاحات باید با توجه به وضعیت راهبردی نظام اداری و فرصتی که برای 

ارند ، این اولویت گذاری را انجام دهند و شاید این امر ، یکی از حساس ترین و اساسی ترین اجرای اصلاحات در اختیار د

مراحل در برنامه ریزی اصلاحات اداری باشد . یک انتخاب درست در تشخیص اولویت برنامه های قابل اجرا ، می تواند اجرای 

ات کمک کند . شروع همزمان چند پروژه ، منابع مراحل بعدی را تسهیل کند و به تداوم بخش های دیگر برنامه اصلاح

موجود را تقسیم می کند و تاثیر گذاری آنها را کاهش می دهد و در گیر شدن همزمان در چند پروژه مهم به مصلحت برنامه 

 اصلاحات نیست.

 روشن بودن اهداف وراهبردهای کلی و جزئی )کلان وخرد ( و سازگار بودن آنها-۴  

در اهداف و راهبردهای کلی و جزئی میزان موفقیت برنامه اصلاحات را کاهش می دهدونظارت بر عملکرد  وجود هر گونه ابهام  

آن را غیر ممکن میکند . متقابلاٌ وضوح اهداف و راهبردها آنها را قابل اندازه کیری ومیزان تحقق آنها را به روشنی نمایان 

ب بروزاختلاف بین مجریان ، هدر رفتن منابع وامکانات ) به دلیل میکند . همچنین ناسازکاری بین اهداف و راهبردها موج

تاثیرات خنثی کننده اقدامات بریکدیگر(، سر در گمی مجریان و کاهش میزان تعهد آنها در اجرای برنامه اصلاحات ودر نهایت 

ان صرفا به اجرای آن بخش تردید و بی اعتمادی مدیران عالی و خدمات گیرندگان )مردم و ارباب رجوع ( می شود ، و مجری

از برنامه می پردازند که عملی تر باشد. لذا تقسیم اهداف کلی به اهداف جزئی کمیت پذیر وقابل ارزیابی به نحوی که از 

تجمیع آنها بتوان تحقق هدف کلی را مورد ارزیابی قرار داد از اقداماتی است که مجریان برنامه اصلاحات باید مورد توجه 

 ندجدی قرار ده

 میزان مشارکت کارکنان و ذینفعان در اجرای برنامه اصلاحات -۵  

موفقیت فرایند اصلاحات اداری مستلزم این است که مدیران برنامه ، سازو کارهای مشارکت کارکنان و ذینفعان را در اجرای   

تا فعالیت و تلاش توام آن پیش بینی کنند . این مشارکت باید از درک وضعیت موجود و ضرورتهای اصلاحات شروع شود و 

با تعهد و دلسوزی یرای تحقق اهداف برنامه گسترش یابد . علاوه بر کارکنان و ذینففعان ، نهادهای جامعه مدنی و بخش 

خصوصی نیز بایدبا درک مشکلات در فعالیت های اصلاح وضع موجود مشارکت کنند ولی به طور قطع شروع کار از طریق 

که آنان مسایل را درک ، پیامدهای منفی را شناسایی و برای ارایه راه حل های مناسب مشارکت کارکنان خواهد بود و این 

کنند ، احتمال موفقیت برنامه اصلاحات را افزایش میدهد ،تفاهم و همکاری برای اجرای برنامه را ترغیب میکند و از مقاومت 

ایجاد سازو  "ددی این فرضیه را تایید می کند که های کند کننده جریان اصلاحات می کاهد . تحقیقات دانشگاهی متع

 "کارهای مشارکت یک عامل مهم و کلیدی است که روی موفقیت برنامه تغییر سازمانی تاثیر می کذارد .
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 منابع مورد نیاز اصلاحات -۶  

و نیروی انسانی نسبت موفقیت اجرای برنامه اصلاحات اداری با میزان نیاز آن به منابعی مانند بودجه ،تجهیزات ،دانش فنی   

معکوس دارد . به این معنی که هر چه عملیات اجرایی برنامه اصلاحات به این گونه منابع نیازمندتر باشد احتمال اجرا و 

موفقیت آن کاهش می یابد . بنابراین برای موفقیت در اجرای برنامه اصلاحات باید وابستکی آن به منابع مورد نیاز کاهش 

 منابع از طرقی غیر از بودجه عمومی پیش بینی لازم به عمل آید . یابد برای تامین 

در بعضی از کشورها اجرای برنامه اصلاحات برمبنای صرفه جویی و یا حداقل استفاده از منابع پیش بینی و یا بر مشارکت   

هزینه ها و افزایش بخش خصوصی تکیه شده است ولی آنچه مهم است این که برنامه اصلاحات در نهایت به صرفه جویی در

 درآمد ملی منجر شود که در این صورت منابع صرف شده جبران خواهدشد

 ارزیابی عملکرد برنامه اصلاحات به منظور بازنکری و تصحیح برنامه -۷  

 : کنترل و ارزبابی مستمر عملکرد برنامه اصلاحات با دوهدف صورت میگیرد 

 بررسی میزان تحقق اهداف. -الف   

 خطاهای برنامه ریزی و انجام اصلاحات ضروری در برنامه . جلوکیری از -ب   

اصلاح نظام اداری مستلزم تعیین شاخص های کیفی و کمی قابل اندازه کیری برای تعیین نتایج خدمات و   

 فعالیتهای انجام کرفته می باشد . این شاخص ها میتوانند موارد زیر را اندازه کیری کنند :

 ازمان معین خدمت دریافت می کنند. تعداد افرادی که در یک س _  

 متوسط زمانی که مردم برای حل مسایل فردی خود در محل ادارات دولتی مصرف می کنند . _  

 میزان رضایت مردم از نحوه و میزان خدماتی که از ادارات دولتی دریافت می کنند .  _  

 میزان کارایی و اثر بخشی سیستم ها و روش های جایکزین در مقایسه با عملکرد سابق .  _  

برنامه اصلاحات اداری باید بطور مستقیم و به دنبال بهینه سازی این شاخص ها باشد و جهت گیری خود را   

 متناسب با الزامات این امر) بهینه سازی( اصلاح کند .

 (جرای برنامه اصلاحات )ارایه الکوها و تجربه های موفقترویج موفقیت های حاصل از ا -٨  

هر چه تجربه های موفق در یک برنامه اصلاحی بیشتر باشد و هر چه بیشتر این تجربه ها به مجریان انتقال یابد ،   

احتمال موفقیت بقیه بخش های برنامه ویا تکرار این موفقیت ها در مراحل دیگر افزایش خواهد یافت ومقاومت 

 در مقابل اصلاحات را در اجرا کاهش خواهد داد . 

 امر الگو سازی و ترویج نمونه های موفق باید مورد توجه قرار گیردبنابراین   
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 وجود یک سندملی)قانون یا برنامه مصوب( وسازمان اجرایی مناسب برای اصلاحات در بخش دولتی-۹  

ویا هر سند مشابهی  "سند راهبردی اصلاحات اداری "و یا "قانون اصلاح بخش عمومی  "وجود یک سند ملی به صورت یک   

تواند تداوم واستمرار اصلاحات در بخش دولتی را تضمین و خطوط کلی ،سیاست ها ، راهبردها و برنامه های اجرایی را  ، می

به وضوح تعیین کند. در کنار این سند ، وجود یک سازمان اجرایی مناسب که از جایگاه قانونی لازم واختیار مناسب برای 

 رورت اجتناب ناپذیر است .اجرای برنامه اصلاحات بر خوردار باشد یک ض

چنین سازمانی ، باید زیر نظر بالاترین مقام اجرایی کشور فعالیت و با بهره کیری از موقعیت و اختیارات او ،امر اصلاحات   

اداری را با اقتدار هدایت کند . حدود اختیارات این سازمان که از اختیارات عالی ترین مقام اجرایی کشور نشات می گیرد به 

 . ای خواهد بود که شرایط لازم برای تدوین برنامه مناسب اصلاحات اداری و اجرای موفقیت آ میز آن را تضمین کند  کونه

 اداری  نظام  تحول  موانع  

کشور   اداری  تحول  موانع  ترین  کشور عمده  ریزی  و برنامه  مدیریت  سازمان  یعنی«  اداری  نظام  تحول  مدیریت«  متکفل  سازمان  

 : است  کرده  آید خلاصه  می  در پی  که  را در  موردی

 موجود،  وضع  و ذینفعان  اصلاحات  بران  : زیان متأثر از اصلاحات  گروههای  مقاومت -1   

 ، اداری  از تحول  حاصل  از نتایج  سیاسی  و فایده  هزینه  سنجش -2  

 کشور،   اداری  ظامن  مطلوب  انداز و آینده  ها، چشم  نظر در هدف  اختلاف -3  

 ، اداری  تحول  ماوراء کارهای  مشی  نظر در خط  اختلاف -4  

  ناآرام  سیاسی  محیط -5   

  الملل  بین  با محیط  و پیوند اندک  ارتباط -6   
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 مقدمه 

در سالهای اخیر به برنامه ریزی منابع انسانی به منزله ابزاری که می تواند به گونه مستقیم اهداف و استراتژیهای سازمانی را 

پیش بینی نیازهای  با اهداف و برنامه های منابع انسانی متصل کند، توجه شده است. برنامه ریزی منابع انسانی عبارت از

سازمان از لحاظ منابع انسانی و برنامه ریزی مراحلی است که برای برآوردن آن نیازها باید طی شود. هرگاه سازمانی در 

فرآیند نیازهای منابع انسانی قرار گیرد، مشغول انجام دادن فعالیتی است که به آن برنامه ریزی استراتژیک منابع انسانی 

ریزی استراتژیک منابع انسانی یکی از مهمترین عناصر در موفقیت برنامه های مدیریت منابع انسانی می گویند. برنامه 

محسوب می شود. زیرا، فرآیندی است که از طریق آن یک سازمان اطمینان می یابد که برای دستیابی به اهداف خویش به 

اغلی)مکان مناسب( و در چه زمانی)زمان مناسب( نیاز چه تعداد منابع انسانی، با چه نوع تخصص و مهارتهایی، برای چه مش

 دارد تا بتواند به گونه ای اثربخش و کارآمد عمل  کند.

برنامه ریزی اثربخش منابع انسانی نخستین مولفه کلیدی برای ایجاد استراتژی منابع انسانی است. برنامه ریزی منابع 

طح سازمان و تبدیل آن به برنامه ای عملی است و این کار به انسانی مستلزم تفسیر طرحهای مبتکرانه استراتژیک درس

منظور تشخیص و تعیین افرادی صورت می گیرد که برای کسب این اهداف به آنان نیاز است. همزمان با این امر، برنامه 

ای موفقیت ریزی نقش طرح کلی را برای تمامی سیاستها و برنامه های مختص منابع انسانی ایفا می کند. این نکته بر

سازمانهای کوچکتر درحال رشد اهمیت زیادی دارد. زیرا، این سازمانها بدین وسیله تضمین می کنند که رشدشان بطور 

مناسب تحت کنترل و بررسی است. برنامه ریزی منابع انسانی به کارکرد منابع انسانی اجازه می دهد برکارآیی سازمان تاثیر 

ریزی مدیریت کنش گرایی صورت می گیرد که کانون توجه آن از لحاظ استراتژیک تعیین بگذارند. این تاثیرگذاری با پی 

 شده باشد.

  
  

 برنامه ریزی استراتژیک نیروی انسانی و تفاوت آن با برنامه ریزی نیروی انسانی    :پنجم عنوان

 جناب آقای عبدالله ریحانیتهیه و تنظیم:  
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 تعریف برنامه ریزی نیروی انسانی 

 آن از که تعدادی است شده ارایه انسانی منابع مدیریت رشته نظران صاحب توسط متعددی تعاریف انسانی نیروی برنامه از

 :باشد می ذیل شرح به

 مورد این در که است، مقصود کسب برای ای وسیله ها، ریزی برنامه انواع از یک هر مثل انسانی نیروی ریزی برنامه 

 به رسیدن نیاز برای مورد فعالیتهای تمام باشد قادر که انسانی نیروی تأمین از اطمینان حصول از است عبارت مقصود

 اقتصادی تولید عامل عنوان به نیروی انسانی اوقات بعضی اقتصاددانان تحلیل و تجزیه گیرد. در عهده بر را سازمان اهداف

 مستخدمین، کارگران، انسانی، مفهوم منابع انسانی نیروی واژه از برخی شود. می گرفته بکار نیروی واژه با مترادف

 انسانی دارایی و افراد کیفی و کمی مجموعا انسانی نیروی از ما کنند. منظور می استنباط را کارگزینی اداره یا و کارمندان

 آن اهداف کسب و سازمان اداره جهت در آنها دانش سطح و ها توانایی پیچیدگی سازمان، و وسعت به توجه با که است

 خواهد همراه متفاوتی دیدهای با واژه آن جهت را ریزی برنامه تعریف واژه، یک متعدد پیرامون تعابیر شود. می گرفته بکار

 در این شود مطرح جایگزینی برنامه عنوان به است ممکن انسانی نیروی ریزی برنامه صنعتی روابط نظر نقطه ساخت. از

 های ارائه برنامه و ایجاد انسانی، نیروی استخدامی مشیهای خط مورد در تفکر کار انسانی، نیروی ریزی برنامه صورت

 و سیاست پرداخت بین رابطه تحلیل همچنین و کار نیروی خدمت ترک تحلیل و تجزیه افراد، ارتقای کارمندیابی،

 (33 32 ص ، 1375 جوادین بود.)سید خواهد دار عهده را کارمندیابی

 و سازمان در داخل آنها گردش و حرکت سازمان، به افراد ورود آن بوسیله که است فرآیندی انسانی نیروی ریزی برنامه 

 خالی پستی جای سازمان، هر در هرگاه، که شود می ریزی برنامه ای بگونه آن برای و بینی پیش سازمان، از آنها خروج

 باشند.)سعادت، پست آماده داشته آن تصدی برای ای شایسته نیروهای همیشه و نشوند غافلگیر سازمان مسئولان شد،

 (51 ص ، 1376

 :است شده طرح مختلف مفهوم سه با انسانی ریزی( نیروی )برنامه ریزی طرح انسانی منابع مدیریت به مربوط متون در

 مدیریت توسعه -الف

 انسانی نیروی احتیاجات بینی پیش - ب

  سازمانی ریزی طرح  -پ

 تعاریف در متخصصین امر از بعضی ولی .کند می توجیه خاص نحوی به را انسانی نیروی ریزی طرح فوق مفاهیم از یک هر

 ریزی طرح نظر باشد مورد بیشتر مفهوم سه از کدامیک اینکه حسب بر ترتیب این به و اند برده بکار را مفهوم سه هر خود

 :کرد تعریف توان می مختلف شکلهای به را انسانی نیروی
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 از .نظر برسد مورد موضع به فعلی موضع از تواند می سازمان چطور دهد می تشخیص مدیریت آن طریق از که روشی

 از و آید مناسب بدست مکان و مناسب زمان در نیاز، مورد تعداد به مناسب، انسانی نیروی شود می تلاش ریزی طرح طریق

 چنین را انسانی نیروی ریزی طرح دیگری برسند صاحبنظر خود نظر مورد منافع به سازمان افراد هم و سازمان هم راه، این

 ( 177 176 ص ، 1365 انسانی)میرسپاسی، منابع نگهداری و بهسازی گرفتن، بکار دریافت، استراتژی  :است کرده تعریف

 برای که مراحلی برنامه ریزی و انسانی منابع لحاظ از سازمان نیازهای بینی پیش از است عبارت انسانی نیروی ریزی برنامه

 هایی برنامه و طرحها انجام رساندن به و تدوین فرایند واقع در انسانی منابع ریزی برنامه .شود طی باید نیازها آن برآوردن

 برآورده را سازمان نیازهای تا آورد فراهم می مناسب مکان و زمان در را صلاحیت واجد افراد انواع و لازم شمار که است

 (55 ص ، 1384 شولر، و کند.)دولان

 زیر شرح به را تعریف جامعترین است، شده مطرح انسانی نیروی ریزی برنامه برای که مختلفی تعاریف بین از بتوان شاید

 :کرد ارائه

 نیروی وجود از را مدیریت که است مداومی و منظم شده، طراحی فعالیتهای از ای مجموعه انسانی نیروی ریزی برنامه

 نظر مورد و موردنیاز زمانهای در و سازمان مختلف واحدهای در گوناگون فعالیتهای و عملیات برای لازم و مناسب انسانی

 ( 116 ص ، 1376 کاظمی، سازد.) می مطمئن

  تحول برنامه ریزی منابع انسانی:سیر 

گیری  برنامه ریزی منابع انسانی در سیر تحول خود با فراز ونشیبهایی همراه بوده است و با وجود اینکه، از آغاز شکل

سازمانهای مدرن به عنوان یکی از وظایف مدیریت مطرح بوده است، ولی در پیش بینی نیازهای منابع انسانی عمدتا گرایش 

پذیری داشته تا اثرگذاری. از این لحاظ در متون نظری سنتی بیشتر با مفهوم برنامه نیروی انسانی مطرح شده به واکنش 

 است.

با جایگزینی مفهوم برنامه ریزی منابع انسانی و پس از آن مفهوم برنامه ریزی استراتژیک منابع انسانی به جای برنامه ریزی 

نابع انسانی مورد نیاز سازمان، بینش وسیعتری بکار گرفته شد و انتظار می نیروی انسانی برای کاوشگری و پیش نگری م

رود فراسوی بینش فرایندی به گون های نظامند با پیروی از استراتژی سازمان، کلیت سیستم مورد توجه قرار گیرد و به 

رویکردی برای پرداختن به خط  پیش بینی نیازهای منابع انسانی و طراحی برنامه اهتمام شود. از این لحاظ این کارکرد،

مشی ها، ابزارها، تحلیل ها، سیستمها و الگوهای سازمانی برای ایجاد و اجرای برنامه هایی است که به پرورش نیروی کار 

 اثربخش درآینده منجر می شود. 

 چون:( برنامه ریزی منابع انسانی تا کنون به روشهای مختلفی مطالعه شده است هم1994به زعم هول بروک)
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 سیستمی از پیش بینی و مدیریت اطلاعات. -

 فرایندی از تاثیرگذاری مدیریت برای پذیرفتن منابع انسانی بصورت بعدی از برنامه ریزی استراتژیک سازمان. -

 به منزله موضوع انسجام بخش برای مدیریت منابع انسانی. -

 دراز مدت در مدیرت افراد. رسمیت بخشیدن و قوت بخشیدن به شیوه های غیررسمی برای ایجاد اعتبار -

با این همه، یک تعریف عملی برنامه ریزی منابع انسانی مستلزم ملاحظه کاربردهای مرتبط با هر سازمان خاص  -

 (121-119، 1384است.)عباس پور، 

 انسانی منابع ریزی برنامه مدیریت و استراتژیک ریزی برنامه رابطه 

 تأمین ریزی برای برنامه .است انسانی نیروی ریزی برنامه اجرای در موفقیت عوامل از یکی کامل، و جامع ریزی برنامه

اصل  که در توان گفت می واقع، در .است انسانی نیروی ریزی برنامه اصلی دلایل از یکی نیز آینده در نیاز مورد مهارتهای

 برای لازم های و شیوه سازمان کلی هدفهای جهت در که است« استراتژیک ریزی برنامه « یک انسانی نیروی ریزی برنامه

 بازار احوال اوضاع و و انسانی، اطلاعاتی فیزیکی، مالی از اعم منابع، به باید و کند می حرکت کلی هدفهای آن به رسیدن

 در سازمانی برون و سازمانی عوامل درون از دیگر بسیاری و تولیدات و خدمات توسعه فناورانه تغییرات تولید، و درآمد کار،

 .باشد داشته توجه انسانی، منابع استراتژیک ریزیهای برنامه

 در و تنها شود نمی انسانی منابع به لازم و کافی توجه اصولی های ریزی برنامه در که شود می دیده عمل در متأسفانه،

 فکر از مدیران بسیاری .شود می گرفته نظر در انسانی نیروی آموزش و گزینش جذب، برای لازم اعتبار محدود، مواردی

 یا و گیرد صورت می سازمان در کارکنان تورم یا و کمبود با مقابله برای فقط انسانی، نیروی برنامه ریزی که کنند می

 نیروی برنامه ریزیهای در رو، این از است خدمات و تولیدات کمی و کیفی ارتقای برای انسانی، نیروی ریزی برنامه اینکه

 در .کنند نمی آن به اصولاً توجهی یا کرده، کمتری توجه است، سازمانی عوامل مهمترین از یکی خود که انسان به انسانی،

 همه به معطوف همواره تدابیرسازمانی نتیجه، در .شود می گرفته نادیده انسانی منابع تکامل و توسعه نیازهای صورت، این

 مستقیم طور به آنها کمیت و وکیفیت کارها نتایج در انسان حال هر در که حقیقت این و انسانی، منابع مگر است، چیز

 و تن ظاهراً آنان همه و دارد وجود بازارکار در کافی اندازه به انسانی نیروی که زمانی تا .است شده فراموش است، مؤثر

 و شوند نمی مواجه مشکلی با خود ضایعات پرسنلی جبران در سازمانها .هستند فعالیت و کار آماده و دارند سالم روانی

 .شود می سپرده فراموشی به نیز انسانی نیروی ریزی برنامه

 است. کاری دشوار انسانی نیروی ریزی برنامه و )استراتژیک( مدبرانه ریزی برنامه تلفیق که است یادآوری به لازم البته،
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نشان میدهد.)عباس پور، سینجر پیوند میان برنامه ریزی استراتژیک و برنامه ریزی منابع انسانی را بصورت شکل زیر 

1384 ،122) 

 

پیوند برنامه ریزی منابع انسانی و برنامه ریزی استراتژیک آسان نیست. بدین لحاظ واکر رویکردی پنج مرحه ای را برای 

 بهترین حالت تشکیل این پیوند پیشنهاد می کند.

 تعیین فلسفه سازمان)مقصد اصلی سازمان چیست؟( .1

 چه چیزهایی به منزله تهدیدات و فرصتهای سازمان به شمار می روند؟( کاوشگری محیطی)در حال حاضر .2

 ارزیابی قوتها و ضعفهای سازمان)چه چیزهایی ممکن است رفتارهای آینده را حمایت کند یا محدود کند؟( .3

 توسعه مقاصد و اهداف)چه چیزی بازده مورد انتظار محسوب می شود و زمان آن چه موقع است؟( .4

 )چه استراتژیهایی در مسیر اقدامات برای نیل به اهداف سازمان بهترین خوانده می شود؟(توسعه استراتژیها .5

نتایج پژوهشهای انجام شده حاکی از آن است که پیوندی عمیق میان برنامه ریزی منابع انسانی و برنامه  ریزی استراتژیک 

ارج از سازمان)عوامل محیطی( بر آن اثر می گذارد در در سازمانها وجود دارد. از این رو استراتژی سازمان و عواملی که در خ

 مجموع محدوده ای را که برنامه مربوط به تامین نیاز به منابع انسانی می تواند کارساز واقع شود، تعیین می کند.

زیر نشان می براین اساس واکر انسجام کارکرد برنامه ریزی منابع انسانی با برنامه ریزی استراتژیک سازمان را به شرح شکل 

 دهد.
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 یکپارچگی برنامه ریزی منابع انسانی و برنامه ریزی استراتژیک

چنانچه برنامه ریزی منابع انسانی همسو و هماهنگ با اهدف، خط مشی ها و استراتژی سازمان صورت پذیرد همواره باید به 

 دو سئوال اساسی زیر پاسخ دهد:

 چه افرادی برای سازمان مورد نیازند؟ .1

 (123، 1384سازمان باید برای تامین این نیاز اقدام کند؟)عباس پور، چگونه  .2

 انسانی منابع استراتژیک ریزی برنامه 

 به نیل برای که کند می معین سازمان آن وسیله به که است فرایندی انسانی منابع ریزی برنامه  رابینز دوچینزو عقیده به

 ریزی برنامه هدف. دارد نیاز زمانی درچه و مشاغلی چه برای مهارتهایی و تخصص چه با کارمند، تعداد چه به خود اهداف

 حرکت با و روشن تصویر یک با امر این است، ساختاریافته روش یک با تقاضا و عرضه تعادل بررسی و تجزیه انسانی منابع

 و وتحلیل تجزیه نتیجه، یک عنوان به را عملی های زمینه که است آن مقصود و گردد می آغاز آینــده به باتوجه سریع

 که تغییراتی و روزمره وظایف انجام برای موردنیاز مهارتهای و اعضا شناخت به ما انسانی منابع ریزی برنامه در. کرد تعیین

 و استراتژی از خوبی درک این. نیازمندیم دهد تغییر را شده تعهد فعالیتهای حجم و آینده در را کار ظرفیت است ممکن
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 موجودی فهرست ازنظر را انسانی نیروی عرضه وضعیت باید ما آن از بعد. گیرد دربرمی را تر جزئی تجاری های برنامه

این موضوع بیانگر آن است که سازمانها . چقدر باید تغییر کند را درنظر داشته باشیم که آنان نیازهای و جاری انسانی نیروی

 .آنان با سازمان دارد نیاز به شناخت دقیق از اعضا و ویژگیها و روابط بین

ریزی استراتژیک منابع انسانی فرایندی است درجهت برقراری اهداف منابع انسانی و توسعه استراتژی های منابع  برنامه

ریزی منابع انسانی با مفاهیم  برنامه. انسانی برای نیل به اهداف، سیاستها ازطریق بسیج، توسعه و نگهداری منابع انسانی

عوامل خارجی همچون فشارهای . ازمان در ارتباط بوده و شامل عوامل داخلی وخارجی می شودمحیط و عملیات س

ف و اهدااقتصادی، تغییرات تکنولوژی، قوانین و مقررات، وضعیت سیاسی، بازار نیروی کار و آموزش، عوامل داخلی شامل 

منابع انسانی ویژگیهای ممتاز و مشخصه  ریزی برنامه. مقاصد سازمان، فرهنگ، ساختار، منابع انسانی و ذینفعان می گردد

 .ذیل را داراست

 مفروضات روشن و آشکار را در مبحث منابع انسانی به وجود آورد؛: آگاهی - ۱

 بر یک سری قضاوتها و واقعیات متکی است؛: تحلیلی - ۲

 سانی بویژه مقاصد سازمانی است؛ابزاری برای تصمیم گیری سازمانی درجهت نیل به اهداف منابع ان: هدف گرایی - ۳

 مسائل منابع انسانی را پیش بینی و آینده نگری می کند؛: چشم انداز به آینده - ۴ 

 بر گروهها توجه دارد نه به افراد؛: اجتماعی یا جمع گرایی - ۵

 .به افراد و اعضای سازمان توجه می کند: کمی - ۶

ریزی منابع  دلایلی وجود دارد که سازمانها خود را بــا برنامه ؟کار می برندریزی منابع انسانی را به  چرا سازمانها برنامه

 :انی سازگار می سازندانس

 خوش بینی نسبت به استفاده از منابع و یا انعطاف پذیری بیشتر منابع؛ - ۱

 کسب و پرورش مهارتهایی که برای توسعه ضروری است؛ - ۲

 تعیین و تبیین مشکلات بالقوه؛ - ۳

 حداقل رساندن فرصت تصمیم گیریهای نامناسب؛به  - ۴

 درک و شناخت از وضع موجود به منظور مواجه با آینده؛ - ۵

 مفروضات چالشی و تفکر آزاد؛ - ۶

 اتخاذ تصمیمات آشکار که می تواند چالشی گردد؛ - ۷

 پیــوند میان برنامه های منابع انسانی با برنامه های کسب و کار؛ - ٨
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 تصمیم گیریهای سازمانی؛ و انسجام بین اعمالهماهنگــــی  - ۹

 .به دست آوردن کنترل واحدهای عملیاتی سازمان - ۱۰

 :ریزی منابع انسانی به طرق زیر سازگار می شوند بــه طور خلاصه سازمانها به آسانی با برنامه

 (:بنیادی)ریزی اساسی  برنامه 

 منابع انسانی دارای اثر علمی است؛ریزی  ریزی بیانگر آن است که برنامه این برنامه 

 ریزی فرایندی برنامه: 

  ریزی منابع انسانی دارای فرایند سودمندی برای سازمان است؛ ریزی نشانگر آن است که برنامه این نوع برنامه 

 ریزی سازمانی برنامه : 

نسانی هدفهای مشخص و معینی را برای ریزی منابع ا برنامه .ریزی، منابع و مسائل سازمانی را دربرمی گیرد این نوع برنامه

سازمانها دارد، واضح ترین آن تصمیم گیری درمورد منابع انسانی است که ازطریق تلاش درجهت منبع یابی منعطف تر با 

برخی از سازمانها به ارتقا . نوآوری، الگوهای ساعات کاری و اشکال قراردادهای کاری به وضوح مشاهده می شود

و بعضی دیگر به مهارتهای کمیاب و درحال پرورش آنها در ( گردش شغلی)طریق نقل و انتقال کارکنان تواناییهایشان از

ریزی منابع انسانی به همه سازمانها اجازه می دهد روش تفکر و مفروضاتی را  برنامه. دوره بلنــدمدت تمایل نشان می دهند

. وه، بدون تفکر آگاهانه این شالوده فکری شکل نخواهدگرفتبه علا. که براساس آنها تصمیم گیری می شود را چالشی کنند

آن فرصتی را برای سازمانها فراهم می آورد که رؤسای آنها به طور معمولی مواردی که در آینــــده به آن توجه می کنند 

 .را درنظر داشته باشند

برای سازمانهایی دارد که سازماندهی مجدد را انجام می ریزی منابع انسانی مزایایی را برای کلیه سازمانها بویژه  فرایند برنامه

درحالی که شایستگی بایستی در . دهند و آنهایی که قدرت تصمیم گیری را به واحدهای عملیاتی واگذار کرده اند

سانی می ریزی منابع ان برنامه. فعالیتهای سازمان تبلور یابد ولی خوش بینی به منابع مزایایی برای سازمان به همراه دارد

ارتباطات و . تواند به عنوان یک سازوکار نفوذ و هماهنگی برای بخشهای مختلف تجاری و بازرگانی مدنظر قرارگیرد

ما شاهد . هماهنگی روشی است که ازطریق آن استراتژی تجاری شناسایی و با استراتژی منابع انسانی پیوند برقرار می کند

یکی از . ریزی منابع انسانی را به دلایل فرایندی و سازمانی به کار می برند امهآن هستیم کــــه سازمانها نظامهای برن

ریزی منابع  مواردی که در اداره موفقیت آمیز منابع کاربرد دارد، دیدگاه سیستمی و منسجم نسبت بـــه سازمان و برنامه

 (1388)حفظی فرد،.انسانی است
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گردد و با کمک تجزیه و تحلیل  ها و تهدیدها شناسائی می میزی، فرصتریزی منابع انسانی از طریق م در فرآیند برنامه

گیرد و با توجه به اهداف  منابع داخلی سازمان در سطح خرد و کلان نقاط قوت و ضعف سازمان مورد بررسی قرار می

 شود. ریزی نیروی انسانی انجام می سازمانی برنامه

 

گیرد که شامل تجزیه و تحلیل محیطی و ارزیابی  میزی وضعیت صورت میریزی نیروی انسانی ابتدا م در فرآیند برنامه

بینی نیروی انسانی مورد نیاز منجر خواهد شد. پس از برآورد نیروی انسانی  سازمانی است نمود و نتیجه این ممیزی به پیش

ده مدیریت منابع انسانی مشخص موجود در سازمان و مقایسه بین نیروی انسانی مورد نیاز و نیروی انسانی موجود برنامه آین

 گردد. می
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 :مزایای برنامه ریزی نیروی انسانی 

ای آشکار در فرآیند مدیریت است. به عبارت  ریزی نیروی انسانی به طور خاص مقوله ریزی به طور عام و برنامه مزایای برنامه

با توجه به اهمیت منابع انسانی در بین منابع ریزی را انکار کند. به تبع آن  دیگر کمتر کسی است که امروزه اهمیت برنامه

ها از اهمیت روزافزونی برخوردار گردیده ا ست. امری که حصول آن منافع  سازمانی، برنامه ریزی نیروی انسانی در سازمان

 ها به همراه خواهد داشت. بلند مدتی را برای سازمان

 ست:ترین مزایای برنامه ریزی نیروی انسانی به شرح زیر ا عمده  

 استفاده بهینه و مطلوب از نیروی انسانی موجود در سازمان 

 تأمین نیروهای انسانی بالنده برای سازمان 

 هماهنگی منابع انسانی در جهت تحقق اهداف بلند مدت سازمان 

 تأمین منابع انسانی با حداقل هزینه 

 فراهم نمودن هزینه لازم برای تحقق سایر اهداف مدیریت منابع انسانی 

 منابع سازمانی  ریزی  تکاملی سیستم های برنامه مسیر 

اهمیت نیروی انسانی برای سازمان بسیار زیاد است اگرچنین نباشد کل برنامه های سازمان ازبین می رود، چون مهمترین 

 که است سیستم یک واقع در سازمان در انسانی نیروی موضوع یا مقوله  بخش دارایی سازمان همان نیروی انسانی است.

 و باز خور هم دارد وزیر سیستم های آن نیز عبارتند از: خروجی -فرآیند ، ورودی

 برنامه ریزی (1

 ( کارمند یابی2

 ( آزمون3

 ( استخدام4

 ( آموزش و توسعه نیروی انسانی5

 ( ارزیابی عملکرد6

 ( جبران خدمت7

 ( سلامت وایمنی)نگهداری(8
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 انسانی منابع استراتژیک ریزی برنامه هدف 

 تخمین با. کند می بینی پیش منظم طور به را کارکنان برای سازمان آتی تقاضای و عرضه ،(HRP) انسانی نیروی ریزی برنامه

 سایر و شغلی ریزی برنامه و آموزش، گزینش، جذب، تواند می انسانی منابع واحد است، نیاز مورد که کارکنانی نوع و تعداد

 واحد به شود، می نامیده نیز اشتغال ریزی برنامه که انسانی نیروی ریزی برنامه. کند ریزی برنامه بهتر را دیگر های فعالیت

 .کند مجهز مناسب افراد با درست زمان در را سازمان تا دهد می امکان انسانی منابع

 دست ریزی، برنامه حوزة در ویژه به فرارو های چالش با رویارویی برای سازمان رهبران و مدیران در استراتژیک تفکر به نیاز 

 استراتژیک ریزی برنامه. کنند نگاه استراتژیک دیدی با انسانی نیروی ریزی برنامه به تا داشته آن بر را متخصص اندرکاران

 و  سازمان انسانی نیروی مدت بلند و فعلی نیازهای ارزیابی به یافته ساختار و جامع رویکردی( SHRP) انسانی نیروی

 .است آنها به پاسخگویی برای ریزی برنامه

 نشان وضوح به و کند می ایفا سازمان استراتژیک کلی اهداف به دستیابی در مهمی نقش انسانی، منابع جامع استراتژی

 جامع استراتژی. کند می پشتیبانی آن از و کرده درک را سازمان حرکت جهت خوبی به انسانی منابع واحد که دهد می

 .کند می حمایت سازمان فنی و عملیاتی مالی، بازاریابی، واحدهای استراتژیک اهداف سایر از همچنین انسانی، منابع

 :تضمین منظور به سازمان، بلندمدت و مدت میان اهداف در “انسانی بعد” کردن لحاظ هدف با انسانی منابع استراتژی

 درست افراد استخدام -

  ها مهارت مناسب ترکیب -

  کارکنان سوی از درست رفتارهای و تمایلات بروز -

 .شود می تدوین کارکنان توسعة درست مسیر -

 انسانی منابع استراتژیکگوهای ال 

ریزی استراتژیک موسسه  ریزی منابع انسانی و برنامه مفهومی برای انسجام برنامه ریزی استراتژیک منابع انسانی الگوی برنامه

بیانگر استقلال سازمانی است طراحی و در سطوح متفاوت ساختارهای سازمانی  این الگو با هدف و مفهوم کاربردی که. است

 :اهداف و مقاصد الگو به شرح زیر است. می تواند به کار رود

 مشارکت در بهبود کلی عملکرد سازمانی؛ -

ها است که از بهبود مستمر سازمان نقش فعال در توسعه منابع انسانی موردی. نمایش اهمیت نقش منابع انسانی -

 حمایت می کند؛
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 ایجاد ارتباط روشن بین فعالیتهای اصلی تجاری و منابع انسانی؛ -

 .ریزی که حمایتها و تسهیلات لازم برای توسعه منابع انسانی به وجود آورد طراحی ابزار برنامه -

 انسانی منابع استراتژیک ریزی برنامه الگوی عناصر  

 فرایند استراتژیک؛ - ۱

 منابع انسانی؛ ریزی فرایند برنامه - ۲

 برنامه ها؛ - ۳

 فرایند استراتژیک: 

این جزء شامل تبیین و تعریف موقعیت راهبردی، اهداف و تصمیمات استراتژیک و تجزیه وتحلیل محیط داخلی و خارجی  

اجزاء و عناصر این فرایند . برای تعریف وضعیت استراتژیک بایستی عوامل داخلی و خارجی تعیین و تبیین گردد. است

 (۲شکل : )عبارتند از
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 تصمیمات استراتژیک: 

اند که کلیه  استراتژیک موسسه هستند و اهداف استراتژیک همان مقاصد نهایی موسسه ابزاری برای نیل به اهداف نهایی و 

ای مختلف برای ارزیابی پیامدهای  مقصد استراتژیک به بخشهای وظیفه. کنند جهت دستیابی به آن فعالیت می وامل درع

 .کند عملیاتی راهبردی کمک می

 تجزیه و تحلیل محیط داخلی : 

شغلی، ساختار سازمان، توانایی عرضه، سهام،  شامل تجزیه وتحلیل خرد از مسائل درون سازمانی، تعداد کارکنان، مهارتهای

که در این مرحله فروش وغیره، تعریف و تبیین وضعیت منابع انسانی و طراحی برنامه ها برای نیل به اهداف است، آنچه 

رسد تجزیه و تحلیل منابع انسانی موجود و پیش بینی منابع انسانی موردنیاز که عوامل متعددی از  حساس به نظر می

محیط درون سازمانی بر تصمیمات مدیریت اثر می گذارد ولی عمده ترین اثر را ویژگیهای کمی و کیفی منابع انسانی، 

ریزی منابع انسانی  هارتهای شغلی هستند که باید مدنظر کارشناسان و مدیران برنامهساختار سازمانی، م. فرهنگ سازمانی

 .قرارگیرد
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 تجزیه و تحلیل محیط خارجی : 

که تاثیر بالقوه بر مدیریت منابع  است این جزء شامل شناسایی و تجزیه و تحلیل از عوامل کلیدی در محیط خارج موسسه

در تکنولوژی اقتصاد، بازار سرمایه، وضعیت آموزشی و فرهنگی، جمعیت شناسی و عوامل  که تغییراتی. انسانی سازمان دارد

و از این عوامل شرایط . سیاسی صورت گیرد باید تاثیر آنها بر برنامه ها و خط مشی های منابع انسانی شناسایی گردد

و قابل لمس تری را از سایر شرایط در اقتصادی، اجتماعی و فرهنگی، عرضه نیروی کار و توسعه تکنولوژی اثر چشمگیرتر 

منابع انسانی دارد چرا که زندگی روزمره کارکنان سازمانها و امرار معاش آنان و همچنین شناخت فرهنگ افراد داوطلب 

استخدام در سازمانها و گزینش افراد همسو با فرهنگ سازمانی، استراتژی موثری در مدیریت منابع انسانی است، و از طرفی 

ر کار و عرضه نیروی انسانی یک پدیده ملموس بویژه درکشورهای صنعتی مطرح شده است که در هر مقطع زمانی نوع بازا

 .بازار کار برای هر حرفه و تخصص تاثیر خاصی دارد

اتژی استر این تجزیه و تحلیل براین منطق استوار است که(: SWOT)تجزیه و تحلیل قوتها و ضعفها، فرصتها و تهدیدات 

فرصتها، . بخش، قوتها و فرصتها را حداکثر می کند درعین حال که ضعفها و تهدیدات آن را به حداقل می رسانداثر

موقعیتهای مطلوب در محیط موسسه است، عوامل کلیدی یکی از منابع فرصت تلقی می شود، شناخت بازار، تغییر در 

تهدیدات بر وضعیتهای نامطلوب در محیط . آید رقابت، تغییرات تکنولوژی و غیره برای موسسه فرصت به حساب می

قوتها، منابع، مهارتها یا مزایای . رشد بازار، قوانین و مقررات و غیره می تواند جزء تهدیدات باشد. موسسه تاثیر عمده دارد

ا کمبودها در ضعفها، محدودیتها ی. دیگری نسبت به رقبا و نیازهای بازارهایی که موسسه در آنها کار می کند یا خواهدکرد

منابع، مهارتها و تواناییهایی است که مانع اثربخشی می شود، تجهیزات، منابع مالی، تواناییهای مدیریتی، بازاریابی می تواند 

 .منبع ضعف باشند

در این فرایند، استراتژی ها و خط مشی های منابع انسانی مشخص می شوند که چگونه یک شرکت کارکنانش را : ها برنامه

...( آموزش، گردش شغلی، ارتقا و)نیل به اهداف سازمانی اداره کند و چارچوبهای توسعه منابع انسانی ازطرق متعدد  برای

 .های شرکت و بهبود تولید و بازاریابی معین و اعلام می گردد موردبررسی قرار گیرد و پیامدهای اقتصادی برنامه

 ریزی منابع انسانی فرایند برنامه: 

تجزیه وتحلیل خرد و کلان از متغیرهای موجود منابع انسانی، جو و فرهنگ سازمانی، ساختار سازمانی، این جزء شامل  

کیفیت زندگی کاری، مهارتهای شغلی، سطح شایستگی، الگوبرداری از بهترینها، ارزیابی پیامدهای منابع انسانی، بررسی 

 . نابع انسانی و اعمال اصلاحی استپیامدهای توسعه منابع انسانی، ابزارهای اندازه گیری توسعه م
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تصویربرداری از وضع موجود و تجزیه و تحلیل از وضع موجود دو وظیفه اصلی هستند که باید تصویری مناسب و شایسته از 

تصویربرداری از وضع موجود وظایف کارکنان براساس شرایط احراز و شرح شغل مشخص و . منابع انسانی را نشان دهند

آنچه که در . ان نیز ازطریق شرایط احراز و مهارتها و صلاحیتی معین می گردد که از خود بروز می دهندسطح شایستگی آن

وظیفه تجزیه و تحلیل مدنظر است الگوبرداری از روی بهترینها است که موجب بهبود عملکرد ازطریق شناسایی و به 

هدف از الگوبرداری، یافتن نمونه هایی . انی وجود داردکارگیری بهترین مهارتهایی می گردد که در زمینه توسعه منابع انس

تاکید . ریزی منابع انسانی است که سبب بروز عملکرد موردنظر می شود از عملکرد عالی و آگاهی یافتن از فرایندهای برنامه

، ارزیابی پیامدهای ریزی منابع انسانی بر بررسی و مطالعه پیامدهای توسعه منابع انسانی، طراحی فرایندها فرایند برنامه

براساس ارزیابی صورت گرفته . منابع انسانی، استراتژی ها و برنامه هاست که ازطریق بخشهای وظیفه ای تثبیت می گردد

به هرحال، گاهی سازگاری مقصد استراتژی و . از منابع انسانی، تصمیم نهایی درمورد برنامه های موسسه اتخاذ می شود

ستاده تصمیمات استراتژیک به . تصمیم نهایــی مفید است، که در برنامه موسسه اتفاق می افتدپیامدهای ارزیابی قبل از 

بخش منابع انسانی یک فرایند مدیریت و نقش مشاوره برای اطمینان . عنوان چارچوبی برای توسعه برنامه ها به کار می رود

حی فرایندها، اجرای چارچوبهای زمانی، مسئولیتها و بخش منابع انسانی به طرا. از اجرای برنامه های منابع انسانی است

 .پردازد شناسی کاری می بهبود روش

. این بخش نقش فعالی در برنامه های توسعه منابع انسانی دارد و به صورت منسجمی باعث توسعه تجاری می شود

ه عنوان الگوی منابع انسانی عمل می پیامدهای همه طرحها و برنامه ها در واژه منابع انسانی است و وقتی به اتمام برسد ب

گردد، مقایسه نتایج تجزیه و تحلیل منابع انسانی با مرحله  رسی میربعد از تبیین الگو، تفاوتها تجزیه و تحلیل و ب. کند

اشتباه یا خطا کجاست؟ شما چگونه مرتکب اشتباه : درحال حاضر، ما به مسایلی چون. پیامدهای توسعه منابع انسانی است

 .کنیم شوید؟ ابزار اندازه گیری شکافها چیست؟ برای منابع انسانی چه نــوع کاری انجام شده است؟ کمتر توجه میمی 

ریزی منابع انسانی را  در تجزیه و تحلیل الگوی حاضر و ابزارهای اندازه گیری آن، میزان نیاز به نیروی انسانی در برنامه

به کارگیری ابزار اندازه گیری باید با همکاری مدیریت و . تصویب مدیریت برسدمطرح می کند؛ برنامه باید قبل از اجرا به 

ریزی، تعیین عملکرد و شاخصهای فعالیت وعوامل موفقیت در  اجرای برنامه. باتوجه به تغییر وظایف منابع انسانی اجرا شود

برنامه اجرایی باید . مال اصلاحی استآخرین جزء الگو شامل نظارت بر پیشرفتها و اع. این مرحله موضوعهای مهمی هستند

 .به طور مستمر مطابق با طرح درجهت نیل به اعمال اصلاحی به کار روند تا جواب مناسبی برای سازمان به ارمغان آورد
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 نتیجه گیری 

برنامه ریزی منابع انسانی جز برنامه ریزی استراتژیک است. سنگ زیربنای منابع انسانی شناخت مفروضاتی است که 

یابد. شناخت و  بینی و قضاوت مناسب، اهداف مورد انتظار تحقق می شود و در صورت پیش تصمیمات در آن اتخاذ می

ر مواجهه با آینده از مهمترین الزامات برنامه ریزی منابع آگاهی لازم از وضعیت موجود داخلی و خارجی مؤسسه به منظو

شود سازمان در مقطعی از حیات خود با کمبود نیروهای  ها موجب می انسانی است امری که غفلت از آن در برخی از سازمان

ایجاد کننده  ترین عامل تولید و منبع اصلی زاینده مزیت رقابتی و کارآمد و مجرب روبه شود. منابع انسانی با ارزش

های مختلف برنامه ریزی منابع انسانی و استفاده بهینه  های کلیدی هر سازمان هستند از این رو بررسی الگوها و مدل قابلیت

ها جهت برنامه ریزی و بهسازی منابع انسانی امری بایسته و ضروری است، که غفلت از آن  از آنها در مؤسسات و سازمان

پذیری برای سازمان به همراه داشته باشد. تحقق یافتن اهداف یک سازمان نیازمند طراحی و تواند لطمات جبران نا می

برنامه ریزی کامل و جامعی است که در آن کلیه نیازمندی ها و منابع تامین آن ها حتی الامکان مورد پیش بینی قرار 

روی انسانی مورد نیاز و نحوه تامین ، تربیت و گیرد. بدیهی است که برنامه ریزی در هر یک از این امور بدون پیش بینی نی

توزیع صحیح آن ، قرین موفقیت نخواهد بود. با برنامه ریزی نیروی انسانی ، ضمن پیش بینی نیازهای آتی پرسنل، استفاده 

شد . بهینه از نیروی انسانی موجود و انتخاب صحیح کارکنان ، زیربنای آینده یک سازمان به خوبی برنامه ریزی خواهد 

برنامه ریزی نیروی انسانی در هریک از ابعاد خود سهم موثری در پی ریزی این بنا برعهده خواهد داشت و استفاده صحیح 

از کارکنان ، مورد توجه خاص قرار گیرد. با توجه به اینکه هر گونه پیشرفت اقتصادی مرهون برنامه ریزی دقیق نیروی 

منابع انسانی با ارزش ترین عامل تولید ومنبع اصلی زاینده مزیت رقابتی و  انسانی در سطح سازمان است. از آنجا که

لذا  می شودایجادکننده قابلیتهای کلیدی هر سازمان است و عامل انسانی منبع راهبردی برای سازمانها محسوب 

انسانی شناخت مفروضاتی ریزی منابع  ریزی استراتژیک است و سنگ زیربنای برنامه ریزی منابع انسانی جزء برنامه برنامه

آنچه . است که تصمیمات در آن اتخاذ می شود و درصورت پیش بینی و قضاوت مناسب، اهداف موردانتظار تحقق می یابد

ریزی استراتژیک انجام می گیرد،  نظر قرار می گیرد و برای آن برنامه مورد ریزی منابع انسانی که در سالهای اخیر در برنامه

ریزی  وجود داخلی و خارجی موسسه به منظور مواجهه با آینده است، چرا که آن جنبه ای از برنامهشناخت از وضعیت م

موسسه است که به جای توجه به مسائل مالی یا دیگر منابع به نیروی انسانی توجه دارد و تجزیه وتحلیل قوتها، ضعفها، 

همچنین با افزایش . گیرد فعالیتهای موسسه صورت میفرصتها و تهدیدات باتوجه به عوامل داخلی و خارجی تاثیرگذار بر 

ریزی و مدیریت منابع، تلاش بسیاری را در راستای  رقابت و کمیابی پرسنل ماهر با احتیاجات مناسب بازار، برنامه

اده بهینه از ریزی منابع انسانی و استف از این رو، بررسی الگوها و مدل های مختلف برنامه. ریزی منابع انسانی می طلبد برنامه

 . بود ریزی و بهسازی منابع انسانی مثمرثمر خواهد آنها در موسسات و سازمانها جهت برنامه
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 عوامل خارجی اثر گذار بر برنامه ریزی نیروی انسانی 

مدیران وبرنامه ریزان باید به اندازه مورد نیاز عوامل ومتغیر های اثرگذار محیط خارجی راشناسایی کنند تاتوان تغییر 

وانطباق با آن وضعیت ها راداشته باشند وهمچنین بتواننداز فرصتهای ناشی از شناخت وضعیت متاثر از متغیرها بهره مند 

 (1386،40شوند.)سیدجوادین ،

  محیط خارجیمتغیر های: 

متغیرهای محیط خارجی ،متغیرها یی هستندکه در محدوده خارج از سازمان و با اعمال کنترل کمتر از سوی مدیران 

همراه می باشند.)همان(دربررسی عوامل خارجی سعی میشود روندها و رویدادهایی که از کنترل سازمان خارج است 

هایی مثل افزایش رقابت خارجی ،جابه جایی جمعیت وسالخورده تر شدن شناسایی شوند ومورد ارزیابی قرارگیرند.)رویداد

جمعیت ،فن آوری( همچنین در بررسی عوامل خارجی مدیران سعی می کنند تا با تدوین استراتژی های مناسب از فرصت 

 ( 1389،212ها بهره برداری نمایند واثرات عوامل تهد ید کننده راکاهش دهند ویا ازآنها پرهیز نمایند.)دیوید،

 ماهیت بررسی عوامل خارجی: 

هدف از بررسی عوامل خارجی این است که از فرصت هایی که می توان از آنها بهره برداری کرد وتهدیداتی را که می توان 

از آنها احتراز نمود یک فهرست نهایی تهیه شود. بررسی عوامل خارجی با این هدف انجام نمی شود که فهرست کاملی از 

ی که می تواند بر سازمان اثر بگذارد، تهیه شود،بلکه هدف شناسایی متغیرهای اصلی است که شرکت باید در برابر هر عامل

آنها واکنش عملی نشان دهد. بیشتر سازمان ها بررسی عوامل خارجی را به عنوان بخشی از فرایند برنامه ریزی به اجرا در 

 (214می آورند.)همان ،

  (ت ها وتهدیدهاارزیابی محیط خارجی)فرص 

تاثیری عمیق برسازمان وجنبه های مختلف مدیریت سازمان از منظر "محیط بیرونی "براساس ادبیات مدیریت استراتژیک 

نیز به عنوان یکی از جنبه های کلیدی سازمان در تعامل با محیط بسیار حساس "حوزه منابع انسانی "استراتژیک دارد.

بررسی دقیق محیط می باشد. تحلیل محیطی، یک روش سیستماتیک برای مطالعه و است وتحلیل استراتژیک آن مستلزم 

 پیش بینی نیروهایی است که تحت کنترل مستقیم سازمان یا صنعت نیستند .

آن است که سازمان از فرصت های مساعد وسودآور وهمچنین از تهدیدهایی که باید از "یررسی عوامل خارجی "هدف از 

عوامل محیطی مهم وتاثیر گذار در "فهرست الویت بندی شده تهیه کند.بدین ترتیب می توان آنها اجتناب شود یک 

را "نیروهای محیطی "سازمان را شناسایی کرد و دربرابر آنها واکنش مناسب نشان داد.دیوید در کتاب مدیریت استراتژیک 

 :گروه اصلی به شرح زیر طبقه بندی کرده است5به 

 نیروهای اقتصادی (1

 ی اجتماعی،فرهنگی،بوم شناسی ومحیطینیروها (2

 نیروهای سیاسی،دولتی وقانونی (3

 نیروهای فناوری (4

 محیطی در برنامه ریزی نیروی انسانی –متغیرهای اثر گذار   :مششعنوان  عنوان
 سرکار خانم لاله بنی اسدیتهیه و تنظیم: 
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 نیروهای رقابتی (5

وعوامل محیط  به دو دسته کلی تقسیم بندی می شوند:عوامل محیط کلان "عوامل محیطی"در تقسیم بندی دیگر ،

عوامل "قانونی است و_،تکنولوژیکی ،سیاسی فرهنگی ،اقتصادی -در برگیرنده عوامل اجتماعی "عوامل محیط کلان "خرد.

نیز شامل نیروهای رقابتی وذینفعان خارجی می باشد.)مانند رقبا ،مشتریان ،تامین کنندگان،سهامداران "محیط خرد 

و...(باتوجه به دسته بندی های فوق می توان عوامل محیطی مهم وتاثیر گذار بر سازمان را به صورت نمودار زیر به دو دسته 

 (1386انصاری وهمکاران ،(امل کلان وخرد دسته بندی کردعو

شناسایی وتجزیه وتحلیل پویا از روندها ونیروهای کلیدی که در محیط خارج از شرکت تاثیر بالقوه بر مدیریت منابع  

،تاثیرشان بر انسانی سازمان دارد تغییراتی که در تکنولوژی،اقتصاد،فرهنگ وقوانین  ومحیط بازار نیروی کار صورت میگیرد 

برنامه ریزی نیروی انسانی باید مستمرا شناسایی شود.آگاهی وشناخت واقعی محیط کار در فرایند ایجاد استراتژی منابع 

انسانی به منظور رسیدن به سازگاری بین سیستم مدیریت منابع انسانی ونیروی خارجی ضروری است.این نیروها به طور 

ثیر دارند.اگر بخواهیم برنامه ریزی استراتژیک منابع انسانی ،نقش فعال و پیش گیرانه در مستقیم وغیر مستقیم بر سازمان تا

 .فرایند برنامه ریزی داشته باشد،یک سیستم کنکاش محیطی که برمنابع انسانی تمرکز داشته باشد ضروری است

بع انسانی است.اگر بخواهیم نتایج مرور ساده از نقش تجزیه وتحلیل محیطی در برنامه ریزی استراتژیک منا 2شکل شماره 

 :سوال پیش می آید2این تجزیه وتحلیل را به برنامه ریزی استراتژیک نیروی انسانی ربط دهیم 

 تاثیر بالقوه تغییرات محیطی شناسایی شده برسیاست ها وبرنامه های منابع انسانی چیست؟ -1

 های انتخاب شده سازمان چیست؟ تاثیر بالقوه موضوعات منابع انسانی براهداف و استراتژی -2

همانطور که شکل نشان می دهد ،تجزیه وتحلیل محیطی یک کوشش یک دفعه ای نیست.برنامه ریزان منابع انسانی به 

طور مدام به بررسی محیط نیاز دارند و بایدنسبت به  عوامل جدید وتغییرات  مهم محیطی که برمنابع انسانی تاثیر می 

 (69زارعی متین،گذارند حساس باشند. )

 

 تحلیل عوامل خارجی موثر بر برنامه ریزی نیروی انسانی 

مدیران با تحلیل متغیرهای خارجی که هر کدام می تواند برای سازمان فرصت باشد )مانند تغییرات تکنولوژی ،شناخت 

ن ،چگونه باید کارکنان را بازار(یا تهدید )مانند قوانین ومقررات(،می توانند مشخص نمایند برای رسیدن به اهداف سازما

 (اداره نمایند ودر زمینه آموزش وتوسعه وارتقا وگردش شغلی آنان برنامه ریزی نمایند.)طالبیان

 .اکنون  به بررسی وتحلیل عوامل محیطی خرد وکلان که بر برنامه ریزی نیروی انسانی تاثیر  می گذارد پرداخته می شود

 مقررات وقوانین حکومتی  -1
ها و سایر سازمان های های دولت، مصوبات وزارتخانهها و دستورالعملهای حکومتی، سیاستسیاسی به ویژگیمحیط 

ها تأثیر ریزی و مدیریت منابع انسانی سازمانشود که به نحوی در طرحذیربط، نهادهای سیاسی و نظایر آن اطلاق می

ن نقش را در مدیریت منابع انسانی و به تبع در برنامه ریزی مستقیم یا غیرمستقیم دارند.)زارعی متین(حکومت ها مهمتری

نیروی انسانی ایفا می نمایند .آنها از طریق تنظیم قوانین و مقررات در برنامه های انسانی سازمان تاثیر مستقیم دارند.مثل 

ل حکومت ها مهمترین تنظیم قوانینی مانند قانون نظام پرداخت هماهنگ ،قانون کار وقانون حمایت اجتماعی.به هر حا

نقش را در مدیریت امور کارکنان ومنابع انسانی دارند.اجزای حکومت در برنامه های اداره امور کارکنان از طریق تنظیم 

 (41-40قوانین ومقرراتی مانند قانون استخدام کشوری وقانون بیمه تاثیر می گذارند. )سید جوادین،

 ملاحظات فرهنگی-2

ان و مدیران سازمان ها به آداب و رسوم، زبان ، اعتقادات مذهبی، هنجارها، ارزش ها، ادراکها، بی توجهی تصمیم گیرندگ

نگرش ها، باورها، داستان های عامیانه،ضرب المثل ها و اصطلاحات محاوره ای مردم که اغلب معرف فرهنگ جامعه است 
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ال یا عدم استقبال مشتریان تأثیرمی بر عرضه کالا و خدمات و عملکرد آن مؤسسات مانند میزان فروش و استقب

گیرد، شناخت فرهنگ افراد ها نشأت میهای افراد از فرهنگ آنجا که شخصیت و طرز تلقی( از آن41گذارد.)سید جوادین،

ها و گزینش افراد همسو با فرهنگ سازمان یک استراتژی مؤثر در مدیریت منابع انسانی به داوطلب استخدام در سازمان

 (آید.)زارعی متینحساب می

برای مثال در آمریکا جا و مکان به عنوان یک معیار، نشانه ای از مقام و موقعیت شخص می باشد واندازه دفتر هر مسئول  

دولتی متناسب با درجه اهمیت او می باشد نه نیاز کاری اش. در کشورهای صنعتی ارباب رجوع اهمیت نسبی یک مقام 

سنجند در حالی که در ژاپن دیده می شود که رئیس شرکت دفتر مخصوص برای خود ندارد  اجرایی را با فضای کار او می

وبا تعدادی از کارمندان دارای دفتر مشترک هستند.  درجوامع صنعتی مفهوم وقت طلاست ،نشانگر فرهنگ پر مشغله بودن 

نوان یک هنجار رفتاری پذیرفته شده است که کاملا ملموس است چنانکه برای تمام دقایق خود برنامه ریزی دارند.وبه ع

یا به عبارت دیگر مهارت در نه گفتن و محجوب بودن در برخی از جوامع ممکن است سازمان "رودربایستی  "است.فرهنگ

را به زوال کشانده و فرد مدیر را بی لیاقت  جلوه دهد و کارمندان ضعیف را نصیب سازمان کند و بسیاری از اوقات توان 

ه و یا ارائه باز خور را از مدیر باز ستاند، برخی زمینه رابطه بازی، قوم و خویش بازی و پارتی بازی را در این تذکر و تنبی

بستر، فرهنگی تحلیل می نمایند. به هر حال بسیاری از مظاهر اجتماعی مانند الگوهای لباس، ماشین های مورد استفاده و 

منعکس می گردند مانند فاصله بین حوزه های کاری، دیوارهای بین دفاتر، مفاهیم غیر مادی که به صورت الگوهای رفتاری 

اندازه میزها،چگونگی حضور در محل کار،برگزاری مراسم تقدیر و تذکر، پرچم، تشکر، آرم سازمان و غیره ازاین نوع می 

 (44-41باشند.)سید جوادین،

 رقبا -3

شرکت های رقیب و تعیین نقاط قوت، ضعف، تواناییها، فرصت ها، بخش عمده ای از بررسی عوامل محیطی همانا شناسایی 

تهدیدات، هدف های بلند مدت و استراتژی هاست.گردآوری و ارزیابی اطلاعات مربوط به شرکتهای رقیب  در امر تدوین 

وممکن است (رقبا موسسات مشابهی هستند که کالا وخدمات مشابه ارائه می دهند 240استراتژی نقش حیاتی دارد.)دیوید،

به جذب نیروی انسانی لایق وکارآزموده ما تمایل نشان بدهند. در این صورت وظیفه اصلی مؤسسه در جهت رشد و 

پیشرفت این است که بتواند نیروی انسانی لایق و کاردان خویش را حفظ کندو همچنین بتواند افراد مختلفی را نیز پرورش 

ستا تلاش می کنند وبرخی سازمانها ممکن است که از روش های غیر معمول دهد.البته سازمانهای رقیب نیز در این را

جهت جذب کارکنان سازمانهای دیگر بهره جویند.رقابت سازمانها برای حفظ کارکنان خود تاثیر مناسب برسیستم پرداخت 

 (44وجبران خدمت کارکنان دارد واز سوی دیگر سبب دقت در جذب نیرو می شود.)سید جوادین ،

 شتریانم -4

مشتریان استفاده کنندگان از کالا وخدمات موسسات وسازمانها هستند که به عنوان متغی موثر محیطی در نظر گرفته 

میشوند. زیرا استقبال از کالا وخدمات موسسه از سوی مشتریان ومصرف کنندگان ضمن بقا و رشد  شرکت سبب تقویت 

هزینه سرمایه ای سازمان کاهش یابد وبا افزایش سود سازمان امکان توان مالی سازمان نیز می گردد.وسبب می گردد تا 

پرداخت مناسب تر به نیروی انسانی سازمان را امکانپذیر می سازد.از آنجایی که مشتریان همیشه طالب محصولات وخدمات 

ا کیفیت مطلوب با کیفیت هستند ،لذا سازمان باید به دنبال نیروهایی باشد که قادر به ارائه محصولات وخدمات ب

باشند.میان میزان قابلیت ومهارت کارکنان ومیزان استقبال مشتریان از کالا وخدمات سازمان تعامل گسترده وجود 

 (45-44دارد.)سید جوادین،

 نیروی انسانی-5

کیب شناخت ساختار جمعیتی هر جامعه ای  می تواندعرضه جاری نیروی کار را در داخل سازمان تحت تاثیر قرار دهد. تر

نیروی کار در حال تغییر است.سطوح آموزش افرادی که وارد سازمان می شوند افزایش یافته است ،همچنین حضور زنان 

فعالتر وبیشتر شده است.امروزه نیروی کار بیشتری در کارهای خدماتی مانند بیمه ،حمل ونقل، بخش های آموزشی 
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ن نیروی کار به قاره آسیا وکمترین آن به قاره اروپا تعلق پژوهشی اشتغال دارند.مطالعات نشان می دهد که بیشتری

دارد.بنابراین می توان گفت پیش بینی رشد وتغییرات جمعیت یک کشور نقش مهمی در ارزیابی سودآوری سرمایه گذاری 

و  وجبران خدمت کارکنان دارد. تغییرات جمعیت از یک سو بر شاخص های اقتصادی جامعه مانند درآمد سرانه ، رشد

اشتغال و کیفیت زندگی اثر خواهد گذاشت و از سوی دیگر شناخت وضعیت و چگونگی ترکیب جمعیت  توسعه اقتصادی،

در آینده از نظر جوان بودن، توزیع سنی ترکیبات جغرافیایی، وضعیت آموزشی این امکان را فراهم می سازد تا تغییرات 

د.رشد جمعیت موجب افزایش مصرف وکاهش سرمایه گذاری وپس تقاضا برای محصولات و خدمات مختلف بهترارزیابی شو

 .انداز می شودو نیروی جوان ناشی از رشد جمعیت نیاز به برنامه های آموزشی را افزایش می دهند

 :نسبت هایی که در بحث جمعیت شناسی تصویر مناسب تری را جهت برنامه ریزی اداره انسانی ارائه می دهند عبارتند از

عیت یعنی درصد افزایش جمعیت در یک جامعه که عبارت است از نسبت تفاضلی میزان تولد، مرگ و میر در نرخ رشد جم

 .سال و خالص مهاجرت به متوسط جمعیت در سال

ترکیب جمعیت:عبارت است از مطالعه چگونگی توزیع جنسی (زن و مرد)، توزیع سنی یا هرم سنی، توزیع جغرافیایی از 

 .و یا شهرها استجهت زیست در روستاها 

کشورهای در حال توسعه از میزان رشد بیشتری برخوردارند وسهم جوانان ونوجوانان در ترکیب جمعیتی آنها بیشتر است 

ونیاز به خدمات آموزشی وتاءسیسات فرهنگی وامکانات تفریحی بیشتر است.همچنین مهاجرت روستاییان به شهرها در 

های در حال توسعه به کشورهای توسعه یافته تبعات فراوانی را در اداره امور سطح یک کشور و مهاجرت شهروندان کشور

کارکنان و منابع انسانی  دارد عمده ترین نتایج مهاجرت در محیط کار  کنترل نیروهای کاری با فرهنگ های متفاوت, 

 (48-45برانگیختن آنها با زمینه های انگیزش متفاوت است.)سید جوادین،

 فن آوری-6

ری، مجموعه ای از روشها، فنون، ابزار وتجهیزات تعریف شده است که بوسیله آن محصولی ساخته وخدماتی عرضه فن آو

می شود. برای اینکه بکارگیری فن آوری جدید اثربخش باشد، ارتباط متقابل وتنگاتنگ نیازهای آموزشی ضروری است. در 

ی علمی و فنی نقش تعیین کننده دارد. از این رو مدیران قبل مدیریت مؤثر نیروی انسانی به کارگیری اثربخش دستاوردها

از عرضه فن آوری جدید، باید تأثیر روانی آن را بر نیروی انسانی و مقاومت احتمالی آنها  را سنجیده باشند. بکار گیری 

ه دار می سازد. ناقص فن آوری موجب بروز مشکلاتی برای نیروی انسانی شده و درنهایت بهره وری سازمان را نیز خدش

مدیران نیروی انسانی به هنگام به کارگیری فن آوری باید در برنامه ریزی نیروی انسانی سازمان خود به گونه ای عمل کنند 

که ترس از تغییر، ترس از شکست و ترس از تردید واز دست دادن شغل را در نیروی انسانی خود کم نموده و یا از بین 

اس ها مانع اصلی مدیران برای حل مشکل به کارگیری فن آوری است. مدیران برای حل ببرند. این قبیل ترس و هر

مقاومت نیروی انسانی باید به اصل توجیه ومشارکت دادن نیروی انسانی وکارکنان در تصمیم گیری توجه داشته 

ینی نمایند.شیوه هایی از باشندوهمچنین بکارگیری شیوه های مناسب آموزشی برای آشنایی کارکنان با فن آوری را پیش ب

قبیل اجرای طولانی مدت وتدریجی فن آوری،برقراری جلسات مشترک کارگران وکارمندان ومدیران و بکارگیری شیوه های 

 (49-48آموزش مستمر برای اجتناب از ترک خدمت و ریزش نیروی انسانی می تواند سودمند واقع گردد.)سیدجوادین،

 وامل جغرافیاییع -7

از دیگر عوامل محیطی موثر بر کارکرد نیروی انسانی در برنامه ریزی ،مکانی است که سازمان درآن قراردارد.موقعیت 

جغرافیایی سازمان،ما را باانواع مردمی که به عنوان نیروی کار محسوب می شوند وشرایط وچگونگی دسترسی به آنها را 

یاست های استخدامی تاثیر انیساطی داردو فراوانی نیرو سیاست های مشخص می سازد.کمبود نیروی انسانی مورد نیاز برس

انقباضی استخدامی را موجب می شود. در خصوص تاثیر عوامل جغرافیایی بر برنامه ریزی نیروی انسانی می توان گفت 

شود.فراوانی  کمبود نیروی انسانی در منطقه موجب تمرکز و جذب وتامین نیرو از داخل سازمان وسیاست اضافه کاری می
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نیرو نیز در برنامه ریزی نیروی انسانی سبب بکارگیری روش های جذب نیرو مانند استخدام از بیرون وبکارگیری 

 (50-49مستخدمین موقت و روزمزد می شود.)سید جوادین،

 شرایط اقتصادی-8
ت .زیرا زندگی روزمره کارکنان تر اساثر شرایط اقتصادی جامعه در مدیریت منابع انسانی از سایر شرایط محیطی ملموس

هایشان تحت تأثیر مستقیم این شرایط است. نرخ بیکاری و عدم اشتغال، به طور مستقیم ها و امرار معاش خانوادهسازمان

در سیستم مدیریت منابع انسانی در زمینه )استخدام، نگهداری، بهسازی و کاربرد مؤثر( تأثیر قابل ملاحظه دارد.)زارعی 

لیت های نیروی انسانی به طور کلی متاثر از اوضاع اقتصادی است.نرخ بهره وتورم  وسیاست های مالی وحتی بازار متین( فعا

( هرچه بازار کار در رونق بیشتر باشد مشکل 51سهام اثر مهمی بر فعالیت های کارکنان سازمان می گذارد.)سید جوادین،

 .دشوارتر است هاجذب و نگهداری افراد متخصص و شایسته در سازمان

زمانی در هر مقطع  در ارتباط با بازار کار به عنوان یک پدیده ملموس محیط اقتصادی لازم است این توضیح داده شود که

 :یکی از سه شرایط زیر برای هر حرفه یا تخصص ممکن است وجود داشته باشد

 .عرضه نیروی کار از تقاضا برای نیروی کار بیشتر است بازار کار راکد: -1

 .عرضه نیروی کار صرف نظر از مقدار تقاضا مشخص و ثابت است بازار کار ثابت: -2

 .تقاضا برای نیروی کار از میزان عرضه آن بیشتر است بازار کار با رونق: -3
تردید نیست که بر حسب این که شرایط بازار کار کدام یک از سه وضعیت فوق را داشته باشد تصمیم در مورد 

 (پرداخت حقوق و مزایا متفاوت خواهد بود.)زارعی متیناستخدام و 

مهمترین عوامل اقتصادی که بر برنامه ریزی نیروی انسانی تاثیر می گذارند عبارتند از:تولید ناخالص ملی،درصد 

 .رشد،درآمد سرانه ،عدم اشتغال ،بهره وری،شرایط عرضه کنندگان وموسسات مالی

عدم اشتغال است.سطح عدم اشتغال با تغییرات تولید ناخالص ملی ارتباط مهمترین شاخص برای سنجش نیروی کار 

دارد.هرچه افراد جامعه کمتر کارکنند وبیکار باشند از میزان تولید ناخالص ملی کاسته می شود.اگرچه دولت ها با سیاست 

ت وجوابگوی مشکل اشتغال در ایجاد اشتغال تلاش می کنند از مضرات عدم اشتغال بکاهند ،اما این راه حل کوتاه مدت اس

بلند مدت نیست.برای همین مدیران برنامه ریزی نیروی انسانی باید بتوانند با طراحی مشاغل تازه که نیاز به سرمایه گذاری 

جدید داردبرای نیروی انسانی کارآفرینی نمایند ومیزان تولید ناخالص ملی را افزایش دهند.عدم اشتغال در یک ناحیه با 

تصادی آن منطقه ارتباط مستقیم دارد.اگر نرخ بهره کم باشد،سرمایه گذاری در زمینه کارهای خدماتی و تولید اوضاع اق

افزایش می یابدوعدم اشتغال کاهش می یابدو تولید ناخالص ملی افزایش می یابد.ولی اگر نرخ بهره افزایش یابد،هزینه 

 وبیکاری می شود.سرمایه بالا می رود واین امر سبب کاهش سرمایه گذاری 

وجود بیکاران در جامعه سبب می شود در امر کارمند یابی هزینه استخدام وانتخاب افراد باصلاحیت به حداقل ودستمزد 

نیروی کار نیز کاهش یابد.اجرای دستورالعمل های انضباطی راحتر وغیبت وتاخیر وترک خدمت کاهش می یابد.در زمان 

 کارکنان دشوار میشود.تورم نیز برنامه های جبران خدمت 

مفهوم دیگر که از نظر اقتصادی حائز اهمیت است،بهره وری اقتصادی است.بهره وری عبارت است از کل ستاده از مجموع 

کارکنان.کل ستاده نیروی انسانی به کل کالا وخدمات تولید شده در داخل کشور اطلاق می شود. بهره وری ممکن است به 

،کاهش سرمایه صرف شده ،سقوط ارزش های اخلاقی وارزشی کارکنان کاهش یابد.امروزه دلایل بی تجربگی کارکنان 

( به طور کلی نوسان و 53-50تحلیلگران ،بهره وری را در سطوح مختلف سازمان مورد توجه قرار داده اند. )سید جوادین ،

است های بانکها و بیمه ها، آزادسازی مشکل پیش بینی نرخ ارز، وجود ابهام در سیاست های واگذاری سهام سازمان ها، سی

بازار کالاها، خدمات و ارز، تجارت و بازارهای مالی، نظارت بر قیمت ها، قانون و مقررات بورس، سیاست های صادرات و 

واردات کالاها و خدمات تعرفه های گمرکی، نرخ حمایت مؤثر، موانع غیرتعرفه ای، ترکیب صادرات و واردات، سهم رشته 

ها از تسهیلات بانکی، رشد نقدینگی، نرخ تنزیل مجدد، نرخ مالیات، تولید ناخالص داخلی،درآمد سرانه و توزیع فعالیت 
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درآمد، اشتغال و بیکاری و سرمایه گذاری از جمله عواملی هستند که اغلب آنها برای سازمان محدودیت هایی را ایجاد می 

 ) 1388،124کنند.)فقهی فرهمند،

 وانجمن هااتحادیه ها  -9

اتحادیه ها و انجمن ها از مجموعه کارکنان وکارگرانی تشکیل شده که احساس می کنند بدین گونه در مقابل مدیریت بهتر 

می توانند از منافع خود دفاع کنند واحساس قدرت بیشتری می کنند.اتحادیه ها با مذاکراتی که با مدیران دارند در تصمیم 

 (53دستمزد ومزایا و شرایط کار و...تاثیر می گذارند.)سید جوادین،گیری مدیران در زمینه حقوق و

 شرایط بین الملل -10
یکی از مهم ترین تغییراتی که در عوامل محیطی مشاهده می شود جهانی شدن است .جهانی شدن برسازمان ها اثرات 

خارج از کشور محل استقرار سازمان مستقیم و غیرمستقیم دارد. نیروهای بین المللی ونیروهای  شرکت های جهانی که در

هستند سازمان را متأثر می سازند. مانند: سازمان های تولید کننده لوازم خانگی و خودروسازی خارجی  که در رقابت با 

سازمان های تولیدکننده داخلی است که این رقابت از نظربکارگیری نیروی انسانی متخصص و مواد اولیه مرغوب و ارائه 

تر می باشد. که ممکن است بازار را از دست سازمان خارج کرده و رشد و یا بقای سازمان را متوقف سازد.از این کیفیت بالا

رو مدیران وبرنامه ریزان منابع انسانی باید با بکارگیری مهارت های مطلوب سازمان را در رقابت با نیروهای داخلی وخارجی 

یروهای کارآمد و متخصص توسط کشورهای توسعه یافته از کشورهای کمک کنند. جهانی شدن امور،کسب و کار و جذب ن

 (54-53در حال توسعه نمونه ای دیگر از رقابت در عرصه بین المللی و جهانی شدن مدیریت است.)سید جوادین ،

 نتیجه گیری 

بر   روزافزون محیطی لزوم نگاه استراتژیک به منابع انسانی، موضوعی است انکارناپذیر که با گذر زمان و ایجاد تحولات

شود. با بررسی فرصت ها وتهدیدهای محیطی نیز می توان به نتایجی مطلوب دست یافت. نتایج  اهمیت آن افزوده می

،مانند ترکیب جوان جمعیت کشور،برخورداری  "عوامل اجتماعی"بدست آمده از ارزیابی خارجی نشان می دهد، بعضی 

متخصصان داخلی ،به عنوان فرصت هایی درعرصه منابع انسانی قابل استفاده ازنیروی انسانی جوان وپتانسیل بالای 

مانندبحران بیکاری،توزیع نابرابر درآمدها،عدم ثبات فضای اقتصاد کلان "عوامل اقتصادی  "است.ازسوی دیگر بعضی

سانی،تغییر مانندوجود قوانین دست وپاگیردرزمینه های مختلف منابع ان"عوامل سیاسی وقانونی"وهمچنین بعضی 

دررویکردها وسیاستهای کلان وبی ثباتی درتصمیم گیریها،تاثیرپذیری نظام اداری ازجریانها وجناحهای سیاسی درزمینه 

بسیار نامطلوب درزمینه برنامه ریزی منابع انسانی  تصمیم گیریها،انتصابات،جابجایی مدیران وارتقای افراد تاثیراتی

 (1386انصاری وهمکاران؛)سازمان دارند. 

 

 :متغیر های محیطی اثر گذار-6
با وجودی که تغییر در عوامل محیطی از قلمرو کنترل سازمان خارج است ولی این تغییرات هم در برنامه های کوتاه مدت و 

 .هم در برنامه های بلند مدت سازمان اثر می گذارند

مدت در برخی از  کوتاه مدت دشوار و در بلندپیش بینی تغییرات عوامل محیطی سازمان برای کارشناسان پرسنلی در 

 (82: 1382بهرام زاده، ).موارد نا ممکن است

 

 :متغییر های خارجی اثر گذار-6-1
تکنولوژی می باشند که برکارکرد برنامه ریزی منابع انسانی اثر  –قانونی  –سیاسی  –اجتماعی  –شامل عوامل اقتصادی 

 :دارند که بشرح آنها می پردازیم
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 : وامل اقتصادیع. 1
حیط اقتصادی سازمان دسترسی به منابع انسانی و اثربخشی عملکرد مدیریت منابع انسانی را در شرایط اقتصادی جامعه م-

 .تحت الشعاع قرار می دهد

محیط اقتصادی وضعیت مالی سازمان را که خود تعیین کننده سطح هزینه، میزان ریسک و اولویتهای مالی است را تحت -

 (72:1386خود قرار می دهد. )دعائی،  تاثیر

تغییراتی از قبیل تورم ، بیکاری ، نرخ بهره و ...و همچنین حجم فعالیتهای اقتصادی اثر قابل ملاحظه ای در محیط سازمان 

 دارد. میزان تغییرات اقتصادی در حجم عملیات سازمان ودر کمیت و کیفیت پرسنل مورد نیاز اثر می گذارد. )بهرام زاده ،
83:1382 ( 

محیط اجتماعی : محیط اجتماعی که سازمان در آن فعالیت می کند را می توان همراه با ابعاد مختلف آن تعریف کرد -2

یقه آبی ،متخصص ،غیر متخصص و نظیرآنها است.  )دعائی  -جنوبی،یقه سفید  -که شامل شهری،روستایی،شمالی

،72:1386 ( 

lولات بالقوه در زمینه عادات و رسوم، فرهنگ و قوانین جامعه را پیش بینی کنند و دیران باید گرایش های اجتماعی و تح

سال آینده در فعالیت موسسه اثر  20برنامه ریزی نیروی انسانی را با آن منطبق سازند. تقریبا هر نوع گرایش اجتماعی در 

 ) 83:1382خواهد گذاشت )بهرام زاده،  

قانون کار یا اصلاح و تغییر قوانیین استخدامی کشور ممکن است موسسات را به  مصوبات قوه مقننه ، قوه مجریه ،مفاد

 ) 84رعایت نکات و شرایطی در استخدام پرسنل ملزم سازد )همان، 

محیط تکنولوژی: محیط تکنولوژی بر ابزار دست کارگر و مهارتهای مورد نیاز انجام کار موثر است. پیشرفت تکنولوژی بر -3

شاغل مورد نیاز سازمان آثار محسوسی بجا می گذارد. به طور خلاصه در شرایط کنونی با وجود طبیعت و ترکیب م

تکنولوژی پیشرفته، برنامه ریزی نیروی انسانی کاری پیچیده شده است، زیرا تغییرات تکنولوژی باعث تقلیل تقاضا در یک 

 ) 76:1386بخش و افزایش تقاضا درسایر بخشهای دیگر گردیده است. )دعائی، 

محیط قانونی: دولت از طریق قانون ومقررات و آیین نامه ها، شرایط و محیط خاصی را برای سازمانها ایجاد می کند که  -4

رگرفته شده از 4insurance.irز  (7این شرایط در کشور ها،استانها و شهرها، ممکن است متفاوت باشد. )همان، 
4insurance.ir 

 ع انسانی و امور کارکنان:عوامل اثرگذار بر کارکرد مناب 

 عوامل محیطی  -الف 

 عوامل سازمانی  -ب 

 عوامل شغلی –ج 

 عوامل فردی –د 

 

 عوامل محیطی –الف 

 شرایط اقتصادی .1

 تکنولوژی .2

 سازمان های کارگری و کارفرمایی .3

 رقبا .4
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 فرهنگ اجتماعی .5

 وضعیت جغرافیایی .6

 قوانین و مقررات حکومتی  .7

 ملاحظات سیاسی و اجتماعی .8

 نیروهای بین المللی  .9

 .     ساختار جمعیتی10

 عوامل محیطی

 شرایط اقتصادی                      

                                      

 تغییر سطوح بهره وری                                         

 تغییرات ترکیب نیروی کار                                        

 مشتریان                                              

 عرضه کنندگان مواد و اعتبار                                        

 

 :علل تغییر در سطوح بهره وری 

 انبوه قوانین و مقررات  -

 ورود زنان و افراد کم سن و سال -

 تمایل مدیران به تصمیم گیری جهت کسب سود در کوتاه مدت -

 گسترش اقتصاد به سوی ارائه خدمات -

 وجود روابط خصمانه با سازمان های کارگری -

 بیگانه شدن کارکنان -

 :علل تغییرات ترکیب نیروی کار 

 افزایش تعداد کارکنان در رده های تخصصی -

 افزایش سطوح آموزش رسمی -

 افزایش حضور بانوان -

 تغییر توازن نسبی نیروی انسانی -

 مهاجرت -
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 های کارگری: عمده ترین وظایف تشکل 

 دفاع تجمع ها از منافع شغلی در مراجع حل اختلاف -

 دفاع تجمع ها  از منافع شغلی در برابر کارفرمایان -

 اعمال نمایندگی کارگران در سطح کارگاه ها  -

 اعمال نمایندگی کارگری در سطح ملی و بین المللی  -

 ویژگی های فرهنگ:

 اکتسابی است -

 برآورنده نیازهاست -

 و تحقق آن در طی زمان میسر می باشدزمان پذیر است  -

 در بین افراد مشترک است  -

 به طور اصولی قانونمند است  -

 عوامل سازمانی –ب 
 برنامه های سازمان .1

 جو و فرهنگ سازمان .2

 سبک رهبری .3

 توانایی پرداخت سازمان .4

 ابعاد و ساختار سازمان .5

 سهامداران و هیات مدیره .6

 برنامه های سازمان .7

 جو و فرهنگ سازمان .8

 رهبریسبک  .9

 توانایی پرداخت سازمان .10

 ابعاد و ساختار سازمان .11

 سهامداران و هیات مدیره .12
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مفاهیم و مصادیق در رابطه با 

 اداره کارکنان و منابع انسانی
 موضوعات موضوعات فرعی نهاد مربوطه

حق کار، امنیت شغلی، حقوق سندیکایی 

 و ...
 قانون اساسی مجلس موسسان یا خبرگان

 قانون گذاری
قانون استخدام کشوری، قانون کار، بیمه 

 و ...
 قوانین عادی مجلس شورای اسلامی یا ملی

مقررات مربوط به تعیین درصد پرداخت 

 بدی آب و هوا و ...
 مقررات اجرائی دولت و هیات وزیران

برنامه های راهبردی توسعه سیاسی، 

 فرهنگی، اقتصادی و ...
 مجمع تشخیص مصلحت نظام

گذاری اشتغال و تعدیل سیاست 

 اقتصادی
 سیاست گذاری

راهنمایی سازمان های دولتی، صنعتی و 

... 
 سازمان مدیریت و برنامه ریزی وزارت کار

 هدایت و ارشاد

 بازرسی و دادرسی کار
 نظارت اجرایی

مفاهیم و مصادیق در رابطه با اداره 

 کارکنان و منابع انسانی
 موضوعات موضوعات فرعی نهاد مربوطه

حق کار، امنیت شغلی، حقوق سندیکایی 

 و ...
 قانون اساسی مجلس موسسان یا خبرگان

 قانون گذاری
قانون استخدام کشوری، قانون کار، بیمه 

 و ...
 قوانین عادی مجلس شورای اسلامی یا ملی

مقررات مربوط به تعیین درصد پرداخت 

 بدی آب و هوا و ...
 مقررات اجرائی دولت و هیات وزیران

برنامه های راهبردی توسعه سیاسی، 

 فرهنگی، اقتصادی و ...
 مجمع تشخیص مصلحت نظام

سیاست گذاری اشتغال و تعدیل 

 اقتصادی
 سیاست گذاری

راهنمایی سازمان های دولتی، صنعتی و 

... 
 سازمان مدیریت و برنامه ریزی وزارت کار

 هدایت و ارشاد

 بازرسی و دادرسی کار
 نظارت اجرایی
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 هرم برنامه ها 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 اهداف کوتاه مدت 

 راهبردها

 برنامه اجرایی

 بودجه پروژه
 

 سیاست ها، رویه ها،

 روش ها و قوانین
 

 برنامه های با زمان

 به طور نسبی طولانی
 

 برنامه های موردی که

 یک بار ازآنها استفاده می شود
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  هایی از تاثیر اهداف سازمان بر اهداف منابع انسانینمونه 

 اهداف سازمان اهداف منابع انسانی

جذب درخواست های کار متناسب با سهم 

 بازار
 افزایش سهم بازار

 افزایش ارزش سهام نگهداری کارکنان مطلوب

 افزایش کارایی برانگیختن نیروی کار

 خدمات به مشتریبهبود  مشارکت دهی و توانمندسازی کارکنان

 بهبود و بازسازی کارکنان اعتماد به سازمان

 رشد درآمد بر اساس ایجاد کار جدید عدالت

 کاهش هزینه موثر ساختن وکارا ساختن منابع انسانی

 حداکثر سود شناسایی کارکنان

 درصدی فروشُ 15افزایش  مشخص کردن سهم بازار
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  سازمان هاابعاد ساختاری و محتوایی 

 ساختاری  محتوایی

 اندازه •

 فن آوری سازمانی •

 محیط •

 هدف ها و راهبردها •

 فرهنگ  •

 رسمی گرایی •

 تخصص گرایی •

 داشتن استاندارد •

 سلسله مراتب اختیارات •

 پیچیدگی •

 تمرکزگرایی •

 حرفه گرایی •

 نسبت کارکنان •

 

 

 رابطه فرهنگ و جو سازمانی 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

فرهنگ سازمانی: مجموعه ای 

 از ارزش ها، 

افسانه ها، عقاید، مفروضات، 

 هنجارها

 و نمادها است

جو سازمانی: مجموعه ای 

 نسبتا پایدار از افراد 

درباره مشخصه های فرهنگی 

 سازمان است 
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 منابع فرهنگ سازمان 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 فرهنگ 

 سازمان

 تغییر ارزش ها، گرایش ها و دیدگاه های شخصی 

 آن ها نسبت به سازمان

 تغییر ارزش ها، گرایش ها و دیدگاه های شخصی 

 آن ها نسبت به سازمان

 تغییر ارزش ها، گرایش ها و دیدگاه های شخصی 

 آن ها نسبت به سازمان

 ارزش های موسسان 

 و مدیران 

 عوامل محیطی

 بیرونی 

 ارزش ها 

 و  روابط کارکنان
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  تبعات ناشی از آنانواع فرهنگ و 

 انواع فرهنگ سازمانی تبعات

رسمی گرایی، رعایت قوانین و مقررات، دستورالعمل 

 ها، روش ها و ...
 دیوان سالارانه

تمایل به یادگیری، پرورش و تقویت شخصیت علمی 

 و رعایت آداب
 علمی

تمایل به وفاداری، تعهد نسبت به سازمان و حفظ 

 روحیه
 باشگاهی

 تیمی اساس همکاری و هماهنگی و نوآفرینی انجام کار بر

 انعطاف پذیری ثبات و پایداری

 ماموریتی تامین هدف سازمان

اهمیت دادن به کارکنان، در نتیجه ابتکار و خلاقیت 

 اعضاء
 مشارکتی

توجه به روش و شیوه انجام کار و توجه به مراسم 

 تشویق ها و سازمان
 مبتنی بر تداوم

بودن و ژرف نگری را در کارکنان فعال بودن و خلاق 

 موجب می شود
 راهبردی

موجب تضاد و تعارض در افراد می شود و مبتنی بر 

 تنازع بقا است
 روزمرگی

 

 

 

 



 

 استاد گرانقدر جناب آقای دکترمسعود پورکیانی                        ریزی نیروی انسانی      تحلیل مسائل برنامه   
 

 

 

 

 

88 

 

 

 عوامل شغلی –ج 

 مهارت .1

 مسئولیت .2

 تلاش .3

 شرایط کار .4

 

 عوامل شغلی

 مهارت                                

 ادراکی                                                               

 اجرایی                                                               

 تصمیم گیری                                                               

 انسانی                                                               

 فنی                                                               

 تحصیلات                                                               

 تجربه                                                               

 

 عوامل فردی –د 

 هانگرش  .1

 انگیزه .2

 رضایت شغلی .3

 ارزش های فردی .4

 شخصیت .5
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 عنوان ششم: فهرست منابع

-کرج-) ابطحی حسین وخلیفه سلطانی(-برنامه ریزی نیروی انسانی-آگاروالا،دی سنزو،رابینز-1

 1386-موسسه تحقیقات وآموزش مدیریت

)زارعی متین -انسانی (برنامه ریزی استراتژیک برای منابع استراتژیک )نیروی -اسرلا م.ن کومو-2

 72-66-دانش مدیریت-حسن(

مطالعه راهبردی حوزه مدیریت منابع انسانی در -انصاری منوچهر ،مختارزاده نیما،محمدی مهدی-3

-1386،زمستان 8فصلنامه علوم مدیریت ایران،سال دوم،شماره -وزارت ارتباطات وفن آوری اطلاعات

137-157  

-انتشارات دانشکده مدیریت دانشگاه تهران-ی نیروی انسانیبرنامه ریز-سید جوادین سید رضا-4
1386 

-راهکارهای بهینه سازی برنامه ریزی نیروی انسانی آموزش وپرورش شهر تهران-جهانیان رمضان -5

   84-61-1388،زمستان 24دانش وپژوهش در علوم تربیتی،شماره 

ستراتژیک،ماهنامه تدبیر،سال طالبیان احمد رضا،برنامه ریزی منابع انسانی با رویکردی ا-6

 139چهاردهم،شماره 

دفتر پژوهش های فرهنگی -)پارسائیان علی واعرابی سید محمد(-مدیریت استراتژیک-فردآر. دیوید-7

-1379 

 1388، انتشارات فروزش،"برنامه استراتژیک سازمان)عملی و علمی("فقهی فرهمند، ناصر، -8
9- Franco gondolfi-human resource planning(hrp)- (2011)-master of 

business administration. 
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 مقدمه 

منابع انسانی مورد نیاز در هر سازمان متغیری است وابسته به اهداف و استراتژی های کلان و استراتژی های وظیفه ای 

 تبیین شده در سازمان.

های خالی تعیین نیاز و تامین منابع انسانی در سازمان های امروزی، اقدامی صرفاً در جهت تعیین پست « مسر»به تعبیر 

سازمان و پرکردن محل های خالی نیست بلکه جلب منابع انسانی ماهر در مفهوم بازار رقابتی روز می باشد. بنابراین یک 

 (1382،154)میرسپاسی،تصمیم استراتژیک و دگرگون ساز است

 

 روش های تقاضای نیروی انسانی 

 

 پیش بینی تقاضا، فرایند ارزیابی تعداد افراد لازم در آینده و مهارت ها و شایستگی های لازم در مورد آنهاست.

 پایه اصلی پیش بینی، فرایند ارزیابی تعداد افراد لازم در آینده و مهارت ها و شایستگی های لازم در مورد آنهاست.

 (1386،284سهرابی،.)

مفاهیم و مصادیق در رابطه با اداره 

 کارکنان و منابع انسانی
 موضوعات موضوعات فرعی نهاد مربوطه

حق کار، امنیت شغلی، حقوق 

 سندیکایی و ...
 قانون اساسی مجلس موسسان یا خبرگان

 قانون گذاری
قانون استخدام کشوری، قانون کار، 

 بیمه و ...
 قوانین عادی مجلس شورای اسلامی یا ملی

مقررات مربوط به تعیین درصد 

 پرداخت بدی آب و هوا و ...
 مقررات اجرائی دولت و هیات وزیران

برنامه های راهبردی توسعه سیاسی، 

 فرهنگی، اقتصادی و ...
 مجمع تشخیص مصلحت نظام

سیاست گذاری اشتغال و 

 تعدیل اقتصادی
 سیاست گذاری

راهنمایی سازمان های دولتی، 

 صنعتی و ...

سازمان مدیریت و برنامه ریزی وزارت 

 کار

 هدایت و ارشاد

 و دادرسی کار بازرسی
 نظارت اجرایی

           پیش بینی در برنامه ریزی نیروی انسانی ابزارها، فنون،     م:هفتعنوان 

 جباری جناب آقای غلامتهیه و تنظیم:                                                                                

 

Page: 56-73 
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نیازمندی های منابع انسانی اغلب به عنوان تقاضای منابع انسانی تعبیر می شود که ادارات و بخش های مختلف سازمان را 

 به اهدافشان یاری می دهد.

روش های تقاضای منابع انسانی از منظر نویسندگان مختلف در این ارائه آورده شده است. که هرکدام از آنها تقسیم بندی 

شامل می گردد. بنابراین از تجمیع و یکپارچه سازی نظرات پرهیز شده است و صرفا به ارائه تقسیم بندی متفاوتی را 

 گوناگون بسنده شده است.

 روش روند یابی 

تعداد افرادی که در چند سال گذشته به استخدام سازمان درآمده اند و با محاسباتی که انجام می گیرد، احتمال این روند 

 تعیین می شود و مبنای پیش بینی نیازهای آتی سازمان به نیروی انسانی قرار می گیرد. 

ستخدام سازمان درآمده باشند، می توان پیش نفر به ا11سال گذشته در هر ماه به طور متوسط  11به طور مثال، اگر طی 

 (1392،68)سعادت،  کارمند جدید نیاز خواهد داشت. 121بینی کرد که با ادامه روند، سازمان در سال آینده به 

 روش نسبت یابی 

، )سعادتپیش بینی تعداد کارکنان بر اساس نسبت یک عامل معین و تعداد افراد مورد نیاز)با فرض ثابت بودن سایرشرایط( 

1392،68)   
 

کل  میزان فروش تعداد ویزیتور مورد نیاز

 شرکت

 فروش ویزیتور

 هزار ریال 500 میلیون ریال 5 نفر ویزیتور 10

 هزار ریال 500 میلیون ریال 8 نفر ویزیتور 16

 هزار ریال 500 میلیون ریال 10 نفر ویزیتور 20

 روش همبستگی 

 سازمان و تعداد افراد موردنیاز فعالیت درررسی ارتباط میان میزان ب 
 بزرگی بیمارستان

 )برحسب تعداد تخت(
 تعداد پرستار

200 240 
300 260 
400 470 
500 500 
600 620 
700 660 
800 820 
900 860 
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 روش رگرسیون 

 در این روش با استفاده از اطلاعات متغیر مستقل می توان متغیر وابسته را پیش بینی کرد

 مستقل و یک متغیر وابسته= رگرسیون سادهیک متغیر 

 (1392،67)سعادت،  چندین متغیر مستقل = رگرسیون مرکب

 روش شبیه سازی 

با ساختن مدل هایی به طورمصنوعی می توان شرایط واقعی دنیای خارج را منعکس کرد با استفاده از کامپیوتر می توان    

مایش های مختلف، نتایج را مطالعه نمود دراین روش مدل هایی ساخته متغیرهای بسیاری را وارد مدل کرد و با انجام آز

                                                                            می شود که رابطه میان تعداد افراد مورد نیاز سازمان و سایر متغیرها محاسبه می گردد.                                             

 جنکینز -مدل باکس 

 های اتورگرسیونی و مشص کردن یک گروه عمومی از مدل 

 میانگین متحرک ادغام شده  

 تعیین مدلی که به طور آزمایشی پذیرفته شده است 

 تخمین پارامتر های مدلی که به طور آزمایشی پذیرفته شده است 

 آیا مدل کارآ است؟بله 

  کنترلاستفاده از مدل برای پیش بینی و 

 روش ذهنی) تجربی( روش قضاوتی 
با نظر خواهی از کارشناسان از بالا به پایین سازمان و از پایین به بالا، نظریات کارشناسی کسب می گردد و بر مبنای آن 

 (1382،154منابع انسانی مورد نیاز در آینده برآورد می شود. )میر سپاسی،
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 روش ذهنی)تجربی( فن دلفی 
 تحقیق به شمار می رود)روایی محتوا(فن دلفی  یک روش 

 در شرکت راند در سانتامونیکای آمریکا

  پیش بینی آینده با استفاده از نظرخبرگان

 عدم حضور خبرگان در کنار یکدیگر

 اخذ نظرات خبرگان و جمع بندی آنها

 ارسال مجدد نظرات جمع بندی شده و اخذ نظرات ازخبرگان

 1382،155میرسپاسی، نظرات جمع بندی شده به خبرگان تا رسیدن به توافق نهاییارسال سه تا پنج بارجهت اخذ 

 روش های عینی)کمی(تجزیه و تحلیل روندی 

 اطلاعات تاریخی به صورت سری های زمانی عنوان می شوند

 شش گام باید برداشته می شود

 مشخص ساختن متغیرهایی که مستقیما به تعداد کارکنان مربوط است

 مرتبط با آن متغیر/متغیرها با اندازه گیری نیروی کارروی محور مختصات رسم تغییرات

 محاسبه میانگین نتیجه کار برای هرنفر

 محاسبه روند بهره وری کار در سال های گذشته

 تصمیمات لازم در روند به دست آمده انجام می شود

 1382،155میرسپاسی، منابع انسانی برای زمان هدف پیش بینی می شود

 منابع انسانی مورد نیاز بهره وری نیروی کار برون داد 

 تعداد پرستار نسبت پرستار به مریض مریض روز در سال سال

1364 3000 3/15 600 

1368 2880 3/12 720 

1372 2800 3/10 840 

1376 1920 3/6 960 

1380 1400 3/4 1050 

1384 1520 3/4 1140 

1388 1660 3/4 1245 
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 1386،284آرمسترانگ،

 روش قضاوت مدیریتی 

عادی ترین شیوه پیش بینی است و ممکن است با شکلی از برنامه ریزی فیلمنامه ای مربوط شود و مدیران یا کارشناسان 

را وا می دارند تا بنشینند و درباره کارهای عادی فکر کنند و تصمیمی بگیرند که چند نفر نیرو مورد نیاز هستند.  

 1386،284آرمسترانگ)ترجمه سهرابی(،

 

 تجزیه و تحلیل نسبت روند 

این مطالعه با نسبت گذشته بین تعداد کارکنانی که به طور مستقیم )دربخش تولید( وغیرمستقیم)پشتیبانی( در یک 

به دست می کارخانه تولیدی کار می کنند و پیش بینی نسبت به آینده با در نظرگرفتن تغییرات در سازمان یا شیوه ها 

 1386،284آرمسترانگ)ترجمه سهرابی(، آید.

 فنون مطالعه کار 

زمانی بکار می رود  که امکان محاسبه زمان کار و تعداد کارکنان لازم امکان پذیر باشد. این تکنیک ها می توانند با تجزیه و 

 1386،284)ترجمه سهرابی(، آرمسترانگ تحلیل نسبت روند برای محاسبه تعداد کارکنان پشتیبانی مورد نیاز باشد.

 
 

 فنون پیش بینی عرضه نیروی انسانی 

منظور از عرضه نیروی انسانی، نیروهایی است که سازمان برای رفع نیازهای خود به آن دسترسی 

 (1392،73.)سعادت،دارد
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)سید انسانی موسوم است.محاسبه و شناسایی اینکه چه تعداد از افراد موردنیاز قابل دستیابی می باشند به عرضه نیروی 

 (1381،284جوادین،

پیش بینی عرضه منابع انسانی به مراتب پیچیده تر از تقاضای منابع انسانی می باشد. زیرا عوامل مداخله گر داخلی و 

خارجی متعددی در این زمینه دخالت دارد و به همین جهت پیش بینی عرضه منایع انسانی، چه از بازار داخلی و چه بازار 

 (1382،159.)میرسپاسی،رجی را دشوار می سازدخا

 

 برآورد عرضه نیروی انسانی 

 

 :فهرست موجودی مهارت های مدیریتی 

برای تهیه فهرست مشخصات و ویژگی های نیروی انسانی شاغل در سازمان می توان از فرم های مختلفی که کارکنان در 

 هرست موجودی مهارت ها(هنگام استخدام و بعد از آن پر کرده اند، استفاده کرد.)ف

درمواردی ممکن است تهیه فهرست مهارت ها شامل مدیران و کسانی شود که برای تصدی پست های مدیریتی در  نظر  

 گرفته شده اند.)فهرست موجودی مهارت های مدیریتی(

وسایر صفات و خصوصیات با بررسی فرم ها می توان به قابلیت ارتقاء، شایستگی، توانایی و استعداد، جنبه های شخصیتی 

 مدیر را مطالعه و آمادگی او را برای احراز پست های بالاتر و مسئولیت های سنگین تر ارزیابی کرد.

 :جدول جایگزینی 

با استفاده از فهرست موجودی مهارت ها و فهرست موجودی مهارت های مدیریتی، جدول جایگزینی ترسیم می شود. 

 همچنین کسانی که می توانند جانشین او شوند قید می شود.عنوان شغل، نام شغل فعلی آن و 

جدول جایگزینی تصویر روشنی از وضعیت استخدامی افراد در سازمان یا در واحدهایی از سازمان به مدیر ارائه می دهد. 

 علاوه بر این، ابزاری است که به وسیله آن می توان، بنا به مورد، وضعیت عرضه و تقاضا را تعیین کرد.

ر جدول جایگزینی سعی بر این است که با یافتن بهترین افراد موجود در سازمان، آنها را در آینده نزدیک، جانشین د

 (1392،78)سعادت،مدیران فعلی در پست های مهم و حساس نمود.

 تفاوت جدول جایگزینی و طرح جانشینی 

جانشین  در سازمان ، آنها را در آینده ای نزدیکر جدول جایگزینی سعی بر این است که با یافتن بهترین افراد موجود د

تربیت و و  شناسایی کارکنان پرتوان و مستعدمدیران فعلی و در پست های حساس نمود، اما در طرح جانشینی، تاکید بر 

 آنهاست. پرورش

ن حدودی هدف در طرح جانشینی، تنها تعیین این که چه کسی می تواند جانشین چه کسی شود نیست، بلکه هدف تعیی

 .است که فرد توانایی رسیدن به آن را دارد
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 :نظر سرپرست 

 

گروهی از محققان معتقدند که هیچکس بهتر از فردی که سرپرستی کاری را به عهده دارد، نمی داند که انجام دادن آن کار 

 به چند نفر نیاز دارد و یا چند نفر برای انجام دادن آن کار، آمادگی دارند.

 سرپرست هر واحد با توجه به اهدافی برای واحد در نظر گرفته شده است پیش بینی می کند که:در این روش، 

 .چه وظایف و عملیات جدیدی باید انجام گیرد و به چه نیروهایی نیاز است 

 .چه وظایف و عملیاتی را بایدحذف کرد 

  .وظایف و مسئولیت های فعلی چه تغییری خواهد کرد 

 باید افزوده شود و در نتیجه، نیاز به اضافه کاری خواهد  به حجم عملیات چه مشاغلی

 (1392،78)سعادت،.بود

 الف

 ب

B 

50 
 مدیرعامل

A 

 ح

 ح

 مدیر  55

 اداری

A 

 ح

 ح

 مسئول  38

 B كارگزيني

 ح

 مسئول رفاه 39

B 

52 
 مدير

 Bتاسي

 مدير 50

D 
 د

 مسئول 35

حسابدا
 م

C 

30 
 مسئول

تااعتبار  

C 

 مدير 45

 جانشين

عملك

اارتق
 

نام 
 

عنوا سن
ن 

 E خيلي بد

 C متوسط
 B خوب

 D ضعيف

 A عالي

اصلا قابليت 
فعلا قابليت ارتقاء 
ارتقاء پس از 

 1ارتقاء پس از 
 6ارتقاء پس از 

 قابل ارتقاء
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 :روش دلفای 

 این روش قبلا در مبحث برآورد تقاضا توضیح داده شد.

در جلسات تصمیم گیری گروهی هنگامی که اعضاء روبروی یکدیگر می نشینند، رودربایستی هایی به وجود می آید که 

عقاید واقعی می گردد. در روش دلفای که به وسیله محققان سازمان رند برای پیش بینی آثار ناشی از مانع از ابراز صریح 

یک حمله اتمی ناگهانی به امریکا طراحی گردید اعضای گروه بدون اینکه دور یک میز جمع شوند و رویارویی مستقیم 

هنگامی بیشتر است که اعضا از هویت یکدیگر آگاه  پیش آید از نظرات یکدیگر با خبر می شوند. اصولا کارایی روش دلفای

 (1392،78)سعادت،نباشند و اصولا بجز خودشان، ندانند چه کسان دیگری در تصمیم گیری مشارکت دارند.

 

 برآورد عرضه از منابع خارجی

 

 :وضعیت عمومی اقتصاد 

عرضه نیروی انسانی در بازار کار است. پیش بینی وضعیت عمومی اقتصادی بخصوص میزان بیکاری اولین قدم برای برآورد 

 زیرا هر قدر میزان بیکاری کمتر باشد عرضه نیرو نیز کمتر ودر نتیجه کارمندیابی مشکل تر خواهد بود.

) از آمار بانک مرکزی، وزارت کار و امور اجتماعی، سازمان امور استخدامی و سایر موسسات دولتی و همچنین دانشگاه ها و 

 (1392،78)سعادت، می توان استفاده نمود(  مراکز تحققیقاتی

 

  :بازارهای محلی کار 

وضعیت بازارهای محلی در میزان عرضه و تقاضای نیروی کار موثر است برای مثال، اگر درشهر یا منطقه ای، کارخانه 

می  بزرگی راه اندازی یا تعطیل شود، این امر در کمیابی یا فراوانی نیروی کار در آن شهر یا نطقه اثر

 (1392،78)سعادت،گذارد.

 :بازارهای تخصصی کار 

ممکن است سازمان به افرادی با تخصص های خاص نیاز داشته باشد، در این صورت موضوع مورد توجه، تامین تخصص 

های مورد نظر است و مناسب بودن وضعیت عرضه نیروی انسانی به تنهایی کمکی به سازمان نمی کند. بدیهی است هرقدر 

 (1392،78)سعادت،. ی با تخصص های ویژه تری مورد نیاز باشد، کارمند یابی نیز دشوارتر استکارکنان

 روش های قطعی و روش های احتمالی 

 روش های قطعی

در روش قطعی، ریزش ها و جابجایی های منابع انسانی برای زمانی که طرح ریزی در آن مدت، مورد نظر است محاسبه می 

انسانی موجود به عنوان عرضه منابع انسانی ازبازار داخلی، در نظر گرفته می شود. شود و از طریق منابع 

 1382،159میرسپاسی،
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  شاخص سالیانه افت یا ریزش نیروی کار: -الف 
به هر صورت که ممکن می باشد و به طور کلی  نافت یا ریزش نیروی کار یعنی خارج شدن افراد از ذخیره موجود سازما

                                                       ن بازنشستگی، اخراج، مرگ و ازکار افتادگی می باشد.      شامل مواردی، چو

این فن ساده ترین فرمول برای محاسبه و توجه به تعداد ترک خدمت کارکنان در طی سال می باشد، که به صورت در 

 تند سازمان را ترک نمایند.صدی از کل افراد استخدام شده ای است که می توانس

 

 

 

 شاخص جا بجایی نیروی انسانی: -ب

 این شاخص نشانگر تمایل نیروی انسانی به ورود و خروج از سازمان می باشد.

 و سیاستهای اداری می باشد.چنانچه این نرخ بالا باشد نشانگر ضعف مدیریت 

این شاخص نیز مانند شاخص ریزش نیرو و جابجایی در رابطه با مشاغل و یا طول خدمت نیست،و برای محاسبه آن از 

 رابطه زیر استفاده می شود.
 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

شاخص ثبات: –ج  •  
کارکنان ” این شاخص بر اساس تعداد کارکنانی است که در سراسر دوره در سازمان باقی می مانند،معمولا

 با یک سال خدمت کامل به عنوان در صدی از کارکنان پستهای یک سال گذشته تعبیرمی شوند. 

:رابطه این دو به صورت زیر دیده می شود   

 
 

 

 

 

 پیش بینی عرضه منابع انسانی ) با استفاده از جدول جایگزینی(

 : جمع کل منابع انسانی که انتظار می رود در عرض پنج سال یا ده سال در دسترس باشد.aستون 

 قابل ترفیع محسوب شده اند: منابع انسانی فعلی که غیر bستون 

ها در طول سال تعداد متوسط کارکنان در پست  

 *100  
 نیرو = 

 ترک کنندگان در سال

1
0* 

  –)عده ای که بنا به عللی خارج از کنترل سازمان ازسازمان جداشده اند 

(ده از سازمان در یک سالتعداد کل افراد جدا ش  

پستها در طی سال پست تعداد متوسط کارکنان در  

= 

 جابجایی نیرو

درصد  = 

  سال خدمت در يك تاريخ معيينتعداد كاركنان با يك 

ینن با یک سال خدمت در یک تاریخ مععداد کارکنات  
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 : منابع انسانی فعلی که دو رتبه قابل ترفیع هستندcستون 

 ( سال آینده11سال یا ) 5: نیازمندی های منابع انسانی در eستون

استفاده از روش های قطعی تعیین عرضه و تقاضای نیروی انسانی بیشتر با استراتژی حفظ وضع موجود سازگاری         

که  اگر شرایط سازمان ها ایجاب کند که ساختار سازمانی و در نتیجه ساختار منابع انسانی آنها تغییر و تحول دارد  درحالی

چشمگیر آن هم به سوی کوچک کردن داشته باشد، در این صورت سعی بر این است که تعدادی ازپست های موجود 

 .ام خودداری شودسازمان حذف و به جای افرادی که از سازمان جدا می شوند از استخد

 

 

 
 

 

 

 روش  های قطعی و روش های احتمالی

 روش های احتمالی 

 روش تجزیه و تحلیل مارکف 

از روند تغییرات گذشته جابجایی های منابع انسانی در داخل یک سازمان و تبدیل آن به ضرایب احتمالی جابجایی و 

 استفاده از آن ضرایب برای پیش بینی تغییرات استفاده می شود

یک موسسه حسابداری که در ده سال گذشته درصد تغییرات منابع انسانی آن در چهادسته شغل تحت عنوان مدیر، 

 A,Bحسابدار ارشد، حسابدار و کارمند مطابق ماتریس های 
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 A ماتريس 

 A ماتريس 

 A ماتریس 

 

 
افراد در هر سطح شغلی، در صورتی که ضریب احتمالی هریک از مشاغل را در مبنای انسانی موجود ضرب کنیم تعداد 

 ارتقاء به شغل بالاتر، احتمال تنزیل مقام و بالاخره ترک خدمت پیش بینی می شود

 استفاده از فنون پژوهش عملیاتی 

از جمله فنون پژوهش عملیاتی که بیشتر از سایر فنون در این زمینه به کارگرفته شده برنامه ریزی خطی و برنامه ریزی 

ها متغیرهای وابسته به تغیرات منابع انسانی و محدودیت های مربوطه مشخص می شود. با پویاست.طبق این روش  

استفاده از این روش ضمن برآورد احتیاجات و تقاضای منابع انسانی در آینده، ترکیب بهینه عوامل مرتبط با عامل کار رانیز 

.می توان مشخص نمود  

   جابجایی جدول  

  م الف ح ک ترک خدمت

0/20     0/8  م 

0/20    0/70  0/10  الف 

0/10  0/05  0/80  0/05  ح  

0/20  0/65  0/15  ک   

  سطح انسانی موجود م الف ح ک ترک خدمت

 م 40 32    8

 الف 80 8    16

 ح 120     12

 ک 160     32

 خالص پیش بینی  40 62 120 110 68



 

 استاد گرانقدر جناب آقای دکترمسعود پورکیانی                        ریزی نیروی انسانی      تحلیل مسائل برنامه   
 

 

 

 

 

101 

:عنوان هفتم ده منابع مورد استفا  

 1392، انتشارات سمت، «مدیریت منابع انسانی»یار. سعادت، اسفند  •

 1382، انتشارات میر، «مدیریت استراتژیک منابع انسانی و روابط کار»میر سپاسی، ناصر.  •

، انتشارات نوای دانش، «مدیریت منابع انسانی در عمل»آرمسترانگ، مایکل) ترجمه دکتر ابوالفضل سهرابی(،  •
1386 

نیروی انسانی با تاکید بر پیش بینی تقاضای نیروی انسانی برای شرکت واگن برنامه ریزی »کرمی، مرتضی.  •

 1393هفتمین همایش حمل و نقل ریلی، دانشگاه صنعتی شریف،« پارس

مدیریت « کاربرد نظریه مارکوف در برنامه ریزی نیروی انسانی)مطالعه موردی شرکت توانیر(» قهرمانی، جعفر.  •

 .17فردا، سال پنجم، شماره 

مطالعه بیمارستان  طراحی مدل برنامه ریزی نیروی انسانی برای بیمارستان های آموزشی)مورد»دی، جیران. محم •

 1384 ،11ماهنامه دانشور رفتار، سال دوازهم شماره « های آموزشی شهر اهواز
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 مقدمه 

صرف توجه به کارکنان آن ژی سازمان  در دنیای امروز سازمانها با تلاش فراوان به دنبال رقابت هستند و بخش مهمی از انر

می شود. زیرا نیروی انسانی سازمان عامل اصلی ماندن در صحنه رقابت می باشد. سازمانها با اتکا به منابع انسانی بهبود 

هرچه بیشتر فعالیتهای خود شده و در بازارهای مختلف حضور فعال دارند. ایجاد واحدهای مختلف در سازمان مانند واحد 

امه ریزی منابع انسانی، واحد رفاه کارکنان و ... بیانگر توجه به کارکنان و کسب رضایت آنها می آموزش، واحد برن

( هرکس در بدو ورود خود به سازمان، دچار نگرانی و گاه اضطراب و تنش می 74-71؛ 106-107باشد)کریمی؛ شماره 

فتار فرد می شود. از اینرو لازم است به سرعت شود و اضطراب و تنش بیش از اندازه موجب لطمه زدن به کار و فعالیت و ر

او را جامعه پذیر کرد. سازمانها از طریق ساختاردهی منظم رفتار کارکنان باعث انطباق و سازگاری عقاید و ارزشهای 

سازمانی می شوند، به این فرآیند اجتماعی کردن سازمانی گفته می شود. جامعه پذیری نه تنها درون مرزهای یک سازمان 

( جامعه پذیری یکی از مهمترین 31-8؛ 38بلکه در سراسر متن یک جامعه نیز رخ می دهد.)فرهنگی،صمدی؛ شماره

فرآیندهای سازمانی است که در صورت اجرای صحیح آن به ویژه در سازمانهایی که دارای ماموریت و وظایف متنوع و 

وت بین انتظارات کارکنان و واقعیتهای شغلی را به درعین حال حساس می باشند، می تواند شوک وتنشهای حاصل از تفا

حداقل رسانده و در هزینه های مربوط به جذب و استخدام، خسارتهای مالی و میزان تقاضا برای رهایی را کاهش 

(یکی از مهمترین موارد در فرآیند کارمندیابی و گزینش کارکنان تازه وارد، 96-79؛ 15شماره  دهد.)پورسلطانی، ایرجی؛ 

شنایی آنان با ارزشها، هنجارها و الگوهای رفتاری سازمان می باشد، از این رو سازمان باید کارمندان تازه وارد را با محیط آ

اجتماعی جدید آشنا سازد. جامعه پذیری کارکنان تازه وارد کار دشواری است به ویژه زمانیکه ارزشهای سازمانی با ارزشهای 

مبانی نظری جامعه  ( در این مقاله تلاش شده است136-125؛ 8و7ن، درویش؛ شماره آنها ناسازگاری دارد.)سیدجوادی

پذیری سازمانی، مفهوم جامعه پذیری سازمانی، دلایل نیاز به جامعه پذیری، محتوی جامعه پذیری، تاکتیک های جامعه 

ی، شیوه های جامعه پذیری،فنون استراتژیهای مدیریت بر جامعه پذیری، اهداف جامعه پذیری، فرآیند جامعه پذیر پذیری،

 جامعه پذیری و پیامدهای عدم جامعه پذیری صحیح مورد بحث قرار گیرد.

 ( مفهوم جامعه پذیری سازمانیOrganizational Socialization) 

آغاز شد. جامعه پذیری  1940و اوایل دهه  1930استفاده از اصطلاح جامعه پذیری در معنای نوین آن از اواخر دهه 

ارزشها و شایستگیهای تازه ای است که موجب پدید آمدن انگاره ذهنی، شخصی و رفتارهای تازه ای  پدیدآوردن نگرشها، 

 (96-79؛ 15می شود که برای وظایف تازه فرد، سودمند هستند.)پورسلطانی، ایرجی؛ شماره 

ان جامعه پذیری را نوعی تلفیق عقیده منظور ازجامعه پذیری آموزش نقشها و ارزشهای جامعه به اعضای آن است، می تو

تلقی کرد که بطور رسمی از طریق نهادهایی مثل خانواده، نظام آموزشی و بطور غیررسمی بوسیله رسانه ها انجام می 

پذیرد. خاصیت مهم اجتماعی شدن غیر رسمی این است که عموما تشخیص نمی دهیم که مشغول فراگیری هستیم، یا چه 

یم وچگونه آنهارا بازی می کینم، از چه ارزشهایی پاسداری می کنیم، چه دیدگاه هایی را برمی گزینیم نقشهایی بازی میکن

 (143؛ 1384و برای چه اهدافی می کوشیم)رابینز؛ 

 وم دیگر،های گروهی اجتماعی است یا به مفهجامعه پذیری به معنای همسازی و همنوایی فرد با ارزشها، هنجارها و نگرش

ن فراگردی است که به واسطه آن، هر فرد دانش و مهارتهای اجتماعی لازم برای مشارکت مؤثر و فعال در اجتماعی شد 

دگی گروهی و اجتماعی را کسب می کند. مجموعه این ارزشها، هنجارها، نگرشها، دانش ها و مهارتها فرد را قادر می نز

            فرآیند جامعه پذیری کارکنان یا اجتماعی کردن کارکنان   عنوان هشتم: 

 عبدالله ریحانیتهیه و تنظیم: جناب آقای                                                                              
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مادام العمر  ، فراگرد اجتماعی شدن امری مستمر وشته باشدکه با گروهها و افراد جامعه، رابطه و کنشهای متقابل دا دساز

 (74-71؛ 107-106است.)کریمی؛ شماره 

هنجارها، و رفتارهای مورد نیاز را  و یا فرآیندی که فرد ارزشها، « فرآیند آشناسازی افراد» جامعه پذیری سازمانی به مثابه 

فرآیند جامعه پذیری، افراد خارج از سازمان را بطور کامل   دیگر، به منظور مشارکت در سازمان فراگیرد، می باشد. به عبارت

 (136-125؛ 8و7درویش؛ شماره با وظایف سازمان آشنا می سازد.)سیدجوادین،

 جامعه پذیری دارای ویژگیهای متعددی است که مهمترین آنها عبارتند از:

 تغییر نگرشها، ارزشها و رفتارها. .1

 پیوستگی فرآیند جامعه پذیری. .2

 طبیق با شغل جدید، گروههای کاری و عملیات.ت .3

 تاثیر متقابل کارمندان جدید و مدیرانشان. .4

 بحرانی بودن اولین مرحله جامعه پذیری. .5

 جامعه پذیری در خلا اتفاق نمی افتد. .6

 خروج کارکنان از دلواپسی و اضطراب. .7

 (31-8؛ 38)فرهنگی، صمدی؛ شمارهتاثیر  بر عمکرد و ثبات سازمانی کارکنان. .8

 :دلایل نیاز به جامعه پذیری سازمانی 

 مدیران حال و آینده به چهار دلیل به آگاهی از فرآیند جامعه پذیری سازمانی نیاز دارند:

شناخت جامعه پذیری سازمانی می تواند فرصتهای یک فرد را برای موفقیت در شغل، به درون دنیای کار توسعه  -1

 دهد.

انی، جامعه پذیری سازمانی، به مثابه چرخش شغلی در زمینه آموخته طبق اذعان کارشناسان مدیریت منابع انس -2

 های دانشگاهی است و سازمان می تواند فرآیند جامعه پذیری را، هزینه مدیریت ماهرانه سازمان به حساب آورد.

فزایش جامعه پذیری افراد را به کارکنان فعال تبدیل نموده و جامعه پذیری موثر، رضایت شغلی و بهره وری را ا -3

 می دهد.

طرحهای جامعه پذیری موثر به استمرار توسعه سازمان منجر گردیده و فرصتهای مناسب را برای افزایش رقابت  -4

 (136-125؛ 8-7فراهم می آورد.)سیدجوادین، درویش؛ شماره

 :محتوی جامعه پذیری 

( 1980د نیز حائز اهمیت است. لوئیز)محتوی جامعه پذیری یعنی آنچه که فرد باید برای انطباق با شرایط سازمان بیاموز

اطلاعات لازم برای آموزش در خلال جامعه پذیری را به دو دسته تقسیم می کند: اطلاعات مربوط به نقش و اطلاعات 

 مربوط به فرهنگ سازمانی.

که فرد باید  اطلاعات مربوط به نقش: این اطلاعات، ساده و تعریف شده هستند و شامل مهارتها، رویه ها و قوانینی است

برای انجام شغل یاد بگیرد. مسائل مربوط به نقش ممکن است به شیوه رسمی و غیر رسمی منتقل شوند و شامل اطلاعات 

 عمومی و اطلاعات فردی می باشد.

اطلاعات مربوط به فرهنگ سازمانی: آموختن فرهنگ سازمانی می تواند پیچیده تر از درک اطلاعات مربوط به نقش باشد. 

هنجارهای فرهنگی به ندرت اسناد رسمی وجود دارد و ممکن است اعضای فعلی سازمان نتوانند این ارزشها را بطور در 
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کامل به عضو جدید منتقل کنند. به علاوه احتمال زیادی هست که کارمند جدید برای استباط ارزشها و مفروضات فرهنگی 

 (74-71؛ 107-106 به مشاهده رفتارها و ظواهر تاکید کند.)کریمی؛ شماره

 :تاکتیکهای جامعه پذیری سازمانی 

 برای اینکه افراد با فرهنگ سازمان آشنا گردند، روشهای متعددی وجود دارد که برخی از این تاکتیکها و ترفندها عبارتند از:

دا جامعه پذیری رسمی یا غیر رسمی: در جامعه پذیری رسمی، کارکنان تازه وارد از کارکنان رسمی سازمان ج .1

می شوند و بعد از طی دوره ها و برنامه های آموزشی خاصی که به منظور آشناسازی این افراد با شغل وسازمان 

ارائه می گردد، به سایر کارکنان می پیوندند. این در حالی است که در جامعه پذیری غیررسمی، کارکنان تازه 

ن با پیوستن به سایر کارکنان، کار خود را بصورت استخدام شده را بطور مستقیم در مشاغل خود می گمارند و آنا

عادی آغاز می نمایند و ضمن انجام کار، هرگونه اطلاعاتی که برای آشناسازی فرد تازه وارد با شغل و سازمان 

 لازم باشد به وی داده می شود.

مدیریت بستگی این مساله که یک برنامه رسمی جامعه پذیری ارجح است یا یک برنامه غیررسمی، به اهداف 

دارد و البته واضح است که در جامعه پذیری رسمی، احتمال اینکه فرد تازه استخدام شده، تحت تاثیر آموزشهای 

 دلخواه مدیریت قرار گیرد و آنچه را مورد نظر مدیریت است بیاموزد و تجربه کند بیشتر است.

رکنان جدید بصورت گروهی، فرآیند جامعه جامعه پذیری جمعی یا فردی: در جامعه پذیری جمعی، گروهی از کا .2

پذیری را طی میکنند و در یک مکان جمع و توجیه می شوند. این درحالی است که در جامعه پذیری فردی، 

فرآیند جامعه پذیری فرد به تنهایی و جدا از سایر کارکنان صورت می گیرد. بی شک در سازمانهای بزرگ، جامعه 

، غیرعملی می دانند وتمایل به سوی بکارگیری فنون جامعه پذیری گروهی به پذیری کارکنان را بصورت فردی

دلیل آسان بودن، اثربخش بودن و قابلیت پیش بینی رفتار افراد بیشتر است، درحالیکه سازمانهای کوچک روش 

 جامعه پذیری فردی را بکارمی گیرند.

جامعه پذیری در قالب گامهای متوالی و  جامعه پذیری مستمر یا تصادفی: در جامعه پذیری مستمر، برنامه .3

مبهم و همواره در حال تغییر  توالی اقدامات ناشناخته،   مشخص صورت می گیرد، اما جامعه پذیری تصادفی،

 است.

جامعه پذیری ثابت یا متغیر: روش عمده دیگر در جامعه پذیری افراد تازه وارد، روشی با محوریت زمان است.  .4

مشخص و دقیق است، اما در جامعه پذیری متغیر، زمانبندی   آیندی است که از نظر زمانی،جامعه پذیری ثابت، فر

نامشخص است. شایان ذکر است که معمولا برای کارکنان معمولی، از جدول زمانی ثابت و برای کارکنان حرفه 

 ستفاده می شود.ای و متخصص و کسانی که برای پستهای مدیریتی استخدام شده اند، از جدول زمانی متغیر ا

اعضای باسابقه و باتجربه سازمان بعنوان الگو در نظر  جامعه پذیری پیوسته یا گسسته: در جامعه پذیری پیوسته، .5

گرفته می شوند اما در جامعه پذیری گسسته، الگو های باتجربه برای افراد تازه استخدام شده در سازمان وجود 

شود که راهنمایی و هدایت افراد تازه وارد را به عهده گیرد. باید به این ندارد، بنابراین از فرد دیگری خواسته می 

نکته توجه داشت که شخصی که راهنمایی و هدایت کارکنان جدید را عهده دار می شود همانند آیینه ای است 

د در کارمند که فرد تازه وارد آینده خود را در آن می بیند، یعنی اگر آموزش دهنده، فردی علاقمند و ورزیده باش

جدید انگیزه و علاقه ایجاد می کند، یا اگر آموزش دهنده فردی موفق در سازمان باشد، کارمند جدید خود را در 
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آینده موفق خواهد دید. به همین صورت اگر آموزش دهنده، فردی افسرده، خسته و درمانده باشد،  فرد تازه وارد 

 د.همان تصویر را برای آینده خود ترسیم می نمای

حفظ هویت گذشته فرد یا ایجاد هویت جدید: برخی از سازمانها به این علت فرد خاصی را انتخاب می کنند که  .6

دارای ویژگیهایی است که مورد تایید سازمان است، بنابراین سازمان نمی خواهد در چنین فردی هیچ تغییری 

با شغل مورد نظر و مورد نیاز خود متناسب نمایند  ایجاد کند، اما بیشتر سازمانها تلاش می کنند که رفتار افراد را

و به عبارتی، هویت این افراد را از آنان بگیرند و آنان را به گونه ای که باب طبعشان است بسازند.)آتش پور، 

 (22-19؛ لندران؛ فصلنامه احیا

 :اهداف جامعه پذیری 

 :آموزش قواعد و نظم با جامعه پذیری 

آموزش قواعد اساسی، از آداب و عادات روزمره گرفته تا روشهای علمی، به افراد است. رفتار  یکی از مقاصد جامعه پذیری،

نامنظم و خلاف قاعده، معمولا از انگیزه های ناگهانی یا محرکهای آنی ناشی می شود. چنین رفتاری، نتایج و خشنودیهای 

. برعکس، رفتار مبتنی برنظم و انضباط، به منظور آتی را در مقابل لذات و رضایتمندیهای آنی و گذرا، نادیده می گیرد

پذیرش اجتماعی یا برای دستیابی به یک هدف آتی، خشنودیهای آنی و گذرا را به تعویق انداخته، آنها را تعدیل و تحدید 

 می کند. انضباطی که طی فراگرد اجتماعی شدن در رفتار ایجاد می شود، ممکن است چنان نافذ و عمیق باشد که حتی

 اعمال فیزیولوژیکی را تغییر دهد.

 :آموزش مهارتها توسط جامعه پذیری 

در   هدف دیگر فراگرد جامعه پذیری، آموختن مهارتهاست. فقط با اکتساب و یادگیری مهارتهاست که افراد می توانند،

ر جوامع امروزی، یادگیری جامعه منشا اثر شود. در جامعه های سنتی، امور زندگی از طریق تقلید و تکرار آموخته میشد. د

مهارتهای انتزاعی خواندن و نوشتن و مهارتهای دشوار دیگر، از راه آموزش و پرورش رسمی، مهمترین وظیفه اجتماعی 

 کردن است.

 :ایجاد امید و آرزو در افراد 

انضباط درمی آورد،  فراگرد جامعه پذیری به همان میزان که عادات و رفتار فرد را مطلبق هنجارهای اجتماعی، تحت نظم و

به فرد امید و آرزو می دهد. سازمان به تدریج، به هریک از اعضای خود، خواستها و آرزوهایی، درخور پایگاه هایی که با 

 توجه به جنس، سن، وابستگی گروهی یا منشا خانوادگی اشغال خواهند کرد، القا می کند.

 :نیل به آرزوها و یا منع از رسیدن به اهداف 

جامعه پذیری از طریق برآوردن خواستها، آرزوها، امیدهای فردی یا ممانعت از دستیابی به انها، برای فرد هویت می  فراگرد

آفریند، درحالیکه در گذشته هر فردی هویت خود را بنا به سابقه خانوادگی یا طبقه اجتماعی به دست می آورد.)کریمی؛ 

 (74-71؛ 107-106شماره

 

  سازمانیفرآیند جامعه پذیری: 

زمانیکه از جامعه پذیری یاد می شود، به نظریه های سازمانی و روانشناسی سازمانی توجه ویژه ای باید نمود. پژوهشگران 

این دو رشته به جنبه های متفاوتی از جامعه پذیری اشاره نموده اند، ازجمله: الف( سازمانها چه منابعی را فراهم میکنند تا 
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ب( نقش سرپرستان و همکاران بعنوان عاملان جامعه پذیری چیست؟ ج( رهبردهای بکار گرفته  جامعه پذیری میسر گردد؟

 (2شده برای درونی سازی ارزشهای سازمانی چیست و چگونه اعمال می شود؟)احمدی، اسدی؛ دهمین کنفرانس مدیریت؛

 :مراحل فرآیند جامعه پذیری 

 مدل سه مرحله ای فرآیند جامعه پذیری سازمان:

مدل سه مرحله ای جامعه پذیری سازمانی را ارائه نموده است. این مراحل سه گانه  فلدمن محقق رفتار سازمانی،  دانیل

)سیدجوادین، درویش؛ عبارتند از: الف( مرحله قبل از پیوستن به سازمان. ب( مواجهه شدن با سازمان. ج( تغییر و تطبیق. 

 (136-125؛ 8-7شماره

 

 فرد خارج از سازمان                            فرآیندهای اجتماعی و ادارکی                                             مراحل                

مرحله اول: قبل از پیوستن به سازمان: در این مرحله فرد قبلا 

 معرفت و دانشی را در فرآیند جامعه پذیری کسب کرده است.

میکند ذهنیاتی در مورد  فرد براساس اطلاعاتی که کسب -

 سازمان به دست می آورد.

برداشت فرد این است که سازمان نیازمند مهارتها و  -

 توانایی های فرد است یا برعکس.

تا چه اندازه سازمان نسبت به رفع نیازهای وی توجه و  -

 حساسیت دارد.

مرحله دوم: مواجهه شدن با سازمان: فرد تازه وارد به سازمان 

ا قابل تحمل بداند به مرور ارزشها، مهارتها و اگر سازمان ر

 نگرشهایش تغییر می کند.

مدیریت زندگی فردی و تعارضات کاری توسط افراد تازه  -

 وارد.

مدیریت تعارضات نقشهای بین گروهی توسط افراد تازه  -

 وارد.

 جستجوی تعاریف و وضوح نقش فرد تازه وارد. -

ییرات در آشنا نمودن خود با وظایف و پویایی ها و تغ -

 کارگروه.

مرحله سوم: تغییر و تطبیق: فرد تازه وارد مهارت پیدا می کند 

که خود را با ارزشها و هنجارهای گروهی وسازمانی تطبیق می 

 دهد.

 انتظارات و تقاضاهای نقشهای رقابتی و حل تضادها. -

از عهده وظایفی حیاتی برآمدن و تحمیل خود از طریق  -

 پذیرش او. ارائه توانایی های خویش و

درونی شدن هنجارها و ارزشهای گروهی برای فرد و  -

 پذیرش وی.

 

 

 تبعات رفتاری:

 نقشهایی که می دهند می تواند از عهده آنها برآید. -1

بطور همزمان می تواند هم خلاقیت داشته باشد و  -2

 هم با سایر افراد گروه ها همکاری کند.

 

 

 تبعات عاطفی:

 رضایت خاطر عمومی. -1

 درونی برای انجام کار. انگیزه -2

 تعهد کاری بالا. -3
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 می تواند بصورت الگوی تصویری زیر نشان داد:« فلدمن»راحل جامعه پذیری را با اندکی تغییر و اقتباس از م

 
 نتایج موفق                                                                                                                                        

 موفق                                                                          

 

 
 ناموفق                                                      نتایج نا موفق                                                                                       

 

  
 

 

 

 

 

 

 

 

 مراحل فرهنگ پذیری فرد در سازمان 

مدل بالا برمی آید، فرد قبل از ورود به سازمان، از آن تصویری در ذهن دارد و کار را بشکل ویژه با توقعاتی  همانطور که از

سعی در الگوبرداری از سازمان  خاص برای خود درنظر می گیرد و چه بسا در برخی موارد حتی قبل از ورود به سازمان،

هماهنگ سازد. از طرفی پس از ورود به سازمان فرد ممکن است نموده و تلاش کند خود را باهنجارهای سازمان همسو و 

دریابد که میان خواسته ها، نگرشها و دیدگاههای او با واقعیت حاکم بر سازمان تفاوتهایی وجود دارد. در این صورت سازمان 

اکم برسازمان آشنا سازد. اما باید بکوشد تا فرد را از قالبهای فکری و رفتاری شکل گرفته اش خارج سازد و او را با واقعیت ح

اینکار اغلب ساده نیست و مستلزم تلاش و فعالیتهای سنگینی از طرف سازمان و آمادگی پذیرش از سوی خود فرد است. 

 در ادامه به توضیح مراحل جامعه پذیری می پردازیم.
 

 :)مرحله اول)پیش از ورود یا پیش بینی جامعه پذیری 

فرآیند جامعه پذیری درواقع، قبل از ملحق شدن رسمی فرد به سازمان آغاز می شود. اطلاعات مرتبط با این مرحله حاصل 

به افراد در پیش بینی ماهیت و واقعیت  –رسمی و غیررسمی، صحیح یا اشتباه  -منابع متنوعی می باشد. تمامی اطلاعات 

رست در مورد ماهیت کار، نحوه پرداخت و ارتقاء همه در مرحله اول سازمان کمک می کند. پیش بینی غیرواقعی و ناد

صورت می گیرد. این مرحله شامل دو فرآیند مهم است: جامعه پذیری درباره یک شغل خاص و جامعه پذیری نسبت به 

 (31-8؛ 38)فرهنگی، صمدی؛ شمارهیک سازمان خاص.

نقش می بندد و با امیدها و توقعاتی که از سازمان دارد، خود را در انتظار ورود و شروع خدمت تصوری از کار در ذهن فرد 

برای کار آماده می سازد. با نزدیک شدن زمان ورود به سازمان فرد ممکن است از پیش، خود را عضوی از سازمان ببیند و 

( بدیهی است که 161 ؛1385سعی کند رفتار و کردار خود را متناسب با تصویری که از سازمان دارد تغییر دهد.)رابینز؛ 

فرد برای کسب شرایط لازم و احراز شغل)بخصوص برای مشاغل تخصصی در سازمانهای حرفه ای(، قبلا مدارجی را پیموده 

نگرش،  یعنی قبل از ورود به سازمان، فرد در دنیای دیگر بوده و تحصیلات و تجربیات قبلی او تا حدود زیادی بینش، است، 

تاثیر قرارداده است و در نتیجه، با ارزشها، انتظارات و تصورات خاصی وارد سازمان می شود. هر اخلاق و رفتارش را تحت 

مرحله پیش از 
 ورود به سازمان:

ادارک، تصورات و -
انتظارات خود از 

 سازمان.
نگرش، گرایش، -

عقاید شکل گرفته 
 فرد در جامعه.

مرحله رویارویی 
 ان:فرد با سازم

برخورد فرد با -
واقعیات در 

 سازمان.
واقعیتهای -

 مشهود.
 واقعیتهای مکتوم.-
 

 مرحله دگرگونی فرد:
و هنجارهای حاکم بر  فردارزشها

جامعه را پذیرفته و بینش و 
نگرش و گرایش رفتار خود را با 

آنها تنظیم می کند و در سازمان 
 جا باز می کند.

فرد نمی تواند یا علاقه ای ندارد 
که خود را با واقعیتهای حاکم بر 
سازمان همسو و هماهنگ کند و 

 ناسازگار می شود.

تعهد و چسبندگی -
 بیشتر به سازمان.

عملکرد بهتر و قابل -
 قبول.

 بهره وری بالاتر.-

 ترک خدمت.-
 اخراج.-

 درگیریهای مکرر.-
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قدر که تصورات و انتظارات فرد تازه وارد از سازمان واقعی تر باشد، هر قدر که نظام ارزشی شکل گرفته و تثبیت شده او با 

یان نیازهای سازمان و استعدادها، مهارت و خواسته های نظام ارزشی سازمان مطابقت بیشتری داشته باشد و هرقدر که م

-162؛ 1385فرد، سازگاری بیشتری وجود داشته باشد، ورود فرد به سازمان با موفقیت بیشتری انجام می گیرد.)رابینز؛ 

در کار، تردید و بلاتکلیفی را کاهش می دهد و به تازه واردان برای گسترش ارتباط مولد  ( جامعه پذیری اثربخش، 163

 کمک می کند و این اطمینان حاصل می شود که کارکنان و سازمان از ارتباط و کارکردن با یکدیگر منتفع می شوند.
  :)مرحله دوم )رویارویی 

زمان ورود یا پیوستن به سازمان از سخترین مراحل فرآیند جامعه پذیری است و آن زمانی است که سازمان می کوشد تا 

ای سازمان بسازد. درست در همین زمان است که امکان دارد شخص تاره وارد به علت مواجهه با یک یک فرد خارجی را بر

بعد از احراز شغل و ورود به  (31-8؛ 38)فرهنگی، صمدی؛ شمارهمحیط تازه و ناآشنا، احستس تعجب و سرگردانی نماید.

ظار او از شغل و سازمان و واقعیات تفاوتهایی وجود سازمان، فرد ممکن است با این واقعیت مواجه گردد که میان تصور و انت

دارد. دراینصورت سازمان باید بکوشد تا فرد را از قالبهای فکری و رفتاری سابقش خارج شود و ارزشهای مورد نظر را 

ای جز جایگزین آنها کند. ولی چنانچه تفات میان انتظارات از سازمان و واقعیات، عمیق و اساسی باشد، فرد اغلب چاره 

 استعفا و ترک خدمت ندارد.

در بدو استخدام و ورود به سازمان، فرد فکر می کند که شغل مهم و حساسی را برعهده خواهد گرفت که برای انجام ان به 

مدتی بعد از آغاز کار، معمولا فرد تازه وارد به این واقعیت تن درمی دهد که  تمام نیروی کاری و خلاقیت او نیاز است، 

شغلی بسیار معمولی است که به حداقل نیرو و مهارت او نیاز دارد. این احساس که تواناییهای فرد، بسیار بیشتر از دارای 

کاری است که انجام می دهد و این فکر که شغل او بی اهمیت است یا بی محتواست، بسیار آزار دهنده و مهمترین عامل 

 ترک سازمان می باشد.

تشریح واقعیات و دادن اطلاعات مثبت و منفی درباره ماهیت شغل و  عات یا انتظارات بیجا،مهمترین راه جلوگیری از توق

شرایط کار و فعالیت در سازمان به متقاضیان شغل است. آرزوی هرکس است که دارای شغل آبرومندی باشد که بخاطر آن 

کم اهمیت و به اصطلاح پیش پاافتاده  ها،محترم و مهم شمرده شود، ولی به جرات می توان گفت که اکثر مشاغل در سازمان

و اکثر افراد سیاهی لشگر هستند و وجود یا عدم وجودشان در سلسله مراتب سازمانی تاثیر چندانی ندارد. این واقعیت برای 

ی تحمل ناپذیر بوده، مهمترین عامل استعفا و ترک سازمان یا سرخوردگی و بی تقاوتی کارکنان بشمار م بسیاری از افراد،

 (165-163؛ 1385آید.)مقیمی؛ 

اگر خواسته و انتظار فرد از سازمان، با اقدامات جاری آن ناسازگار باشد، دراینصورت فرد دچار شوک واقعیت می شود. بدین 

ترتیب مرحله مواجهه هم شامل کسب آگاهی درباره سازمان و نقش جدید و هم کنار گذاشتن ارزشها، رفتارهای گذشته 

 است.

 وارد باید سه کار مهم انجام دهد: فرد تازه 

 ساختن نوعی هویت در نقش سازمانی. .1

 شناختن رئیس و دیگر کارکنان. .2

 سردرآوردن از روش پاداش دهی و ضوابط شغلی. .3

ابهام زدایی نقش و  یعنی در این مرحله، فرد از سازمان، روابط همکاران، وظایف شغلی تازه، تشریفات و روشهای اداری،

 آگاهی هایی بدست می آورد.  ارزیابی،جریان 

یا « ناسازگاری»کسانی که نتوانند نقشهای اصول رفتاری و راه و رسم زندگی در سازمان را فراگیرند، به آنها برچسب 

 زده می شود که معمولا به خروج انها از سازمان می انجامد.« عصیانگری»
 :)مرحله سوم)تغییر و فراگیری یا دگرگونی 



 

 استاد گرانقدر جناب آقای دکترمسعود پورکیانی                        ریزی نیروی انسانی      تحلیل مسائل برنامه   
 

 

 

 

 

109 

له فرد به دو نوع تضاد می رسد: تضاد میان خواسته های شغلی و خواسته های دیگران در محیط کار و تضاد در این مرح

میان خواسته های زندگی شغلی و خواسته های زندگی غیرشغلی یا شخصی. تسلط بروظایف مهم و برطرف کردن مغایرت 

این مرحله متقاضی با یادگیری رفتارها و نگرشهای  در نقش، نقطه شروع مرحله نهایی فرآیند جامعه پذیری است. در خلال

)فرهنگی، صمدی؛ به یک عضو قابل قبول سازمان تبدیل می شود. یا تغییر و تبدیل رفتارها و نگرشهای موجود، تازه،

به عبارت دیگر اگر فرد شناخت درستی از سازمان داشته باشد، هنجار و نظام ارزشی سازمان را می  (31-8؛ 38شماره

آنگاه جایگاه کاری و اجتماعی صحیح خود را درمی یابد و بعنوان   بینش، نگرش و رفتار خود را با آن تغییر می دهد،  رد،پذی

درنتیجه، تعهد فرد نسبت به شغل بیشتر  عضوی واقعی پذیرفته می شود. چنانچه فرآیند اجتماعی کردن موفقیت آمیز باشد،

هد بود. ولی اگر این فرآیند با شکست مواجه شده باشد، نتیجه، جابجایی های زیاد و درپی آن کارایی و بهره وری بیشتر خوا

 (167-166؛ 1385و در نهایت خروج فرد از سازمان بصورت استعفا یا اخراج خواهد بود.)رابینز؛ 

 :استراتژی های مدیریت برجامعه پذیری 

اتخاذ شود. یکی استراتژیهای فردی و دیگری  برای مدیریت بر اجتماعی کردن سازمان لازم است دو گونه استراتژی

 اسراتژیهای سازمانی.

 استراتژیهای فردی اجتماعی کردن:

انجام بررسی ها  و پژوهش های قوی بر روی سازمان و شغل قبل از پذیرش پست سازمانی برای اطمینان از  .1

انتظارات بالقوه سازمان سازگاری وجود اینکه پی برده شود تا چه میزان بین مهارتها، تواناییها و ارزشهای فرد با 

 دارد.

 مورد شغل به نسبت سرعت به بتوان اینکه برای ماهف یا هفته نخستین در بخصوص ساعتی بصورت کارکردن .2

 .آورد دست به را واقعی احساس نظر

 داشتن ابتکار عمل برای شناخت رئیس جدید و همکارانی که فرد تصور می کند با سرعت بیشتری می تواند .3

 ارزشها و هنجارهای گروه را از آنان بیاموزد.

نشان دادن عملکرد درست و عالی از همان آغاز. این امر، برروی مربیان و سرپرستان تاثیر مطلوبی دارد و برای  .4

 واگذاری شغل می تواند نقش تعیین گننده ای داشته باشد.

 

 استراتژی های سازمانی اجتماعی کردن 

مورد نظر واقع بینی بالقوه ای به کارکنان ارائه شود تا آن دسته از داوطلبان شغلی  پیشاپیش باید نسبت به شغل .1

 که تناسب خوبی برای سازمان ندارند بتوانند خودرا از ملاحظات آینده دور سازند و شغل دیگری را درنظر بگیرند.

ل خودشان را با سرعت و آموزش مرتبطی را باید ارائه داد تا آنکه داوطلبان استخدامی جدید بتوانند مشاغ .2

کارامدی بیشتری انتخاب و دنبال کنند. بازخور به موقع و قابل اطمینان سبب می شود تا تازه واردان بتوانند 

تغییرات مطلوب را در شیوه هایی که کارشان را انجام می دهند، بوجود آورند و با سایرکارکنان کنش و واکنش 

 متقابل داشته باشند.

ازی بدون تنش باید طراحی شود تا برای تازه واردان بدون اینکه از طریق ارائه داده های یک برنامه آشناس .3

 (164؛1384نامربوط و خارج از موضوع ایجاد طوفان و تنش شود، اطلاعات مهمی ارائه گردد.)عباسپور؛
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 :نکات مورد نیاز جهت طراحی برنامه جامعه پذیر کردن کارکنان 

حی برنامه جامه پذیر کردن فرد در نظر داشت این است که هر سازمانی باید به نیاز و شرایط نکاتی که باید در هنگام طرا

خاص خود، برنامه ای را برای معرفی و آشناسازی فرد با سازمان طرح ریزی نماید که بازده بیشتری داشته باشد. نکات زیر 

 د توجه قرار گیرد:از جمله مسائلی است که باید در هنگام طراحی چنین برنامه هایی مور

  آیا می خواهیم برنامه ای رسمی برای اجتماعی کردن فرد داشته باشیم یا می خواهیم این کار را بدون تشریفات

 و برنامه های رسمی انجام دهیم؟

 اجتماعی کردن بطور انفرادی انجام می گیرد یا گروهی؟ 

 میخواهیم چه کسی مسئول اجتماعی کردن فرد باشد؟ 

  اجتماعی کردن فرد در مقطع زمانی خاصی انجام گیرد؟آیا میخواهیم 

  آیا میخواهیم شخصیت و خصوصیات فعلی تازه وارد را حفظ و تقویت کنیم یا میخواهیم هویت جدیدی به او

 (171-168؛ 1385بدهیم؟ )رابینز؛ 

 :شیوه های جامعه پذیری 

معاشرت و   شرکت در دوره های آموزشی فشرده و دشوار،مثلا از طریق  جامعه پذیری به شیوه های مختلفی انجام میگیرد، 

صمیمی شدن با دیگر اعضای سازمان و یادگرفتن زبان و فرهنگ سازمان. هدف از اعمال روشهای جامعه پذیری تقویت 

 رابطه فرد با گروه یا سازمان و پذیرش وی توسط سازمان است.

 

 :آموزش 

 جدید وجود دارد، در اینجا تعدادی از آنها را به تفضیل بیان می نماییم: روشهای مختلفی برای تامین مهارتها و اطلاعات

کارکنان به سادگی در کار جدیدشان قرار می گیرند و آنچه را که تجارب عملی « یا غرق شو یا شنا کن»در روش -1

 نیاز دارند می آموزند.

ام می دهند و بدین طریق دامنه در شیوه گردش شغلی آنها در شغلهای متفاوت متعدد، بصورت متوالی کار انج -2

 گسترده ای از مهارتهای مفید در زمینه های مختلف را یاد می گیرند.

در نهایت در آموزش تمام وقت آنها در برنامه های آموزشی از دستورالعملهای کلاسی تا آموزشهای جزء به جزء  -3

 حین کار شرکت می کنند.

 موفقیت باید با اصول زیر سازگاری یابند:برنامه های آموزشی به هر شکلی که باشند برای  -4

دقیقا مشخص کنند که افراد برای کارشان به چه مهارتها و اطلاعاتی نیاز دارند و نباید تصور کنند که تجربه قبلی  -

 یا آموزش حرفه ای قبلی آنان، آنها را به این مهارتها و اطلاعات هدایت می کند.

 وده و احساس دستیابی به تخصص بیشتر را ایجاد نماید.برای افراد در حین کار بازخور فراهم نم -

برنامه های آموزشی را مطابق نیازهای کارهای خاص طراحی کنند. آموزش عمومی یا کلی بلافاصله نمی تواند در  -

 بسیاری از موارد بکارگرفته شود.

 ا موفقیت آمیز هستند.موفقیت برنامه های اموزشی را براساس اصل منظمی ارزیابی کنید، تصور نکنید که آنه -
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 :آشناسازی 

برنامه های آشناسازی برای کمک به افراد جهت فهم رویه ها، سیاستها و شیوه های جاری سازمان متمرکز هستند. 

اکثر انها از لحاظ محمدوده زمانی نسبتا کوتاه مدت هستند چون تنها چند ساعت یا فقط یک روز را دربر می گیرند. 

 امه هایی، باید به اصول زیر توجه داشته باشیم:برای موفقیت چنین برن

از استفاده بیش از حد اطلاعات خودداری کنید. امکان ندارد کارکنان جدید بتواند در عرض یک روز هر چیزی را  -

 که برای شناختن سازمان لازم دارند را فرابگیرند. این کار باید در یک دوره طولانی مدت صورت گیرد.

بازی نداشته باشید. برای این افراد غیر ممکن است که تنها باپر کردن فرمهای پی در پی یک  تاکید زیاد به کاغذ -

 دیدگاه از دقیق از سازمان و چگونگی عملکرد آن بدست بیاورند.

در جلسات آشناسازی باید از روشهای هول انگیزی که به کتارکنان جدید اخطار می دهد که شانس موفقیت شان  -

 آن به تحسین و تعریف سازمان و روشهای جاری آن تاکید می شود، جدا خودداری کرد. کاملا کم است و در

اطمینان حاصل کنید که اطلاعات کسب شده مربوط به موضوع می باشد این اطلاعات همچنین باید براساس نیاز  -

 به شناخت کسب شده باشند.

تنها به سبک منفعلانه کسب نکنند. باید به ارتباط دو طرفه ایجاد کنند بطوری که مستخدمین جدید اطلاعات را  -

 آنان فرصت سوال و توضیح خواستن داده شود.

 :سازگاری با گروههای کاری 

گروههای کاری یک منبع اولیه یاری رسان برای کارکنان جدید هستند. در پیرامون آنها افراد کارهای مشابه کارآنها را 

ش و تخصص شان به کارکنان جدید خوشحال می شوند. به علاوه آنها انجام می دهند و اغلب از دراختیار گذاشتن دان

می توانند حمایت و تشویق اجتماعی مورد نیاز را در روزهای اولیه کار د راختیار انان بگذارند. بنابراین بسیار مهم است 

اصول زیر اگر چه که برنامه های آمیزگاری به افراد کمک کند تا در واحدهای کاری جدیدشان جذب و تلفیق شوند. 

 اغلب برای این منظور مفید هستند معمولا از اثرات کمتری برخوردار است.

تا حدامکان آمیزگاری باید در داخل گروه کاری صورت گیرد. روشهای گسسته، که توسط افراد بیرون سازمان  -

 اعمال می شوند اغلب کمتر موثر هستند.

همکاران پراستعداد و نگرشهای مثبتی که به سازمان دارند قرار  مراقب باشید که کارکنان جدید را در ابتدا با -

 دهند و از تلاقی کارکنان جدید با نگرشها یا عادتهای کاری غیرمطلوب خودداری کنید.

کوری »از جدا کردن تازه واردین در داخل واحدکاری خودشان اجتناب کنید. این کار می تواند به معنی مثل،  -

 باعث ترویج برداشتها و عقاید غلط نسبت به سازمان شود. باشد و« عصاکش کور دیگر

به کارکنان جدید بپویید که دوره آموزشی آنان چه مدتی طول خواهد کشید و انان چه وقت اعضای کامل  -

 سازمان خواهند شد. این کار به حذف یک منبع مهم و غیرضروری ابهام و نگرانی ، کمک میکند.

سازمانها می توانند در هدایت موفقیت امیز کارکنان جدید و دوری از تهدیدات مراحل ورود به با پیروی از این اصول 

سازمان آمیزگاری تازه واردین کمک کنند. در نتیجه مستخدمین می توانند مسئولیت و عضویت کامل را سریعتر از 

روشهای آن و نیز همکاران خود  آنچه پیش بینی می کنند به عهده بگیرند و نگرشهای مثبت تری نسبت به سازمان،

 داشته باشند.
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 :افراد پیشکسوت و جامعه پذیری سازمانی 

در زمینه های بسیاری افراد جوان و بی تجربه از افراد سالمندتر و باتجربه تر چیزهای زیادی را یاد می گیرند مثلا در 

می گیرند و در علم، دانشجویان دوره رشته پزشکی و حقوق، کارآموزان از پزشکان و وکلای معروف چیزهایی را فرا

لیسانس یا رده بالاتر از زنجیره گسترده ای از دانش و مهارتها را، از محققانی کسب می کنند که تحت نظرشان کار 

می کنند. آیا چنین جریانی جریانی از مربی بودن در محیط های کاری نیز وجود دارد؟ مدارک مستدلی نشان می 

وجود دارد. کارکنان جوان و نسبتا بی تجربه اغلب اظهار می کنند که تا حد زیادی از دهد که چنین فرایندی 

پیشکسوتان مطالبی آموخته اند. یک کارمند با تجربه و مسن تر، کارکنان جدید را نصحیت کرده، با آنان مشورت می 

 کند و بنابراین پیشرفت آنان تقویت می نماید.

می دهد که افراد پیشکسوت برای افراد تحت حمایت خود کارهای زیادی  تحقیق روی ماهیت چنین روابطی نشان

انجام میدهند. آنها حمایت اساسی و اعتماد به نفس را برای آنان فراهم می کنند و یا پیشنهاد ترفیع آنان و ایجاد 

وند و استراتژیهای فرصتهایی که بتواند قابلیتهای خود را نشان دهد، باعث پیشرفت آنها در کارراهه شغلی شان می ش

مفیدی را برای رسیدن به اهداف شغلی پیشنهاد می کنند. امکان ندارد که افراد تحت حمایت یک فرد تنها برای خود 

قرار می دهند. در نهایت آنان  -اولین پله ضروری پیشرفت-عمل کنند. آنان فرد دست پرورده را مورد توجه مدیران

شتباهات حفظ کرده و به آنان کمک می کنند از موقعیتهایی که ممکن است برای افراد دست پرورده را از پیامدهای ا

کارراهه شغلیشان مخاطره آمیز باشد دوری کنند. البته این منافع بالقوه با خطرات یا پیشامدهای احتمالی همراه است. 

ول می کشانند ممکن است افراد دست پرورده ای که کار خود را به جای اینکه به نقطه اوج بکشانند، به نقطه اف

دریابند که مسیر ترقی شغلی شان درخطر است زمانیکه پیشکسوتان آنها حاضر به عقب نشینی نباشند. در واقع ممکن 

است به دنبال یک پاکسازی پس از شکست در یک کشمکش سیاسی، خود را بدون شغل بیابند. درحالیکه ممکن 

پیشکسوت افرادی نوع دوست هستند، آنان از افراد تحت حمایت خود است نظرات ما تا اینجا نشان دهد که افراد 

 انتظاراتی نیز دارند:

 اول، از آنان انتظار دارند که در کارهای دشوار دست به اعمال تعیین شده ای بزنند.

کسوتان دوم، ار آنان انتظار دارند که در داخل سازمان حامیان وفاداری باشند. چرا که حال آنان از اعضای تیم پیش

 هستند.

سوم، ممکن است پیشکسوتان شناختی از دیگر افراد سازمان برای کمک به پرورش افراد جوان بدست بیاورند و در 

 سایه افتخار توفیقاتی که دست پروردگان به دست می آورند بیاسایند.

ه منافع روانی کسب نهایتا، ممکن است از این احساس که مورد نیاز هستند و در کمک به نسل جوانتر دخیل بود

 (153تا  149؛1381کنند.)بهروز اسکویی؛

ورود کارکنان جدید همواره با چالش همراه است زیرا کارکنان جوان با تجربیات اندک و درک ناکافی از نحوه عمل سازمان 

م می توانند در مواجه هستند. برای همین برخی از سازمانها اقدام به ایجاد وب سایت نموده اند. افراد جدید الاستخدا

ساختار سازمان و الزامات مربوطه را مطالعه و مرور نمایند. آنها  محیطی آرام سایت شرکت رجوع کرده و اصول و خط مشی،

)فرهنگی، صمدی؛ حتی محیط مجازی سازمان را مشاهده کنند و با تعدادی از همکاران در محیط کار خود آشنا شوند.

اقعیات سازمان و پیش فرضهای فرد درباره سازمان عمیق نباید که به او شوک وارد اگر تفاوت میان و (31-8؛ 38شماره

کند، یا اگر قادر به تحمل این شوک اولیه باشد و تصمیم به ماندن در سازمان بگیرد، روشهایی وجود دارند که به وسیله آنها 

 فرد می تواند خود را با شرایط و واقعیات موجود در سازمان، وفق دهد. 
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 مهمترین این روشها عبارتند از:
 تغییر نگرش می دهد: یعنی شخص بجای آرمانی فکر کردن، واقع بین می شود. .1

با دیگران رابطه برقرار می کند: یعنی تازه وارد درمی بابد که تنها تخصص و توانایی فنی او برای موفقیت در  .2

همکاران و مرئوسان همان اهمیت   با مافوق،سازمان کافی نیست و توانایی ایجاد روابط خوب و سازنده کاری 

 تخصص و مهارت فنی را دارد.

صبر وشکیبایی در پیش گیرد: فرد تازه وارد معمولا با افکار و عقاید گوناگونی وارد سازمان می شود و فکر میکند  .3

که معمولا  به تنهایی و یک روزه می تواند همه چیز را عوض کند، ولی بعد از چند بار شکست، متوجه می شود

تغییر و تحول به زمان احتیاج دارد و تدریجی است و هنگامی به وقوع می پیوندد که دیگران و بویژه اعضای ارشد 

 (165؛ 1385و بانفوذ سازمان نیز در ایجاد آن دخالت و مشارکت داشته باشند.)رابینز؛ 

تازه وارد به سازمان تنظیم می گردد، معمولا شامل برنامه ای که در نخستین روز کاری به منظور آشناسازی مقدماتی افراد 

 فعالیتهایی از این قبیل است:

 فلسفه وجودی، اهداف، قوانین ورود به سازمان.  آشناسازی فرد با تاریخچه، .1

هفتگی و غیره( ، شرایط اضافه کاری و   نحوه پرداخت حقوق)ماهانه، آشناسازی با مقرراتی از قبیل ساعات کار، .2

 ام در سازمان.مزایای استخد

 آشناسازی فرد تازه وارد با جزئیات وظایف و مسئولیتهای شغل جدید. .3

 نشان دادن واحدهای مختلف سازمان و همچنین نشان دادن سالن غذاخوری، پارکینگ و امکاناتی از این قبیل. .4

 معرفی فرد تازه وارد به همکاران جدید. .5

شناساندن ارزشها و هنجارهای اصلی و اساسی سازمان به فرد و سعی   یکی از اهداف مهم فرآیند آشناسازی فرد با سازمان،

مقررات و روشهای صحیح و   در متقاعد کردن او به پذیرفتن آنهاست. اگر ورود فرد به سازمان و آشناسازی او با قوانین،

یرد و درمی یابد که از او چه مطلوب انجام کار به درستی انجام گرفته باشد، تازه وارد راه و روش کار را به سرعت فرامی گ

انتظاری می رود. اگر آشناسازی افراد با سازمان تجربه موفقی باشد، احتمال ترک خدمت و خروج از سازمان ضعیف می 

 (160-167؛ 1385شود و جابجایی ها به حداقل می رسد.)رابینز؛ 

 

 رو شود، عبارتند از:برخی از پیامدهای عدم جامغه پذیری صحیح که سازمان ممکن است با آن روب

 .تقاضای استعفا در بدو خدمت 

 .عدم تمایل به خدمت در مناطق عیر بومی 

 .بی انضباطی و تخلفات مکرر 

 .سوء استفاده از موقعیتهای شغلی 

 .اخذ رشوه و یا دریافت هدایا از افراد حقیقی یا حقوقی که به فعالیتهای غیرشفاف مشغولند 

  بیشتر و نه انجام کار.اضافه کاری، فقط برای کسب درآمد 

 .اهانت و بدرفتاری با کارکنان تحت امر 

 .بدرفتاری با ارباب رجوع 

 .)وارد کردن خسارت به اموال دولتی)عمدی یا سهوی 
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 .به تعویق انداختن امور جاری 

 (131-117؛ 19بروز مشکلات در زندگی خصوصی.)فرهنگی، صمدی؛  شماره 

 

 :نتیجه گیری 

افراد با صلاحیت را استخدام کرده و بکارگمارد، اما به دلیل پذیرش  ممکن است یک سازمان،بطور خلاصه می توان گفت 

آنان را به راحتی از دست بدهد، چراکه همانگونه که پیش از این ذکر شد، جامعه پذیری  ناکافی در مراحل اولیه استخدام، 

ن منجر می شود و در پی آن بهره وری و کارایی مناسب  کارکنان، به دلبستگی و تعهد بیشتر فرد نسبت به شغل وسازما

سازمان افزایش می یابد. از سوی دیگر، جامعه پذیری نامناسب کارکنان، به جابجایی های زیاد فرد در سطح سازمان و یا 

چالش خروج فرد از سازمان بصورت استعفا یا اخراج منجر می گردد، بنابراین بهتر است سازمان برای فرد تازه وارد، شغلی 

کسب مهارتهای بیشتر و تجارب موفق و تعادل مثبت با  برانگیز فراهم نماید که این شغل بتواند فرصتهای رشد و توسعه،

افراد بالادست و همکاران را فراهم نماید. نباید فراموش کرد که عدم تامین انتظارات تازه واردان درباره شغلشان مشکل ساز 

زیرا  همه استانداردها و هنجارهای سازمان را قبول داشته باشند،  داشته باشیم کارکنان، می شود و منطقی نیست که انتظار 

در صورت پذیرش تمام و کمال از سوی افراد، ممکن است سازمان به یک سازمان راکد و بی تفاوت تبدیل گردد. نکته قابل 

زینش و انتخاب، تعیین و محرز می گردد. صلاحیت فرد برای احراز شغل است که این موضوع ضمن فرآیند گ توجه دیگر،

درواقع هدف گزینش افراد این است که سازمان اطمینان یابد که افراد شایسته در پستهای ذیربط و مناسب قرار 

بنابراین انچه بعد از ورود سازمان رخ می دهد، تغییرات جزئی و ظریفی است که باید در فرد به وجود آید تا بهتر  گیرند،

 د را با سازمان وفق دهد.بتواند خو

در این زمینه روانشناسان دو عامل اصلی مربوط به جامعه پذیری را ابهام نقش و تعارض نقش معرفی می نمایند. آموزش 

توجیهی کارکنان و اجتماعی شدن آنان موجب کاهش ابهام برای آنها می شود و کارکنان بخاطر آگاهی از انتظاری که 

ساس امنیت بیشتری می کنند، همچنین جامعه پذیری، تعارضها، نیاز به سرپرستی مستقیم و سازمان از آنان دارد، اح

مراقبتهای مدیریتی را کاهش می دهد. به یاد داشته باشیم که روزهای نخست کاری در جهت گیری فرد تازه وارد و ایجاد 

 نگرشی مثبت به شغل و سازمان نقش بسیار موثری دارد. 
 

 

 

 منابع:

 .22تا  19حمید؛ لندران اصفهانی، سعیده؛ جامعه پذیری سازمانی؛ فصلنامه احیا؛ صفحه آتش پور،  .1

احمدی، فرانوش؛ اسدی، علی؛ جامعه پذیری و اموزش بدو استخدام شرکت مجتمع گازی پارس جنوبی در جذب  .2

 ؛ دهمین کنفرانس مدیریت.91سال

پذیری سازمانی کارکنان و ارزیابی عوامل آن؛ مطالعه اعتباریان، اکبر؛ شمس الدینی، پوران؛ بررسی میزان جامعه  .3

 موردی دانشگاه آزاد اسلامی واحد کازرون.

بهروز اسکویی،اکبر؛ مدیریت رفتار سازمانی؛ انتشارات موسسه آموزش عالی حسابداری و مدیریت آذربایجان,  .4

 .1381تبریز؛ 
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مانی با رضایت شغلی کارکنان اداره کا تربیت پورسلطانی، حسین؛ ایرجی نقندر، رامین؛ ارتباط جامعه پذیری ساز .5
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هشهای فرهنگی؛ رابینز، استیفن؛ ترجمه: پارساییان، علی؛ اعرابی، سیدمحمد؛ رفتار سازمانی؛ انتشارات دفتر پژو .6

 .1384تهران؛ 

رابینز، استیفن؛ ترجمه: الوانی، سیدمهدی؛ دانایی فر، حسن؛ تئوری سازمان و ساختار و طراحی سازمانی؛  .7

 .1385انتشارات صفار؛ تهران؛ 

سیدجوادین، سیدرضا؛ درویش، حسن؛ جامعه پذیری سازمانی و نقش آن در پیشرفت کارکنان؛ مجله مجتمع  .8

 .136-125؛ صفحه 71شماره هفتم و هشتم؛ پاییزوزمستان  ال دوم؛آموزش عالی قم؛ س

 .1384عباس پور، عباس؛ مدیریت منابع انسانی پیشرفته)رویکردها،فرایند و کارکردها( انتشارات سمت؛ تهران؛  .9

و  117کریمی، فیروزه؛ جامعه پذیری کارکنان و نگهداشت نیروی انسانی در سازمان؛ ماهنامه کار وجامعه؛ شماره  .11

 .74تا  71صفحه   ؛88؛ فروردین و اردیبهشت 116

مهرداد؛ سیدعامری، سیدحسن؛ تبیین رابطه جامعه پذیری سازمان با وجدان کاری  فتحی، فریبرز؛ محرم زاده، .11

 .232تا  219؛ صفحه 92؛  بهمن و اسفند 21کارکنان ادارات کل ورزش؛ مطالعات مدیریت ورزشی؛ شماره 

مهران؛ جامعه پذیری کارکنان در بدو خدمت و تاثیرآن در نگهداشت کارکنان؛  فرهنگی، علی اکبر؛ صمدی، .12

 .31تا  8؛ صفحه 86؛ پاییز و زمستان38فصلنامه بصیرت؛ سال چهاردهم؛ شماره 

فرهنگی، علی اکبر؛ صمدی، مهران؛ جامعه پذیری کارکنان در بدو خدمت و تاثیردر نگهداشت پلیس؛ فصلنامه  .13

 .131تا  117؛ صفحه 89ل پنجم؛ شماره نوزدهم؛ بهارمنابع انسانی ناجا؛ سا

 .1385مقیمی، سیدمحمد؛ سازمان و مدیریت رویکردی پژوهشی؛ انتشارات ترمه؛ تهران  .14

سیدعلی؛ جامعه پذیری سازمانی و آرزوهای شغلی کارکنان در  محمدعلی؛ گل پرور، محسن؛ سیادت، نادی، .15
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 .176تا 
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17. Gruman, Jamie A.; Saks, Alan M.; Organizational socialization tactics and 
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Analysis; April 2012. 
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 مقدمه 

کرده اند تا از طریق  از گذشته انسانها برای چرخه حیات و کنار آمدن با پدیده ها، مبادرت به تأسیس و گسترش سازمانها

آن بتوانند اهداف و نیازهای خود را محقق سازند. با وجود پیشرفتهای عظیم اخیر در عرصه های مختلف انسانها همچنان 

می دهند به طوری که موفقیت سازمانها در جهت تحقق اهدافشان وابسته به نحوه مهره های اصلی سازمان را تشکیل 

نگرش آنان نسبت به انسان و چگونگی به کارگیری این نیروها است. روابط انسانی و توجه به شخصیت انسانی از قرنها پیش 

انقلاب صنعتی، ارزش انسان؛ ماشین آلات  مطرح بوده اما تا قبل از قرن بیستم پدیده ای گمنام و ناشناخته بود. زیرا قبل از

در این دوره روابطی که بین کارگران و کارفرمایان وجود داشت بسیار سهل و ساده »شد.  و ابزار مکانیکی برابر دانسته می

 (. 59، ص 1368)پرهیزگار،« بود و معمولا کارفرمایان آنچه را که خواستار آن بودند به کارگران تحمیل می کردند.

م، آندرواور عامل  1835به نقش روابط انسانی در سازمانها توجه کرد. پس از او در سال  م، رابرت آون 1800ا در سال ام 

انسانی را در امر تولید مورد بحث قرارداد و اهمیت آن را تشریح کرد پس از این دو دانشمند وینسون نکات مهمی را بر 

 ( 30، ص 1374آهن چیان، ) .تبنیاد ریشه ای روابط انسانی افزون نموده اس

. هرچند ارزش اقتصادی دانش، مهارتها و قابلیتها و سازمان استیک چالش بسیار جدی، مدیریت استعدادها در  

استعدادها در ترازنامه های سازمان نشان داده نمی شود ولی عملکرد مالی سازمان بسیار تحت تأثیر عملکرد استعدادهاست 

(Snell and Bohlander, 2010:13 بنابراین به .) هامهم ترین چالش از که نی آو راهکارهابحث توانمند سازی 

 بیشتر می پردازیم. است

توانمندسازی را به عنوان تفویض اختیار در نقش سازمانی خود می دانستند که این اختیار بایستی به فرد اعطا یا در نقش  

سازمانی او دیده شود. این توانمندسازی به معنی اشتیاق فرد برای پذیرش مسؤلیت واژه ای بود که برای اولین بار به طور 

( به تعاریف رایج فرهنگ لغت از توانمندسازی اشاره میکند که شامل 1971و )رسمی به معنی پاسخگویی تفسیر شد. گر

اما  . (Grove, 1971, p.744)تفویض قدرت قانونی، تفویض اختیار کردن، مأموریت دادن و قدرت بخشی است

فی از توانمندسازی ( به سهل و ممتنع بودن ارائه تعریفی از آن اشاره می کند و معتقد است زمانی ارائه تعری1990زایمرمن)

بخواهیم مورد توجه قرار دهیم و ” بیگانگی“و ” بی قدرتی“، ”درماندگی“آسان است که آن را بدون در نظر گرفتن واژه هایی

 . (Zimmerman ,1990 p,169) هرگاه آن را با توجه به افراد گوناگون بخواهیم تعریف کنیم بسیار مشکل است
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 تعاریف و مفاهیم 

که رفتار، طرز فکر و  : مدیریت منابع انسانی معطوف به سیاست ها، اقدامات و سیستم هایی استبع انسانی مدیریت منا

  . (Noe et al,200,p.30)عمکرد کارکنان را تحت تاثیر قرار می دهند

تعهد منابع  مدیریت منابع انسانی عبارتست از رویکردی استراتژیک به جذب، توسعه، مدیریت، ایجاد انگیزش و دستیابی به

مدیریت منابع انسانی  (Armstrong, 1993, p.34)کلیدی سازمان؛ یعنی افرادی که در آن یا برای آن کار می کنند

 ,DeCenzo) )فرآیندی شامل چهار وظیفه جذب، توسعه، ایجاد انگیزش و نگهداشت منابع انسانی است

Robbins,1988,p.4 
 (Scrapello, Ledvinka,1988,p.4 )سازمان مدیریت منابع انسانی یعنی مدیریت کارکنان

عبارت است از مجموعه سیستم ها و اقداماتی که از راه توسعه قابلیت و شایستگی افراد درجهت  توانمند سازی کارکنان،

ی بهبود و افزایش بهره وری، بالندگی و رشد و شکوفایی سازمان و نیروی انسانی با توجه به هدفهای سازمان به کار گرفته م

 (p.103,Carter,2001)شوند

تواناسازی یعنی فرآیندی که از راه آن مدیران به کارکنان اجازه می دهند تا قدرت به دست آورند و در داخل سازمان نفوذ 

یابند. برای غلبه بر پیچیدگی و شتاب چالشهایی که در محیط امروزی با آن روبه رو می شویم، موفقیت یک سازمان وابسته 

 (459،ص  1381آرشر مرهون، .)که تا چه اندازه می توان تمام کارکنان را صاحب قدرت کرد به این است

  ( وظایف –اهداف  –مدیریت منابع انسانی ) فرآیند 

مدیریت منابع انسانی به معنای درک اهمیت منابع انسانی یک سازمان است که به برتری سازمان، توجه به مشتری، 

شکل و معنا می بخشد. در حقیقت رشد و پرورش و افزایش سطح توانایی های و سازماندهی  کارآفرینی، کیفیت و نظایر آن

نیروی انسانی یک سازمان جهت رسیدن به اهداف سازمان در دیدگاه و سطح فکری مدیریت منابع انسانی خلاصه شده 

 .است و این سطح مدیریتی در شکست و پیروزی سازمان سهم بسزایی دارد

 

  :مدیریت منابع انسانی: بطور کلی می توان گفت مدیریت منابع انسانی عبارتست ازفرآیند •

 جذب و استخدام -

 آموزش و بهسازی -

 بکارگیری و انتصاب -

 نگه داشت منابع انسانی در جهت تحقق اهداف سازمانی -

سیستم ها و روش های برپایه این این چهار فرآیند، فرآیندهای اساسی مدیریت منابع انسانی می باشد که باید الگوها، 

 (5، ص 1386فرآیندها طراحی شود )سعادت،
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 وظایف مدیریت منابع انسانی: این وظایف عبارتند از : 

 تجزیه و تحلیل شغل 

 طراحی شغل و طبقه بندی مشاغل 

 برنامه ریزی منابع انسانی 

 جذب و استخدام 

 سیستم اطلاعات منابع انسانی 

 تنظیم روابط کار 

 سازی اجتماعی 

 ارزیابی عمل 

 حقوق و دستمزد 

 انضباط 

 پژوهش در مشاغل نیروی انسانی 

 ایمنی و بهداشت 

  (36-29، ص 1378پاداش ) جزنی 

 تمام فعالیت های مدیریت منابع انسانی برای رسیدن به اهداف زیر استاهداف مدیریت منابع انسانی :: 

o بهره وری بیشتر 

o رضایت شغلی بیشتر 

o بهبود کیفیت زندگی کاری 

o افزایش انگیزه 

o تحقق اهداف سازمان 

اهداف اساسی مدیریت منابع انسانی حصول نتایج مطلوب از تلاش های جمعی کارکنان سازمان است که می تواند سازمان 

 (9، ص 1377را به اهداف اساسی سازمان برساند )دعائی 

ن بیفزاید نه این که صرفا هزینه ای را برای درحـــال حاضر از واحد منابع انسانی انتظار می رود که ارزشی را به سازما

 .(Uirich,1998,p.124 )سازمان ایجاد کند. 

 چالشهای مدیریت منابع انسانی 

مدیران اغلب مواقع با چالشهایی درجهت ایجاد توازن میان الزامات جهانی اندیشیدن و محلی عمل :  جهانی شدن. 1

محلی در سرتاسر جهان جابه  اطلاعات باید درجهت برآورده ساختن نیازهایکردن مواجه هستند. افراد، ایده ها، تولیدات و 

مبادله متغیر و فرهنگهای ناآشنا در  جا شوند. هم اکنون موقعیتهای سیاسی متغیر، مسائل تجارت جهانی، نرخهای

وزش قرار گیرند. تصمیمات تجاری وارد شده است و لذا مدیران باید براساس نیازهای مشتریان بین المللی خود تحت آم
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آنان باید تواناییشان را برای یادگیری انجام کار با یکدیگر درجهت اداره تنوع بیچیدگی و ابهام در سراسر جهان ارتقا دهند. 

خاص را به عهده دارند، این وظیفه شامل حصول اطمینان از این موضوع  ای در این محیط مدیران منابع انسانی وظیفه

اعمال منابع انسانی توجه کافی به تعادل بین سازگاری و هماهنگی در مقابل شناخت تفاوتهای  است که آیا سیاستها و

  (34،ص 1383تدبیر، )مبذول می دارد  فرهنگی و دیگر اختلافها

 

 چالشهای منابع انسانی در عرصه جهانی شدن: 

حرفه های خدماتی صورت گرفته  در سالهای گذشته، تحول و انتقالی از حرفه های تولیدی به ها: دگرگونی در حرفه

هایی، مانند: اینترنت، رایانه و نیز سیستمهای اطلاعاتی بوده است. این دگرگونی با  است. عمده دلیل این تحول ظهور پدیده

توجه به بالاتر رفتن سطح خودکارسازی کارخانه ها و کارگاه ها، باعث ایجاد چالشی در زمینه مدیریت منابع انسانی شده 

درصد حرفه ها را حرفه های خدماتی تشکیل دهند و سهم  80ین امر باعث شده است که در اقتصاد آمریکا بیش از است. ا

 .درصد کاهش پیدا کند 15درصد تا  12حرفه های تولیدی به 

 : مشکل دیگر، افزایش روز افزون رقابت جهانی است. این رقابت باعث افزایش فشار بر روی شرکتهای بزرگرقابت بازار

برای افزایش کیفیت و کاهش قیمت و در نتیجه ضرورت استفاده از نیروهای ماهرتر شده است. این در حالی است که با 

افزایش نیاز به نیروهای با سطح مهارت بالا در کشورهای پیشرفته، نیاز نیروهای با سطح مهارت پایین و مونتاژ کار در 

 ود نیروی کار ماهر: در سالهایکشورهای جهان سوم نیز افزایش یافته است. کمب

اخیر صنایعی که نیازمند نیروهای با تحصیلات و مهارت بالاتر هستند در حال رشد روزافزون شده اند و به نظر میرسد نیاز 

 .به افراد با سطح دانش و آگاهی بالاتر به شدت درحال افزایش است

ی انجام فعالیتهای موقتی و برای عبور از حالتهای در گذشته نیروهای پاره وقت بیشتر برا رشد نیروی پاره وقت:

بحرانی نظیر رشد ناگهانی تولید و غیره به کار گرفته میشد، اما امروزه نیروهای پاره وقت  ( نظیر: کارگران موقتی، 

و به درصد کارکنان را تشکیل میدهند. این امر از یک س20پیمانکاران مستقل، کارکنان قرضی و نیمه وقت) سهمی معادل 

آن دلیل است که نیروهای حرفه ای و با سطحدانش بالا ترجیح می دهند با همکاری پاره وقت با چند سازمان به صورت 

همزمان، در آمد بیشتری کسب کنند و از طرف دیگر سازمان ها نیز تلاش میکنند به جای پرداخت هزینه های سنگین به 

اعتی و تنها در مواقع نیاز استفاده کنند تا بهره وری خود را افزایش داده کارگیری دائم نیروهای متخصص، از آنها بصورت س

 .و هزینه های خود را کاهش دهند

با رشد مهاجرت به شهرها و کشورهای مختلف، تنوع افراد با قومیت ها، مذاهب و فرهنگ های مختلف : نژادی تفاوتهای

ین تفاوتها به گونه ای احسن استفاده شده، مانع از بروز اختلاف در افزایش یافته و وظیفه مدیریت منابع انسانی است که از ا

 .سازمان شود

با توجه به بالاتر رفتن سطح زندگی، امید به زندگی در جوامع بالاتر رفته و این امر باعث شده است تا  تفاوتهای سنی:

امروزه میتوان تنوع سنی زیادی در سازمانها افراد مدت زمان بیشتری را به کار پرداخته، دیرتر بازنشسته شوند. از این رو 
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سنی باعث ایجاد محیطی ناهمگون و با رفتارها و  ین تفاوتهایا( سال 65سال تا حدود  20سنین حدود از (مشاهده کرد 

 .هنجارهای متفاوتی در سازمان میشوند

ز نیروهای کاری ایجاد توازن یکی دیگر از مشکلات همیشگی مدیران منابع انسانی و نی توازن بین کار و خانواده:

مناسب بین کار و خانواده است که این توازن در بین گروه های مختلف اجتماعی و با توجه به شرایطی که در آن به سر 

 .میبرند، متفاوت است

در جهان امروزی سازمانها برای اینکه بتوانند قابلیت های رقابتی خود را حفظ کنند مدام در حال  سازماندهی:

سازماندهی مجدد سازمان خود هستند. این سازماندهی ها در قالب اقداماتی نظیر: حذف لایه های مدیریتی، استراتژی 

این فعالیتها برای آن انجام میشود تا سازمان تا حد  کاهش، ادغام شدن با سازمانهای دیگر، برون سپاری فعالیتها می باشد.

امکان مسطح شده و در نتیجه با کاهش رده های مدیریتی و افزایش بهره وری هزینه های کاری کاهش پیدا کند. این 

ع تغییرات که بعضا باعث کاهش یا افزایش تعداد و تنوع نیروی انسانی می شود، باعث بروز مشکلاتی برای مدیریت مناب

 (39، ص  1377دعائی، )انسانی خواهد شد. 

تعداد زیادی از شرکتهای غربی تقریبا به سودها و درآمدهای فراوانی ازطریق کوچک سازی،کم کردن تعداد  رشد:. 2

رشد نظر دارند که مسائل و  سطوح سازمانی و استحکام رسیده اند. درحال حاضر آنان به درآمد افزایش یافته از طریق

 .را برای حرفه ای های منابع انسانی به همراه خواهد داشتچالشهایی 

o هایی نظیر یادگیری  آنان باید کارکنانشان را وادار کنند که خلاق و نوآور باشند. به عبارتی دیگر، کارکنان را در زمینه

 .مشارکتی تشویق کنند

o نتخاب میکنند به مهارتهای ضروری سازمانهایی که رشد را ازطریق ادغام، استحکام یا سرمایه گذاریهای مشترک ا

 .موردنیاز منابع انسانی نظیر ادغام فرهنگ و فرآیندهای کاری مختلف نیاز دارند

از سازمانها انتظار میرود فناوریهای خود را به روز و بازبینی کنند. فناوری یک تجلی خاص تغییر است. هر  فناوری:. 3

خود را به عنوان عامل تغییر ملاحظه کند. بهویژه درمورد فناوری ضروری تغییری دشوار است و واحد منابع انسانی باید 

است سازمان اقدامات لازم را برای کاهش مقاومت کارکنان در مقابل فناوری جدید معمول داشته و اطمینان حاصل کند که 

ند از عهده تغییرات گامها و فرآیندهای حمایتی و آموزشی لازم برداشته شده است تا از این طریق کارکنان بتوان

 ( 36، ص  1383تدبیر، )برآیند

ترین سازمانها آنهایی خواهند بود که بتوانند افرادی با توانایی اداره سازمانهای جهانی را جذب،  موفق سرمایه فکری: . 4

اوری پرورش و حفظ کنند. ازجمله ویژگیهای این سازمان حساسیت نسبت به مشتریان و فرصت هایی است که ازطریق فن

ارائه میشود. مسوولیت واحد منابع انسانی خواهد بود که این کارکنان مستعد را یافته، جذب کرده، پرورش داده، جبران 

خدمات کرده و حفظ کند. زمانی که نیروی کار مناسب است، ضروری است واحد منابع انسانی با مشارکت و همکاری 

ین کارکنان به طور کامل مورد استفاده قرار میگیرد. آنان همچنین دیگران اطمینان حاصل کند که سرمایه های فکری ا

باید مطمئن شوند که نتایج چنین فعالیتهای فکری کاملا مشخص و محافظت شده و به طور مناسب توزیع و اداره میشود. 
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نبع باید پرورش داده در اقتصاد دانشی استعداد برتر عاملی کلیدی برای آینده است؛ یعنی منبع اصلی مزیت رقابتی؛ این م

 ( p.27, Hoover ,2002 ) شود

انسانی باید تغییر  شاید تمام عوامل پیش گفته نمودهای خاصی از مهمترین آنها یعنی تغییر باشند. واحد منابع  تغییر:. 5

ارزش افزا به و انعطاف پذیر، حساس و  را پذیرفته و حمایت کند. البته این بدین معنی است که خودش نیز باید تغییر کند

نظر آید. واحد منابع انسانی اگر نتواند خود، تغییر را بپذیرد، در آن صورت نمیتواند آن را در جاهای دیگر سازمان به حرکت 

انداخته و حمایت کند. براین اساس ضروری است ساختارهای جدید، فرآیندهای جدید انجام کار و فرهنگ جدید حمایت 

. علی رغم تغییرات شرایط، شیوه های مدیریت ما تغییر پیدا نکرده است و همین امر سبب بروز بازار را بررسی و اتخاذ کند

 (Aghazadeh, 1999  p.22)  تعارض در سازمان می شود

جهانی شدن باعث تغییرات فزاینده تکنولوژیکی در سازمان شده و این امرنیز باعث ایجاد  تغییرات تکنولوژی:(الف

به کارگیری کامپیوتر و روباتها به جای عوامل انسانی و به تبع آن باعث بیکاری برخی نیروی کار چالشهای جدیدی مانند 

میشود. همچنین با بهکارگیری سیستمهای مکانیزه کنترل و وجود بانکهای اطلاعاتی متعدد، دامنه به کارگیری توانمندیها 

 .نه ظهور پیدا میکندو حجم فعالیتهای فرد بالا رفته و پدیده هایی مانند کار در خا

اداری صرف به نقش  با ورود سازمانها به عرصه جهانی نقش مدیریت منابع انسانی از ایفای امور تغییر استراتژی ها: (ب

ارزش آفرینی و سیاستگذاری تغییر خواهد کرد، چرا که در بازار رقابت امروزی توجه به نیروی انسانی با کیفیت و دانش 

 .یجاد تنوع خدمات و بهبود کیفیت میشودمحور امری ضروری در ا

با ورود صنایع به عرصه جهانی، سازمانها در صدد جذب نیروهای خبره بوده، بر جذب نیروهای خلاق و نوآور و استفاده 

 (.56، ص  1384هرچه بهتر ازآنها متمرکز خواهند شد ) دعائی، 

نیروهای چند ملیتی از دورترین نقاط دنیا روبه رو مدیریت منابع انسانی در آینده با  تغییر فرهنگ سازمانی: (ج

خواهد شد که دارای انتظارها و فرهنگهای متنوعی خواهند بود و در این میان سازمانی موفق خواهد شد که بتواند آلیاژی 

ریت محکم از چندین عنصر انسانی تهیه کند. همچنین به دلیل مجازی شدن فرآیندها و انجام امور از فواصل دور، مدی

مناسبی را برای حفظ و نگهداری  منابع انسانی با چالش پایین بودن تعهد سازمانی روبه رو خواهد بود که بایستی اهرم های

 .آنها ب هکار گیرند

پدیده کوچکسازی همگام با پیشرفت جهانی شدن باعث در هم ریختن ساختارهای سازمانی عریض و  تغییر ساختار: (د

میانی شغل خود را از  ارهای تخت روی خواهد آورد و در این میان برخی از مدیران رده هایطویل شده و به سمت ساخت

موقت شده و ساختار پروژهای و  دست خواهند داد. بروز این پدیده باعث گسترش فعالیتهای پروژه های و کارگروه های

 ( 98، ص 1386مومنی، .)بود خواهد مبتنی بر تولید و خدمات از رایج ترین ساختار

روبه رو  میکنند مدیر مطلع   موارد بالا فقط معدودی از انواع روندهایی هستند که توفیق مدیران منابع انسانی را با چالش

بلکه برای فشارهای ذیل نیز پاسخ مناسبی را پیدا  امروزی به خوبی آماده است که نه تنها تحت این چالش ها کار کند

 .نماید

قبیل بی  توجهی از طرف مافوق دلایل مختلفی دارد از بی اتفاقات سازمان:توجهی مافوق به مسائل و  بی .6

 ... معیارهای ارزشیابی و تفاوت بودن خود مافوق به مسائل سازمان، بی تجربه بودن مافوق، نداشتن دانش کافی، نبود
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مثال در انتصاب  رکارکنان نگاه تیزبینی به تصمیمات مدیریت در مورد خودشان دارند. بطو عدم شایسته سالاری: .7

تفاوتی  همیشه یک مقایسه اجتماعی بوجود می اید. در صورت عدم انتخاب فردی شایسته، موجب بروز نارضایتی و بی

و معیار شایسته بودن بر تعداد بله  می گردد. در چنین سازمان هایی ترفیعات براساس شایستگی افراد انجام نمیشود

 .گفتن و حرف شنوی بدون چون و چرا است

به خاطر برخورد  چه بسا افرادی که دارای دانش و تخصص بالایی هستند ولیبرخورد گزینشی با تخصص افراد:  .8

 .گزینشی و انتخابی در جایگاه پایینی قرار میگیرند و بالعکس

توجه هستند و  نظارت از جمله مواردی است که موجب میشود پرسنل احساس کنند که موردعدم وجود نظارت:   .9

 .است ارزشمندکارشان 

بعضی با پذیرفته شدن، بعضی با تشویق و ...  . بعضی با دریافت پول بیشتر،کارکنان نیازهای متفاوتی دارند .11

کنند.در سازمان هایی که بصورت سنتی اداره میشوند، مدیران فقط به دنبال تأمین نیازهای  احساس رضایت می

نیازهای آبراهام مازلو میباشد، هستند. در این سطح نیازهای اصلی فیزیولوژیکی و ایمنی که اولین نیاز در سلسه مراتب 

و اساسی آنها مانند شکوفایی که از جمله نیازهای روانی است، برآورده نمیشود. کارکنان درصورت عدم تأمین نیازهای 

عدم توجه  کند و سپس بعد از تلاش برای ارضاء این نیاز و مواجه شدن با اساسی شان، ابتدا احساس رضایت نمی

مدیران، منجر به از بین رفتن انگیزه در آنها و در نهایت بیتفاوتی خواهد شد. این مسأله چون به مرور بوجود میاید در 

 .کارکنان قدیمی بیشتر دیده می شود

 تفاوتی، بی از آفات توجه به بعضی شغل ها و بی توجهی به بعضی دیگر، علاوه بر بروز توجه به بعضی از شغلها:.11

موجب عدم ثبات و ماندگاری افراد در شغلی که تجربه انجام آن را دارند میشود. زیرا که فرد احساس میکند اگر در قسمت 

دیگری مشغول بکار شود، مدیریت به او توجه بیشتر میکند و از اهمیت بیشتری برخوردار خواهد بود و در نهایت میتواند از 

به شغل فعلی خود اهمیتی قائل نخواهد شد و به دنبال راه گریزی برای انتقال به  مزایا بیشتری استفاده نماید در نتیجه

 .قسمت دیگری میباشد

استعدادها و ضعیف  تبعیض نتیجه نامطلوب تمرکز قدرت در سازمان است. وجود تبعیض موجب هرز رفتن تبعیض:.12

نظرات غلط مافوق است. این موضوع نیز  یرفتنشدن توانایی ها کارکنان میشودکه نتیجه نهایی آن چاپلوسی، تملق و پذ

مشخص است که از بین رفتن استعدادها و ضعف در  چیزی جز کاهش انگیزه و بی تفاوتی به بار نخواهد آورد. ناگفته

 .های پیش بینی شده خود برسد که نتیجه آن کاهش سود خواهد بود توانایی ها موجب میشود تا سازمان نتواند به برنامه

کارکنان هیچ تأثیری در .در سازمانهای سنتی تصمیم فقط از بالا به پایین گرفته می شود هرم تصمیم گیری:وجود  .13

 (هر چند اگر صحیح باشد)تصمیمات ندارند. هر تصمیمی فقط با نظر و تأیید مدیر قابل اجراء است ودر صورت رد 

 .جایی برای برگشت وجود ندارد
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کاهش انگیزه می  عدم توجه به مسائل رفاهی و آسایشی پرسنل موجب ان:توجهی به مسائل رفاهی کارکن بی.14

دیگری بپیوندند که، مشکلات آنها را درک   شود. در این مورد ممکن است کارکنان از سازمان خود خارج شوند و به سازمان

 .میکند و امکانات مناسبی برایشان در نظر می گیرد

استاندارد  بازخورد ناکافی از کار انجام شده و ندانستن این کهعدم اطلاع کارکنان از نتایج عملکرد خود: . 15

 .عملکرد کارکنان چیست، موجب پرداخت بهاء گزافی خواهد شد

در سازمان باعث  مشخص نبودن نقش کارکنان و عدم تطبیق رشته تحصیلی با نقش افراد بی انگیزگی کارکنان: . 16

انگیزگی و عدم کارایی میشود. انگیزه به افراد نیرو میبخشد و آنها را برای رسیدن به اهداف هدایت میکند و همچنین کم 

عدم وجود معیارها و شاخص های سنجش شایستگی یکی دیگر از دلایل اساسی بی انگیزه بودن کارکنان در بخشهای 

 .باشد دولتی می

ام روزمزدی در پرداختهای دولت و مشخص نبودن و عدم شفاف سازی و وجود نظ فقدان عدالت در پرداختها:. 17

تعیین استاندارد کار موظف و مازاد بر کارکنان و نیز عدم ارزش ریالی فعالیت های روزانه کارکنان درحقیقت محیط تاریک 

ازمان اتلاف منابع و فقر و مبهمی را برای کارکنان بوجود می آورد، درنتیجه این روند غلط در برخورد منابع موجود در س

در سازمان های ایرانی جا افتاده که گویی  روزافزون پرسنل را در پی خواهد داشت و متاسفانه این روند غلط به قدری

 .طرحی برای گریز از شرایط فعلی وجود ندارد

عمده ای از هزینه  همدار نبودن فعالیتهای کارکنان و عدم پاسخگویی آنها در مقابل اختصاص س جهتبی برنامگی: . 18

های سازمان به هزینه های پرسنلی که منجر به بهره وری پائین آنها در مقابل اختصاص سهم بالای اعتبارات سازمانی 

 .است، از دلایل دیگر ضرورت مدیریت مبتنی بر عملکرد است

آن است که مسئولان امروزه این گرایش روشن وجود دارد و جامعه طالب  بهبود اخلاق مدیریتی در سازمانها: .19

دولتی، مدیران، کارکنان و سازمانها طبق اخلاق و ضوابط پسندیده رفتار نمایند. اخلاق مدیریتی رفتاری است که نه 

تنها طبق قانون، بلکه متناسب با ضوابط اخلاقی معمول در کل اجتماع باشد. این که انتخاب های فردی بایستی پیرو 

 .(Reibstein, 1987, p.154 ) ع مورد بحثی استکدام ضوابط اخلاقی باشند، موضو

از  افزایش نیروی متخصص و متعهد در سازمان هزینه های جدیدی افزایش هزینه های استخدامی:. 20 

نمونه، نیروهای دانش  هزینه تحرک سازمانی نیروهای دانش گر را در سازمانهای امروزی به وجود آورده. به عنوانجمله 

موارد تمایلی به باقی ماندن در یک سازمان برای مدت طولانی ندارند ، بنابراین می خواهند سازمان را بنیان در بسیاری 

ترک کنند و به صورت طبیعی سازمان از ترک این افراد متضرر می شود، به سبب این که برای ارتقای آنها سازمان متحمل 

 .کند ای قابل توجهی به سیستم تحمیل میهزینه شده است.همچنین رفت وآمد افراد درسازمان ها هزینه ه

معمولاً به دلیل نداشتن آگاهی از مفهوم بهره وری، مقاومت در برابر تغییر بهره وری ناکافی منابع انسانی:  . 21

از سوی مدیریت و کارکنان، فرهنگ کاری ضعیف، تعهد و مشارکت کم(نبودن روحیه مشارکت پرسنل در مسائل و 

ن مهارتهای کاری لازم، نداشتن حس مسئولیت و دلسوزی و عدم وجود انگیزش کاری در بعضی از مشکلات کاری)، نداشت

موارد هم برای مدیران و هم برای کارکنان، رعایت نکردن استانداردهای کار (تورم نیروی کاری و به ویژه نیروهای غیر 
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نادرست نیروی انسانی با توجه به تخصص و عدم تولیدی)، ارتباط ناکافی و غیر موثر بین رده های مختلف کاری، کاربرد 

 .برنامه آموزشی صحیح و هدفدار منطبق با اهداف شرکت و پایین بودن سطح علمی اکثر کارکنان در سازمان بوجود میاید

شایسته  بی توجهی مافوق به مسائل و اتفاقات سازمان، عدمترک همکاری کارکنان با سابقه سازمان: . 22

گزینشی با تخصص افراد، عدم وجود نظارت، عدم شناخت نیازهای کارکنان، توجه به بعضی از شغلها، سالاری، برخورد 

وجود تبعیض، وجود هرم تصمیم گیری، بی توجهی به مسائل رفاهی کارکنان و عدم اطلاع کارکنان از نتایج عملکرد خود از 

 .دلایل این اتفاق در سازمان می باشد

وابستگی و  لایل عدم مشارکت کارکنان در سازمانها عبارتند از: احساس عدم تعلقدعدم مشارکت کارکنان: . 23

کارکنان به سازمانها، مغایر بودن اهداف فرد و سازمان، فقدان انگیزش، احساس بیم و خطر از مشارکت، نبود خصلتهای کار 

د زمان و فرصت کافی، محرمانه بودن لازم، نبو گروهی در میان کارکنان، عدم ایجاد یک بستر فرهنگی، کمبود آموزشهای

چالش های مدیران منابع انسانی غیر از موارد ذکر شده  .بعضی از طرحها، وجود سبکهای مختلف مدیریتی و ضعف مدیریت

، دوباره کاری های بیش از حد ، ( IT ) حوزه فناوری اطلاعاتکارکنان در شامل افزایش دستمزدها ، دانش و مهارت ناکافی

،  1378بلانچارد، )ایمنی کار، کمبود بودجه، عدم تعهد و اخلاق حرفهای کارکنان است.  خسارات ناشی عدم رعایتایجاد 

 (69ص 

  "چالشهای مدیریت منابع انسانی"به عنوان خط مشی برای رفع  "توانمندسازی"

مندسازی کارکنان از موثرترین در مقابل چالشهای مدیریت منابع انسانی بحث توانمندسازی کارکنان مطرح می گردد. توان

گامها برای رفع این چالش ها است. توانمندسازی منابع انسانی دو فایده مهم برای سازمان دارد: اولا کارکنان توانمند، انگیزه 

دوماً از بروز بعضی از چالشها پیشگیری می  مندتر و متعهدترند و حداکثر توان خود را برای رفع چالش ها به کار میگیرند

مدیریت  نمایند زیرا بسیاری از چالش های مدیریت منابع انسانی ریشه در ناتوانایی کارکنان دارد اما متأسفانه چالش های

مسائل اقتصادی ازیک سو، عناصر توسعه راهبردی منابع انسانی، ازجمله: یادگیری و رهبری در سازمان، فرهنگ و 

ی از دیگر سو، سازمانها را مجبور به جهت گیری راهبردی توانمندسازی کامیابی مشتر سازمانی، نوآوری، توسعه کارکنان و

  .کارکنان کرده است

 : می کند نیکسون  نوعی استراتژی پنج قسمتی توانمندسازی برای بهبود مدیریت منابع انسانی را این گونه بیان

 ایجاد بینش؛   -       

 اثیرگذاری را ممکن می سازد؛اولویت بندی و عمل در جایی که بیشترین ت   -       

 بهبود و ایجاد رابطه ای قوی با همکاران؛   -       

 گسترش شبکه ای؛   -       

 (p.318,Margaret,1996)استفاده از گرو ههای حمایتی داخلی و خارجی   -       

 انواع توانمندسازی 

کنند. در این  در این مدل، کارکنان با کسب مهارتها قادرند بدون نیاز به حضور مستقیم سرپرست، فعالیت فردی :. 1

مرحله، قدرت تجزیه و تحلیل کارکنان رشدیافته و م یتوانند برای پرسشها و مشکلات خود پاسخ و راه حل مناسب پیدا 



 

 استاد گرانقدر جناب آقای دکترمسعود پورکیانی                        ریزی نیروی انسانی      تحلیل مسائل برنامه   
 

 

 

 

 

125 

کرده، در مقابل عملکرد و تصمیم هایش مسؤول و  کنند. همچنین شخص قادر است در شرایط جدید رفتارش را تنظیم

 .پاسخگو باشد

کنند. آنها تصمیم  در این سطح که ویژه مدیران است، آنان قادر می شوند برنامه های کلی سازمان را تدوینسازمانی : . 2

هدایت کارکنان را  آگاه بوده، کماکان می گیرند چه کارهایی توسط چه کسانی و چطور انجام گیرد. مدیران به وظایفشان

کارکنانی که توانمندسازی مرحله فردی را با موفقیت  برعهده دارند. در این مرحله، مهارت های رهبری را می توان به

 (68، ص  1388تدبیر، )گذرانده اند، آموزش داد 

 می توان مورد بررسی قرار داد دو بعد مدیریتی و پیامدیمهمترین چالش های موجود را از  چالشهای موجود در تواناسازی کارکنان. 

 :چالش های مدیریتی –الف 

  نبود باور پذیری: برخی از مدیران براین باورند که کارکنان، نه تنها برای انجام مسؤولیتهای برعهده به اندازه کافی ماهر

ذاتی است نه اکتسابی و نیستند، بلکه توانمندی لازم برای ایفای نقش های جدید را نیز ندارند. آنها معتقدند توانمندی 

به همین دلیل با کلیه امور و فرآیندهای مرتبط با تواناسازی کارکنان مخالفت و یا در مسیر انجام آن مانع تراشی 

 .میکنند

  تهدید امنیت مدیریتی: برخی دیگر از مدیران گمان می کنندکه توانمند شدن کارکنان، موجب از دست دادن کنترل

ین آنان در تسهیم یا انتقال مهارتهای کاری خود رغبت چندانی نشان نداده و ترجیح می دهند امور خواهد شد. بنابرا

 ( 14-13،ص 1383باکینهام، . )که خودشان روی وظایف کار کنند تا این که دیگران را درگیر سازند

 ی شود، در نهایت به تخصیص نیافتن اعتبارات کافی: هرچند برنامه هایی که در راستای تواناسازی کارکنان انجام م

تعالی و رشد کیفی سازمان منجر خواهدشد. هنوز مدیران و تصمیم گیرندگانی هستند که تخصیص بودجه برای اینگونه 

برنامه ها را هزینه سربار تلقی میکنند و آن را بار اضافی سازمان بر میشمارند و متأسفانه چنین قاعد ههایی از تجربه 

 (69، ص 1386تدبیر، )سر برآورده است عملی بسیاری از سازمان ها 

 :چالشهای پیامدی –ب 

  تغییر سبک مدیریتی: در برنامه های توانمندسازی، سبکهای مدیریتی به سبکهای رهبری تغییر خواهند کرد. این تغییر

ذیری همواره خاصیت چال شزایی به دنبال دارد. چرا که لازمه آن، زیر سوال بردن شیوه های معمول کاری، ریسک پ

وتجربه کردن، تمرکز بر فعالیتهای تیمی، افزایش دامنه اختیارات کارکنان، توجه به ارزشهای جدید، تمایل به تبادل 

 ) .اطلاعات سازمانی و بهبود روشها است که در اکثر مواقع مقاومت شدید همه سطوح سازمانی را به دنبال خواهد آورد

neher,1997,p.28) 

  :برنامه های توانمندسازی موجب خواهند شد که کارکنان به صراحت حرف بزنند، به جای پیدا تغییر عملکرد کارکنان

کردن مقصر در جستجوی راه حل باشند، مشارکت جو شوند، مصالح جمع را بر منافع فردی ترجیح دهندو در نهایت 

ختار متمرکز در اکثر این که به دنبال شاخص شدن نباشند و به جمع بیاندیشند. این درحالی است که وجود سا

در حوزه روابط کاری ایجاد  سازمانها، موارد برشمرده را از پتانسیل ایجاد چالش برخوردار و مشکلات عدیده ای به ویژه

 (13،ص  1376پوسیانت،  )میکند 
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 این تغییر ساختار،  .تغییر ساختار سازمانی: در فرآیند تواناسازی، ساختار سازمانی از هرمی به دایرهای تغییر خواهدیافت

ضمن اینکه به کارکنان اجازه می دهد با درجه آزادی و مسئولیت پذیری بیشتر فعالیت کنند، روحیه مشارکت و 

کارگروهی را به عنوان یک ارزش عمده سازمانی تلقی می کند و در مواجهه با ساختار هرمی که در آن کاری انجام نمی 

تدبیر،  )اپیش گرفته شده باشد، چالش های متعددی را ایجاد خواهدکرد شود، مگر آن که تایید و امضای آن پیش

 (71، ص  1386

 

 الگو(کارکنان توانمندسازی عوامل موثر بر( 

طبق پژوهش انجام شده توسط یاهیا ملهم، چهار عامل؛ ارتباط مستقیم و تاثیر به سزایی بر توانمندسازی کارکنان دارند که 

سریع و با کیفیت بالا باشند، تا  توجه خاص کرد تا سازمانها بتوانند پاسخگوی تغییرات در محیط رقابتی بایستی به آن

الگو عوامل مؤثر بر توانمندسازی کارکنان  علاوه بر رضایت کارکنان، رضایت مشتریان را فراهم سازند. براساس این

 :عبارتنداز

محلی عمل کردن  توازن میان الزامات جهانی اندیشیدن ودرجهت ایجاد  جهانی شدن: مدیران اغلب مواقع با چالشهایی. 1

محلی در سرتاسر جهان جابه جا  ها،تولیدات و اطلاعات باید درجهت برآورده ساختن نیازهای مواجه هستند. افراد، ایده

صمیمات ناآشنا در ت مبادله متغیر و فرهنگهای نرخهای سیاسی متغیر، مسائل تجارت جهانی، شوند. هم اکنون موقعیتهای

نیازهای مشتریان بین المللی خود تحت آموزش قرار گیرند. آنان باید  تجاری وارد شده است و لذا مدیران باید براساس

کار با یکدیگر درجهت اداره تنوع، پیچیدگی و ابهام در سراسر جهان ارتقا دهند. در این  تواناییشان را برای یادگیری انجام

که آیا  خاص را به عهده دارند، این وظیفه شامل حصول اطمینان از این موضوع است فهایمنابع انسانی وظی محیط مدیران

فرهنگی و دیگر  تفاوتهای و اعمال منابع انسانی توجه کافی به تعادل بین سازگاری و هماهنگی در مقابل شناخت سیاستها

 (34،ص  1383تدبیر، )مبذول می دارد  اختلافها

ارتقای مهارت و دانش کارکنان که رابطه مستقیمی با کارآفرینی و اثربخشی کارکنان دارد و دانش و مهارت کارکنان: . 2

است و توسعه دانش و مهارت  جایگزینی دانش گران به جای صنعت کاران ناشی از تغییر پارادایم در توسعه منابع انسانی

 .کارکنان برگ برنده سازمان های دانشی است

د اعتماد و انتشار قدرت و پذیرش ایده های جدیدی هستند. جریان اطلاعاتو دانش تاثیر مثبت بر اعتماد:  رهبران، نیازمن. 3

 .این بعد و بر پاسخگویی و مسؤولیت پذیری کارکنان دارد

ارتباطات: ارتباطات دو جانبه وسیله ای است که دانش کارکنان را در مجاری ارتباطی سازمان برای خدمت بهتر به . 4

ش خواهد داد. توزیع اطلاعات برای کارکنان به منظور عملکرد بالای سازمان حیاتی است. کانالهای ارتباطی مشتریان گستر

 .و اطلاعاتی در سازما ن ها موجب ارتقای دانش و اعتماد سازمانی نیز میشود

ردنظر است و پاداشهای انگیزه: توجه به نیازها و انگیزههای کارکنان و پرداخت پاداش بر اساس عملکرد در این مدل مو. 5

که به وجود  هستند، بر این باور انبرخوردارند. نظریه پرداز نسبت به پاداشهای مادی از اهمیت بیشتر (غیر مادی )معنوی 

آوردن حس کنترل بر انجام کارها و فعالیت ها ، آگاهی از بافت و ساختارهایی که در آن کار انجام میشود، مسوولیت و 
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سهیم بودن در مسئولیت برای اجرای فعالیتهای سازمانی و انصاف و عدالت در دادن پاداشها بر اساس  پاسخگویی در کار ،

 (melhem,2004, p.35).عملکرد فردی و گروهی منجر به بهبود توانمندسازی و بهره وری کارکنان میشوند

اد و تعهد، بر بافت سازمانی و محیط ادراک کارکنان، فرصت برای نفوذ بر نتایج کاری و ماهیت حمایتی سازمانی ؛ اعتم

کاری تأثیرگذارند. مهمترین گام در فرآیند توانمندسازی کارکنان، فراهم سازی محیطی است که فرصتی را برای ممارست 

افراد با میزانی از اختیارات و قدرت و انگیزش درونی در کارکنان به وجود آورد. بسیاری از مطالعات در مورد توانمندسازی ، 

شان میدهند که محیط، فرصتهایی را برای کارکنان فراهم می آورد . ازاین رو ، محیطهای توانمند، فرصت ها و محیط های ن

غیرتوانمند، محدودیت هایی را برای کارکنان به همراه می آورند. این حس را باید در کارکنان به وجود آورد که آنها حمایت 

خش، فرصت هایی را برای نفوذ فراهم آورند. تعهد سازمانی با توانمندسازی ارتباط معنی میشوند تا به توانند به گونه ای اثرب

داری دارد و استقلال عامل مهمی در اعتمادسازی است و اعتماد باعث تمایل به ریسک پذیری بالا میشود و اکثر تغییرات 

ختیار ، حس خود هدایتی را در افراد به وجود سازمانی مثبت ناشی از وجود اعتماد بین مدیران و کارکنان هستند. تفویض ا

 (Robbins,et.al,2002,p.443 .)آورده و موجب ابتکار عمل در رفتارها و فرآیندهای کاری آنان می شود

 

 فرآیند راهبردی توانمندسازی منابع انسانی 

سازمان در توانمندسازی نیروی به طور کلی مراحل و فرآیندهایی برای توسعه منابع انسانی و مشارکت فعال مدیران عالی 

انسانی وجود دارند که اگر این نگرش در سازمانها نهادینه شود، نیروی انسانی توانمند و دانشی به ارمغان می آورد. این مدل 

روش یا گام دنبال میشود. این مراحل و گامها بر اساس چشم انداز  شتشامل سه فرآیند است که در درون این فرآیند، ه

 . و منابع انسانی مورد ارزیابی قرار می گیرندسازمان 

 _فرآیند استراتژیک 

 بیان فلسفه وجودی و مأموریت سازمان( 1گام 

 شناخت دقیق و کافی از وضعیت استراتژیک سازمان (2گام 

 :این گام شامل مراحل زیر است

ی کسب و کارشناسایی شده، کاربردهای در این مرحله استراتژی های کسب و کار بررسی شده، نیروهای بازدارنده اصل  (الف

نیروی بازدارنده برای مدیران و افراد درگیر در کسب و کار مشخص می شود و چگونگی مشارکت کارکنان سطوح پایین تر 

 .معین شده و نقش آن در عملکرد موسسه، مشخص می شود

میمات مدیریت اثر می گذارند ولی عمده تجزیه و تحلیل محیط داخلی: عوامل متعددی از محیط درون سازمانی بر تص  (ب

ترین اثر را ویژگیهای کمی و کیفی منابع انسانی، فرهنگ سازمانی، ساختارسازمانی و مهارتهای شغلی دارند که باید 

 .موردنظر کارشناسان و مدیران منابع انسانی قرار گیرند

حلیل از عوامل کلیدی در محیط خارج از مؤسسه تجزیه و تحلیل محیط خارجی: این جزء، شامل شناسایی و تجزیه و ت  (ج

 .که تأثیر بالقوه بر مدیریت منابع انسانی سازمان دارد را، شامل میشود
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 فرآیند تجزیه و تحلیل وضعیت منابع انسانی(3گام 

تجزیه و تحلیل قوت ها، ضعف ها ، فرصت ها و تهدیدها: در این گام، استراتژی ها و خط مشی های منابع انسانی  (3گام 

مشخص می شوند که چگونه یک شرکت کارکنانش را برای رسیدن به هدف های سازمانی آماده سازد و برنامه های توسعه 

 .قا و...) را مورد بررسی قرار دهدمنابع انسانی از راه های متعدد ( آموزش، گردش شغلی، ارت

تجزیه و تحلیل سازمانی: در تجزیه و تحلیل قوت ها، ضعف ها، فرصت ها و تهدیدها بایستی به این عوامل توجه داشت: 

ضعف ها و قوت های محیط درونی شرکت؛ نقش افراد بر عملکرد شرکت؛ توجه به کمبودهای مهارت کارکنان؛ بررسی 

سی اثر تکنولوژی جدید برسطح مهارت کارکنان؛ توجه به جزئیات عملیات جاری بخش ها؛ ارائه شایستگی کارکنان؛ برر

 .برای واحد سازمانی(swot) مدل تجزیه و تحلیل

تجزیه و تحلیل منابع انسانی با توجه به عناصر سازمان: در این مرحله می خواهیم بدانیم در کجا هستیم و به کجا  (4 گام

 خواهیم رفت؟ 

ای موجود بین آنچه در آن واقع هستیم و آنچه می خواهیم به آن برسیم چقدر است؟ پس برای شناسایی و شکاف ه

رسیدن به این هدف، عناصر سازمانی که در سیستم های منابع انسانی می توانند دخیل باشند، مهم هستند، ازاین رو، 

ن منابع انسانی مؤسسات را در برنامه ریزی های تشخیص فرهنگ سازمانی و سیستم های منابع انسانی می توانند مدیرا

 آتی منابع انسانی و توسعه آنان، یاری رساند.

سیستم های منابع انسانی: این سیستم ها ؛ کارکنان و سازوکارهای انتخاب کارکنان ، ارتباطات، آموزش پاداش، (5گام 

نظام های چهارگانه مدیریت منابع انسانی را از تامین توسعه مسیر شغلی را مورد توجه قرار می دهند و یا به عبارتی تمامی 

 .تا حفظ و نگهداری، شامل می شوند

در این مرحله تمامی  بررسی مجدد تجزیه و تحلیل ضعف ها، قوت ها، فرصت ها و تهدیدات و عناصر سازمانی (6گام 

عیین و شناسایی افراد کلیدی که تاثیر با توجه به عواملی مانند تاکید و تمرکز بر منابع موجود مؤسسه، ت 4و  3مراحل 

مهمی بر استراتژی کسب و کار مؤسسه دارند و نیز اولویت بندی افراد برحسب کلیدی بودن آنها، در فعالیت های مؤسسه 

 .دوباره بررسی می شوند

اهی کارکنان و برنامه های عملی توانمندسازی منابع انسانی: آنچه در این مرحله مهم است، افزایش دانش و آگ (7 گام

ایجاد چالش های جدید و بررسی پیامدهای آن است.  فعالیت ها و اعمال مدیریتی در مؤسسه می توانند در این امر، مهم 

به نظر رسند، چرا که اعمال مدیریت، مهارت و دانش کارکنان را افزایش می دهند. برنامه هایی مثل: جامعه پذیری، آموزش 

لندگی مدیریت، ارزیابی عملکرد، ارائه بازخورد به کارکنان ، مشارکت کارکنان، تناسب شغلی، نیروی انسانی، بهسازی و با

 .چرخش شغلی و ... ارائه شود که در نهایت منجر به توانمندسازی کارکنان می شود

اندازه گیری باید با  اجرا و ارائه بازخورد:  برنامه باید پیش از اجرا به تصویب مدیریت ارشد برسد. به کارگیری ابزار ( 8گام 

همکاری مدیریت و با توجه به وظایف منابع انسانی اجرا شود. هدف نهایی استراتژی توسعه منابع انسانی این است که 

یستم های پاداش و پرداخت منسجم، آموزش و برنامه توسعه مسیر پیشرفت مجموعه هدفها به گونه ای متقابل از راه س

شغلی، حمایت شوند. ازآنجا که نگرش مدیران به آموزش کارکنان و توسعه مدیریت یک نگرش کمی است، بنابراین پاره ای 

 (( Mcnamard,2001,p.58 از برنامه های توسعه با شکست روبه رو می شوند
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 د سازیاستراتژی های توانمن 

وظیفه رهبران سازمان فراهم ساختن تسهیلاتی جهت پیاده سازی استراتژی توانمندسازی است.این استراتژی ها به طور 

مستقیم یا غیرمستقیم موجب تغییر نگرش و رفتار کارکنان میشوند و زمینه را برای تربیت نیروی متخصص و توانمند مهیا 

سازمانها، ویژگی های سازمان و کارکنان و نقش های آنان می توان به پیاده  میسازند. با توجه به هدف و فلسفه وجودی

 ( 66،ص  1386تدبیر، )سازی انواع استراتژی ها پرداخت 

 .اشاره می کند "کارکنانسه استراتژی مهم در توانمندسازی "به ( 2004چادی ها و همکاران)

  گاه کارکنان مسئولیت حل مشکلات خود را هر: ( افزایش آگاهی جمعی از طریق داستان گویی1استراتژی

بر عهده گیرند، مستعد تلاش در جهت بهبود زندگی فردی و سازمانی خود هستند. رویکرد داستان گویی به عنوان عامل 

 (Chadiha et al,2004 p.97)  ضروری توانمند سازی موجب تقویت تلاش های مبتنی بر همکاری می شود

را کشف و یا خلق می کنند و یا انعکاس می دهند در  وقتی افراد قصه همکاری خود"که (بحث میکند 1995راپاپورت )

. پذیرش شرح کارکنان از مشکلات و "حقیقت داستان زندگی خودشان را در سازمان به شیوه های مثبت بیان می کنند 

 ز طریق مشارکت در گروه هایشناسایی توانایی هایشان از عناصر مهم رویکرد توانمند سازی در عمل است. کارکنان ا

تجربیاتشان که درهر ماه برای آنها اتفاق افتاده است می پردازند کوچک به شرح داستان فردی خوددررابطه با وظایفشان ویا

 (Rappaport, p.795) و از این طریق درباره مسائل و مشکلات خودشان به تفکر و گفتگو می پردازند

   کارکنان لازم است که ظرفیت مهارت های حل مساله را در  :ل مسالهآموزش مهارت های ح (2استراتژی

خود افزایش دهند. مهارت های حل مسأله می تواند به توانمند سازی کارکنان در سطح فردی، بین فردی و گروهی به 

زه داد که عنوان یک گام ضروری در ایجاد تغییر موقعیت نامطلوب منجر شود. در این استراتژی باید به کارکنان اجا

مشکلات خود را بر اساس محتوای داستان هایی که در یک محیط همکارانه شکل میگیرد، شناسایی و حل کنند. در این 

صورت گروه ابتدا اهداف حل مسأله را خلاصه بندی می کند. این اهداف شامل:  شناسایی مشکل، انتخاب یکی از مشکلات 

بزرگتر، تفکر خلاق در جهت حل مسأله و تحقق اهداف و شناسایی منابع به  مهم، انتخاب هدف برای حل مسأله و یا مشکل

 .منظور کمک به تحقق هدف است

  از طریق حمایت های صورت گرفته و آموزشهای مهارت های پشتیبانی و تجهیز منابع( 3استراتژی  :

 .شده مطمئن هستند منابع، کارکنان، از ایجاد ساختار اجتماعی بزرگ در قالب گروه های توانمند تجهیز

فرد و حمایت  ( انواع حمایت ها را در سه مورد خلاصه کرده است: حمایت فرد از خود؛ حمایت مدیر از1992آمیدی )

قانون از فرد. سازمان میتواند از طریق نوشتن ، صحبت کردن و یا سخنرانی یک قانون گذار و یا فرد سیاسی حمایت جمعی 

صورتی که کارکنان بدانند که منابع برای پیشرفت فردی آنها در سازمان مهیا است و حمایت را در سازمان اشاعه دهد. در 

 ,Chadiha et al,2004) های لازم در این مسیر نیز وجود دارد، توانمند سازی با سرعت و شتاب بالایی انجام میپذیرد

p.99) 
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 اقدامات عملی برای توانمند کردن کارکنان 

 نشان دادن تعهد رهبر . 1

 قرار دادن منافع کارکنان  مورد توجه. 2

 انش ، مهارت و توانایی های آنان آموزش کارکنان جهت افزایش د. 3

 به کارگیری تیمهای کیفی . 4

 مشارکت کارکنان در برنامه ریزی و تسهیم اطلاعات عملکردی . 5

 تفویض اختیار . 6

منابع انسانی هستند و برای اینکه افراد سازمانی در انجام این فرآیند همکاری داشته بنابراین در توانمند سازی هدف اصلی 

باشند، لازم است در ابتدا با مفاهیم آن آشنا شوند و سپس با شرکت در پیاده سازی استراتژی ها به بهره وری سازمان 

ن کارکنان است که موجب ایجاد انگیزه کمک کنند. آشنایی با اهداف توانمندسازی بهترین شیوه مفهوم سازی آن در میا

 (67، ص 1386جهت اجرا و انجام آن می شود )تدبیر، 

 پیشنهادهای مدیریتی 

 شناسایی واقعیت های بیرونی و مطابقت دادن فعالیت های منابع انسانی با نیازهای واقعی موجود؛ 

  انسانی؛تغییر نقش اداری موجود و حرکت به سمت حرفه ای شدن مدیریت منابع 

  تشریح و طراحی طرح ارزش آفرینی کارکنان و حصول اطمینان از برخورداری کارکنان از توانایی های لازم برای انجام

 کارهای خود؛

 کارگیری کارکنان حرفه ای و دانش مدار به صورت پاره وقت و تمام وقت؛ به 

  برای رسیدن به هدف های تعیین شده؛استفاده از مدیریت عملکرد و ایفای نقش مربی در جهت هدایت کارکنان 

 مدیریت فرایندها و فعالیت های اطلاعاتی؛ به روشی که ارزش بیفزاید؛ 

 داشتن فرایند روشن برنامه ریزی استراتژیک برای همسوسازی سرمایه گذاری های منابع انسانی با هدف های سازمان؛ 

  به منابع انسانی، برابری و رفع تبعیض ؛انگیزهمند کردن کارکنان از طریق پاداش های تشویقی، احترام 

 مشارکت دادن کارکنان برای اتخاذ تصمیم های مهم در سازمان؛ 

 داشتن کارکنانی که نقش هایی روشن و مناسب ایفا  می کنند؛ 

 ایجاد توانایی در کارکنان؛ برای نمایان ساختن شایستگی های منابع انسانی؛ 

  انسانی؛ از آموزش و توسعة تجربه ها؛سرمایه گذاری روی متولیان منابع 

 توسعه مهارت های کامپیوتری و استفاده بهینه از امکانات شبکه. 

 مدیریت منابع انسانی آیندهچالشهای ی منابع انسانی برای حل نقشها 

سازمانها برای رقابت کارآمد در اقتصاد دانش مدار به نوعی از مدیریت منابع انسانی نیازمندند که مبتنی بر نقش باشد 

در ایجاد قابلیتها و توانمندیهای  ")یعنی همانند گذشته، به مسئولیتهای وظیفه ای خاص وابسته نباشد( و مستقیما

 سازمانی، ایفای نقش نماید. 
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 ضروری است:  با رویکردی دیگر ، چهار نقش اساسی زیردر آیندهابلیتهاجهت ایجاد این ق 

 مباشر سرمایه انسانی -1

تسهیل کننده دانش -2  

ایجادکننده روابط ) رابطه ساز(  -3  

متخصص در آرایش سریع -4  

در ادامه به توضیح هر یک از این نقشها خواهیم پرداخت   

 (Human Capital Steward)مباشر سرمایه انسانی -1

مباشر منابع انسانی به عنوان نقشی جدید نیازمند جمع آوری، متمرکزسازی، ذخیره، تکمیل و بازیابی تواناییها، مهارتها و 

دانش اشتراکی درون سازمان است. سازمانها برای همراهی با اقتصاد دانش مدارنیازمند توسعه گنجینه ای عمیق ازاستعداد 

هستند. متخصصان مدیریت منابع انسانی باید قابلیتها و تعهد را بین  (Free Agents)و عاملان آزاد  بین کارکنان

 .کارکنان گسترش دهند. نقش منابع انسانی بر حفظ بهترین مغزها و متفکران متمرکز خواهد شد

پراطوری و مباشری سرمایه انسانی، ایجاد رابطه ای بین سازمان و کارکنانش را تجویز می کند که در آن سازمان بدون ایجاد ام

امکان ایجاد  (Stewardship) تسلط شدید، رهبری کند و بدون کنترل پیروان، امر تسهیل سازی را انجام می دهد. مباشری

  رابطه ای را بین سازمان و کارکنانش فراهم می کند که در آن هر کدام، سهم و نقشی مهم و مسئولانه در موفقیت سازمان ایفا 

  .می نمایند

  :شهایی که مدیریت منابع انسانی در نقش مباشر سرمایه انسانی با آنها مواجه است عبارتند ازبرخی از چال-

سرمایه فکری متعلق به کارفرما نیست، اما در بازارهای سرمایه انسانی، خرید و فروش می شود. چگونه می توان به این سرمایه 

 د؟توان آن را خرید و یا اجاره کر فکری دست یافت؟ و چگونه می

کارگران افرادی داوطلب یا عاملانی آزاد هستند. چگونه می توان افراد داوطلب را جذب کرد، به انگیزش واداشت و آنها را در 

 سازمان حفظ کرد؟ چگونه می توان داوطلبان را با سازمان هویت بخشید و شناسایی کرد؟

ی استخدامی، بلند مدت هستند، اما قراردادهای بازار، کوتاه قراردادها .قراردادهای بازار جایگزین قراردادهای استخدام می شود

 مدت بوده و مبتنی بر پروژه هستند. چگونه می توان تعهد کارگران دارای قرارداد بازار را کسب کرد؟

ارزش آن افزوده می شود. مدیریت منابع انسانی باید مطمئن باشد که سرمایه انسانی سازمان دردسترس وکارآمد است و بر 

 توان گردش کارکنان را در درون و بیرون سازمان مدیریت کرد تا توانمندی مداوم و حداکثری آنها تضمین شود؟چگونه می

مدیریت منابع انسانی باید خدمات منابع انسانی نظیر کسب استعدادها، یادگیری و ... را به دلالی و واسطه گری بگذارد. 

سانی را که در دسترس هستند و می توانند به سازمان کمک کنند را شناسایی چگونه می توان آن دسته از خدمات منابع ان

کرد؟ چگونه می توان ارائه کنندگان خدمات مختلف را که به طور مجزا به فعالیت مشغولند، به صورت یک کل منسجم 

 درآورد؟
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 (Knowledge Facilitator)تسهیــل کننــده دانـش-2

آنها در کار، به خودی خود کافی نیست. سازمانی که خواهان کسب مزیت رقابتی در اقتصاد  استخدام افراد مستعد و قرار دادن

دانش مدار است باید بتواند ایجاد دانش کند و آن را بین کارکنان، مشتریان، عرضه کنندگان و شرکتهای تولید کننده 

امکان را می دهد تا فرصتها را درک و ایده  محصولات مکمل توزیع کند. تکنولوژی پیشرفته به کارکنان پایین سازمان، این

های خارق العاده ای ارائه کنند. محدودیتهای زبانی در حال از بین رفتن است. بزودی کارکنان مشغول در نقاط مختلف 

 .جهان قادر خواهند بود بدون بهره گیری از مترجم براحتی به طور آن لاین با یکدیگر ارتباط برقرار کنند

ی جدید مدیریت منابع انسانی، تسهیل یادگیری سازمانی و اشتراک دانش بین کارکنان، واحدهای مختلف یکی از نقشها

 سازمانی، در سطح سازمان و با تولیدکنندگان بیرون از سازمان خواهد بود

  :جهت ایفای این نقش عبارتند از برخی از چالشهای پیش روی مدیریت منابع انسانی 

ادگیری و تشویق افراد به یادگیری مداوم وجود دارد. چگونه می توان افراد خواهان یادگیری را شناسایی ای بر ی تأ کید فزاینده

توان  کرد؟ چگونه می توان افراد را تشویق به یادگیری مداوم کرد؟ چگونه می توان یادگیری مداوم را تسهیل کرد؟ چگونه می

 فظ کرد؟در کنار یادگیری مداوم، توازن بین کار و زندگی را ح

دانش نیازمند مدیریت پویا و مستقیم است. چگونه می توان به دانش دست یافت و به هنگام نیاز در اختیار افراد نیازمند قرار 

داد؟ چگونه می توان دانش را مدیریت کرد؟ چه نوع از سیستم های اطلاعاتی، به بهترین وجه، نیازهای سازمان را برآورده می 

 کنند؟

نش کلیه کارکنان را به عنوان منابع نوآوری، ثبت و ضبط کند. چگونه می توان منابع دانش کارکنان را سازمان باید دا

 شناسایی کرد؟ چگونه می توان این دانش را از کارکنان بیرون کشید؟

ها  جیمدیریت منابع انسانی باید اشتراک و توزیع دانش جمع آوری شده توسط کارکنان را تسهیل کند. کدام نوع از میان

اشتراک دانش را تسهیل می کنند؟ چه مقدار از دانش باید از طریق کامپیوتر )به عنوان میانجی( به اشتراک گذاشته شود و 

 چه مقدار به طور رودر رو؟

مدیریت منابع انسانی باید نحوه اعطای پاداش به اکتساب و اشتراک دانش را تعیین کند. چگونه می توان کارکنانی که اقدام 

 بسط و گسترش دانش می کنند را شناسایی کرد؟ پاداش های مؤثر کدامند؟به 

  (Relationship Builder)برقرار کننده رابطه-3

در کنار تسهیل اشتراک دانش در درون سازمان، یکی دیگر از نقشهای مهم و جدید مدیریت منابع انسانی، نقش برقرار کننده 

بر ایجاد و حفظ ارتباط بین کارکنان سازمان تأکید زیادی می شود. در این نقش، های سریع و متلاطم،  رابطه است. در محیط

مدیریت منابع انسانی برنامه هایی را تدوین و اقداماتی را اتخاذ می کند که کارکنان را قادر به تشویق، تسهیل، پرورش و 

ه های مشابه و حتی گاهی با رقبا می حفظ روابط با کارکنان هم رده، مشتریان، عرضه کنندگان، شرکتهای فعال در عرص

 .کند. قدرت روابط عبارت است از ایجاد هم افزایی در درون سازمان و در سطح بازار

 :در این نقش با آنها مواجه است عبارتند از برخی از چالشهایی که مدیریت منابع انسانی

ساختارهای بهینه تیمی را سازماندهی کرد؟ چگونه ای شده است. چگونه می توان  تأکید زیادی بر کار تیمی میان وظیفه

ایجاد کرد که از مجموع اجزایش بیشتر باشد؟ چگونه می توان بین وفاداری فردی و هویت تیمی توازن « کل» توان یک  می

ولوژی تکن برقرار کرد؟ چگونه می توان تیم های پروژه ای ایجاد کرد و عملکرد بالای آنها را در طول زمان تداوم بخشید؟

سبب خواهد شد اطلاعات بیشتری در دسترس قرار گیرد و افراد به طرق مختلف با یکدیگر مرتبط شوند. کدام تکنولوژی ها 

می توانند افراد را با یکدیگر ارتباط دهند؟ چگونه افراد را باید آموزش داد تا اثربخشی این تکنولوژی ها به حداکثر برسد؟ 
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توان به حداقل رساند؟ کدام ابعاد سرمایه اجتماعی برای تبدیل پیشرفت های تکنولوژیکی به چگونه نقش های ارتباطی را می 

 مزیت رقابتی مورد نیاز می باشند؟

مدیریت منابع انسانی باید شبکه ها را ایجاد کند و افراد را حول اهداف استراتژیک کسب و کار به یکدیگر پیوند دهد تا رقابت 

توان اهداف استراتژیک را به طور قانع کننده ای ابلاغ کرد؟ هنگامی که نیروی کار فقط  ه میچگون .پذیری رکت تضمین شود

 ای پاره وقت با سازمان دارد، چگونه می توان تعهد آنها را نسبت به اهداف استراتژیک جلب کرد؟ رابطه

  (Rapid Deployment Specialist) متخصص درکسب آرایش وآمادگی سریع-4

سریع که بسیاری از صنایع و سازمانها با آن مواجهند، نقش و چالش جدیدی برای مدیریت منابع انسانی به  محیط با تغییر

وجود می آورد. این نقش عبارت است از متخصص در کسب آرایش سریع. مزیت رقابتی حاصل ارائه محصولات جدید به بازار 

با اجازه می دهد تا به این مزیتها دست یابند و حتی فراتر از قبل از رقباست. تکنولوژی و روشهای مختلف ایجاد ارزش به رق

آن حرکت کنند. بسیاری از سازمانها در اقتصاد دانش مدار، علاوه بر ایجاد و حفظ مزیت رقابتی بلند مدت، به شناسایی و 

از خواهد بود تا بسرعت، استفاده از تاکتیک های چریکی مانند دست می زنند. در این شرایط، مدیریت منابع انسانی مورد نی

 .عناصر خاص سرمایه انسانی را مونتاژ، متمرکز و آماده کند تا بتوان به اهداف استراتژیک دست یافت

 :عبارتند از برخی از چالشهای پیش روی منابع انسانی در این نقش

مشخص کرد افراد در مشاغل انتصاب شغلی، سیال بوده و شامل مسئولیت در قبال نتایج است نه وظایف. چگونه می توان 

توان هماهنگ کرد؟ به هنگام سیال بودن  مورد تصدی، چه کارهایی انجام دهند؟ انتصابات شغلی سیال را چگونه می

انتصابات، چگونه می توان مسیرهای شغلی را مدیریت کرد؟ زمانی که اهداف در حال تکامل هستند، چگونه می توان سیستم 

 راحی کرد؟های سنجش عملکرد کارآمد ط

هدف عام و مشترک و ارزشهای کلیدی جایگزین سیستم های دقیق کنترل مدیریتی و شرح مشاغل می شوند. چگونه می 

توان مطمئن شد که کار مورد نظر انجام خواهد شد؟ چگونه می توان بین مشاغل و بین وظایف مختلف سازمانی، هماهنگی 

 لازم دست یافت؟برقرار کرد؟ چگونه می توان به نظم و انضباط 

اشتراک گسترده اطلاعات ضروری است. چگونه می توان اطلاعات را به طور گسترده منتشر کرد؟ هر یک از افراد باید به چه 

 اطلاعاتی دسترسی داشته باشند؟ چگونه می توان از افشای اطلاعات ویژه و سری جلوگیری کرد؟
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 نتیجه گیری

عه سازمانی، در چارچوب فعالیت های گروهی و سازمانی خود ایفاگر نقش مهم و پراهمیت انسان به عنوان رکن اساسی توس

است. امروزه، رشد و توسعه سازمان ها، در گرو به کارگیری درست منابع انسانی است. نظریه پردازان علم مدیریت با 

همترین عنصر برای حفظ موجودیت و شناخت انسان به عنوان یک عنصر پیچیده در سازمان، عامل انسانی را به  عنوان م

بقای سازمان ها می دانند و توجه روزافزونی به منابع انسانی، به عنوان یک ابزار نیرومند در تغییر و تحولات سازمانی کرده 

 اند.

ی به نظر میرسد که بزرگترین سرمایه سازمان های موفق سرمایه انسانی است. بدون در نظر گرفتن نیازهای نیروی انسان 

نمی توان انرژی و منابع سازمان را در جهتی هدایت کرد که به اهداف مورد نظر دست یابد. با توجه به دنیای متلاطم 

امروزی که آن را عصر تغییر نام نهاده اند، سازمان ها در معرض چالش های متعددی هستند که یکی از مهمترین آنها، 

ها ناشی از تغییر در چهار بعد اساسی تکنولوژی، ساختار، استراتژی ها و چالش منابع انسانی است. به طور کلی این چالش 

 فرهنگ سازمانی است.که هر یک از این تغییرات چالش های نوینی در حوزه مدیریت منابع انسانی ایجاد می کند. 

رکنان، تواناسازی حضور فعالانه سازمان در عرصه رقابت و تکنولوژی و پیدایش مشاغل جدید و لزوم چند مهارتی شدن کا

آنان را امری اجتنا بناپذیر کرده است. از طریق برنامه های توانمندسازی، ظرفیت های کاری با تفویض اختیار، افزایش 

مسولیت، خودمختاری در تصمیم گیری و احساس خودکارآمدی، افزایش می یابد و در نتیجه بهره وری و اثربخشی سازمان 

 نیز بالا می رود. 

کار زیرساخت هایی از جمله سرمایه، نیروی انسانی با انگیزه و نگرش همسو لازم است و آنچه از این طریق حاصل  برای این 

می شود علاوه بر رفع چالش های مدیریت منابع انسانی، افزایش وفاداری و حس تعلق کارکنان به سازمان است که در 

درنهایت اسباب ارتقای بهر ه وری سازمان را پدید خواهد آورد. لازم مشارکت فعال و ارائه ابتکار و خلاقیت نمود می یابد و 

به ذکر است که تا کارکنان، ظرفیت های لازم را برای تغییر در جهت توانمندسازی به دست نیاورد، موفقیتی حاصل 

 .نخواهد شد، بویژه اگر بودجه و سرمایه لازم برای پیاده سازی وجود نداشته باشد
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 :منابع

 .(؛ مدیریت و رفتار سازمانی(چاپ اول) ؛ ترجمه ایران نژاد پاریزی؛ مهدی؛ تهران:  نشر مدیران1381آرشرمرهورن؛ جان؛). 1

 ...20 – 30؛ صص  15(؛ روابط انسانی در کار؛ فصلنامه مدیریت در آموزش و پرورش؛ ش 1374آهنچیان؛ محمدرضا ). 2
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 مقدمه 

نیروی انسانی، آموزش، اطلاعات شرط لازم برای یک تصمیم گیری صحیح است. فعالیتهای کارمندیابی، استخدام، نگهداری، بهسازی 

ارزشیابی، برنامه ریزی و سایر اجزاء سیستم مدیریت منابع انسانی، گردش داده ها و اطلاعات مخصوص به خود را دارند و با افزایش حجم 

آن دارای آنها و نوع نیاز مدیران در سطوح مختلف سازمان به اطلاعات مناسب، لزوم سازماندهی به این امر و ایجاد سیستم صحیح برای 

 اهمیت می گردد.

( قادر است تا با تولید، سازماندهی، نگهداری و  Human Resource Information Systemسیستم اطلاعاتی مدیریت منابع انسانی)

م توزیع اطلاعات نیروی انسانی به مدیران سازمان در سطوح مختلف تصمیم گیری به عنوان یک ابزار بسیار ارزشمند کمک کند. این سیست

ن اطلاعاتی قادر است تا با استفاده از پایگاههای داده در رابطه با نیروی انسانی سازمان، اطلاعات مورد نیاز را برای تصمیم گیری مدیرا

 میانی و مدیران ارشد سازمان در رابطه با مدیریت منابع انسانی سازمان فراهم سازد.

 برنامه ریزی نیروی انسانی 

فرایندی است که به وسیلة آن سازمان معین می کند برای نیل به اهداف خود به چه تعداد کارمند با چه  برنامه ریزی نیروی انسانی

 تخصص ها و مهارت هایی و برای چه مشاغلی و در چه زمانی نیاز دارد.

ا اتخاذ سیاست ها و فرایندی است که به وسیلة آن نخست کم و کیف نیازهای سازمان به نیروی انسانی تجزیه و تحلیل می شودو سپس ب

 رویه های مناسب و با طراحی  مکانیزم هایی این نیازها رفع می شوند.

 اصول برنامه ریزی اثربخش نیروی انسانی 

 تعهد و مشارکت تمامی ذی نفعان در فرایند برنامه ریزی 

 وجود سیستم اطلاعاتی مناسب در زمینة نیروی انسانی موجود 

 ( ارزشیابی تغییرات نیروی انسانی )بازنشستگی، اخراج، بازخرید، استخدام 

  مرور اجمالی نیروی کار به منظور شناخت نیاز به ایجاد تغییرات و حوزة تغییرات 

 .توافق در زمینة مجموعه ای از پارامترهای برنامه ریزی که داده های مربوط به نیروی کار و فعالیت را به یکدیگر مرتبط می کند 

 تقاضا برای خدمات و نیروی انسانی  استفاده از سناریوهای مختلف 

  ایجاد چارچوبی به منظور پایش تغییرات پرسنلی در مقایسه با برنامه تهیه شده 

 ( مرحله5مراحل فرایند برنامه ریزی نیروی انسانی) 

 تعیین موجودی نیروی انسانی در سازمان .1

 مطالعه و بررسی اهداف آتی سازمان .2

 برآورد نیاز سازمان به نیروی انسانی .3

 برآورد عرضة نیروی انسانی)از منابع داخلی و خارجی(. .4

 مقایسة عرضه و تقاضای نیروی انسانی و تعیین سیاست های پرسنلی سازمان. .5

 

                                                     در برنامه ریزی نیروی انسانی HIRSنقش دهم:          عنوان 

 سرکار خانم شاهمرادی تهیه و تنظیم:

 

Page: 56-73 
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 HRIS به عنوان بخشی از فرآیند برنامه ریزی  نیروی انسانی 

 روش وجود دارد: 3برای انجام تعیین موجودی نیروی انسانی در سازمان 

 تهیة فهرست مهارت ها .1

 (HRIS)سیستم اطلاعاتی مدیریت منابع انسانی .2

 طرح جانشینی .3

  (سیستم اطلاعاتی منابع انسانیHRIS)  

HRIS  نوعی پایگاه داده کارکردی است که برای نگهداری داده ها در رابطه با کارکنان و حمایت از فعالیتهای منابع انسانی مانند

مهم هستند، زیرا افراد سازمان  HRISطراحی شده است. داده های ذخیره شده در  کارمندیابی، انتخاب، مدیریت عملکرد، آموزش و توسعه

 .بزرگترین دارایی سازمانند و توانایی بکارگیری منعطف این داراییها می تواند کلید دستیابی به مزیت رقابتی در دنیای دانشی امروز باشد

 ماهیت، ساختار و کاربرد سیستم اطلاعاتی منابع انسانی���������������������  

( سیستم اطلاعاتی منابع انسانی را به عنوان ابزاری تعریف کرده است که برای دستیابی، ذخیره، Tannenbaum-1990)  تاننبوم

دستکاری، تحلیل، اصلاح و توزیع اطلاعات در مورد منابع انسانی سازمان به کار می رود. در عمل، دو تحلیل از کاربرد سیستم اطلاعاتی 

و کث   منابع انسانی وجود دارد و حداقل دو حد متفاوت از کاربرد در ادبیات موضوع پیش بینی شده است. به عنوان مثال، کواک

در درجه اول می توانند برای مقاصد اداری که موجب کاهش هزینه و زمان می شوند و  HRIS( اظهار داشته اند که اطلاعات 1991)  کارت

را مطابق درجه  HRISکاربردهای متفاوت   از تصمیمات تحلیلی به کار روند. به طور مشابه، مارتینسونز در درجه دوم برای حمایت

پیچیدگی آن طبقه بندی کرده است. او اظهار داشته است که اجرای حقوق و مزایا و نگهداری اطلاعات و غیبتهای کارکنان به صورت 

در کارمندیابی، استخدام،  ITد کوته بینانه اتوماسیون می داند. از طرف دیگر، استفاده از الکترونیکی غیرپیچیده اند و او این امر را کاربر

آموزش، توسعه، برنامه ریزی منابع انسانی و ارزیابی عملکرد تحت عنوان موارد پیچیده طبقه بندی می شوند و این به علت اطلاعاتی است 

قضاوت کارشناسانه و ماهرانه ودستکاری پیشرفته تر اطلاعات در خصوص منابع که برای حمایت از تصمیماتی ایجاد می شود که مستلزم 

  (را منعکس می کند.Hard HRM)HRM  انسانی است که جنبه سخت

 

 مزایای سیستم اطلاعاتی منابع انسانی 

کسب و کارها اغلب برای دستیابی به مزیت رقابتی، خود را برای رویارویی با تغییرات آماده می کنند. بسیاری از شرکتها برای اجرای 

مشکل دارند و این مشکل ناشی از کمبود سرمایه و مهارت آنهاست. بنابراین شرکتها تا زمانی که نسبت  HRISتکنولوژیهای جدید مثل 

 HRISسیستم اطلاعاتی منابع انسانی برای سازمان متقاعد نشوند نسبت به اجرای آن تمایلی ندارند. مزایای عمومی  به مزایای ناشی از

( 1984)  که مکررا در مطالعات ذکر شده عبارت است از افزایش دقت، دسترسی سریع و به موقع به اطلاعات و کاهش هزینه ها. لدرر

قع بودن( در سیستم اطلاعاتی منابع انسانی در رابطه با عملیات سازمانی، فعالیتهای کنترل و بیان می کند که چرا دقت و سرعت )به مو

 برنامه ریزی در منابع انسانی مهم است.
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را ذکر کرده اند. به طور مشابه  HRIS( چندین مزیت اداری )اجرایی( و استراتژیک در کاربرد 2112علاوه بر آن، کواک و همکاران )

 : HRISمزیت ناشی از بکارگیری سیستم اطلاعاتی توسط شرکتها را بیان می کنند. آنها معتقدند  5  و بکرز  ست

 .از طریق بهبود عملیات منابع انسانی قدرت رقابتی را افزایش می دهد.1

 .تعداد و تنوع گزارشات مربوط به منابع انسانی را افزایش می دهد.2

 تغییر می دهد.  سوی مدیریت منابع انسانی استراتژیکرا از روی فرآیند تحولات به  HR.تمرکز 3

 می کند. HRIS.کارکنان را قسمتی از 4

 .کل عملیات منابع انسانی شرکتها را مهندسی مجدد می کند.5

چگونه می تواند موجب کاهش هزینه، افزایش کیفیت، رضایت مشتری و نوآوری  HRIS( نشان داده اند که 1992ادریک و بودریو )بر

کامپیوتری می شود، تصمیم گیری در خصوص توسعه، برنامه ریزی و  HRISبیان کرده اند که وقتی عملیات   و کاترجی  سدری شود.

سریعتر می شود و این امر در نتیجه سهولت ذخیره، به روزرسانی، طبقه بندی و تحلیل داده است. علاوه بر آن، آنها بیان  HRاجرای 

 .نابع انسانی می تواند موجب تقویت شخصیت و صفات ممیزه سازمانی شودکرده اند که سیستم اطلاعاتی م

 موانع اجرای سیستم اطلاعاتی منابع انسانی 

می تواند انقدر زیاد باشد که مانع اصلی در اجرای آن شود. به  HRIS( اظهار داشته اند که هزینه راه اندازی و نگهداشت 2112ست و بکرز )

( معتقدند که فقدان حمایت مادی و معنوی مدیریت ارشد از بزرگترین موانع در دستیابی به مزایا و 1999طور مشابه کواک و کث کارت )

ود دانش طراحان سیستم در خصوص منابع است. آنها همچنین نشان دادند که چالشهای دیگر در این راستا کمب HRISقوتهای اصلی 

( نشان داد که 2112)  انسانی و کمبود ابزارها و راه حلها برای کاربران منابع انسانی است. یک بررسی انجام شده توسط مؤسسه مدیریت

 عبارتند از: HRISمشکلات یا موانع در مدیریت 

 کمبود نیرو •

 کمبود بودجه •

 مشکلات مربوط به مدیریت زمان •

 نیاز به همکاری با سایر بخشها و دپارتمانها •

 ( ITکمبود حمایت از سوی تکنولوژی اطلاعات ) •

 

 نقش سیستم اطلاعاتی منابع انسانی در مدیریت منابع انسانی 

 داده های منابع انسانی بسیار متنوع هستند، این داده ها شامل تاریخچه شغل )جابجایی ها، ترفیع ها و ...(، جزئیات مربوط به پرداختها،

موجودی مهارتها و شایستگیها، مستندات مربوط به تحصیل و آموزش، جزئیات مربوط به ارزیابی عملکرد، غیبتها، تأخیرها، تصادفات، 

به امور پزشکی و انتظامی، اخطارها، تعلیقات، تعطیلی ها، مستندات مربوط به بازنشستگی و پایان خدمت می باشند. یک  جزئیات مربوط

سیستم اطلاعاتی منابع انسانی پایگاه الکترونیکی برای ذخیره و اصلاح داده های منابع انسانی فراهم می کند که حداقل برای هر کسی که 

چگونه در رابطه  ITدسترسی داشته باشد موجود و در دسترس باشد. موضوع مهم این است که این سیستمهای ممکن است بخواهد به آنها 

 با وظایف منابع انسانی در عمل مورد استفاده قرار می گیرند.



 

 استاد گرانقدر جناب آقای دکترمسعود پورکیانی                        ریزی نیروی انسانی      تحلیل مسائل برنامه   
 

 

 

 

 

140 

ی کند که چگونه توصیف م "اتوماسیون یا خودکارسازی"تمایز قائل شده است. واژه  IT( بین اتوماسیون و ظرفیت اطلاعاتی 1998)  زابوف

به منظور اتوماسیون و خودکارسازی  HRISمی تواند نیروی کار فکری یا فیزیکی را در مدیریت داده ها ذخیره کند. بکارگیری  ITکاربرد

می تواند هم موجب کارایی بیشتر روشهای جاری منابع انسانی و هم کاهش هزینه های سربار شود. چنانچه  HRروشهای مدیریت اطلاعات 

ن کار با دقت انجام شود می تواند منجر به بهبود خدمات منابع انسانی شود و این کار از طریق سرعت خدمات و بهبود کیفیت و ثبات ای

 .اطلاعات اتفاق می افتد

به کار  را "  اطلاع رسانی"برای توصیف اینکه چطور می توان فراتر از ظرفیت اتوماسیون تکنولوژی نگریست، زابوف واژه ای تحت عنوان 

می توانند انواع جدیدی از اطلاعات را ایجاد کنند، جایی که اطلاعات نوعی محصول قلمداد می  ITبرد تا نشان دهد که چگونه ابزارهای 

، گزارشات ایجاد می شوند و HRISاز طریق ورودیها به پایگاه داده  HRشوند و بنابراین جریانهای جدیدی از اطلاعات ایجاد می شود. در 

به طور شفاف از طریق  HRاین کار از طریق گزارش سازی که از قبل برنامه نویسی شده است صورت می گیرد که به موجب آن داده های 

مدیریت  تجمیع داده های شخصی که به عنوان ورودی عمل نموده اند ایجاد می شود. بنابراین تلاشها به منظور توسعه از سبک اتوماسیون

اطلاعات به سبکی که جنبه اطلاعاتی بیشتری دارد به طور واضح امکانپذیر است و متخصصان منابع انسانی و سایرین را قادر می سازد که 

 به صورت استراتژیک بر مبنای اطلاعات منابع انسانی در تصمیم گیریهای سازمانی عمل کنند.

مستلزم یک تغییر بنیادی در این فلسفه است که چه کسی به  ITالقوه اطلاعاتی به هر حال زابوف معتقد است که فهمیدن ظرفیت ب

اطلاعات دسترسی دارد و چگونه آن را مورد استفاده قرار می دهد. پذیرش استراتژی اتوماسیون مفروض بر این امر است که سیستم به 

ای انسانی به عنوان یک ورودی کاهش یابند و سیستم خودی خود می تواند تصمیم گیری کند و بنابراین هدف این است که اپراتوره

جایگزین آنها شود. پذیرش استراتژی اطلاعات مستلزم فراهم کردن دسترسی کارکنان به اطلاعاتی است که توسط ابزارهای قدرتمند ایجاد 

با موقعیتهای ویژه تصمیمات بهبودیافته  شده اند و بنابراین آنها می توانند بر مبنای ظرفیت انسانی بی همتای خود برای تغییر و انطباق

تری بگیرند. ضرورتا پس از آن، استراتژی اتوماسیون در رابطه با پذیرش یک سیستم اطلاعاتی منابع انسانی، مستلزم بکارگیری داده هایی 

با ماشین آلات است. دسترسی فراهم شده و به دنبال افزایش نظارت کارکنان و جایگزینی کارکنان تا حد امکان  ITاست که توسط سیستم 

 به پایگاه داده به متخصصان منابع انسانی محدود خواهد شد که از داده ها برای نظارت و کنترل مستقیم استفاده کنند.

IT  مدیران را قادر می سازد که اهداف تجاری خود را با اهداف گسترده تر سازمان یکپارچه سازند و کارکنان را قادر می سازد که به

متهایی از سیستم دسترسی یابند و اطلاعاتی در مورد شغل خود از جمله آموزش، ساختارهای حرفه ای، پاداش، شرایط استخدام قس

وطرحهای سازمانی برای مشارکت کارکنان بیابند. به این طریق هم مدیران و هم کارکنان توانمندتر خواهند شد و کنترل بیشتری پیرامون 

 اهند داشت.کار و زندگی کاری خود خو

سیستم اطلاعاتی منابع انسانی باید به منظور عمل کردن فراتر از مرزهای کارکردی واحد منابع انسانی و گاهی حتی فراتر از مرزهای 

 . سازمانی طراحی شود و این همان جایی است که فعالیتهای منابع انسانی به صورت برون سپاری شده انجام خواهند شد

 عاتی منابع انسانی دربرنامه ریزی نیروی انسانیکاربردهای سیستم اطلا 

 تعدادی از کاربردهای سیستم اطلاعاتی منابع انسانی دربرنامه ریزی نیروی انسانی به شرح زیرند: )ال دولان(

ی ویژگیهای جمعیت شناسی، برنامه ریزی و تحلیل سازمانی: نظام اطلاعاتی منابع انسانی توانایی سازمان را برای گردآوری و ردیاب - 1

بنیادی چون سن، جنس، سطح آموزش و پــــــرورش، طول خدمت، نژاد... را فراهم می آورد. ایــن اطلاعـات تصمیم گیری در زمینه 

 هایی چون برنامه ریزی جانشینی کارکنان، تحلیل بهره دهی نسبت به بهره گیری و تحلیل دستمزد نسبت به بهره وری را آسان می کند.

ریزی برابری استخدامی و ردیابی آن: نظام اطلاعاتـــی منابع انسانی می تواند به برنامه ریزی برابر استخدامی برای زنان و دیگر  برنامه - 2
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 گروههای اقلیت یاری بسیار دهد و درنتیجه سازمان را قادر می سازد تا ضرورتهای قانونی را در این زمینه رعایت کند.

ش بینی: بروندادهــــای نظام اطلاعاتی منابع انسانی می تواند مبنایی برای پیش بینی اثرهای طرحهای تهیه طرحهای راهنما و پی - 3

پیش بینی هه، سنجش کارمندیابیهای گذشته یاگوناگون باشد. این کار به تعیین و تشخیص کمبودها یا مهارتهای آینده، هدایت مسیر کاررا

 کارهایی از این شماریاری می دهد.دارای کارکرد بالا یا پایین و انشده،الگوهای ترجیح وجایگزینی برای کارکن

 تحلیل بهره وری و ارزیابی برنامه: نظام اطلاعاتی منابع انسانی می تواند برای ردیابی پیامدهای برنامه هــــای آموزشی و دیگر برنامه - 4

 به کار برده می شود.های بهبود بهره وری برپایه میزانهای گوناگـــون اندازه گیری عملکرد 

 مراحل طراحی سیستم اطلاعات منابع انسانی
مرحله اول: مطالعه و شناخت سیستم فعلی: اولین مرحله در طراحی یک سیستم اطلاعاتی بررسی وضعیت سیستم اطلاعات موجود در 

دیگر موجود شناسایی گردد. سازمان است و درصورت عدم وجود یک سیستم اطلاعاتی رسمی در سازمان، ضروری است که هر سیستم 

 هدف از بررسی سیستم اطلاعاتی فعلی پاسخ به سوالاتی از این قبیل است:

 حجم اطلاعاتی که سیستم فعلی می تواند آن را پردازش کند چقدر است؟ -

 کیفیت اطلاعات درچه حدی است؟ -

 چه نوع اطلاعاتی موردنیاز است؟ -

 اطلاعات از چه منابعی به دست می آید؟ -

 

همچنین مطالعه سیستم اطلاعات موجود باید برای ما روشن سازد که آیا سیستم اطلاعات مرکزی وجود دارد یا اینکه هر قسمتی به طور 

 مستقل اطلاعات موردنیاز خود را پردازش می کند.

ن برخی از اطلاعات می تواند موجب مرحله دوم: تعیین اولویتهای اطلاعاتی: همه اطلاعات به یک اندازه دارای ارزش و اهمیت نیست. فقدا

ناکامی در برنامه ها شود. بنابراین، سیستم های اطلاعاتی باید طوری طراحی گردد که اولاً اطلاعـــات ضروری و مهم برای تصمیم 

، اطلاعات کم گیــــری را تهیه کند و دراختیار تصمیم گیرندگان قرار دهد و سپس درصورت لزوم و به صرفه بودن ازنظر وقت و هزینه

اهمیت را دراختیار بگذارد. مدیران علاوه بر شناخت سیستم ها نیاز به شناخت سازمان و عوامل آن خواهند داشت. از این رو شناخت کل 

سازمان برای آنها ضروری است. درک نظام همراه با شناخت سازمان دستمایه گزینش شکل ویژه و مناسب نظام اطلاعات برای سازمان می 

( عنوان می دهند که می توان آن را ترکیبی از INFORMATION SYSTEM ARCHITECTUREکه بدان معماری نظام اطلاعات )شود 

اطلاعات و مدیریت دانست. )لاودن( اولویتهایی که می توان برای سیستم اطلاعـــاتی منابع انسانی در زمینه برنامه ریزی نیروی انسانی 

زمینه جمعیت و نیروی کار، روندها و دگرگونیهای اقتصادی و اجتماعی و قوانین و مقررات و فعالیتهای درنظر گرفت شامل: اطلاعاتی در 

 دولت به انضمام مسایل مربوط به عرضه و تقاضای نیروی انسانی است.

سیستم جدید باید مرحله سوم: طراحی سیستم اطلاعاتی جدید: در این مرحله طراحی و پیشنهاد سیستم اطلاعاتی جدید انجام می شود. 

جوابگوی تمام نیازهای اطلاعاتی سازمان درمورد منابع انسانی باشد. یکی از مشخصات چنین سیستمی ورودیهای متعدد و زیاد است. انواع 

اطلاعات خام از منابع و مراکز مختلف ازطریق این ورودیها به سیستم وارد، بعد از پردازش به صورت اطلاعات طبقه بندی شده و 

رشهـــــا در یک جا متمرکز و برای برنامه ریزی نیروی انسانی و سایر برنامه ریزیها دراختیار مــــــدیران سطوح مختلف و تصمیم گزا

گیرندگان قرار می گیرد. مهمترین ویژگی چنین سیستمی ادغام و یک کاسه کردن تمام اطلاعات مربوط به نیروی انسانی است. باید توجه 

ت بی حد و حصر یا انفجار اطلاعات خود عاملی درجهت عدم کارایی سازمان ممکن است تبدیل شود. بنابرایــن، داشت وجود اطلاعا

ویژگیهای یک طراحی مناسب سیستم های اطلاعاتی مدیریت منابع انسانی جهت برنامه ریزی عبارت است از:)زاهدی، تجزیه و تحلیل 

 سیستم ها(

 یعنی امکان دستیابی به اطلاعات از راههای ساده و با زبانهای طبیعی؛( ، ACCESSABILITYدردسترس بودن) - 1

 ( ، یعنی امکان دریافت اطلاعات در زمان مناسب به گونه ای که فرصت اقدام از دست نرفته باشد؛TIME LINESSبه هنگام بودن) - 2

 باشد؛( ، یعنی گزارشها باید درحد امکان بدون خطا یا اشتباه ACCURACYدقیق بودن) - 3
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 ( ، یعنی اطلاعــات حاوی جزئیات کسل کننده و حاشیه های نامربوط نباشد؛RELEVANCEمرتبط بودن) - 4

 ( ، یعنی شکل خروجی با چگونگی شناخت، اولویتها و مطلوبیتهای کاربران تطابق داشته باشد.USABILITYقابلیت کاربرد) - 5

نظر قرار داد این ست که در عصر اطلاعات ارزش افزوده ازطریق تبدیل اطلاعات به نکته ای دیگر که در طراحی سیستم اطلاعاتی باید مد

 دانش و همچنین سرعت انتقال آن حاصل می شود.

بنابراین، اگر شبکه اطلاعات سرعت کافی نداشتــــه باشد ارزش سیستمی که طراحی می شود صفر خواهدبود.)رضائیان( در طراحی 

 ت کارکنان می تواند درجهت افزایش کارایی و کاهش تنش، اثرات مثبتی در سازمان برجای گذارد.سیستم جــدید همراهی و مشارک

درمورد انتخاب و طراحی سیستم جدید، مدیران باید آن را برای مدت زمان کوتاهی، به کار گیرند که این مرحله را در اصطلاح نصب 

مثبت بودن نتایج، نصب موقت به نصب دایم تبدیل کنند و در غیر این صورت  آزمایشی گویند. سپس بر ارزیابی نتایج بپردازند و درصورت

 از ادامه فعالیت سیستم جلوگیری به عمل آورند.

درصورت عدم رضایت سیستم طراحی شده باید مجدداً از مرحله اول فرایند را آغاز کنیم تا با رفع معایب و مشکلات سیستم موردنظر را به 

 اجرا درآوریم.

هارم: انتخاب و نصب کامپیوتر )درصورت لزوم(: درصورتی که سرعت عمل، دقت و صحت یک سیستم دسته اطلاع رسانی قابل مرحله چ

ابق قبول نباشد و نتواند نیازهای اطلاعاتی سازمان را رفع کند لازم است از کامپیوتر استفاده شود. همچنین باید توجه داشت کامپیوتر را مط

کرد نه برعکس. درمورد سیستم هایی نیز که از کامپیوتر استفاده می کنند، ارتقا سیستم ها و بکارگیری سخت سیستم اطلاعاتی انتخاب 

 افزار و نرم افزار جدید با توجه به دگرگونی محیط و تغییرات مستمر ضروری است.

ید توانایی روزآمد شدن همگام با تغییرات همچنین با توجه به تغییرات سریع در صنایع کامپیوتر و سخت افزارهای مربوط به آن سیستم با

 جدید را نیز داشته باشد.

مرحله پنجم: حفظ کیفیت سیستم اطلاع رسانی: کیفیت اطلاعـاتی که از سیستم موجود بیرون می آید به کیفیت داده هایی که وارد 

اطلاعات بی ارزش تشخیص دهند و با ارسال اطلاعات  سیستم شده است بستگی دارد. بنابراین، تمام قسمتها باید بتوانند اطلاعات مهم را از

مفید و همچنین فرستادن گزارشهای صحیح، دقیق و به موقع کیفیت سیستم اطلاعاتی منابع انسانی را بهبود بخشد. منظور از کیفیت 

ت دقیق تر، کیفیت بالاتری را های گزارش شده مقایسه ای انجام دهند. اطلاعا»هست«ها و »باید«اطلاعات این است که مدیران باید بین 

 برای مدیران و امنیت بیشتر را به وجود می آورند. درعیــــن حال هزینه بیشتری را نیز موجب می شود. )رضائیان(

درصورت تداوم کاربرد سیستم، مدیران باید به منظور نکات ایمنی و حفاظتی، برنامه منسجم و جامع تعمیر و نگهداری را تهیه و تدوین 

 د تا درصورت بروز هرگونه مشکلی با رفع سریع آن، سلامت را به سیستم بازگردانند.کنن

 منابع:

 .1377 -چاپ پنجم  -انتشارات دانشگاه پیام نور  -مدیریت منابع انسانی  -ابطحی، سیدحسین 

شرکت چاپ و نشر بازرگانی وابسته به موسسه  -ترجمه علی پارسائیان و سیدمحمد اعرابی  -تئوری سازمان و طراحی ساختار  -ال دفت، ریچارد 

 .1374 -چاپ اول  -مطالعات و پژوهشهای بازرگانی 

 .1379 -چاپ دوم  -انتشارات دانشگاه علامه طباطبایی  -فرهنگ جامع مدیریت  -الوانی، سیدمهدی؛ زاهدی، شمس السادات؛ فقیهی، ابوالحسن 

 .1375 -چاپ اول  -نشر افکار  -ترجمه علیرضا جباری  -نیـروی انسانی برنامه ریزی  -بنیسون، مالکلم؛ کیسون، جاناتان 

 .1377 -چاپ دوم  -سمت  -تجزیه و تحلیل و طراحی سیستم  -رضائیان، علی 

 .1374 -چاپ ششم  -سمت  -اصول مدیریت  -رضائیان، علی 

 -چاپ دوم  -انتشارات دانشگاه علامه طباطبایی  -اتی مدیریت مبانی سیستم های اطلاع -تجزیه تحلیل و طراحی سیستم ها  -زاهدی، شمس السادات 

1378. 

 .1376 -چاپ دوم  -سمت  -مدیریت منابع انسانی  -سعادت، اسفندیار 

آموزش مرکز  -ترجمه محمدعلی طوسی و محمد صائبی  -مدیریت امور کارکنان و منابع انسانی  -شیمون ال دولان و رندال اس.شولر 
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 مقدمه 

سازمانی بیان می کند وظایف چگونه تخصیص داده شوند چه کسی به چه کسی گزارش دهد و ساز و کارهای هماهنگی رسمی و ساختار 

 همچنین الگوهای تعاملی که باید رعایت شوند کدامند؟

ر به طور غیر ساختار سازمانی حاصل فراگرد سازماندهی و طراحی سازمان است و مشتمل بر مجموعه روابط وقوانینی است که حتی اگ

رسمی شکل گرفته باشد به طور رسمی تصویب می شود و فعالیت های افراد برای کسب اهداف سازمانی را شکل می دهند. ) رضائیان به 

(1386نقل از مظفر،حسین،  

ری متناسب با باید توجه داشت که ساختاری که متناسب برای همه سازمان ها باشد وجود ندارد .به عبارت دیگر،هر سازمان به ساختا

طبیعت خود نیاز دارد،آنچه که عامل تعیین کننده درساختاربه حساب می آید،عامل محیطی است که سازمان درآن فعالیت می کند یا 

 فعالیت خواهد کرد.

اثرات  متغیرهای وضعیتی تعیین کننده ی ساختار مطلوب و مناسب فراوان هستند، به گونه ای که بررسی هم زمان آن ها با توجه به 

تعاملی شان بر هم امری تقریباً محال است. اما می توان گفت که متغیر وضعیتی پرسنل سازمان، به عنوا ن یکی از مهمترین متغیرهایی 

 است که باید مد نظر قرار گیرد زیرا می تواند سایر متغیرها را تحت الشعاع  خود قرار دهد.

.که در رابطه با ساختار سازمانی و منابع انسانی دخیل هستند بر شماریمبا توجه به مطالب فوق بر آن شدیم تا عواملی   

 انواع ساختارهای سازمانی 

 ساختار سازمانی وظیفه ای 

در ساختار وظیفه اى، تقسیم واحدها مبتنی بر وظیفه صورت می گیرد، به نحوى که هرواحد، وظیفه متفاوتى را انجام می دهد. در این       

سازمان به وظایف جزئى تر تقسیم می گردد. از مزایاى این نوع ساختار، ایجاد حوزه هاى قوى تخصصى و بازده بالاى آن ساختار هدف کلى 

 در کارهاى تکرارى و ثابت است. نقطه ضعف آن نیز عدم انعطاف پذیرى و تغییر، همکارى ضعیف واحدها و توجه به هدف هاى بخشى است

 (52،  1382)حسن پور، 

 نی محصول محورساختارسازما 

در این ساختار، تقسیم واحدها مبتنى بر نوع محصول یا خدمت تولید شده توسط سازمان انجام مى پذیرد. مزیت این ساختار، استقلال 

نقطه ضعف   عمده آن نیز تضعیف گروه هاى  دمت است.خعملکرد مبتنى بر نوع محصول یا  بیشتر مدیران عملیاتى و سهولت ارزیابى

.(52،  1382)حسن پور، کنده شدن واحدها و ناهماهنگى بین واحدها استتخصصى، پرا  

    ساختارسازمانی  منطقه ای 

در این نوع ساختار، تقسیم بندى واحدها مبتنى بر مناطق جغرافیایى صورت می پذیرد.   

هر واحد کوشش می کند نیازهاى مشتریان در محدوده خود را تأمین نماید. لذا سازمان مى تواند خود را با نیازهاى هر منطقه وفق دهد.  

(52،  1382)حسن پور،  البته ایجاد هماهنگى بین واحدهاى هر منطقه مورد تأکید است.  

 رابطه انواع ساختار سازمانی و نیروی انسانی        عنوان یازدهم :        

 تهیه و تنظیم: جناب آقای غلام جباری
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ساختار سازمانی ماتریسی    

 از خانواده ساختارهاى پیوندى هستند. در این ساختارمى توان به تعداد پروژه هاى موجود در سازمان،ساختارهاى ماتریسى و تیمى      

واحد مستقل ایجاد کرد. دو مدیر همزمان بریک واحد نظارت دارند. کاهش مشکلات سلسله مراتب وسرعت ارتباطات در یک پروژه و تأثیر 

از مزایاى این طراحى است. ضعف یک پروژه فقط بر خود پروژه نه بر کل سازمان  

)حسن  تضاد قدرت، صرف زیاد وقت، تشکیل جلسات متعدد هماهنگى و نیاز به مهارت هاى ارتباطى بالا از نقاط ضعف این ساختار است.

(52،  1382پور،   

    ساختار سازمانی پیوندی 

جغرافیایى.این ساختار ترکیبى است از ساختار مبتنى بر نوع محصول، وظیفه یا مناطق   

 زمانى که شرکتى سعى می کند چندین محصول تولید کند و وارد بازارهاى متعددى گردد از این ساختار مى تواند استفاده کند.

دراین ساختار واحدها به صورت خودمختار بوده و فقط برخى اموربه صورت متمرکزاداره مى شود. بالا رفتن کارایى و اثربخشى واحدهاى 

تطابق با تغییرات محیطى از نقاط قوت و افزایش سربار ادارى از نظر تعداد کارمند و وجود تعارض بین کارکنان دفاتر تخصصى وتوان 

(52،  1382. )حسن پور، مرکزى و بخش هاى تولیدى از نقاط ضعف این نوع ساختار است  

 ساختار سازمانی  تیمی 

ذاشت و ساختار را حول فرایندها و جریان هاى کار طرح ریزى نمود. در نتیجه امروزه مى توان ساختارهاى سنتى سلسله مراتبى را کنار گ

سلسله مراتب عمودى اختیارات به افقى تغییر شکل مى دهد و کارهاى مدیریت به سطوح پایین تر داده مى شود و با توجه به نوع فرایند، 

ناگون دارند. فرایندها نیز بر اساس نیاز مشتریان شکل می تیم هاى خودمدار تشکیل مى گردند. اعضاى تیم تخصص ها و مهارت هاى گو

گیرند. واکنش سریع به نیازهاى محیط، اخذ سریع تصمیمات، رفع موانع بین دوایر سازمانى، کاهش هزینه سربارادارى و بهتر بودن روحیه 

خت بودن تغییرساختارهاى کنونى به افقى، کارکنان از مزایاى این ساختار است. دشوار بودن استفاده از آن در سازمان هاى بزرگ، س

 حساسیت بالا، وقت گیر بودن فرایند تغییر ساختارها به شکل افقى و نیاز به انجام تجزیه و تحلیل هاى فرایندى از نقاط ضعف آن است.

 (52،  1382)حسن پور، 

 ساختارسازمانی  شبکه ای 

ازاریابى و طراحى محصول را به عهده دارند. کارگزار یا یک مرکز هماهنگى سازمان هاى مستقلى هستند که هر یک وظایفى چون تولید، ب

وجود دارد که این گرو هها را با یکدیگر منطبق ساخته و در جهت اهداف تعیین شده بسیج م ىکند. ساز و کارهای بازار اجزاى شبکه ها را 

اى شبکه را هماهنگ می سازند. در این ساختار،تمرکز بر امورى با یکدیگر منطبق می سازند. سیستم هاى اطلاعاتى با اطلاعات شفاف اجز

است که سازمان مهارت دارد وبقیه فعالیت ها به شرکت ها یا افراد دیگر واگذارمی گردد که از طریق دفاتر مرکزى سازمان هماهنگ می 

بود هزینه هاى سربار ادارى و امکان استفاده از ىشوند. بستن قرارداد و ارتباطات الکترونیکى از ویژگی هاى این طرح از سازمان است. ن

)حسن  متخصصان در مناطق مختلف ازنقاط قوت این ساختار است. کاهش وفادارى اعضا و نبود فرهنگ منسجم نیز از نقاط ضعف آن است.

 (52،  1382پور، 

 ساختارسازمانی  ستاره ای 

اراى محصولات متنوع و بازارهاى مستقل هستند. در این سازما ن این ساختارها متناسب با شرکت ها وسازما ن هایى هستند که د

ها،مؤسسه مرکزى با گره ها یا مراکز کوچک پایین دستی پیمان هایی شکل می دهند تا بدین وسیله با دانش، مهار ت ها و منابع محورى 

کارآفرینى داشته باشند و ممکن است این مراکز  خود از این مراکز کوچک حمایت کرده و هر یک از این مراکز در بازارهاى خود نوآورى و
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کوچک نیز به نوبه خود ضمن دستیابى به شایستگى محورى، پاره اى از امور را به دیگران واگذارکنند. این سازما ن ها با توجه به قابلیت 

تأسیس و بخشى از سهام آن را مالک  هاى محورى خود اگر در بازار با فرصت هایى روبرو گردند براى بهره بردارى از آنها شرکت جدیدى

می شوند.پس سازما ن هاى ستاره اى شکل، بهترین عملکرد و اثربخشى را با استفاده از راهبرد تأمین منابع از خارج سازمان می توانند 

ب و کارهاى موقتى در داشته باشند. البته مرکزیت این گونه سازما ن ها داراى شایستگی هاى محورى بوده و گره ها یا مراکزکوچکتر کس

 (52،  1382)حسن پور،  بازارهاى مختلف هستند.

 ساختار سازمانی شبدری 

در این ساختار سه گروه از افراد شبیه برگ هاى سه وجهى شبدر به کار گرفته مى شوند. بخشى از افراد متخصصان تمام وقت،برخى شامل 

از سازمان جهت انجام فعالیت هاى برون سپارى شده توسط سازمان مى نیروهاى موقت داخلى و گروهى دیگر مقاطع همکاران خارج 

باشند. نقطه قوت این ساختار،کاهش هزینه هاى سربار ادارى واستفاده ازمتخصصان در مناطق مختلف و نقطه ضعف آن، کاهش وفادارى 

 (52،  1382)حسن پور،  اعضا و نبود فرهنگ منسجم در سازمان است.

 یساختار سازمانی مجاز 

سازمان مجازی از مجموعه ای از شرکت ها به وجود مى آید که براى بهره جستن از فرصت ها یا کسب مزیت هاى رقابتى دست در دست 

هم مى گذارند و پس از تأمین هدف مورد نظر ازهم جدا مى شوند. سازمان هاى مجازى عملیات خود را فراتر از زمان، مکان، فرهنگ و 

ىدهند. وفق پذیرى بیشتر،کوتاه تر شدن زمان پاسخگویى، تخصصى ترشدن وظیفه، گرد آوردن بهترین تخصص  مغزهاى سازمان انجام م

ى ها،اتکاى سازما نها به یکدیگر، ایجاد توان بالا وبهر هگیرى از فرصت هاى محیطى از مزایاى این ساختار و افزایش مناقشات، کاهش وفادار

 (52،  1382حسن پور، ) و.احتمال خطرپذیرى از معایب آن است.

              ابعاد ساختار سازمان 

نخستین مسئله ای که به هنگام طرح ریزی یک سازمان مطرح می شود،مسئله ساختار است.استیفن رابینز در کتاب تئوری سازمان می 

 گوید که سازمان موفق سازمانی است که دارای ساختار صحیح باشد.

از: تخصصی شدن کار، زنجیره فرماندهی، حیطه نظارت، اختیار و مسئولیت پذیری، تمرکز در مقابل  شش عنصر ساختار سازمانی عبارتند

عدم تمرکز و واحدسازی )گروه بندی فعالیت های سازمان(. رابینز می گوید در بین ابعاد ساختاری،پیچیدگی،رسمیت و تمرکز نسبت به 

. سازمان نقش مهم تری دارند و آن ها را ابعاد اصلی نامیده است موثر و اثربخش سایر ابعاد ساختاری در ایجاد ساختار سازمانی و اداره

 (1386)مظفر،

 
 پیچیدگی 

به میزان تفکیکی که در سازمان وجود دارد اشاره می کند تفکیک افقی، میزان واندازه ای را که بین واحد ها  است نشان می دهد. تفکیک 

دارد. تفکیک از نظر جغرافیایی، به میزان پراکندگی واحدها و امکانات و نیروی انسانی از  عمودی به عمق و سلسله مراتب سازمانی نظر

  (1386)مظفر، لحاظ جغرافیایی اشاره دارد.

 رسمیت 

رسمیت بیان می دارد که اگر شغلی از میزان رسمیت بالایی برخوردار بوده متصدی آن برای انجام دادن فعالیت های مربوط به آن شغل و 

وقتی رسمیت بالاست شرح شغل ها  که چه موقع انجام شود و چگونه باید انجام گیرد از حداقل آزادی عمل برخوردار می باشد.این 

 (1386)مظفر، مشخص، قوانین و مقررات زیاد و دستورالعمل های روشن در خصوص فرایند کار در سازمان وجود دارند.
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 تمرکز 

 احد در سازمان متمرکز شده اشاره دارد. تراکم قدرت در یک نقطه دلالت بر تمرکز دارد.به میزانی که تصمیم گیری در یک نقطه و

زمانی که تصمیمات به صورت فردی یا گروهی در راس هرم سازمانی اتخاذ می شود و برای اجرا به واحدهای تابعه یا زیر سیستم ها 

 (1386)مظفر،ابلاغ می گردد تمرکز تصمیم گیری وجود دارد

 کانیکساختار م 

در سازمان های مکانیکی ساختار دقیق قدرت مانع از جریان قدرت در درون سازمان می شود و نمی توان برای حل مسئله های 

 سازمانی از این جریان ضروری استفاده کرد.

 سازمان مکانیکی برای تخصصی شدن کار،آئین نامه ومقررات رسمی کار وتصمیم گیری متمرکز ارزش بسیار قائل است.

 (1392)نصیری پور و دیگران،  سیستم مکانیکی بیشتر برای محیط های ثابت یا بسیار کم تغییر مناسب است.

 ساختار ارگانیک 

 سازمان های ارگانیک ازطریق مجاز دانستن جریان قدرت از مجرای سیستم فرعی سیاسی وانتقال آن به هر نقطه ای که مورد نیاز است،  

 هیل می نمایند.فرایند حل کردن مسائل را تس

 سازمان ارگانیکی برای تخصصی شدن کار،آئین نامه مقررات رسمی کاروتصمیم گیری متمرکز ارزش کمی قائل است.

 (1392)نصیری پور و دیگران،  سیستم پویا بیشتر برای محیط های متغیر مطلوب است.

 تاثیر تکنولوژی بر ساختار سازمان 

ها و عدم استفاده صحیح از آن درساختار مناسب، یکی از عوامل موثر در ایجاد فصله کشور  بی توجهی به تکنولوژی موجود در سازمان

 ما با جهان توسعه یافته است.

 آغاز گردید.« خانم وود وارد»اهمیت تکنولوژی به عنوان یک عامل تعیین کننده با مطالعات  

را به ستاده ها تیدیل می کند به این معنی که تکنولوژی ترکیبی  تکنولوژی به فرایندی اطلاق می گردد که سازمان از طریق آن داده ها

 است که از دانش، مهارت ها، روش ها و عملیاتی که برای تبدیل داده ها به ستاده ها بکار گرفته می شود.

ی شوند مسئله تکنولوژی این توان را دارد که از طریق ایجاد واحدهای سازمانی در مقیاس کوچک که بطور الکترونیکی هماهنگ م

)کیان ارثی،  سلسله مراتب سازمانی را برطرف سازد به گونه ای که واحدهای کاری در عین مجزایی، با هم به صورت یکپارچه دربیایند.

1385) 

 اشکال تکنولوژی:    

 ابزاری که در تولید اشاره به ماشین آلات، وسایل و تجهیزات بکارگرفته شده در تولید دارد یعنی مجموع      شکل مکانیکی

 بکارگرفته می شود.

 (1385)کیان ارثی،  از مهارت ها و انرژی یدی که در تولید کالا یا خدمات به کار گرفته می شود.شکل انسانی 
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 شکل دانشی 

دانش صنعتگری، به مفاهیم انتزاعی که در تولید بکار می رود و خود را در قالب اصول علمی، معادلات ریاضی، برنامه های کامپیوتری، 

 فرایندهای تولید و تکنیک های مهندسی را نشان می دهد.

تکنولوژی آنچه را که در حال حاضر خیلی متداول شده یعنی ارتباط از راه دور را امکانپذیر کرده است. نیروی کار در خانه می ماند و از 

ان های شلوغ عبور کند. تافلر این توسعه را کلبه الکترونیک می طریق دفاتر ماهواره ای کار را انجام می دهد، دیگر نیازی نیست از خیاب

 (1385)کیان ارثی،  نامد.

 تاثیر فناوری اطلاعات بر ساختار سازمان 
فناوری اطلاعات مجموعه ای از ابزارها، تجهیزات، دانش ها و مهارت هاست که از آن ها در گردآوری، ذخیره سازی، بازیابی و انتقال 

می شود. بر اساس این تعریف فناوری اطلاعات مجموعه ای از ابزار، دانش، روش و مهارت خواهد بود که در تولید،  اطلاعات استفاده

 ( 1383قلی پور،) انتقال و پردازش اطلاعات استفاده می شود.

ازمان را با اطلاعات دقیق صاحبنظران مدیریت و سازمان فنآوری اطلاعات را مجموعه ای از ابزار می دانند که می توانند مشتریان یک س

در زمان خودش به یک تصمیم گیری برساند.  متخصصان علوم کیفیت فنآوری اطلاعات را مجموعه فناوری هایی می دانند که نه تنها 

 باعث صرفه جویی در منابع مختلف زمانی و مکانی می شوند، بلکه باعث بهبود فرایندها و افزایش کیفیت کارها نیز می شود.

تقاد لوکاس چالشی که فناوری اطلاعات برای مدیران ایجاد می کند آن است که چگونه می توان متناسب با مقتضیات آن به به اع

طراحی سازمان ها پرداخت، زیرا فناوری اطلاعات ساختار سازمان، استراتژی، نحوه روابط میان اعضای سازمان  را تحت تاثیر قرار می 

یی که د زمینه فناوری رایانه فعالیت می کنند، در واقع با محیطی مواجه هستند که به سرعت در حال دهد. به عنوان مثال سازمان ها

 تغییر است در چنین محیطی سازمان ها نمی توانند با ساختارهای خشک و غیر منعطف به فعالیت بپردازند.

ل و تغییر در ترکیب نیروی کار خواهد شد و فناوری اطلاعات ضمن آن که به تولید مشاغل جدید می پردازد، سبب نوسازی مشاغ

فناوری اطلاعات به جهت ماهیت آن موجبات تغییر در ابعاد ساختاری و بافتی  نیروی کار دانشی را جایگزین کار یدی می نماید.

 .سازمان را فراهم می کند. به ساختارهای منعطف و پویا، پیچیده، رسمیت پایین و حرفه گرا نیاز دارد

 منابع
 44، بررسی تناسب و سازگاری با اهداف راهبردی در سازمان صدا و سیما،فصل نامه راهبرد، شماره 1386ظفر،حسین.م  

 52، ص 137آموزشی تدبیر، سال چهاردهم، ش  –،ساختارهای جدید سازمانی، ماهنامه علمی 1385حسن پور، اکبر.  

 ، تاثیر تکنولوژی بر ساختار سازمانی شرکت ها، فصل نامه توسعه تکنولوژی، سال چهارم،شماره دهم1385حافظ نیا، کیان ارثی.  

تاثیر تکنولوژی بر ساختار سازمانی شرکت های دانش بنیان، فصل نامه تخصصی پارک ها و مراکز رشد، ، 1391الهیاری فرد و دیگران . 

 ،29سال هشتم، شماره 

ارگانیک و  –، بررسی ابعاد ساختار سازمانی در بیمارستان های عمومی شهرستان یزد با رویکرد مکانیکی 1392صیری پور و دیگران،ن 

 پژوهشی دانشکده بهراشت یزد، سال دوازدهم،شماره سوم -ارائه الگو، فصل نامه علمی

 .، تاثیر فناورد اطلاعات بر ساختارسازمانی و نیروی کار، فرهنگ مدیریت سال دوم، شماره هفتم1383قلی پور، رحمت الله،   
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 EFQMيتعال مدل با ييآشنا

 

 تعریف یک سازمان سرآمد 
سازمانهایی که فرایندها، مصرف منابع و به طور کلی تمام توان خویش را در راستای تحقق نیازمندیهای ذینفعان خود 

 هدایت می کنند.

سازمانهایی که تلاش می کنند با بدست آوردن خروجی های مثبت ناشی از عملکرد خویش، رضایتمندی ذینفعان 

 ممکن فراهم آورند.خود را تا حد 

 ضرورت مدل 
  افزایش آگاهی عمومی نسبت به اهمیت کیفیت و ضرورت توجه بیش از پیش به آن در سطح جامعه با در

 اختیار داشتن یک متدولوژی اجرایی علمی .

  .امکان ارزیابی سازمانها بر اساس معیارهای علمی ارزیابی عملکرد 

 ها و شناخت نقاط قوت و ضعف خویش و همچنین مقایسه با امکان خودارزیابی سیستماتیک توسط سازمان

 سایر سازمانها. 

  امکان شناسایی دستاوردهای موفق سازمانها در زمینه بهبود کیفیت و معرفی آنها به سایر سازمانها به منظور

 الگو برداری .

 تولیدی خدمات و محصولات ، فرایندها کیفیت دائمی بهبود برای سازمانها در رقابت انگیزه ایجاد . 

 آنها تلاش به نهادن ارج و سرآمد و برتر سازمانهای معرفی و شناسایی. 

 المللی بین و ایمنطقه ابزارهای با آنها سازگاری افزایش همچنین و المللی بین سطح در سازمانها پذیری رقابت توان افزایش  

   اقتصادی پایدار هایموفقیت به دستیابی و وری بهره سطح افزایش . 

 از جمله مهمترین مدلهای سرآمدی می توان به مدلهای زیر اشاره کرد: 

 )مدل دمينگ )ژاپن 

 )مدل مالكوم بالدريج )امريكا 

  مدلEFQM )اروپا( 
 

  جایزه دمینگDeming Prize 

 به (JUSE) ژاپنی دانشمندان و مهندسین اتحادیه توسط ، (Kenchi Koyanagi) کویاناگی کنچی آقای پیشنهاد به 1951 سال در

 .است شده ایجاد دمینگ دکتر برجسته خدمات یادبود

 در برنامه ریزی نیروی انسانی EFQMابزارها و فنون مدیریت مثل   م :عنوان دوازده        

 نادیا ایزیتهیه و تنظیم: 
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 جایزه ملی کیفیت مالکوم بالدریج امریکا 

 .ریگان رونالد توسط 111-117 شماره قانون امضای با 1987 سال در بکار آغاز

 جایزه کیفیت اروپا EFQM – 

 اروپا کیفیت مدیریت بنیاد توسط 1991 سال در بکار آغاز

 

  مدل سرآمدیEFQM چیست ؟ 

EFQM گرددمی مستمر بهبود فعالیتهای هدایت و حرکت موجب که است ارزیابی خود الگوی و چارچوب یک. 
 

 
 

    دلایل استفاده سازمانها از مدلEFQM 

 های سازمانبه منظور نشان دادن تصویری واقعی از کیفیت فعالیت 

 های بهبودهای تمرکز فعالیتبه منظور شناسایی حوزه 

  های بهبود در چارچوبی واحدمنظور ساماندهی طرحبه 

 های داخلی و خارجیکاویبه منظور تشویق یادگیری از طریق بهینه 

 شوندهایی که موجب نتایج کسب وکار میبه منظور درک محرک 

 به منظور ایجاد زبان مشترک 

  در دستیابی به نتایج« و » به « یا » به منظور گذر از 

 ل بین ذینفعان مختلفبه منظور ایجاد تعاد 

     ضرورت جایزه ملی کیفیت ایران 

 هستند کیفیت ملی جایزه برنامه دارای کشور 71 از بیش     

 ای است ملی که در  یکصد و دومین جلسه شورای عالی استاندارد به تصویب رسید.جایزه ملی کیفیت ایران، جایزه

های مختلف کشور که سازمانهای ایرانی حائز شرایط در بخشترین ایران به برترین و سرآمد یس جمهوریتوسط ر 

 . گردداند، اعطاء میهای چشمگیری را انجام دادهدر زمینه ارتقاء کیفیت و سرآمدی کسب و کار فعالیت

 جایزه ملی بهره وری و تعالی سازمانی 

وبا هماهنگی سازمان ملی بهره وری  نخستین دوره جایزه ملی بهره وری و تعالی سازمانی از طرف وزارت صنایع و معادن

 به اجرا در آمد. 1382ایران در سال 



 

 استاد گرانقدر جناب آقای دکترمسعود پورکیانی                        ریزی نیروی انسانی      تحلیل مسائل برنامه   
 

 

 

 

 

151 

 : اهداف 

  به منظور ارتقاء سطح مدیریت سازمانها 

  استقرار سیستم های مدیریت کیفیت 

  افزایش بهره وری و گسترش مفاهیم تعالی سازمانی 

  ایجاد فضای رقابتی برای تعالی سازمانها 

  ایجاد فضای لازم برای تبادل تجربیات موفق سازمانها 

  EFQM:Europen Fondation for Qualityثابت مانده است. 2111از  ددارد امایش جدیرایک ویکبار یهر سه سال 

Management 

 دیس گردیدار در اروپا تاسیپا یش برنده برتریبا رسالت پ ییشرکت بزرگ اروپا 14له یبوس  1988در سال 

 211 تا 151ش از یبرگزار شده است و هرسال ب یزه ملیران جایدوره در ا 11کنون تا 
 

 سطوح جايزه 

 یاهتمام به تعال .1

 ستاره( 4ک ستاره تا یرنامه) یتقد .2

 ن(ین زریمین سیس)بلوریسطح تند .3

 1393و دیگری سال گذشته  1391  سال قبل 2بار تندیس زرین گرفته است یکی  2فولاد مبارکه تا کنون 
 

 سازماني تعالي اصلي هاي مولفه 
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 رزشها و مفاهیم محوری جایزه کیفیت اروپاا 

 

 دیش جدیرایدر و یادیم بنیمفاه 

 جاد شده استیار ایمع 32مفهوم و هرکدام از  8ک از ین هر یدار بیم و پایمستق یاست که ارتباط ین باریاول

 یبه صورت همه جانبه م یت سرآمدین وضعییتب یمنحصر بفرد و کارآمد برا یروش یادیم بنین است که مفاهیر نکرده است اییآنچه تغ

نکه کدام مفهوم یکنند. ا یرا دنبال نم یب خاصیت، ترتیهستند و از نظر وزن و اهم یب خاصیمفهوم بدون ترت 8ن ین ایباشد. همچن

 .برسد یگاهینده در نظر دارد به چه جایه در آنکیط مخصوص سازمان دارد و ایو مح یت جاریبه وضع یت را دارد، بستگین اهمیشتریب

 معرفی مفاهیم بنیادین تعالی 

 ج متوازنیبه نتا یابی. دست1

ای متوازن از نتایج که نیازهای کوتاه مدت ذینفعان را برآورده ریزی و دستیابی به مجموعهسازمانهای متعالی از طریق برنامه 

 خود را محقق ساخته و به سوی چشم انداز پیش میروند.رود، مأموریت فراتر می یکرده و یا درموارد

 انیمشتر یبرا ی. ارزش افزائ2

 ند.یو خلق ارزش نما یشان نوآوریازها و انتظارات آنها براین ینیش بیق درک و پیکنند تا از طر یدانند و تلاش م یخود م یوجود یان را علت اصلیمشتر یمتعال یسازمان ها

 یو درست یالهام بخش، یشیبا دوراند ی. رهبر3

 کنند. ینقش م یفای، ایارزش ها و اخلاق سازمان یسازند و به عنوان الگو برا یده و آن را محقق میر کشینده را به تصویدارند که آ یرهبران یمتعال یسازمان ها 
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 ندهایق فرآیت از طریری. مد4

ت ها یبر واقع یمبتن یریم گیاز تصم یریها و با بهره گ یاستراتژافته و همسو با یساخت  یندهایق فرآیاز طر یمتعال یسازمان ها 

 دار را خلق کنند.یمتوازن و پا یجیشوند تا نتا یت میریمد

 ق کارکنانیت از طری. موفق5

متوازن به اهداف  یابیدست یرا برا ینهند و فرهنگ توانمندساز یکارکنان خود را ارج م یمتعال یسازمان ها 

 کنند. یجاد میا یو شخص یسازمان

 یت و نوآوری. پرورش خلاق6

گردد، ینفعان حاصل میت ذیمستمر که به واسطه تحت کنترل درآوردن خلاق یق نوآوریاز طر یمتعال یسازمانها

 ند.ینما یش ارزش افزوده و توسعه عملکرد خود اقدام مینسبت به افزا

 جاد شراکت های. ا7

بر اعتماد را جستجو،  یت دوجانبه، با انواع شرکا روابط مبتنیموفقنان از یکسب اطم یبرا یمتعال یسازمان ها 

 ی، نهادهایدین کنندگان کلیان، جامعه، تامیتواند به طور مثال با مشتر ین شراکت ها میکنند. ا یجاد و حفظ میا

 .ردیشکل بگ یردولتیغ یو سازمان ها یآموزش

 داریپا ینده ایآ یبرا یریت پذی. مسئول8 

، درون فرهنگ یرفتار سازمان ین استانداردها را برایشفاف و بالاتر یبر اخلاق،  ارزش ها یمبتن یذهن یالگو یمتعال یسازمان ها 

 تلاش کنند. یطیست محیو ز ی، اجتماعیاقتصاد یداریپا یسازد تا برا ین موارد آنها را قادر میداده اند که ا یخود جا

  مدل تعالیEFQM 

ودر مدل برتری نه ناحیه شکل یافته است  فوق این مـدل غیر تجویزی که ساختار آن بر پایه ارزشهای هشت گانه          

بر پایه این فرضیه استوار شده است که: نتایج برتری در رابطه با عملکرد، مشتری، پرسنل و جامعه، از طریق تحقق 

                                           قابل دستیابی است.رهبری، استراتژی، پرسنل، شراکتها و منابع، و فرایندها 

EFQMمدل برتری 
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 ساختار مدل 

 
 

 

 اریمع 9رات اعمال شده در ییبه تغ ینگاه: 

 بهتر  ینامگذار 

 شتریب یدرون یداریپا 

 کمتر یهمپوشان 

 به روز شده  یمحتوا 

 متعادل تر یوزن ده 
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 1.یرهبر 

ها و سازند و همواره به عنوان الگو برای ارزشدارند که آینده را به تصویر کشیده و آنرا محقق میهای متعالی رهبرانی سازمان

سازند تا برای حصول کنند و الهام بخش اعتماد هستند. آنها انعطاف پذیرند و سازمان را قادر میاخلاق سازمانی، ایفای نقش می

 ع پیش بینی کرده و عکس العمل نشان دهد.اطمینان از موفقیت مداوم سازمان، آینده را به موق

 :معيارهاي رهبري

 کنندمی عمل الگو عنوان به خود و داده توسعه کرده، ایجاد را اخلاقیات و هاارزش انداز، چشم ماموریت، رهبران. 

 ،دهندمی بهبود و کرده هدایت و بازنگری پایش،  تعریف، را آن وعملکرد سازمان مدیریت سیستم رهبران. 

 هستند تعامل در فعالانه بیرونی نفعانذی با رهبران. 

 کنندمی تقویت را تعالی فرهنگ سازمان، کارکنان همراهی با رهبران. 

 شودمی مدیریت اثربخش صورت به آن در تحول و است منعطف سازمان که یابندمی اطمینان رهبران. 

 2استراتژي . 

آورند. خطنفعان به اجرا در میرا از طریق توسعه یک استراتژی متمرکز بر ذیهای متعالی، ماموریت و چشم انداز خود سازمان

 شوند.ها، اهداف و فرآیندها برای تحقق استراتژی، توسعه یافته و جاری میمشیها، برنامه

 معيارهاي استراتژي            
 ،است بیرونی محیط و نفعانذی توأمان انتظارات و نیازها درک بر مبتنی استراتژی. 

 است درونی عملکرد و هاقابلیت درک بر مبتنی استراتژی. 

 شودمی روز به و بازنگری یافته، توسعه پشتیبان هایمشیخط و استراتژی. 

 شوندمی پایش و اجرا شده، گذاشته میان در پشتیبان هایمشیخط و استراتژی. 

 3- کارکنان 

کنند که دستیابی به اهداف سازمانی و شخصی در بردارنده  فرهنگی را ایجاد می نهند و  های متعالی کارکنان خود را ارج می سازمان  

ها با کارکنان  دهند. این سازمان  عدالت و برابری را ترویج میخود را توسعه داده و  های کارکنان منافع طرفین، میسر شود. آنها قابلیت

دهند که آنها را برانگیزانند، در آنها تعهد ایجاد  قدردانی و مراقبت قرار میای ارتباط برقرار کرده و ایشان را مورد تشویق،  خود به گونه

 ها و دانش خود در راستای منافع سازمان استفاده کنند. کرده و قادرشان سازند تا از مهارت

3a-کند. هاي کارکنان استراتژي سازمان را پشتيباني مي برنامه 

3b- بد.يا هاي کارکنان توسعه مي دانش و قابليت 

3c- شوند. کارکنان همسو شده، مشارکت داده شده و توانمند مي 

3d- کنند. کارکنان در سراسر سازمان به طور اثربخش ارتباط برقرار مي 

3e- شوند. کارکنان تشويق، قدرداني و مراقبت مي 
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 4.منابع و شراکتها 
ها و اجرای مشیبه منظور پشتیبانی از استراتژی و خطکنندگان و منابع درونی را های بیرونی، تامینهای متعالی شراکتسازمان

ها از مدیریت اثربخش پیامدهای زیست محیطی و اجتماعی توسط آنها  کنند. این سازمانریزی و مدیریت میاثربخش فرآیندها، برنامه

 .یابندهای بیرونی، تامین کنندگان و منابع درونی( اطمینان می)شراکت

 نابعمعيارهاي شراکت ها و م
 شوندمی مدیریت پایدار منافع برای کنندگان تامین و شرکا. 

 شوندمی مدیریت پایدار موفقیت تضمین برای مالی منابع. 

 شوندمی مدیریت پایدار روشی به طبیعی منابع و مواد تجهیزات، ها،ساختمان. 

 شوندمی مدیریت استراتژی تحقق از پشتیبانی برای تکنولوژی. 

 شوندمی مدیریت سازمانی، قابلیت ایجاد و اثربخش گیری تصمیم از پشتیبانی برای دانش و اطلاعات. 

 5.خدمات و محصولات ها،فرايند  

 و طراحی خود نفعانذی سایر و مشتریان برای فزاینده ارزش خلق منظور به را خود خدمات و محصولات فرآیندها، متعالی هایسازمان

 .بخشندمی بهبود و کرده مدیریت

 خدمات و محصولات ها،فرايند معيارهاي
 شوندمی مدیریت و طراحی نفعان،ذی برای ارزش سازی بهینه منظور به فرآیندها. 

 یابندمی توسعه مشتریان برای بهینه ارزش خلق منظور به خدمات و محصولات. 

 شوندمی بازاریابی و ترویج اثربخش طور به خدمات و محصولات. 

 شوندمی مدیریت و تحویل تولید، خدمات و محصولات. 

 یابدمی ارتقا و شده مدیریت مشتریان با روابط. 

 6   .مشتری نتایج   
 :متعالی هایسازمان

 های مشیخط و استراتژی موفق سازی جاری تعیین منظور به را مرتبط دستاوردهای و عملکردی شاخص از ایمجموعه 

 .کنندمی توافق هاآن مورد در و داده توسعه مشتریان، انتظارات و نیازها بر مبتنی پشتیبان

 کنندمی تعیین کلیدی نتایج برای شده، اتخاذ استراتژی با همسو مشتریان، انتظارات و نیازها بر مبتنی را روشنی اهداف. 

 دهندمی نشان ساله، سه دوره یک برای حداقل پایدار، یا مثبت روند با مشتریان از خوبی نتایج. 

 دستاوردهای و عملکردی هایشاخص سایر بر نتایج این که تاثیری و شده مشاهده روندهای هایمحرک و اصلی دلایل 
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 .کنندمی درک وضوح به را دارند مرتبط

 کنندمی بینی پیش را  آینده نتایج و عملکرد. 

 در ها داده این از و کرده مقایسه مشابه هایباسازمان را اند یافته دست آنها به که کلیدی نتایج چگونه که کنندمی درک 

 .نمایند استفاده گذاری هدف برای دارد، کاربرد که جایی

 کنندمی بندی بخش مشتریان، خاص هایگروه انتظارات و نیازها تجارب، درک برای را نتایج. 

 برداشتي شاخصهاي 

 سازمان تصویر و شهرت � -

 خدمات و محصولات ارزش   -

 خدمات و محصولات تحویل   -

 آنها با روابط و مشتریان  پشتیبانی و خدمات   -

 آنها با فعال تعامل و مشتریان وفاداری    -

 عملكردي شاخصهاي 

 خدمات و محصولات تحویل -

 آنها با روابط و مشتری پشتیبانی و خدمات -

 تشکرها و شکایات -

 بیرونی هایقدردانی -

 7  .کارکنان نتایج 

 :متعالي هايسازمان        

 هایمشیخط و استراتژی موفق سازی جاری تعیین منظور به را مرتبط دستاوردهای و عملکردی های شاخص از ایمجموعه  -

 .کنندمی توافق آنها مورد در و داده توسعه خود، کارکنان انتظارات و نیازها بر مبتنی پشتیبان

 .کنندمی تعیین کلیدی نتایج برای شده، اتخاذ استراتژی با همسو کارکنان، انتظارات و نیازها بر مبتنی را روشنی اهداف  -

 .دهندمی نشان ساله، سه دوره یک برای حداقل پایدار، یا مثبت روند با کارکنان از خوبی نتایج  -

 مرتبط دستاوردهای و عملکرد هایشاخص سایر بر نتایج این که تاثیری و شده مشاهده روندهای هایمحرک و اصلی دلایل  -

 .کنندمی درک وضوح به را دارند

 . کنندمی بینی پیش را آینده نتایج و عملکرد  -
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 استنباطي شاخصهاي 

 فعال تعامل و مشارکت ضایت،ر -

 ارضا و افتخار احساس -

 مدیریت و رهبری -

 عملکرد و هاشایستگی مدیریت گذاری،هدف -

 آموزش و شغلی کارراهه ها،شایستگی توسعه -

 ... و اثربخش ارتباطات -

 عملكردي شاخصهاي 

 فعال تعامل و مشارکت -

 عملکرد و هاشایستگی مدیریت گذاری،هدف -

 رهبری عملکرد -

 آموزش و شغلی کارراهه توسعه -

 درونی ارتباطات -

 8 .جامعه نتایج  

 :متعالي هايسازمان     

 و محیطی زیست و اجتماعی استراتژی موفق ی ساز جاری تعیین منظور به را مرتبط دستاوردهای و عملکردی های شاخص از ایمجموعه  -

 .کنندمی توافق هاآن مورد در و داده توسعه مربوطه، بیرونی نفعانذی انتظارات و نیازها بر مبتنی مرتبط، هایمشیخط

 .کنندمی تعیین کلیدی نتایج برای شده، اتخاذ استراتژی با همسو بیرونی، نفعانذی انتظارات و نیازها بر مبتنی را روشنی اهداف  -

 .دهندمی نشان ساله، سه دوره یک برای حداقل پایدار، یا مثبت روند با جامعه از خوبی نتایج  -

 به را دارند مرتبط دستاوردهای و عملکرد هایشاخص سایر بر نتایج این که تاثیری و شده مشاهده روندهای هایمحرک و اصلی دلایل  -

 .کنندمی درک وضوح

 ... و .کنندمی بینی پیش  را آینده نتایج و عملکرد  -

 برداشتي شاخصهاي 

 محیطی زیست هایپیامد   -

 سازمان شهرت و تصویر   -

 اجتماعی پیامدهای   -

 کار محیط پیامدهای   -
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 عملكردي شاخصهاي 

 محیطی زیست عملکرد   -

 حاکمیت و مقرارت از پیروی   -

 اجتماعی عملکرد   -

 بهداشتی و ایمنی عملکرد   -

 مسئولانه تدارکات و  یابی منبع عملکرد   -

 9 .کلیدی نتایج 

 :متعالی هایسازمان

 بر مبتنی پشتیبان های مشی خط و استراتژی موفق سازی جاری منظور به را مالی غیر و مالی کلیدی نتایج از ایمجموعه  -

 .کنند می توافق ها آن مورد در و داده توسعه کلیدی، نفعان ذی انتظارات و ها نیاز

می تعیین کلیدی نتایج برای شده، اتخاذ استراتژی با همسو کلیدی، نفعان ذی انتظارات و نیازها بر مبتنی را روشنی اهداف  -

 .کنند

 .دهندمی نشان ساله سه دوره یک برای حداقل پایدار، یا مثبت روندی با را خوب کلیدی نتایج  -

 دستاوردهای و عملکردی هایشاخص سایر بر نتایج این که تاثیری و شده مشاهده روندهای هایمحرک و اصلی دلایل  -

 .کنندمی درک روشنی به را دارند مرتبط

 .کنندمی بینی پیش را آینده نتایج و عملکرد  -

 در هاداده این از و کرده مقایسه مشابه هایسازمان با را اندیافته دست آنها به که کلیدی نتایج چگونه که کنندمی درک -

 .نمایند استفاده گذاری هدف برای دارد، کاربرد که جایی

 .کنندمی بندیبخش سازمان خاص هایحوزه درون حاصله استراتژیک دستاوردهای و عملکردی سطوح درک برای را نتایج -

-  

 کليدي دستاوردهاي 

 مالی دستاوردهای -

 بودجه با مقایسه در عملکرد  -

 تحویلی کلیدی خدمات یا محصولات حجم  -

 فرآیندها کلیدی دستاوردهای  -
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 عملكرد کليديشاخصهاي 

 مالی عملکرد هایشاخص -

 پروژه هایهزینه -

 کلیدی فرآیندهای عملکرد هایشاخص -

 کنندگان تامین و شرکا عملکرد -

 دانش و اطلاعات تکنولوژی، -

 منطق رادارRADAR 

رویکردهایی منطق رادار بیان کننده این است که سازمان به منظور انجام فعالیتها و رسیدن به نتایج مورد انتظار خود، باید 

 داشته باشد که آنها را مستقر سازد و با استفاده از فرایند یادگیری و نوآوری، آنها را از جنبه های مختلف بهبود دهد.

 
 

 RADAR  قلب مدلEFQM  و مبنای امتیازدهی به معیارهای نه گانه مدل تعالی است. منطق رادار قابلیت نشان دادن

 نقاط  قوت و نواحی قابل بهبود در گستره سازمان را دارا و از کلمات زیر تشکیل شده است: 

 :  مربوط به امتیاز دهی معیارهای نتایج   (Results)نتایج   •

 : مربوط به امتیاز دهی معیارهای توانمندساز (Approach)رویکرد   •

 : مربوط به امتیاز دهی معیارهای توانمندساز (Deployment)جاری سازی   •

 : مربوط به امتیاز دهی معیارهای توانمندساز (Assessment & Refnie)ارزیابی و اصلاح   •
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 :به طور کلی براساس منطق رادار سازمان نیاز دارد 

 عنوان بخشی از فرایند دستیابی به خط مشی و راهبردهای خود هدف گذاری نموده است تعیین کند.نتایجی را که به  -

 مجموعه ای از رویکردهای با ثبات و یکپارچه را که منجر به نتایج گردد، طرح ریزی و تدوین نماید.  -

 ری نماید.رویکردها را به طریق نظام مند بگونه ای که از استقرار کامل اطمینان حاصل شود، جا  -

 رویکردها را ارزیابی و اصلاح نماید.  -

 

 
 انجام شد : در شرکت فولاد مبارکه مرحله 8روش امتياز دهي در 

 .دریافت اظهار نامه از شرکت فولاد1

 نامه به تک تک ارزیاب ها داده می شود تا امتیاز دهی انجام شود)ارزیابی فردی(.. اظهار 2

 . بعد از امتیاز دهی افراد تیم ارزیاب جمع شده  و امتیاز گروه با توافق مطرح می شود که به آن امتیاز دهی مقدماتی می کویند به شرکت3

 داده شد 500فولاد در این مرحله امتیاز 

بعدازظهر مستقر شدند جهت  7صبح تا  8نفری ارزیاب به مدت یک هفته در کارخانه از ساعت  8)محل ( کارخانه تیم .بازدید از سایت 4

اجماع و پیشنهاد سطح جایزه جهت امتیاز دهی رهبری و استراتژی تمام اعضا تیم بایستی حضور می داشتند اما برای امتیاز دهی سایر 

 مهارت. بخشها تقسیم وظایف شد بسته به تخصص و

نفر بودند امتیازهای  4که کارکنان بود و  3. در ادامه اجماع پس از بررسی های بعمل امده اعضا تیم از هر بخش جمع شده مثلا معیار 5

 بود  520تا  500بود در حالیکه در مرحله اولیه که از روی اظهار نامه امتیاز داده شده بود حدود  620خود را دادند و امتیاز داده شده 

که کلیه معاونین و مدیران و مدیران ارشد جمع بودند سرپرست تیم ارزیابی از  closing mettingهمچنین در روز پایانی در جلسه 

کلیه مدیران تشکر نموده و نقاط قوت گفته می شود و نقاط مستعد را درجلسه مطرح می نماید کلیات گفته شده اما امتیازی که بین 

 اعلام نمی نماید.خودشان است را در جلسه 

سرپرست تیم از همه اعضا ارزیاب کننده میخواهد در مورد معیارها و زیر معیارها همه امتیازهای خود را مکتوب بنویسند اگرچه در سایت 

اسبه کرده و کارخانه در بخش مربوط به خود بودند برداشتها از جلسات و اظهارنامه .. را مطرح نمایند متوسط امتیاز را سرپرست ارزیابها مح

 درصد می تواند تعدیل نماید. 7الی  5تا 

 امتیاز نهایی معیارها و زیر معیارها نوشته می شود.

. بررسی در کمیته علمی و ادواری تمام مطالب یادداشت شده را به کمیته تحویل می دهند بایستی همه ی اعضا پاسخگوی امتیازات در 6

 نظر گرفته ی خود باشند که این امتیازات بایستی با شواهد و قرائن همخوانی داشته باشد 

چنانچه شرکت اعتراضی داشته باشد و ادعا نماید که نمره کمتر از انچه لیاقت  . نتیجه نهایی ارزیاب به شرکت مورد ارزیابی اعلام می شود7

 داشته داده شده است وارد مرحله هشتم می شویم

. در صورت اعتراض کمیته داوری )که از طرف سازمان مدیریت انتخاب شده است( حرفهای طرفین ارزیاب و شرکت مورد نظر را می 8

 .شنودو قضاوت می نماید 

نمونه ی واقعی( )جمع بندی و نتیجه گیری نهایی از امتیاز دهی مولفه ها و زیر مولفه های شرکت فولادمبارکه  
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 د و زير معيارهانامتياز دهي در هر فراي قواعد
مورد  حالت اول( اگر سازمان نمی تواند نشان دهد که ........)مثلا سیستم ارزیابی عملکرد با اهداف عالی منابع انسانی تدوین کرده است یا هر

 داده می شود.             25-1  امتیاز                                                 کارکنان (          3دیگر در مولفه 

 داده می شود.          51 -25حالت دوم( اگر می تواند بطور محدود نشان دهد....به سازمان               امتیاز  

 ود.داده می ش                 51حالت سوم( اگر می تواند شواهدی نشان دهد........ به سازمان                امتیاز 

 داده می شود.          75 -51حالت چهارم( اگر می تواند بطور کلی نشان دهد.... به سازمان               امتیاز 

 داده می شود.         111-75حالت پنجم( اگر سازمان به عنوان الگوی جهانی خودش را نشان دهد     امتیاز 

 می باشد که  EFQM 1000همانطور که میدانید کل امتیاز جایزه  

 امتیاز 100               مولفه اول     رهبری      

 امتیاز 100              مولفه دوم   استراتژی   

 امتیاز 100          مولفه سوم   کارکنان        

 امتیاز 100           مولفه چهار  شراکت        

 امتیاز 100         مولفه پنجم    فرآیندها     

 امتیاز 150         مولفه ششم   مشتریان    

 امتیاز 100      مولفه هفتم   نتایج کارکنان

 امتیاز 100        مولفه هشتم  نتایج جامعه 

 امتیاز 150         مولفه نهم   نتایج کلیدی 
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 زير مولفه دارد  5مي باشد و  )حوزه ي منابع انساني(امتيازات فولاد درمولفه سوم که کارکنان

 امتیاز 13 "کلا             کند. های کارکنان استراتژی سازمان را پشتیبانی می برنامهمولفه الف 

 امتیاز 17 "کلا                                     یابد. های کارکنان توسعه می دانش و قابلیتمولفه ب 

 امتیاز 15 "کلا            شوند. داده شده و توانمند میکارکنان همسو شده، مشارکت مولفه ج   

 امتیاز 14 "کلا     کنند. کارکنان در سراسر سازمان به طور اثربخش ارتباط برقرار میمولفه د 

 امتیاز 15 "کلا                                    شوند. کارکنان تشویق، قدردانی و مراقبت میمولفه ه 

 ______________ 

 بود  74جمع امتياز 

 

 :امتياز دهي قسمت نتايج که 

 گرفت 70امتياز فولاد امتياز  75از                       الف برداشت ها مي باشد 7

ایمنی وسلامت –رهبری تحول و احساس افتخار کارکنان  –درقسمت هایی که فولاد قوی بود می توان به جانشین پروری قوی 

 که کمی ضعیف تر بود مشارکت وکار تیمی و همسویی اهداف فردی با اهداف سازمانی بوداشاره نمود و قسمتهایی 

 

 گرفت 20امتياز فولاد امتياز     25از                       ب  شاخص عملكردي 7

در بهره  اقدامات انجام شده در راستای جانشین پروری و اموزش و قدردانی از کارکنان شرکت قوی بود. و در مشارکت تیمی و

 وری کارکنان نسبت به بقیه کمی ضعیف تر بود.

 

 

 : شرکت ارزیاب رهیاب مفید که بصورت عملی از این ابزار مدیریتی جهت ارزیابی استفاده نمود مستند منبع
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 :تعریف 

در بخش های   برنامه ریزی نیروی انسانی به سازمان کمک می کند تا از وضعیت نیروی انسانی خود، نیروهای مازاد، کمبود نیروی انسانی

مختلف و یا در تعادل بودن آن ها اطمینان حاصل کند، و مطمئن شود کارکنان مناسب در مشاغل مناسب و در زمان مناسب منصوب شده 

اند. برنامه ریزی نیروی انسانی به سازمان کمک می کند تا تغییرات سازمانی و محیطی مرتبط با فعالیت های خود را با حداقل هزینه ها 

ارزیابی قرار داده و نسبت به انطباق وضعیت سازمان با تغییرات رخ داده با حداقل هزینه اقدام نماید. برنامه ریزی نیروی انسانی سبب مورد 

حصول اطمینان از وحدت و انسجام رو به فعالیت های پرسنلی می گردد. بر همین اساس که لزوم ارائه مدلی جامع و کار آمد که بتواند 

 .ای برنامه ریزی نیروی انسانی را به طور هماهنگ پوشش دهد ، ضرورتی اجتناب ناپذیر استتمامی مولف ه

 :برنامه ریزی نیروی انسانی 

(، عرضه و تقاضای آتی سازمان برای کارکنان را به طور منظم پیش بینی می کند. با تخمین تعداد و نوع HRPبرنامه ریزی نیروی انسانی )

، واحد منابع انسانی می تواند جذب، گزینش،آموزش، و برنامه ریزی شغلی و سایر فعالیت های دیگر را بهتر کارکنانی که مورد نیاز است

به واحد منابع انسانی امکان می دهد سازمان را  -که برنامه ریزی اشتغال نیز نامیده می شود -برنامه ریزی کند. برنامه ریزی نیروی انسانی

 ز کند.در زمان صحیح با افراد مناسب مجه

برنامه ریزی نیروی انسانی دارای دو طرف است : طرف الزامات و طرف فراهمی. پیش بینی الزامات نیروی انسانی شامل تعیین تعداد و نوع 

کارکنان مورد نیاز با توجه به سطح مهارت و محل جغرافیایی است. این پیش بینی توسط عوامل گوناگونی مانند برنامه های تولید و 

در سطوح کارایی تحت تاثیر قرار خواهد گرفت. به منظور پیش بینی فراهمی منابع انسانی، سازمان هم به منابع داخلی ) کارکنان تغییرات 

 موجود( و هم به منابع خارجی )بازارکار( می نگرد.

کند. اگر مازادکارکنان پیش بینی شود هنگامی که الزامات کارکنان تجزیه و تحلیل شد، سازمان می تواند مازاد یا کمبود کارکنان را تعیین 

باید روشهایی برای کاهش تعداد کارکنان یافت. برخی از این روشها شامل محدودیت استخدام، کاهش ساعات کار ، بازنشستگی پیش از 

ن به منظور تامین موعد، و باز خریدی می شود. اگر کمبود کارکنان پیش بینی شده باشد، سازمان باید در جستجوی منابع خارج از سازما

 نیروی انسانی با کیفیت و کمیت مناسب باشد. در این صورت استخدام از منابع خارجی و گزینش مورد نیاز است.

 تمام سازمانها نیازهای بلند مدت و کوتاه مدت کارکنان را از طریق برنامه ریزی نیروی انسانی مشخص کنند.

ازمان را که در سال بعد باید پر شود تعیین می کند، در حالی که برنامه های بلند مدت برنامه های کوتاه مدت معمولاً پستهای خالی س

 وضعیت نیروی انسانی را برای دو،پنج ، یا بندرت، در ده سال بعد تعیین می کند.

 تمام سازمانها نیازهای بلند مدت و کوتاه مدت کارکنان را از طریق برنامه ریزی نیروی انسانی مشخص کنند.

مه های کوتاه مدت معمولاً پستهای خالی سازمان را که در سال بعد باید پر شود تعیین می کند، در حالی که برنامه های بلند مدت برنا

 وضعیت نیروی انسانی را برای دو،پنج ، یا بندرت، در ده سال بعد تعیین می کند.

 :روش های پیش بینی نیروی انسانی 

 شیوه و ارزیابی و تخمین 

در گرایش و شیوه های کیفی، پیش بینی منابع انسانی از طریق روش تخمین ، گاهی بسیار مفید است. اساساً این شیوه، به دستاوردهای 

 گذشته، مربوط است ) شواهد تاریخی از یک سری موضوعات، رویدادها، مشاهدات و غیره( که در آینده از آنا استفاده می شود ) با اعتقاد به

 عنوان سیزدهم :   نقش کارگزینی در برنامه ریزی نیروی انسانی     

 صوری زهیجناب آقای تهیه و تنظیم: 

 

Page: 56-73 
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 از گذشته، می توان برای شرایط آینده استفاده کرد( این فرض که

 

 تحلیل رگراسیون

هم ، به عنوان یک روش، جهت ارزابی و پیش « رگراسیونی»در شیوه های تخمین نیروی انسانی به صورت کیفی، استفاده از متد تحلیل 

خارجی پیدا می کند. این تکنیک به لحاظ پیچیدگی آن بینی نیروی انسانی، شناخته شده است که ارتباط نسبتاً جامعی با عوامل داخلی و 

  ، موارد استعمال کمتری دارد.

 بانک اطلاعاتی کامپیوتری و تعیین موجود نیروی انسانی

اصل ضروری و اساسی و اولیه در پیش بینی نیروی انسانی، از اطلاعات داده های کاملی به دست می آید که به اطلاعات متغیری که در 

رد استخدام شده در هر سازمان وجود دارد ، وابسته است. با این حساب، موجودی نیروی انسانی و بانک داده های کامپیوتری مورد هر ف

 شده، به عنوان یک شیوه ایده آل، در پیش بینی های منابع انسانی به حساب می آید

 مدل های اقتصاد سنجی

روابط میان تعدادی از متغیرهای فرمول ریاضی، نیاز دارند. بنابراین متغیرها بر  این مدل ها برای تجهیز خود به اطلاعات آماری و توصیف

حسب نیازهای منابع انسانی و تحت عناوینی مثل سرمایه گذاری، فروش یا پیچیدگی های خط تولید، تشخیص داده می شوند. به کمک 

و تحلیل می شود و کمپانی های بزرگ مفید است و به ندرت از  فرمول ها، هر گونه تغییر و حرکتی که در این متغیرها صورت گیرد، تجزیه

 آن استفاده می شود.

 شیوه های کارسنجی

امکانات مربوط به ارزیابی کار، محاسبه زمانی که عملیات کاری مصرف می کند و کارگر به آن نیاز دارد پیش شرط استفاده از شیوه 

 کارسنجی در پیش بینی منابع انسانی است

 جایگزین نمودارهای

( برای پیش بینی نیروی کارکنان یک سازمان، استفاده از آمار موجودی منابع انسانی و بانک اطلاعاتی کامپیوتری،) که قبلاً توضیح داده شد

استفاده بسیار عالی است. اما در مورد گروه مدیران، بسیاری از شرکت ها و سازمان ها، از سیستم های موجودی نیروی انسانی جداگانه ای 

 می کنند که معمولاً در چارت های جایگزین، آن را جدول نفرات یا نیروی کار می نامند.

 این چارت ها عموماً اطلاعاتی بسیار مختصر، درباره هر نیروی انسانی ، به صورت زیر ارائه می کنند : 

. امکان جایگزینی کارکنان با 5قدرت ارتقاء و زمان آن . توانایی و 4. ارزیابی عملکرد حال و گذشته 3. سنوات خدمت در سازمان 2.سن  1

توجه به سن، خدمات و ارتقاء پذیری و عملکرد. با در دست داشتن این اطلاعات، مدیران ارشد و مدیران هر واحد سازمان، هر عنوان افراد 

 رشناسان( ، در نظر گرفته می شوند. سال است )طبق نظر کا 11تا  5پیش بینی شده برای مدیریت، در یک دوره زمانی که قاعدتاً 

 در استفاده از نمودارهای جایگزینی، باید به نکات زیر توجه نمود:

 . جانشین های) چه جابه جایی بلافاصله و کوتاه مدت و یا جابه جایی در بلندمدت( مدران بازنشسته1

نرخ جداسازی و تفکیک این ضایعات از کل منابع  . تفکیک ضایعات که به جهت استعفاها یا ترک خدمت، ایجاد گردد، ضمن بررسی2

 سازمان با افزایش نرخ جابه جایی مدیران مواجه نشود. "انسانی، باید در نظر داشت که احتمالا

که باعث برنامه ریزی های  -تعداد پست های دقیق مدیران، باید با ورود سازمان های جدید و بخش های تازه به سیستم سازمان ". احتما3

برسی و در نظر گرفته شود. در عین حال باید توجه داشت که چارت هایی قبلی، جزو اسناد و مدارک بسیار محرمانه  -ع خواهد شدوسی

 در شرایطی که بسط "است که توسط گروهی از مدیران ارشد، جهت استفاده شخصی آنها و کمک به برنامه ریزی نیروی انسانی، مخصوصا

 خواهد داشت، مورد استفاده قرار می گیردو توسعه ی سازمان را همراه 

 :مراحل برنامه ریزی نیروی انسانی 

 تعیین نیروی موجودی نیروی انسانی در سازمان 

 مطالعه و برسی اهداف آتی سازمان 
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 )برآورد نیاز سازمان به نیروی انسانی) تقاضا برای نیرو با توجه با اهداف آتی 

  پرسنلی سازمان بر آن اساس.   تعیین سیاست های برآورد عرضه و تقاضای نیروی انسانی و 

 
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مرحله دوم

 پيش بيني ميزان عرضه نيروي انساني

 پيش بيني عرضه داخلي -الف

بررسی و شناخت منابع موجود در .1

 سازمان

تنظیم و استفاده از نمودارهای .2

 جایگزینی

 پيش بيني عرضه خارجي  -ب

 خارجیبررسی نیازهای .1

 بررسی عرضه خارجی.2

 بررسی عکس العمل جامعه.3

بررسی جمعیت شناسانه ) .4

 (دموگرافیک

 پيش بيني نحوه تطبيق عرضه و تقاضا نيروي انساني در آينده  مرحله سوم

 استخدام نیروهای جدید 1

 آموزش و آماده سازی 2

 مدیریت حرفه های شغلی 3

 بهبود سیستم های و روشها 4

 کاهش نیروی انسانی 5
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 :متغیرهای خارجی اثر گذار بر کارکرد برنامه ریزی نیروی انسانی 

 محیط اقتصادی: -1

 آیا شرایط اقتصادی جاری یک روند ثابت دارد یا متغیر است؟

 چه امکانات مالی در دسترس سازمان است؟

 نیروی کار چه توقعات اقتصادی دارند؟

 محیط اجتماعی: -2

 اجتماعی بر رفتار اعضای سازمان موثر است؟چه عوامل 

 چه گروه های اجتماعی در محیط کار و سازمان فعال هستند؟

 چه توقعاتی کارکنان از جامعه، سازمان و شغل خود دارند؟

 محیط قانونی: -3

 چه مقررات و قوانینی بر برنامه ریزی نیروی انسانی موثر است؟

 د دارد؟چه مقررات و قوانینی به صورت جاری وجو

 تاثیر قوانین و مقررات بر سازمان تا چه میزان است؟

 محیط جغرافیایی: -4

 مکان استقرار سازمان کجاست؟

 مکان استقرار سازمان چه نگرشی را در کارکنان به وجود می آورد؟

 تفکیک فاصله ای یا جغرافیایی سازمان تا چه حدی است؟

 د نسبت به مرکز اداری و سیاسی ارتباط می یابد؟سیاسی، تا چه ح -از جهت تقسیم بندی جغرافیایی

 محیط سیاسی: - 5

 آیا گروه های سیاسی قدرتمند کار سازمان را متاثر می سازند؟

 آیا همانند گرایی های سیاسی در وضعیت های سیاسی که روی می دهد برنامه ریزی نیروی انسانی کوتاه مدت را موجب خواهد شد ؟

 محیط فرهنگی: -6

 توصیفی از وضعیت فرهنگی در رابطه با عملیات سازمانی وجود دارد؟آیا 

 آیا پرورش های منسجم و یگانه ای در رابطه با فرهنگ می توان اتخاذ کرد؟

نامه برآیا ضرب المثل ها و محاوراتی از نوع، سحر خیز باش تا کامروا گردی، جوجه را آخر پاییز می شمارند و کار را به کاردان سپار،تاثیر بر 

 ریزی نیروی انسانی دارند؟

 فن آوری: -7

 فن آوری های ناشی از ابداعات و اختراعات چه تاثیری بر سازمان داشته است؟

 ساختار سازمان و به تبع آن طراحی مشاغل سازمان چگونه متحول شده اند؟

 جمعیت نیروی کار: -8

 می نمایند؟ تعداد سازمان هایی که از نیروی انسانی با تخصص مشابه استفاده

 آیا جامعه از اتحادیه ها حمایت می نماید یا آن ها را طرد می کند؟

 ساخت و بافت سنی موجود چگونه است؟
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 :عوامل داخل یا سازمانی اثر گذار برکارکردهای برنامه ریزی نیروی انسانی 

 اهداف ) مقاصد و ماموریت های سازمان(: -1

 تجاری، قضایی، علمی، تولیدی و غیره یکی است؟آیا مقاصد همه سازمان ها اعم از 

 آیا مقاصد و ماموریت ها علت وجودی و جهت نمای فعالیت های یک سازمان هستند؟

 آیا تنوع اهداف، نیاز به نیروی انسانی جدیدی را مطرح می نمایند؟

 راهبردها و سیاست ها: -2

 استراتژی یا راهبردها مسیر حرکت به آینده را می نمایاند

 توان و شرایط مالی سازمان: -3

 آیا تجزیه و تحلیل اثر بخشی هزینه و سود سازمان تاثیری بر تنظیم سیاست های انسانی سازمان دارد؟

 آیا برای تعیین سطح تولید از تجزیه و تحلیل نمودار نقطه سربسر استفاده می شود؟

 فرهنگ سازمانی -4

 نقش کارگزینی دربرنامه ریزی نیروی انسانی 

 استخدام کارمند -1

جمع آوری نیازهای استخدامی واحدها با توجه به لیست های سازمانی بلاتصدی توسط اداره کارگزینی و رفاه و ارسال به کمیتة اجرای 

 طرح طبقه بندی مشاغل

شاغل و ارسال تهیه برگ تعیین مشخصات شغل و مشاغل )خارج از سازمان( وشرایط احراز پست ها در کمیتة اجرایی طرح طبقه بندی م

 به اداره کارگزینی و رفاه

 تنظیم آگهی استخدام ) خارج از سازمان( براساس شرایط احراز شغل توسط ادارة کارگزینی و رفاه

 آگهی استخدام توسط کارگزینی به دفتر امور آموزش عمومی و عالی سازمان مدیریت برنامه ریزی کشور جهت بررسی و صدور مجوز ارسال می گردد

کارگزینی و رفاه اصل حکم استخدام رسمی یا قرارداد استخدام پیمانی را به مستخدم و رونوشت آن را به ادارات ذیربط و نسخه ای را  اداره

 به سازمان مدیریت و برنامه ریزی کشور ارسال می نماید

 ارتقاء شغلی -2 

 ارتقاءگروه -1-2

 ارتقاء گروه مشاغل تخصصی و تحقیقی -2-2

 ارتقاء گروه مدیرانارزیابی مشاغل و   -3ـ 3

 انتصاب  -3

 مأموریت -4

 ماموریت با حفظ پست سازمانی به مدت شش ماه -4-1

 ماموریت بدون حفظ پست سازمانی بیش از شش ماه   -4-2

 ماموریت آموزشی کارکنان -5-3

 انتقال کارکنان  -5

 بازنشستگی کارکنان -6

 بازخریدی -7

 صدور احکام وظیفه وراث -8

 حالت اشتغال -9

 صدور احکام از کارافتادگی  -11

 صدور احکام اخراج یا استعفا -11

 مرخصی ها  -12
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    الف : مرخصی استحقاقی

 ـ مرخصی استحقاقی مستخدم از نخستین ماه خدمت به نسبت مدت خدمت به او تعلق می گیرد .

 مربوط دارد. ـ مستخدم رسمی دولت سالی یک ماه حق مرخصی با استفاده از حقوق و فوق العاده های

 ب : مرخصی استعلاجی

ـ هرگاه مستخدم شاغل بیمار شود و آن بیماری مانع از خدمت او باشد باید مراتب را در کوتاه ترین مدت ممکن به اداره متبوع  

ر ، در اطلاع دهد و در موارد کمتر از ده روز گواهی پزشک را در اولین روز پس از مراجعه به محل خدمت در موارد ده روز بیشت

 پایان روز دهم به رئیس یا معاون واحد مربوط جهت ارجاع به کارگزینی ارسال دارد .

ـ کارگزینی مکلف است گواهی پزشک معالج را برای اظهار نظر نزد پزشک معتمد وزارت خانه یا مؤسسه متبوع ارسال دارد و در 

 ا صادر نماید .صورتیکه مفاد گواهی مورد تأیید قرار گیرد حکم مرخصی استعلاجی ر

 ج : مرخصی بدون حقوق

           
 مرخصی استعلاجی 

ـ کارگزینی مکلف است گواهی پزشک معالج را برای اظهار نظر نزد پزشک معتمد وزارت خانه یا مؤسسه متبوع ارسال دارد و در 

 صورتیکه مفاد گواهی مورد تأیید قرار گیرد حکم مرخصی استعلاجی را صادر نماید .

 مستخدم پیمانی  -الف

مستخدم پیمانی می تواند در صورت نیاز با موافقت دستگاه استخدام کننده از مرخصی بدون حقوق و حداکثر بمیزان مدت 

قرارداد استفاده نماید . مدت مرخصی بدون حقوق جزو سوابق خدمت و تجربه محسوب نمی گردد و مجوز استخدام افراد یاد 

 قوق حفظ خواهد شد .شده در مدت مرخصی بدون ح

 
 مستخدم رسمی  -ب 

  ـ استفاده از مرخصی بدون حقوق موقوف به اختتام دورة آزمایشی است و فقط در موارد زیر ممکن خواهد بود .

 مستخدم استحقاق مرخصی نداشته و احتیاجش به استفاده از مرخصی مسلم شود 

 مستخدم قصد ادامه تحصیل داشته و مدارک لازم را ارائه نماید 

 مستخدم ناگزیر باشد به اتفاق همسر به خارج از محل خدمت خود مسافر

 

 :منابع عنوان سیزدهم 

 مدیریت منابع انسانی و اداره امور استخدامی، چاپ چهارم، نشر دیدار  1382( پرهیزکار، کمال، 1

 ریت منابع انسانی، چاپ پنجم، نشر نی، مدی1386( جزنی، نسرین، 2

، مدیریت منابع انسانی پیشرفته، ترجمه میرعلی سیدنقوی و امیر ختـایی، جلـد اول، چـاپ اول،    1387( ردمن، تام، ویلکینسون، آدریان، 3

 انتشارات مهکامه، 

 ، مدیریت منابع انسانی، چاپ سیزدهم، انتشارات سمت 1386( سعادت، اسفندیار، 4

 ، مبانی مدیریت منابع انسانی، انتشارات دانشکده مدیریت دانشگاه تهران1383سیدجوادین، سیدرضا،( 5
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 چکیده

عناصر مدیریتی و فرایندی اسـت کـه سـازمانها     یکــــی از عناصر عمده در مدیریت، برنامه ریزی است. برنامه ریزی شالوده

درمورد اهـداف مـوردنظر، راه رسـیدن بـه آن و چگـونگی طـی مسـیر را در         در قالب آن همه فعالیتها و کوششهای خود را

منـابع تحـت    هدف از اجرای آن دستیابی به نتایج سازمانی است. پـس مـدیریت بـرای کلیـه    کرده و  یکدیگر ترکیب وادغام

منبع راهبردی برای سازمانهــــا محسـوب مـی    اختیار خود بایستی برنامه ریزی مناسبی داشته باشد. یکی از این منابع که

ت، عواملی موجب نگرش جدید در برنامـه  به مباحث برنامه ریزی راهبردی اس شود، منابع انسانی است که جزء مهم و قرین

در سـازمانها بـه    منابع انسانی شده اند ولی هنوز به علت برخی مسائل ومحدودیتها ایـن نـوع برنامـه ریـزی     ریزی راهبردی

 .صورت جامع وکامل و مناسب به کار گرفته نشده است

 مقدمه

مهمترین سرمایه هر سازمان و منبع اصلی زاینده مزیـت رقـابتی و   از آنجا که امروزه منابع انسانی با ارزشترین عامل تولید و 

. ریزی منابع انسانی اسـت  ریزیهای سازمانی، برنامه برنامه نایجادکننده قابلیتهای اساسی هر سازمان است،  یکی از عمده تری

آموزشـی و درنهایـت بهسـازی    ریزی جهت نیل به نیازهـای مهـارتی،    ریزی منابع انسانی، برنامه عامل مهم برای وجود برنامه

موثرترین راه دستیابی به مزیت رقابتی در شرایط فعلی کارآمدتر کردن کارکنان سازمانها از طریق بهبود . منابع انسانی است

و بهسازی آنان است و آنچه که در راستای توسعه منابع انسانی اهمیت دارد ایـن اسـت کـه بهبـود منـابع انسـانی تنهـا بـا         

ازطرق متعدد به توسعه کارکنان پرداخت و این مهم جـزء بـا اعمـال     باید و تخصصی حاصل نمی شود بلکهآموزشهای فنی 

 .مدیریت استراتژیک درقلمرو مدیریت منابع انسانی امکان پذیر نخواهدبود

ریـزی   برنامـه باتوجه به اینکه منابع انسانی، منبع استراتژیک برای سازمانها محسوب می شود، جزء مهم و لاینفـک مباحـث   

از عمـده تـرین عـواملی کـه موجـب      . ریزیهای سازمانی و منابع انسانی ماهیت راهبردی دارند استراتژیک است و اکثر برنامه

ریزی استراتژیک منابع انسانی شـده اسـت رونـد تغییـرات و دگرگونیهـای تکنولوژیـک، اجتمـاعی و         نگرش جدید در برنامه

اگـر سـازمانها مـی خواهنـد همسـو بـا ایـن        . مانهاست که همواره با آن مواجه انـد اقتصادی در محیط داخلی و خارجی ساز

تـرین   در عصر حاضر، اساسی. تغییرات باشند بایستی نگرش جامع و راهبردی داشته و الزامات گوناگونی را مدنظر قرار دهند

بسـیاری از سـازمانها فاقـد تخصـص و      درعـین حـال،  . منبع رقابتی سازمانها، منابع انسانی کارآمد یا کارکنان دانشی هستند

نکته حائز اهمیت آنکه لازمـه   .مهارت لازم هستند که بتوانند به طور موثر برنامه های استراتژیک منابع انسانی را تهیه کنند

شکل گیری استراتژیهای منابع انسانی مشارکت و همکاری مدیران منابع انسانی بـا مـدیریت ارشـد سـازمان اسـت. همسـو       

پیوند استراتژیها و مشارکت و همکاری مدیران حوزه های مختلف منابع انسانی با مـدیریت ارشـد سـازمان، توسـعه     سازی و 

 منابع انسانی را بهمراه دارد که نیازمند برنامه ریزی توسعه منابع انسانی است که شامل دو بخش می گردد:

 تجزیه و تحلیل نیازهای منابع انسانی-1

عه منابع انسانی، اطمینان از دسترسـی بـه منـابع انسـانی بهنگـام نیـاز اسـت بنـابراین اسـتخدام و          آغازگر برنامه ریزی توس

 بکارگیری نیروی انسانی شایسته، ماهر و کارآمد و از همه مهمتر آموزش پذیر با قابلیت کافی از اولویت اول برخوردار است.

 اموزش( تجزيه و تحلیل وضعیت برنامه ريزي با توجه به مفاهیم سازمانی )شغل وظیفه ارزشیابیعنوان چهاردهم :   

 جناب آقای روح الله اسدیتهیه و تنظیم: 
Page: 170-184 

 
Page: 56-73 
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 نگهداشت نیروی انسانی  -2

وظایف مدیریت ارشد سازمان، حفظ نیروهای مورد نیاز است که ایـن فرآینـد از دو جنبـه    یکی از حساسترین و پیچیده ترین 

 قابل بررسی است.

الف( ایجاد انگیزه های مالی، نظیر امکان پرداختهای مناسب با مزیت رقابتی در حقـوق و دسـتمزد، پاداشـها و سـایر مزایـای      

 مالی.

ی، پرستیژ شغلی، احسـاس ارزشـمند بـودن بـرای سـازمان و شـفاف       ب( انگیزه های معنوی و غیرمادی که شامل امنیت شغل

 سازی آینده شغلی و....

ج( بسیاری از صاحبنظران علم مدیریت بر این باورند که جهت دهی کارکنـان بـه شـیوه ای کـه متضـمن آمـوزش دائمـی و        

 ت می گردد.پیشرفت مستمر آنان گردد هم موجب مزیت رقابتی و هم باعث انگیزشهای همیشگی و بلند مد

 ارزیابی و مدیریت عملکرد 

این دو حوزه مهمترین و بالاترین نقش را در توسعه منابع انسانی بعهده دارند، زیرا فرایندی است که می تواند موجب رشـد،  

ی پیشرفت و بهبود عملکرد سازمان را بهمراه داشته باشد. ارزیابی عملکرد کارکنان که معمولاً ناظر به گذشته اسـت فرآینـد  

است که نقاط ضعف و قوت کارکنان را روشن نموده و در مقـاطع مختلـف زمـانی امکـان هدفگـذاری سرپرسـتان را جهـت        

کارکنان خود  در راستای اهداف کلی سازمان میسر می سازد. مدیریت عملکرد نیز امکـان تعامـل، مشـارکت و هدفگـذاری     

 بهبود عملکرد سازمان است. مدیریت سازمان با کارکنان را فراهم می سازد که نتیجه آن

 ارتقاء فرهنگ سازمانی 

اصولاً اقدامات مربوط به حوزه فرهنگ، دربازدهی طولانی قرار می گیرد، علیهذا این واقعیت هیچگاه توجه فراوان و تاکید 

کارآئی با استفاده زیاد بر آن را نفی نمی نماید، بعنوان مثال تشویق کارکنان به ارتقاء مستمر سطح علمی و افزایش مستمر 

از اصول مدیریت دانش و جهت گیری در مسیر سازمان یادگیرنده از عواملی است که در بلند مدت همراه با فعالیتهای 

جدی فرهنگی امکانپذیر می گردد، و در حوزه های کمی منابع انسانی که در کوتاه مدت می تواند بازدهی داشته باشد قرار 

گیری می توان اظهار داشت که شرکتهای موفق در حوزه های کسب و کار، امروزه در یافته اند نمی گیرد. به عنوان نتیجه 

که اعمال اصول مدیریت استراتژیک منابع انسانی، و پیوند زدن استراتژیهای آن با استراتژیهای کلی سازمان، اصلی انکار 

ت و پشتیبانی کامل مدیریت ارشد و مشارکت ناپذیر است، که شرط  اصلی در عملی شدن این فرآیند بدون تردید حمای

 کامل مدیران صف با مدیریت منابع انسانی است.

 چرا برنامه ریزی منابع انسانی باید در راستای برنامه ریزی استراتژیک سازمان قرار گیرد؟ 

ی منابع انسانی ، آن استراتژیها ابزاری هستند که شرکت میتواند بدان وسیله به هدفهای بلند مدت خود دست یابد.استراتژ

دسته ازبرنامه ها ، سیاستها وفعالیتهای مبتکرانه درزمینه منابع انسانی است که برای ایجاد رابطه تنگاتنگ بین منابع 
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انسانی بااهداف کلی استراتژیک سازمان طراحی شده است .منابع انسانی در سازمان همانند سایر منابع به شمار می روند و 

خود هستند.هر چه در سطوح سازمان بالاتر می رویم،مدیریت منابع انسانی از شیوه های کمی به  دارای مدیریت خاص

 شیوه های کیفی متوسل می شود.

امروزه رسمیت و عینیت سازمانها با منابع انسانی آنها شناخته می شود و اهمیت دادن به منابع انسانی اسـاس و محـور کـار    

مدیران ارشد سازمانهاست این که چگونه به منابع انسانی اهمیت داده شود نیازمند برنامه ریزی اسـتراتژیک منـابع انسـانی    

وی انسانی در راستای تحقق اهداف کوتاه و بلند مدت سـازمان بهـره بـرد. بنـابراین     است یعنی بدون برنامه نمی توان از نیر

سازکاری که می توان بوسیله آن به منابع انسانی اهمیت داد و از آن بعنوان یک سرمایه بی پایان و پایدار در جهـت پویـایی   

لف از مرحله روزمرگی و برنامه روزی در بعـد  سازمان بهره گرفت برنامه ریزی استراتژیک منابع انسانی است. سازمانهای مخت

منابع انسانی خواسته یا ناخواسته بایستی به سمت برنامه ریزی استراتژیک منابع انسانی حرکت نماینـد و رسـیدن بـه ایـن     

مهم به یکباره میسر نیست و بایستی زمینه ها و پیش نیازهای آن مهیا شده و این بـدان علـت اسـت کـه توجـه بـه پـیش        

پـیش نیازهـای   این پیش نیازهـا عبارتنـد از:  ای برنامه ریزی استراتژیک منابع انسانی مهمتر از خود برنامه ریزی است نیازه

 .پیش نیازهای انسانی وپیش نیازهای فرهنگی  ،ساختاری

 

 پیوند میان برنامه ریزی استراتژیک و منابع انسانی 

و روش نیل به اهداف سازمانی، و به تبع آن استراتژی عبارت از ریزی عبارت است از طریقه  همانگونه که گفته شد، برنامه

ریزی استراتژیک فرایندی است که  از این رو، برنامه (2).تمام امکانات لازم برای انجام موفقیت آمیز وظایف سازمانی است

را دربرمی گیرد که  ضمن آن اهداف بلندمدت سازمانی تعیین و تصمیم گیری برمبنای روشها، جهت دستیابی به این اهداف

گیری اساسی و انجام اقدامات بنیادی  یا به عبارتی، تلاش سازمان یافته و منظم برای تصمیم. از قبل پیش بینی شده اند

 (3).است که جهت گیری فعالیتهای یک سازمان با دیگر نهادها را در چارچوب قانونی شکل می دهند

ریزی  برنامه. استراتژیک به ماهیت، نیازهای سازمان و محیط خارجی آن بستگی داردریزی  برنامه زمانی، برای فرایند برنامه

ریزی ممکن  در چنین موقعیتی، برنامه. در سازمانها درقالب تولیدی و خدماتـــی انجام می گیرد که سریعاً درحال تغییراند

وجه به ماموریت، چشم انداز، ارزشها، است یک یا دو بار در سال به صورت یک سری مراحل جامع و جزئـی تدریجی با ت

به عبارتی، اگر سازمانی سالهای . کنکاش محیطی، اهداف، استراتژی ها، مسئولیتها، جدول زمانی، بودجه و غیره انجام گیرد

. ریزی ممکن است در سال یک بار و فقط در بخشهای مشخصی صورت گیرد کند برنامه زیادی در بازار ثابت فعالیت می

. شوند طریق اهداف، مسئولیتها، جدول زمانی، بودجه و غیره هر ســال به روز می از 1ریزی درحین کار ل، برنامهبرای مثا

 (4).ریزی استراتژیک یاری کند توجه به راهنماییهای زیر می تواند موسسات را در برنامه

استراتژیک معمولاً بخشی از یک برنامه  ریزی برنامه. ریزی استراتژیک همزمان با آغاز فعالیت سازمان است اجرای برنامه

ریزی استراتژیک با آمادگی موسسه برای  کسب و کار تجاری، همراه با برنامه بازاریابی، برنامه مالی و عملیاتی است؛ برنامه

 برای مثال توسعه یک بخش جدید، تولید عمده کالای جدید یا خط تولید جدید؛. سرمایه گذاری جدید انجام می شود

به عبارتی، . ا شودرریزی استراتژیک باید حداقل سالی یک بار به منظور آماده سازی سازمان جهت سال مالی جدید اج مهبرنا

دسترس برای نیل به  توجه به اهداف سازمانی تعیین شده و منابع در ریزی استراتژیک باید در یک زمان مشخصی با برنامه

ریزی استراتژیک باید حداقل در سه سال اجرا شود و اگر سازمان درحال  فرایند برنامه. اهداف در طول سال مالی انجام شود

                                                 
1

 )action planning 
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در طول اجرای  به روز گردند؛ انجام کارهاتغییر و دگرگونی است این فعالیتها باید هر سال اعمال گردد؛ هر سال برنامه های 

 .برنامه های استراتژیک، پیشرفتهای اجرای برنامه باید بازبینی شود

ریزی استراتژیک ازطریق روشهای مختلفی در سازمانها به کار گرفته می شود که مزایایی را برای سازمانها وموسسات  رنامهب

 (5):به ارمغان می آورد، این مزایا عبارتند از

ای تعریف واضح از اهداف سازمان درجهت سازگاری با ماموریت سازمان باتوجه به ظرفیت و چارچوب زمانی تعیین شده بر

 سازمان؛

 یو منابع کلید اولویتها تمرکز بر اطمینان از به کارگیری اثربخش تر منابع سازمان توسعه حس مشارکت در برنامه ها 

 فراهم آوردن مبنایی برای پیشرفت کارکنان و سازوکارهایی جهت تغییر توجه بیشتر به کارایی و اثربخشی؛

برقراری ارتباط بین اعضای  تیم سازی قوی در هیئت مدیره و کارکنان؛ ان؛بین کارکنان و هیئت مدیره و مدیر پل ارتباطی 

 هیئت مدیره؛

 ریزان با یک چشم انداز مشترک؛ ایجاد رضایت بیشتر بین برنامه 

اندازه، ریزی منابع انسانی فرایندی برای ارزیابی تقاضا،  از دیگرسو، برنامه .افزایش بهره وری ازطریق ارتقا کارایی و اثربخشی 

از این رو، نخستین مرحله هر برنامه مدیریت امـور . ماهیت و عرضه منابع انسانی برای نیل به تقاضای موردنیاز است

 (6).ریزی منابع انسانی است کارکنان و منابع انسانی، برنامه

و ماموریتهای سازمان  ریزی استراتژیک فرایندی است که ضمن آن اهداف کلی، فعالیتها همان طوری که گفته شد، برنامه

بنابراین، با بیان اهداف کلی سازمان، روشهای دستیابی به این اهداف، منابع، شرایط بازار، . در درازمدت تعیین می شود

ریزی استراتژیک  تغییرات تکنولوژیک، توسعه و بهبود محصول و سرمایه ازجمله مواردی هستند کـه در فرایند برنامه

یابد و مهمترین عامل و  ریزی استراتژیک پیوند می ریزی منابع انسانی به طور مستقیم با برنامه هبرنام. موردتوجه هستند

ریزی  برنامه. ابـزاری که اهداف و خط مشی های سازمانی را به اهـداف و برنامه های منابع انسانی ارتباط می دهد

ریزی استراتژیک ارتباط تنگاتنگی وجود  نسانی و برنامهریزی منابع ا از این رو، بین برنامه. استراتژیک منابع انسانی است

  (۱شکل ) (7).دارد
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 ریزی استراتژیک منابع انسانی برنامه

ریزی منابع انسانی فرایندی است که به وسیله آن سازمان معین می کند که برای نیل به  برنامه 2به عقیده دوچینزو رابینز

هدف  (8).تخصص و مهارتهایی برای چه مشاغلی و درچه زمانی نیاز دارداهداف خود به چه تعداد کارمند، با چه 

ریزی منابع انسانی تجزیه و بررسی تعادل عرضه و تقاضا با یک روش ساختاریافته است، این امر با یک تصویر روشن و  برنامه

ه عنوان یک نتیجه، تجزیه با حرکت سریع باتوجه به آینــده آغاز می گردد و مقصود آن است که زمینه های عملی را ب

ریزی منابع انسانی ما به شناخت اعضا و مهارتهای موردنیاز برای انجام وظایف روزمره و  در برنامه. وتحلیل و تعیین کرد

این درک خوبی از . تغییراتی که ممکن است ظرفیت کار را در آینده و حجم فعالیتهای تعهد شده را تغییر دهد نیازمندیم

بعد از آن ما باید وضعیت عرضه نیروی انسانی را ازنظر فهرست . نامه های تجاری جزئی تر را دربرمی گیرداستراتژی و بر

این موضوع بیانگر آن است . موجودی نیروی انسانی جاری و نیازهای آنان که چقدر باید تغییر کند را درنظر داشته باشیم

 .روابط بین آنان با سازمان داردکه سازمانها نیاز به شناخت دقیق از اعضا و ویژگیها و 

ریزی استراتژیک منابع انسانی فرایندی است درجهت برقراری اهداف منابع انسانی و توسعه استراتژی های منابع  برنامه

ریزی منابع انسانی با مفاهیم  برنامه (9).انسانی برای نیل به اهداف، سیاستها ازطریق بسیج، توسعه و نگهداری منابع انسانی

عوامل خارجی همچون فشارهای . ط و عملیات سازمان در ارتباط بوده و شامل عوامل داخلی وخارجی می شودمحی

ف و اهدااقتصادی، تغییرات تکنولوژی، قوانین و مقررات، وضعیت سیاسی، بازار نیروی کار و آموزش، عوامل داخلی شامل 

ریزی منابع انسانی ویژگیهای ممتاز و مشخصه  برنامه. رددمقاصد سازمان، فرهنگ، ساختار، منابع انسانی و ذینفعان می گ

 (10).ذیل را داراست

 مفروضات روشن و آشکار را در مبحث منابع انسانی به وجود آورد؛: آگاهی - ۱

 بر یک سری قضاوتها و واقعیات متکی است؛: تحلیلی - ۲

 منابع انسانی بویژه مقاصد سازمانی است؛ ابزاری برای تصمیم گیری سازمانی درجهت نیل به اهداف: هدف گرایی - ۳

 مسائل منابع انسانی را پیش بینی و آینده نگری می کند؛: چشم انداز به آینده - ۴ 

 بر گروهها توجه دارد نه به افراد؛: اجتماعی یا جمع گرایی - ۵

 .به افراد و اعضای سازمان توجه می کند: کمی  - ۶

 

ریزی منابع  دلایلی وجود دارد که سازمانها خود را بــا برنامه ؟سانی را به کار می برندریزی منابع ان چرا سازمانها برنامه

 :انسانی سازگار می سازند

 خوش بینی نسبت به استفاده از منابع و یا انعطاف پذیری بیشتر منابع؛ - ۱

 کسب و پرورش مهارتهایی که برای توسعه ضروری است؛ - ۲

                                                 
2 DECENZO ROBBINS 



 

 استاد گرانقدر جناب آقای دکترمسعود پورکیانی                        ریزی نیروی انسانی      تحلیل مسائل برنامه   
 

 

 

 

 

175 

 وه؛تعیین و تبیین مشکلات بالق - ۳

 به حداقل رساندن فرصت تصمیم گیریهای نامناسب؛ - ۴

 درک و شناخت از وضع موجود به منظور مواجه با آینده؛ - ۵

 مفروضات چالشی و تفکر آزاد؛ - ۶

 اتخاذ تصمیمات آشکار که می تواند چالشی گردد؛ - ۷

 پیــوند میان برنامه های منابع انسانی با برنامه های کسب و کار؛ - ٨

 تصمیم گیریهای سازمانی؛  هماهنگــــی و انسجام بین اعمال - ۹

 .به دست آوردن کنترل واحدهای عملیاتی سازمان - ۱۰

 (11):ریزی منابع انسانی به طرق زیر سازگار می شوند بــه طور خلاصه سازمانها به آسانی با برنامه

 ریزی منابع انسانی دارای اثر علمی است؛ برنامهریزی بیانگر آن است که  این برنامه(: بنیادی)ریزی اساسی  برنامه

ریزی منابع انسانی دارای فرایند سودمندی برای  ریزی نشانگر آن است که برنامه این نوع برنامه: ریزی فرایندی برنامه

  سازمان است؛

ریزی منابع انسانی هدفهای  برنامه .ریزی، منابع و مسائل سازمانی را دربرمی گیرد این نوع برنامه: ریزی سازمانی برنامه

مشخص و معینی را برای سازمانها دارد، واضح ترین آن تصمیم گیری درمورد منابع انسانی است که ازطریق تلاش درجهت 

برخی از . منبع یابی منعطف تر با نوآوری، الگوهای ساعات کاری و اشکال قراردادهای کاری به وضوح مشاهده می شود

و بعضی دیگر به مهارتهای کمیاب و درحال ( گردش شغلی)قا تواناییهایشان ازطریق نقل و انتقال کارکنان سازمانها به ارت

ریزی منابع انسانی به همه سازمانها اجازه می دهد روش تفکر  برنامه. پرورش آنها در دوره بلنــدمدت تمایل نشان می دهند

به علاوه، بدون تفکر آگاهانه این شالوده فکری . چالشی کنند و مفروضاتی را که براساس آنها تصمیم گیری می شود را

آن فرصتی را برای سازمانها فراهم می آورد که رؤسای آنها به طور معمولی مواردی که در آینــــده به . شکل نخواهدگرفت

 .آن توجه می کنند را درنظر داشته باشند

ه سازمانها بویژه برای سازمانهایی دارد که سازماندهی مجدد را انجام می ریزی منابع انسانی مزایایی را برای کلی فرایند برنامه

درحالی که شایستگی بایستی در . دهند و آنهایی که قدرت تصمیم گیری را به واحدهای عملیاتی واگذار کرده اند

ریزی منابع انسانی می  امهبرن. فعالیتهای سازمان تبلور یابد ولی خوش بینی به منابع مزایایی برای سازمان به همراه دارد

ارتباطات و . تواند به عنوان یک سازوکار نفوذ و هماهنگی برای بخشهای مختلف تجاری و بازرگانی مدنظر قرارگیرد

ما شاهد . هماهنگی روشی است که ازطریق آن استراتژی تجاری شناسایی و با استراتژی منابع انسانی پیوند برقرار می کند

یکی از . ریزی منابع انسانی را به دلایل فرایندی و سازمانی به کار می برند مانها نظامهای برنامهآن هستیم کــــه ساز

ریزی منابع  مواردی که در اداره موفقیت آمیز منابع کاربرد دارد، دیدگاه سیستمی و منسجم نسبت بـــه سازمان و برنامه

                                                                                                                                 .انسانی است
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 موانع موجود

. ریزی منابع انسانی وجود دارد را شناسایی و در رفع بــه موقع آن اقدام کنند سازمانها بایستی موانعی که در اجرای برنامه

 (12): انسانی عبارتند ازریزی منابع  عمده ترین موانع موجود در برنامه

ریزی و پـیش بینـی در مـوارد خاص؛مقاومـت واحـدهای عملیـاتی در مقابـل دخالتهـای واحـدهای           بدبینی نسبت به برنامه

ریزی تجاری، مـالی و پرسنلی؛تضـاد و    ریزی، بخصوص بین برنامه مرکزی؛عدم ارتباط بین فعالیتهای مختلف در فرایند برنامه

ایجـاد اسـتراتژی بـه وسـیله      انسانی که توسط واحـــدهای مالی و پرسنلی بـه وجـود مـی آیـد؛    تعارض در مجموعه منابع 

ریزی منـابع ندارد؛بـه علـت عـدم ارتبـاط اسـتراتژیک بـین         دجه ریزی مالی و برنامهوریزی تجاری که رابطه ای بین ب برنامه

ریـزی منـابع    در برنامـه  .هدف نزدیـک تـر کـرد    ریزی و بودجه ریزی، نمی توان استراتژی های عملی را به فرایندهای برنامه

برای پیش بینی آینـده منـابع انسـانی از خـط     ؛  انسانی برای ارزیابی احتیــــاجات آتی از فنون نامناسبی استفاده می شود

ریزی عملیاتی به وسیله موسسات اجـرا مـی شـود؛در     ریزی منابع انسانی بعد از برنامه روند گذشته استفاده می گردد؛ برنامه

نمـی  ( توسـعه مهارتهـای خـاص و عملکـرد بـالقوه افـراد      )ریزی منـابع انسـانی توجـه کـافی بـه جنبـه هـای کیفـی          برنامه

 .ریزی منابع انسانی تا اندازه زیادی به عنوان یک موضوع اجرایی کوتاه مدت موردتوجه قرار می گیرد امهشود؛برن

و عملیاتی شرکت با هم درگیر و نسبت به هم بدگمان باشند این مسائل و مشکلات حادتر خواهدشد،  ستادیاگر واحدهای 

  .ریزی و اعتماد نداشتن واحدها به یکدیگر است رنامهبدگمانی به ب ی،چنین درگیری و مشکلات پس عامل تحریک کننده

 استراتژیک منابع انسانیگوهای ال 

ریـزی اسـتراتژیک    ریزی منابع انسانی و برنامـه  مفهومی برای انسجام برنامه (13)ریزی استراتژیک منابع انسانی الگوی برنامه

سازمانی است طراحی و در سطوح متفاوت ساختارهای این الگو با هدف و مفهوم کاربردی که بیانگر استقلال . موسسه است

 :اهداف و مقاصد الگو به شرح زیر است. سازمانی می تواند به کار رود

 مشارکت در بهبود کلی عملکرد سازمانی؛
است که از بهبود مستمر سازمانها حمایت می  نقش فعال در توسعه منابع انسانی موردی. نمایش اهمیت نقش منابع انسانی

 کند؛

 ایجاد ارتباط روشن بین فعالیتهای اصلی تجاری و منابع انسانی؛

 .ریزی که حمایتها و تسهیلات لازم برای توسعه منابع انسانی به وجود آورد طراحی ابزار برنامه

 

  عناصر الگوی برنامه ریزی استراتژیک منابع انسانی

 فرایند استراتژیک؛ - ۱

 ریزی منابع انسانی؛ فرایند برنامه - ۲

 برنامه ها؛ - ۳

این جزء شامل تبیین و تعریف موقعیت راهبردی، اهداف و تصمیمات استراتژیک و تجزیه وتحلیل : فرایند استراتژیک

اجزاء . برای تعریف وضعیت استراتژیک بایستی عوامل داخلی و خارجی تعیین و تبیین گردد. محیط داخلی و خارجی است

 (۲شکل : )و عناصر این فرایند عبارتند از
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استراتژیک موسسه هستند و اهداف استراتژیک همان مقاصد  ابزاری برای نیل به اهداف نهایی و: تصمیمات استراتژیک

ای مختلف  مقصد استراتژیک به بخشهای وظیفه. کنند جهت دستیابی به آن فعالیت می وامل درعاند که کلیه  نهایی موسسه

 .کند ردی کمک میبرای ارزیابی پیامدهای عملیاتی راهب

 

شامل تجزیه وتحلیل خرد از مسائل درون سازمانی، تعداد کارکنان، مهارتهای شغلی، : تجزیه و تحلیل محیط داخلی

ساختار سازمان، توانایی عرضه، سهام، فروش وغیره، تعریف و تبیین وضعیت منابع انسانی و طراحی برنامه ها برای نیل به 

رسد تجزیه و تحلیل منابع انسانی موجود و پیش بینی منابع انسانی  حله حساس به نظر میاهداف است، آنچه که در این مر

موردنیاز که عوامل متعددی از محیط درون سازمانی بر تصمیمات مدیریت اثر می گذارد ولی عمده ترین اثر را ویژگیهای 

هستند که باید مدنظر کارشناسان و مدیران  ساختار سازمانی، مهارتهای شغلی. کمی و کیفی منابع انسانی، فرهنگ سازمانی

 .ریزی منابع انسانی قرارگیرد برنامه

 این جزء شامل شناسایی و تجزیه و تحلیل از عوامل کلیدی در محیط خارج موسسه: تجزیه و تحلیل محیط خارجی

اد، بازار سرمایه، وضعیت آموزشی در تکنولوژی اقتص که تغییراتی. که تاثیر بالقوه بر مدیریت منابع انسانی سازمان دارد است
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و فرهنگی، جمعیت شناسی و عوامل سیاسی صورت گیرد باید تاثیر آنها بر برنامه ها و خط مشی های منابع انسانی 

و از این عوامل شرایط اقتصادی، اجتماعی و فرهنگی، عرضه نیروی کار و توسعه تکنولوژی اثر چشمگیرتر و . شناسایی گردد

از سایر شرایط در منابع انسانی دارد چرا که زندگی روزمره کارکنان سازمانها و امرار معاش آنان و  قابل لمس تری را

همچنین شناخت فرهنگ افراد داوطلب استخدام در سازمانها و گزینش افراد همسو با فرهنگ سازمانی، استراتژی موثری 

ی انسانی یک پدیده ملموس بویژه درکشورهای صنعتی در مدیریت منابع انسانی است، و از طرفی بازار کار و عرضه نیرو

 .مطرح شده است که در هر مقطع زمانی نوع بازار کار برای هر حرفه و تخصص تاثیر خاصی دارد

این تجزیه و تحلیل براین منطق استوار است که استراتژی (: SWOT)تجزیه و تحلیل قوتها و ضعفها، فرصتها و تهدیدات 

فرصتها، (14). ها را حداکثر می کند درعین حال که ضعفها و تهدیدات آن را به حداقل می رسانداثربخش، قوتها و فرصت

موقعیتهای مطلوب در محیط موسسه است، عوامل کلیدی یکی از منابع فرصت تلقی می شود، شناخت بازار، تغییر در 

بر وضعیتهای نامطلوب در محیط  تهدیدات. رقابت، تغییرات تکنولوژی و غیره برای موسسه فرصت به حساب می آید

قوتها، منابع، مهارتها یا مزایای . رشد بازار، قوانین و مقررات و غیره می تواند جزء تهدیدات باشد. موسسه تاثیر عمده دارد

ضعفها، محدودیتها یا کمبودها در . دیگری نسبت به رقبا و نیازهای بازارهایی که موسسه در آنها کار می کند یا خواهدکرد

منابع، مهارتها و تواناییهایی است که مانع اثربخشی می شود، تجهیزات، منابع مالی، تواناییهای مدیریتی، بازاریابی می تواند 

 .منبع ضعف باشند

در این فرایند، استراتژی ها و خط مشی های منابع انسانی مشخص می شوند که چگونه یک شرکت کارکنانش را : ها برنامه

...( آموزش، گردش شغلی، ارتقا و)برای نیل به اهداف سازمانی اداره کند و چارچوبهای توسعه منابع انسانی ازطرق متعدد 

 .رکت و بهبود تولید و بازاریابی معین و اعلام می گرددهای ش موردبررسی قرار گیرد و پیامدهای اقتصادی برنامه

این جزء شامل تجزیه وتحلیل خرد و کلان از متغیرهای موجود منابع انسانی، جو و : ریزی منابع انسانی فرایند برنامه

ها، ارزیابی فرهنگ سازمانی، ساختار سازمانی، کیفیت زندگی کاری، مهارتهای شغلی، سطح شایستگی، الگوبرداری از بهترین

پیامدهای منابع انسانی، بررسی پیامدهای توسعه منابع انسانی، ابزارهای اندازه گیری توسعه منابع انسانی و اعمال اصلاحی 

 . است

تصویربرداری از وضع موجود و تجزیه و تحلیل از وضع موجود دو وظیفه اصلی هستند که باید تصویری مناسب و شایسته از 

تصویربرداری از وضع موجود وظایف کارکنان براساس شرایط احـراز و شـرح شـغل مشـخص و     . ان دهندمنابع انسانی را نش

آنچه که در . سطح شایستگی آنان نیز ازطریق شرایط احراز و مهارتها و صلاحیتی معین می گردد که از خود بروز می دهند

موجـب بهبـود عملکـرد ازطریـق شناسـایی و بـه       وظیفه تجزیه و تحلیل مدنظر است الگوبرداری از روی بهترینها است کـه  

هدف از الگوبرداری، یافتن نمونـه هـایی   . کارگیری بهترین مهارتهایی می گردد که در زمینه توسعه منابع انسانی وجود دارد

اکیـد  ت. ریزی منابع انسانی است که سبب بروز عملکرد موردنظر می شود از عملکرد عالی و آگاهی یافتن از فرایندهای برنامه

ریزی منابع انسانی بر بررسی و مطالعه پیامدهای توسعه منابع انسـانی، طراحـی فراینـدها، ارزیـابی پیامـدهای       فرایند برنامه

براساس ارزیابی صـورت گرفتـه   . منابع انسانی، استراتژی ها و برنامه هاست که ازطریق بخشهای وظیفه ای تثبیت می گردد

به هرحال، گـاهی سـازگاری مقصـد اسـتراتژی و     . ورد برنامه های موسسه اتخاذ می شوداز منابع انسانی، تصمیم نهایی درم

ستاده تصـمیمات اسـتراتژیک بـه    . پیامدهای ارزیابی قبل از تصمیم نهایــی مفید است، که در برنامه موسسه اتفاق می افتد

یند مدیریت و نقش مشاوره برای اطمینان بخش منابع انسانی یک فرا. عنوان چارچوبی برای توسعه برنامه ها به کار می رود

بخش منابع انسانی به طراحی فرایندها، اجـرای چارچوبهـای زمـانی، مسـئولیتها و     . از اجرای برنامه های منابع انسانی است

 .پردازد شناسی کاری می بهبود روش
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. توسـعه تجـاری مـی شـود    این بخش نقش فعالی در برنامه های توسعه منابع انسـانی دارد و بـه صـورت منسـجمی باعـث      

پیامدهای همه طرحها و برنامه ها در واژه منابع انسانی است و وقتی به اتمام برسد به عنوان الگوی منابع انسانی عمـل مـی   

گردد، مقایسه نتایج تجزیـه و تحلیـل منـابع انسـانی بـا مرحلـه        رسی میربعد از تبیین الگو، تفاوتها تجزیه و تحلیل و ب. کند

اشتباه یا خطا کجاست؟ شما چگونه مرتکب اشـتباه  : درحال حاضر، ما به مسایلی چون. عه منابع انسانی استپیامدهای توس

 .کنیم می شوید؟ ابزار اندازه گیری شکافها چیست؟ برای منابع انسانی چه نــوع کاری انجام شده است؟ کمتر توجه می

ریزی منابع انسانی را  میزان نیاز به نیروی انسانی در برنامهدر تجزیه و تحلیل الگوی حاضر و ابزارهای اندازه گیری آن، 

به کارگیری ابزار اندازه گیری باید با همکاری مدیریت و . مطرح می کند؛ برنامه باید قبل از اجرا به تصویب مدیریت برسد

فعالیت وعوامل موفقیت در  ریزی، تعیین عملکرد و شاخصهای اجرای برنامه. باتوجه به تغییر وظایف منابع انسانی اجرا شود

برنامه اجرایی باید . آخرین جزء الگو شامل نظارت بر پیشرفتها و اعمال اصلاحی است. این مرحله موضوعهای مهمی هستند

 .به طور مستمر مطابق با طرح درجهت نیل به اعمال اصلاحی به کار روند تا جواب مناسبی برای سازمان به ارمغان آورد

 انسانی  منابع  استراتژیک  ریزی طرح  مفهوم   

  حقیقت آورد و در می  دست به  رقابتی  مزیت  آوردن  دست به  از فرصتها برای  بااستفاده  انسانی  منابع  مدیریت  که  هایی برنامه

 کند  متغیر کمک  محیطدر   سازمان  کردن و اداره  مدیریت  بینی پیش  به  که  است  استراتژیک  زمانی  انسانی  منابع  ریزی برنامه

محدودیتها و   به  و باتوجه  سازمان  و درونی  بیرونی  محیط  دقیق  و بررسی  شرکت  استراتژیک  اهداف  و تحلیل  تجزیه با  پس 

 .گردد می  موردنظر تعیین  اهداف  به  رسیدن  استراتژی انسانی،  منابع  استراتژیک  اهداف  امکانات

 

   ستراتژیکا  ریزی طرح  مزایای

  ;شرکت  شده  تعیین  اهداف  به  رسیدن  برای  محیطی  فرصتها و تهدیدات  تشریح

  ;موجود  انسانی  منابع  و ضعف  قوت  نقاط  تعیین

 )سال 3  الی  )یک  بلند مدت  زمانی  در افق  فکری  ارتقا و بهبود بینش

  ;دهند می  انجام  و شهودی  طور غیررسمی به  مدیران  معمولاً  هک  انسانی  نیروی  ریزی و برنامه  اهداف  شدن  مکتوب

  ;استراتژیک  با اهداف  انسانی  منابع  درگیرساختن

  ;تامین  مورد تقاضا و راهکارهای  انسانی  منابع  بینی پیش

 .فعالیتها  برای  حیاتی  حساسیت  یک  وجودآمدن به

 

 پیوند استراتژی منابع انسانی با استراتژیهای کلی و کلان سازمان 

ــبلاً در مــــورد اســــتراتژیهای منــــابع انســــانی و ضــــرورت و اهمیــــت همراســــتایی و پیونــــد زدن          قــ

آن با استراتژیهای کلی سازمان، اجمالاً توضیح داده شد. هم اینک به مراحل اجرائی پیوند آنها با یکدیگر بعنـوان یـک الـزام    

 ت کسب موفقیت، مزیت رقابتی و ادامه حیات در حوزه کسب و کار اشاره می شود. جه
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نخستین اقدام در این فرآیند خطیر، تعیین دقیق و واضح استراتژیهای اصلی سازمان است بعنوان مثال، چنانچه سیاستها  *

فـرآورده هـای نفتـی، بـه حـداقل      و برنامه های شرکت ملی پالایش و پخش افزایش ظرفیت پالایشگاهها، افزایش صـادرات  

رسانیدن ضایعات، و برنامه های مشابه آن فرض نمائیم ضرورتاً لازم است استراتژیهای دستیابی به برنامه هـای فـوق را نیـز    

طراحی نمائیم. این فرآیند با رهبری ارشد منابع انسانی و حمایت قاطع مدیریت ارشد سازمان و همکاری تنگاتنگ بخشهای 

 قابل دستیابی می گردد. مختلف شرکت

پس از روشن نمودن برنامه های کلی سازمان، استراتژیهائی که امکان دستیابی به برنامه های مذکور را امکـان پـذیر مـی     *

 سازد می بایست مشخص گردند. بنا به فرض فوق، استراتژیهای شرکت را می توان به شرح ذیل تنظیم نمود:

 احداث پالایشگاههای جدید 

  پالایشگاههای موجودتوسعه 

 ارتقاء سطح کیفی فرآورده ها 

 .... توسعه شبکه خطوط انتقال، مخازن، اسکله های بارگیری و 

بدیهی است سیاستها، برنامه ها و استراتژیهای فوق الاشاره ابتداً تحت تاثیر اهدافی خاص و ویژه نظیر کسـب در آمـدهای   *

 منطقه طراحی می گردند. بیشتر و دستیابی به جایگاههای دقیق اقتصادی در

از آنجائیکه یکی از وظایف مهم مدیریت ارشد سازمان و منابع انسانی تعیین وظایف هر یک از بخشها به منظـور نیـل بـه     *

اهداف اصلی سازمان است، در تعیین این وظایف جایگاه سازمان و منابع انسانی و فرآیندهای هر یک از واحـدها و بخشـهای   

مشخص شده و طراحی نقشه استراتژیک ترسیم می گردد از طریق ترسـیم نقشـه اسـتراتژیک امکـان      زیر مجموعه سازمان

بررسی اولویت بندی اهداف اسـتراتژیک بـا یکـدیگر، وظـایف هـر یـک از کارکنـان، موانـع، سـنجش و انـدازه و همچنـین            

 بازخوردگیری از فرآیند مذکور فراهم می گردد.  

ی انسانی با توجه به بندهای فوق الذکر است بعنوان مثال اگر سازمان استراتژی احـداث  مرحله بعدی تامین نیازهای نیرو *

پالایشگاهی جدید را دنبال می کند، باید مشخصات و ویژگیهای مورد نیاز نیروهائی که به خدمت گرفتـه مـی شـوند را بـه     

 هد.  لحاظ مقاطع، رشته های تحصیلی، تجربیات و سایر ویژگیها کاملاً مدنظر قرار د

 گام بعدی تعیین آموزشهای هدفمند، اثربخش و مرتبط و مناسب با جایگاه شغلی مناسب انسانی مورد نیاز است. *

امروزه دیگر این فرضیه سنتی در رابطه با آموزش که هر دوره آموزشی حتی غیرمرتبط با مشاغل کارکنـان هـم مـی توانـد     

ی مورد تاکید قرار دارد که کاملاً مرتبط با وظایف و مسئولیتهای کارکنـان  سودمند باشد اعتباری ندارد، بلکه صرفاً آموزشهائ

بوده و برآیند آن بتواند در افزایش کارآئی کارکنان موثر باشد. افرادی که دوره های آموزشی مناسب مشاغل خود را سـپری  

 .نکرده باشند ،می توانند ریسک بزرگی را در انجام فرآیندهای شغلی شان ایجاد نمایند

مرحله بعدی طراحی نظام ارزیابی عملکرد کارکنان است که توانائیها و ویژگیهای منابع انسانی را در نیل به استرتژیهای *

اصلی سازمان اندازه گیری نماید تا بدینوسیله سهم هر یک از کارکنان در دستیابی به استراتژیهای اصلی مشخص و 

 ز داره شوند.نیروهای کارآمد از نیروهای ضعیف و زائد تمی
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 برنامه ریزی استراتژیک در بخش دولتی 

 ریزی برنامه رویکردهای که است آن مبین اخیر تجارب. است یافته توسعه خصوصی بخش در استراتژیک ریزی برنامه

 دیگر و جوامع چنین هم و غیرانتفاعی و عمومی سازمانهای به توانند می اند شده تدوین خصوصی بخش در که استراتژیک

ای کارسازتر عمل کنند. البته این  های دستخوش تغییر، برخوردی مناسب داشته و به شیوه نهادها کمک نمایند تا با محیط

های عمومی و غیرانتفاعی به یک  به آن معنا نیست که همه رویکردهای برنامه ریزی استراتژیک بخش خصوصی در بخش

 اندازه کاربرد داشته باشند.

های عمومی و غیرانتفاعی مورد  امه ریزی استراتژیک را بررسی کرده و شرایط بکارگیری آنها را در بخشبرایسون مدلهای برن

 های عمومی و غیرانتفاعی قابل کاربرد باشد. دهد که در بخش دهد و در نهایت خود رویکردی ارائه می تحلیل قرار می

 مدل برایسون

دهد. همانطور  ریزی استراتژیک در قالب مدل برایسون را نمایش می نمودار آمده در آخر این بخش مراحل فرایند برنامه

که اشاره شد این مدل نتیجه بررسی خصوصیات مدلهای قبلی و رفع نقاط ضعف آنها برای کاربرد در سازمانهای عمومی و 

برنامه ریزی( و  شود این مدل شامل یک فرایند پیوسته )مطابق با تعریف باشد. همانطور که ملاحظه می غیرانتفاعی می

یابد. در این جا این فرایند  باشد که پیش از اتخاذ هر تصمیمی آغاز شده و پس از اجرای آن تصمیم ادامه می تکرارپذیر می

تواند در بازنگری  شود. از خصوصیات این فرایند این است که نتایج حاصل از هر مرحله می در قالب ده مرحله شرح داده می

 از آن مورد استفاده قرار گیرند. یا تکمیل مراحل پیش

 باشد: مراحل فرایند برنامه ریزی استراتژیک در مدل برایسون به شرح زیر می

توافق اولیه: در این مرحله ضرورت برنامه ریزی استراتژیک برای سازمان مورد برنامه ریزی بررسی شده و آشنایی  .1

، گروهها یا افرادی که باید در برنامه ریزی درگیر شوند مشخص شود. سازمانها، واحدها با این نوع برنامه ریزی حاصل می

شوند. روش انجام برنامه ریزی،  شوند. مراحلی که در برنامه ریزی باید انجام شوند شرح داده می گردیده و توجیه می

مکانات لازم تعیین گردند. منابع و ا دهی مشخص می های مورد نیاز برای جلسات و نحوة گزارش نامه زمانبندی انجام، آیین

 گردند. می

است که سازمان با آنها روبروست. در این مرحله « باید هایی»تعیین وظایف: وظایف رسمی و غیررسمی سازمان  .2

.( به آنها محول شده است  . هدف اینست که سازمان و افراد آن وظایفی را که از طرف مراجع ذیصلاح )دولت، مجلس و.

دف به ظاهر خیلی روشن باشد ولی این واقعیت در بیشتر سازمانها وجود دارد که بیشتر افراد شناسایی نمایند. شاید این ه

اند. از  دانند و اساسنامه آن را حتی برای یکبار مطالعه نکرده اختیارات و وظایف سازمانی را که در آن مشغول بکارند نمی

تواند در آن فعالیت کند تعریف  ایی را که سازمان میطرف دیگر وظایف محول شده به سازمان عموماً کلی بوده و تمام فض

کند. بنابراین ضروری است که با مطالعه وظایف مکتوب و مصوب سازمان اولاً با آن وظایف آشنا شد )که از این طریق  نمی

گیرند  ان قرار میگردند(، ثانیاً مواردی را که در حیطه اختیارات سازم بعضی از اختیارات و ذینفعان سازمان نیز شناسایی می

 اند، شناخت. اما تا بحال کشف نشده

های سازمان تأثیر  تواند بر نگرش، منابع یا خروجی تحلیل ذینفعان: ذینفع فرد، گروه یا سازمانی است که می .3

ان درآمد ارزشمندی برای تنظیم بیانیه مأموریت سازم های سازمان تأثیر پذیرد. تحلیل ذینفعان پیش گذارد و یا از خروجی

است. تحلیل ذینفعان بسیار ضروری است، چرا که رمز موفقیت در بخش دولتی و غیرانتفاعی ارضای ذینفعان کلیدی 
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برند،  سازمان است. اگر سازمان نداند که ذینفعانش چه کسانی هستند، چه معیارهایی برای قضاوت درباره سازمان به کار می

هایی را که باید برای  چیست، به احتمال زیاد نخواهد توانست فعالیت و وضعیت عملکردی سازمان در قبال این معیارها

 ارضای ذینفعان کلیدی خود انجام دهد، شناسایی کند.

تنظیم بیانیه مأموریت سازمان: مأموریت سازمان جملات و عباراتی است که اهداف نهایی سازمان، فلسفه  .4

کند. علاوه بر این موارد، اختلافات  از ذینفعان را مشخص میوجودی، ارزشهای حاکم بر سازمان و نحوة پاسخگویی به نی

کند. توافق بر مأموریت سازمان، تمام  ها و فعالیتهای سازنده و مؤثر را هموار می درون سازمانی را مرتفع ساخته و بستر بحث

 دهد. یش میسازد و انگیزش و توجه ذینفعان سازمان خصوصاً کارکنان آن را افزا فعالیتهای آن را همسو می

شناخت محیط سازمان: اساس استراتژیک عمل کردن شناخت شرایط است. یک بازیکن موفق فوتبال علاوه بر  .5

کند شرایط تیم مقابل و نقاط قوت و ضعف هر  ها و وظایف هر یک از اعضای تیم خود آگاهی دارد، سعی می اینکه از توانایی

ریت در ذهن یعنی پیروز شدن در بازی، در هر لحظه بهترین حرکت را انجام یک از افراد آن را دریابد و با داشتن این مأمو

دهد. برای اینکه یک سازمان نیز در رسیدن به مأموریت خود موفق گردد باید شرایط حاکم بر خود را به خوبی شناسایی 

لوژیکی مورد بررسی قرار نماید. در این مرحله، محیط خارجی سازمان در قالب شرایط سیاسی، اقتصادی، اجتماعی و تکنو

گردند. در راستای شناخت محیط سازمان، در این مرحله محیط  گرفته و نقاط قوت و ضعف آنها برای سازمان تعیین می

 گیرند. ها، فرایند و عملکرد سازمان مورد مطالعه قرار می ها، خروجی داخلی نیز در قالب ورودی

ن مرحله قلب فرایند برنامه ریزی استراتژیک است. موضوعات تعیین موضوعات استراتژیک پیش روی سازمان: ای .6

استراتژیک تصمیمات سیاسی و اساسی هستند که بر اختیارات، مأموریت، ارزشها، محصول یا خدمات ارائه شده، مراجعان یا 

هایی است  یین انتخابگذارد. هدف این مرحله تع ها، تأمین منابع مالی، سازمان یا مدیریت تأثیر می کنندگان، هزینه استفاده

 که سازمان با آنها مواجه است.

تعیین استراتژیها: به منظور پرداختن به هر یک از موضوعات استراتژیک پیش روی سازمان باید اقداماتی صورت  .7

ستراتژی شوند. در واقع ا شوند. این اقدامات استراتژی نامیده می ها، اهداف، طرحها و . . . بیان می گیرد که در قالب برنامه

کنند سازمان  های منابع که مشخص می ها، فعالیتها، تصمیمات یا تخصیص عبارتست از قالبی از اهداف، سیاستها، برنامه

توانند تحت سطوح سازمانی، وظایف و محدودة  ها می دهد. استراتژی دهد و چرا آن را انجام می چیست، چه کاری انجام می

 زمانی متفاوتی تعریف شوند.

تواند در قالب مرحله قبل، مرحله تعیین استراتژیها، انجام شود اما از  ها و اقدامات: این مرحله میشرح طرح .8

رسد و اجرای آن در قالب تعریف طرحها و اقدامات و  آنجایی که کار برنامه ریزی استراتژیک با تعیین استراتژیها به پایان می

ن تفکیک صورت گرفته است. به عبارت دیگر از این مرحله به بعد از شود ای مدیریت استراتژیک برنامه تهیه شده انجام می

گردد. در این مرحله به منظور اجرای هر یک از استراتژیهای  مدل برایسون مربوط به اجرای برنامه و مدیریت استراتژیک می

 گردد.  انتخاب شده تعدادی طرح و اقدام تعریف می

ین مرحله، توصیفی از شرایط آینده سازمان در صورت بکارگیری تنظیم دورنمای سازمانی برای آینده: در ا .9

شود. این توصیف دورنمای موفقیت سازمان  های تدوین شده و استفاده از تمام نیرو و منابع سازمان، ارائه می استراتژی

گیری مهم و  صمیمهای اساسی، معیارهای عملکرد، بعضی از قواعد ت شود که در آن شرحی از مأموریت، استراتژی نامیده می

شود. در صورت تنظیم چنین دورنمایی، افراد سازمان خواهند دانست  استانداردهای اخلاقی مد نظر همة کارمندان ارائه می

رود، پویایی و همسویی انگیزه و نیروی افراد در رسیدن به اهداف سازمان به وجود آمده و نیاز به  که چه انتظاری از آنها می

 یابد. ش مینظارت مستقیم کاه

های  برنامه عملیاتی یکساله: در این مرحله با استفاده از اطلاعات تدوین شده در مرحله هشتم و بر اساس اولویت  .11

گیران، یک برنامه عملیاتی تهیه شده و بر اساس آن مدیریت و کنترل طرحها و اقدامات انجام  تعیین شده توسط تصمیم

 شود. می
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 نتیجه گیریج

از آنجا که منابع انسانی با ارزش ترین عامل تولید ومنبع اصلی زاینده مزیـت رقـابتی و ایجادکننـده قابلیتهـای کلیـدی هـر       

ریـزی   ریزی منابع انسانی جزء برنامـه  لذا برنامه می شودسازمان است و عامل انسانی منبع راهبردی برای سازمانها محسوب 

ریزی منابع انسانی شناخت مفروضاتی است که تصمیمات در آن اتخاذ مـی شـود و    استراتژیک است و سنگ زیربنای برنامه

ریـزی منـابع    آنچه که در سالهای اخیـر در برنامـه  . درصورت پیش بینی و قضاوت مناسب، اهداف موردانتظار تحقق می یابد

ریزی استراتژیک انجام می گیـرد، شـناخت از وضـعیت موجـود داخلـی و       انسانی مطمح نظر قرار می گیرد و برای آن برنامه

ریزی موسسه اسـت کـه بـه جـای توجـه بـه        خارجی موسسه به منظور مواجهه با آینده است، چرا که آن جنبه ای از برنامه

رد و تجزیه وتحلیل قوتها، ضعفها، فرصتها و تهدیدات باتوجه بـه عوامـل   مسائل مالی یا دیگر منابع به نیروی انسانی توجه دا

همچنین بـا افـزایش رقابـت و کمیـابی پرسـنل مـاهر بـا        . گیرد داخلی و خارجی تاثیرگذار بر فعالیتهای موسسه صورت می

از این . نابع انسانی می طلبدریزی م ریزی و مدیریت منابع، تلاش بسیاری را در راستای برنامه احتیاجات مناسب بازار، برنامه

ریزی منابع انسـانی و اسـتفاده بهینـه از آنهـا در موسسـات و سـازمانها جهـت         رو، بررسی الگوها و مدل های مختلف برنامه

 .  بود ریزی و بهسازی منابع انسانی مثمرثمر خواهد برنامه

 :منابع و ماخذ

 . 17، ص 1376منصور شریفی کلویی، نشر آردین، تهران، :ترجمه یک؛پاتریک. ج.بیلو؛ راهنمای اجرایی برنامه ریزی استراتژ -1

نشر فرهنگـی زنـد، چـاپ     خدابخش داشگرزاده، انتشارات موسسه:برنامه ریزی استراتژیک منابع انسانی؛ ترجمه جیمز دبلیو واکر؛ - 2

 .5، ص 1375اول، 

پاییز  10دولتی، انتشارات مرکز آموزش مدیریت دولتی، شماره  استراتژیک؛ فصلنامه مدیریت منوریان، عباس؛ فرایند برنامه ریزی - 3 

 .67، ص 1369
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ELANE “THE HUMAN RESOURCE PLANNING NATIONAL MR. MOSES M. SIM -6 

ENGINEERING “2000” P.1.-ANDREGIONAL APPROACH BENCHMARKING AND RE 

MR. MOSES & M SINELANE” OP.CIT. P.5. -7   

 

ــاپ اول   -8 ــارات ســــــمت، چــــ ــانی؛ انتشــــ ــابع انســــ ــدیریت منــــ ــفندیار؛ مــــ ــعادت، اســــ  .57،ص1375،ســــ

 

، 17مدیریت، انتشارات دانشگاه تهران، شماره  ریزی استراتژیک برای منابع استراتژیک؛فصلنامه دانشزارعی متین، حسن، برنامه  - 9 

 .66، ص 71تابستان 

 

MR. MOSES M SINELANE “OP.CIT. P.2. -10  

MR. MOSES M SINELANE “OP.CIT IBID. P.3. -11  

MR. MOSES M SINELANE “OP.CIT IBID. P.4. -12  

SINELANE “OP.CIT IBID. P.5. MR. MOSES M -13  

 

خلیلی شورینی، انتشارات یادواره کتـاب، چـاپ    سهراب :پیرس و رابینسون؛ برنامه ریزی و مدیریت استراتژیک؛ ترجمه-14
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 مقدمه 

منظور از منابع انسانی یک سازمان، تمام افرادی است که در سطوح مختلف سازمان مشغول به کارند و منظور از سازمان ، 

وجود آمده است، سازمان تشکیلات بزرگ یا کوچکی است که به قصد و نیتی خاص و برای نیل به اهدافی مشخص به 

ممکن است شرکت صنعتی و تولیدی، شرکت تجاری خصوصی، وزارتخانه دولتی، باشگاه ورزشی و تفریحی، موسسه عامل 

 المنفعه و غیر انتفاعی، دانشگاه ها یا واحدی از ارتش باشد.

 مدیریت منابع انسانی : 

مدیریت منابع انسانی عبارت است از مدیریت فعالیت های مربوط به جذب، توسعه، انگیزش و نگهداری کارکنان با        

 عملکرد بالا در درون سازمان.

( مدیریت منابع انسانی را چنین تعریف کرده اند: مدیریت منابع انسانی به طور اساسی در پی 1987تورینگتون  و هال ) 

منابع انسانی ) نه الزامات، کارکنان ( است و تاکید بسیاری بر برنامه ریزی و کنترل به جای حل مساله فراهم کردن نیازهای 

 و میانجیگری دارد .

مدیریت و اداره استراتژیک و پایدار و با ارزش ترین دارایی » آرامسترانگ معتقد است مدیریت منابع انسانی عبارت است از 

انی که در آنجا کار می کنند، و به طور مجزا و یا در کنار هم در تحقیق اهداف سازمان های سازمان، یعنی جایی که کارکن

 را یاری می کنند. 

 :وظایف مدیریت منابع انسانی 

3)  انجمن آمریکایی آموزش و توسعه
ASTD   9( مدلی را ارائه کرده است که بر اساس آن، حوزه مدیریت منابع انسانی از 

 (: D ezenzo,1999,pp.7-8) حوزه زیر تشکیل شده است 

آموزش و توسعه: این حوزه بر تعریف، ارزیابی و آموزش های برنامه ریزی شده کمک به توسعه شایستگی ها و قابلیت  -1

 هایی که کارکنان را قادر به انجام کارهای جاری و آتی مورد نظر سازمان می کند،، توجه دارد.

نان از سلامتی روابط میان فردی و کمک به تشکیل گروه ها و مدیریت تغییر سازمان و توسعه: حوزه مذکور بر اطمی -2

 تمرکز می کند.

سازمان/ طراحی شغلی : تعیین و تعریف وظایف، تفویض اختیار، سیستم هایی که باید سازماندهی شوند، ترکیب و  -3

 .قرار داردادغام واحدهایی که در سازمان وجود دارند و مشاغل افراد در حوزه این فعالیت 
برنامه ریزی منابع انسانی: این حوزه بر تعیین نیازهای عمده و اصلی منابع انسانی استراتژی ها و فلسفه منابع انسانی  -4

 تمرکز دارد.

 انتخاب کارکنان: برقراری روابط میان افراد، قابلیت ها و نیازهای حرفه ای با مسیر شغلی و حرفه ای کارکنان. -5

 لاعات و بررسی کارکنان : توجه به ابعاد و بنیان اطلاعات نیروی کار توسط این حوزه انجام می شود. سیستم های اط -6

 جبران خدمات/ مزایا : این حوزه به تمهید جبران خدمات و منافع به طور عادلانه و سازگار توجه می کند. -7

 رو این حوزه قرار دارد.رسیدگی به کارکنان: ایجاد زمینه های حل مشکلات نیروی کار در قلم -8

                                                 
17.  Americon soziety for Traininy and Development 

 توسعه حال در و یافته توسعه کشورهای در انسانی منابع مدیریت وضعیت تحلیل و تجزیهعنوان پانزدهم :    

 سرکار خانم شاهمراديتهیه و تنظیم: 
Page: 184-192 

 
Page: 56-73 
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 .روابط کارگر/ اتحادیه : این حوزه به ایجاد رابطه سالم میان کارگران و اتحادیه ها توجه دارد -9
 

 
 

 

 اهداف مدیریت منابع: 

هدف اصلی مدیریت منابع انسانی در هر سازمانی کمک به عملکرد و بهتر در سازمان برای نیل به اهداف سازمان است ) 

(. هدف مدیریت منابع انسانی بهبود بخشیدن به مشارکت موثر افراد به طریقی اخلاقی و  7-8، ص 1379سعادت، 

 (. 27، ص 1380مسئولانه از نظر اجتماعی در سازمان است ) جزنی، 

 این هدف ها به صورت زیر قابل دسته بندی هستند:
در برابر نیازها و چالش های جامعه تا آثار منفی  هدف اجتماعی؛ که عبارت  است از داشتن مسئولیت اخلاقی و اجتماعی

 چنین چالش هایی را به حداقل برساند.

هدف های سازمانی، که عبارت است از درک این نکته که مدیریت منابع انسانی به منظور تشریک مساعی در اثر بخشی 

یله ای است برای کمک به سازمان سازمان بوجود می آید. مدیریت منابع انسانی به خودی خود یک هدف نیست بلکه وس

 در جهت دستیابی به هدف های اساسی و اولیه خود.
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هدف عملیاتی؛ که عبارت است از حفظ و نگهداری مشارکت واحد مدیریت منابع انسانی در سطحی که متناسب با نیازهای 

 سازمان باشد.

ای مشخص خود تا آنجا که این هدف ها هدف های فردی؛ که عبارت است از کمک به کارکنان در دستیابی به هدف ه

 (. 28، ص 1380مشارکت آنها را نسبت به سازمان تشدید کند ) جزنی، 

 مدیریت منابع انسانی در کشورهای درحال توسعه 

 فعال، حالتی به اداری و تجویزی واکنشی، حالت از انسانی منابع کارکردهای ماهیت هرچند می گوید (1994باکسال)

 .است نداده رخ توسعه حال در کشورهای در الزاماً تغییری اما چنین کرده، پیدا تغییر اجرایی و توصیفی

 در تقریبا که کرد مشاهده توسعه  حال در کشورهای مدیریت در را مشترکی ویژگیهای  میتوان معتقدند نویسندگان برخی

 تغییر، برابر در مقاوم جبرگرا، ،توسعه حال در کشورهای در مدیریت شیوه که میرسد نظر به .میشود دیده جوامع این اکثر

 با آنکه جای به تصمیمگیریها و است زمینهای عوامل به وابسته و ریسک کاهش بر مبتنی اقتدارگرا، کوتاهمدت، واکنشی،

 میشوند گرفته روابط نظام بر مبتنی و سوگیری با شوند، اخذ بیطرفانه معیارهای به توجه

 از و بوده فرد به منحصر توسعه  حال در جوامع فرهنگ که میکنند تاکید نکته این بر توجهی قابل مطالعات واقع، در

 گسترده خویشاوندی نظام و ارشدیت بر مبتنی اقتدار غیررسمی، تعامل گرایی، قوم نظیر متفاوت ارزشهای یکسری

 است. برخوردار

 تمایز  گرا عام سازمانهای و  گرا خاص سازمانهای میان مدیریت، و سازمان حوزه پردازان نظریه برخی زمینه، همین در

 نظام صورت این در که شود گرفته نظر در یکسان افراد همه برای مقررات که است آن معنای به گرایی عام .شدهاند قائل

 یا شده استخدام عملکرد ارزیابی و شایستگی اساس بر صرفاً افراد نظامی، چنین در .بود خواهد حاکم سالاری شایسته

 آنکه جای به و میدهند جهت را فعالیتها خاص، موقعیتهای و افراد گرا، خاص سازمانهای در مقابل در .میشوند داده ترفیع

 ایجاد میشوند خاص افراد برای شغلی پستهای شوند، منصوب خاصی جایگاههای به شایستگی حسب بر افراد

  و بوده خاصگرا و نسبیتگرا اغلب یافته، توسعه کمتر و سنتی جوامع پارسونز، تالکوت نظیر شناسانی جامعه اعتقاد به

 و میشود انجام معدودی توسط گروه اجتماعی تصمیمهای اتخاذ جوامعی، چنین در. میدهند انجام را پراکندهای وظایف

 1390 فرد، دانایی و فقیهی) میدهند انجام متعددی وظایف وظایف تخصصی، اجرای جای به موجود، اجتماعی ساختارهای

 انجام برای صلاحیتهای لازم از که باشند شده کار به مشغول افرادی دارد امکان توسعه، حال در سازمانهای کشورهای در(. 

 بر فرادستان کنترل و باشد شده مراتب ناکارآمدی سلسله به منجر سازمانی ساختار نباشند؛ بهرهمند خود وظایف کارآمد

 و نباشند برخوردار فعالیتها انجام برای لازم امکانات و بودجه از دارد امکان سازمانها .باشد کرده مشکل دچار را فرودستان

 باشد. ناکارآمدی دچار است ممکن باشد، بهرهمند متخصص کارکنان از سازمانی در زمانیکه حتی

میتوان  است، شده انجام توسعه در حال کشورهای در انسانی منابع مدیریت حوزه در که پژوهشهایی اساس بر کلی، طور به

 :است مشترک آنها همه در تقریباً که کرد مشاهده کشورها این گروه انسانی منابع مدیریت کارکردهای در را ویژگیهایی

 توسعه حال در کشورهای وجود آنکه با که میدهد نشان شده انجام پژوهشهای: ترفیع و ارتقا و استخدام جذب، نظامهای

 استخدام در دارند تمایل آنها از بسیاری عمل، در اما پیروی میکنند، شایستگی بر مبتنی ارتقای و استخدام الگوی از ظاهراً

 توجه کنند. آن مانند و وفاداری حزب، زبان، طبقه، نژاد، چون دیگری معیارهای به نظام شایستگی جای به افراد، ترفیع و

 برای توسعه حال در کشورهای بسیاری از گرچه میدهند نشان پژوهشها برخی: عملکرد ارزیابی و خدمات جبران نظامهای

 بر عملکرد ارزیابی و خدمات جبران عمل، در اما رسمی برخوردارند، قوانین از دستمزد، و حقوق و شغلی عملکرد تعیین

 عملکرد به مربوط مستندات موارد، برخی در میشوند.  همچنین هدایت شغلی جایگاه و شخصی، ارشدیت وفاداری اساس

 بر صرفاً میتواند افراد حقوق افزایش بنابراین نمیگردد؛ دقیق مشخص طور به افراد دریافتیهای مبنای و نمیشود حفظ افراد

 پذیرد. ذهنی صورت قضاوتهای اساس
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 مبتنی آنکه جای به توسعه، آموزشها حال در کشورهای در که آنند از حاکی پژوهشها: انسانی منابع توسعه و آموزش نظام

 هستند. سازمانها سایر در شده آموزشهای برگزار از تقلیدی اغلب شوند، طراحی سازمان نیازهای بر

 و شایستگیها از بیش ارشد مقامات به نسبت وفاداری ،توسعه حال در کشورهای در که میرسد نظر به اینگونه مجموع، در

 منابع مدیریت زیرسیستمهای علمی طراحی ضرورت بنابراین، .دارند نقش افراد ارتقای و استخدام در کاری مهارتهای

 منابع مدیریت به مناسب و علمی رویکرد یک اتخاذ برای لازم  شرطهای پیش با امر اینشود.  نمی احساس چندان انسانی

 .است تعارض در باشد، آن مانند و انعطافپذیری کارکنان، بر توانمندسازی مبتنی که انسانی

  انسانی در کشورهای توسعه یافتهمدیریت منابع 

جوامع پیشرفته صنعتی که سازماندهی تولید کالاها و خدمات تولیدی پیچیده و مستلزم اتخاذ تصمیمات غیر برنامه ای در 

در زمینه به کارگیری نیروی انسانی و نیروی کار آموزشی دیده تر و متنوع تر بوده، امکان جابجایی در آن بیشتر است و در 

مقایسه با سیستم های صنعتی ساده اولیه در معرض آرایش های سازمانی پیچیده تری است. بنابراین در این جوامع مقام 

متغییرهایی نظیر آموزش، مسایل انسانی، اولیه و روابط انسانی، طرح شغل، شیوه سرپرستی و طرح سازمانی، از مسائل مهم 

آیند. ادبیات مدیریت اقتضایی نشان دهنده آن است که چگونه طرح  ناظر بر بکارگیری مطلوب منابع انسانی به شمار می

 هایی که افراد و پست ها را در سازمان های مولد به هم مربوط می سازند، می توانند متعدد و متنوع باشند.

معنای ساخت کالا در نظام های فراصنعتی، ارتباط بین افراد و بهره وری، تغییر می یابد، در این نظام ها دیگر بهره وری به 

نیست. چنانچه تولیدات نهایی کالاهای فیزیکی فاقد روح، یا خدمات اداری جاری ) نظیر نگهبانی، سرایداری، عملیات 

اجرایی، مسائل اقتضایی ، مطرح باشند، نیروی کار صرفا از نظر عملیات و یا تاکتیکی منجی مهم به شمار می آید. ولی اگر 

باشند نیروی انسانی به درونداد اساسی تبدیل می شود. طرز   5و پیچیده یا خدمات دانش بر 4تولیدات نهایی، هوشیارانه

تلقی موجود در جوامع فرا صنعتی از منابع انسانی، با برداشت های اولیه کاملا تفاوت دارند. این برداشت، به معنای آن است 

نایی های انسان آموزش دیده است. در نظام های فرا که بهره وری به شکل فرایندهای مبتنی بر دانش، مهارت ها و توا

صنعتی، شکل و حرفه، کمتر به موقعیت فرد در آینده تولید صنعتی ) مثلا کار تخصص استاندارد و دارای عملیات اجرایی 

مهارت های زیاد ( اشاره و توجه دارد، در عوض در این نظام ها شغل یا حرفه عمدتا با طبقاتی از کارآمد مبتنی بر دانش و 

مورد نیاز مشاغل دانش بر است نزدیکی و پیوند می یابد. بنابراین، در این حالت دانش نظری بعنوان مبنایی برای بهره وری 

 .به تدریج جایگزین کارآموز و آموزش تجربی می گردد

 مدیریت منابع انسانی در ایران 

 وجود زیر موارد گرفته صورت دولتی سازمان در HRMپیشرفت برای اخیر سالهای در که تلاشهایی جدیدترین میان در

  :است داشته

 از استفاده با ها حقوق بندی سازمان ،HR قانون تنظیمات نسبی اجرای و دادن مجوز دولتی، بخش در استخدام کنترل

 آموزشی دروس گذراندن مبنای بر که ارتقا برای برنامه طراحی و مدیریتی کارکرد در تغییرات تراز، هم پرداخت سیستم

 .بود مرتبط

                                                 
3.   SMART 

 Knowledge – Intensive 4.  
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 نارضایتی و اند نگرفته قرار اجرا مورد کامل بطور کنون تا قوانین این تلاشها، این همه وجود با که کرد ذکر باید همچنین

 و مشکلات همیشه پرورش، و آموزش وزارت در مثال، عنوان به. )دارد وجود مختلف دولتی سازمانهای در کارمندان میان

 خصوصی بخش در دهد.  می نشان تظاهرات در را خود که دارد وجود معلمان برای ارزشیابی روش زمینه در مسایلی

 می انجام کوتاه مصاحبه یک با تنها شرایط بعضی در و باشد می او موافقت و راهنما مدیر نظر مبنای بر کارمندان انتخاب

 .است صورت همین به هنوز ایرانی سازمانهای از بسیاری در که گیرد

 مدیریت برای گذاری سرمایه در مشکلاتی دارای آنها از بسیاری که است این خصوصی بخش در مدیریت نوع این دلیل

 برای کمی شانس خصوصی بخش و هستند دولتی شرکتهای دست در ها پروژه بیشتر وقتیکه. باشند می شان سازمان

 .هستند گذاری سرمایه خطر در آنها که است وضعیتی و زمان دارد آنها آوردن بدست

 سرمایه تواند نمی خصوصی بخش. رسد می سال 10 به خصوصی های شرکت در عمر حداکثر که گفت باید همچنین

 در ندارند تمایل خارجی شرکای ناپایدار، سیاسی وضعیت علت به بیاورد بدست کشورها سایر از را زیادی خارجی گذاری

 .باشند دولتی سازمانهای حمایت تحت دهند می ترجیح و کنند گذاری سرمایه خصوصی بخش

 تا باشد می کارمندانشان شامل که کنند درک را شان سازمانی اصلی منبع اهمیت که است مشکل تجاری واحد برای

 وارد که ببرد نام صنعتی های فعالیت از تواند می تحقیق این ها پیشرفت میان در. دهد رخ کشور در پیشرفتهایی زمانیکه

 .کند می تاکید انسانی منابع مدیریت به که شوند ها ژاپنی تجارب از استفاده و جدید فناوری از استفاده با جدیدی حوزه

 انسانی منابع تا اند داده انجام هایی استراتژی طراحی برای متخصص افراد آموزش برای را تلاشهایی سازمانها 

 افزایش برای مختلفی های برنامه( اجرایی سیستم در تحول) مفهوم با همراه اخیر دهه در. کنند هدایت را شان

 .است آمده بوجود کارمندان و مدیران

. آمدند وجود به تری کیفیت با مدیران نتیجه در. گرفتند قرار اجرا مورد و طراحی آموزشی دروس این، به توجه با

 .است ناکافی هنوز ایران در مدیریتی سیستم برای آن تعداد بهرحال

 

 ایران در  استراتژیک انسانی منابع مدیریت های چالش  

 از ای مجموعه مورد در ها بحث این از بسیاری. دارد وجود ایران در انسانی منابع پیشرفت مورد در اساسی بررسی و بحث

 برای است پیش سال پنج یا چهار به مربوط مورد این .دارد وجود انسانی منابع پیشرفت مسیر در که باشد می جدی موانع

 دارد وجود انسانی منابع برای بیشتری تمایل حاضر حال در. اند شده متوجه را انسانی منابع مدیریت اهمیت که سازمانهایی

 و موضوع این به توجه با .باشند داشته سازمانشان در موجود های دارایی از بیشتری نفع سازمانها آینده در هستیم امیدوار و

. باشد می نیاز مورد بیشتری زمان و انرژی بودجه استراتژیک انسانی منابع مدیریت داشتن برای سازمانها کردن متقاعد برای

 این به توجه با .باشد می حاضر حال در وضعیت تحلیل و مشکلات درک کند می ایفا را مهمی نقش که مرحله اولین

 عوامل از بسیاری. شود دانسته آنها حل راه و مسائل ریشه تا شوند می برگزار جلساتی و سمینارها ها، کنفرانس موضوع

 پردازد می فرهنگی به تحقیق این عوامل آن میان در. باشند می مواجه آنها با ایرانی سازمانهای که باشند می مسائلی شامل

 سیاسی، وضعیت دارد، وجود کشور حکومت بر که ایدئولوژیکی غالب کنترل آید، می حساب به اصلی عوامل از یکی که

 .دارند وجود که شناسی جامعه به وابسته عوامل و کننده حمایت قوانین
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در  ایرانی سازمانهایی. آورد می بوجود  استراتژیک انسانی منابع مدیریت اجرای برای را مبنایی که دارد وجود اصلی موارد

 برای مناسب مدیران انتخاب عدم: از عبارتند ها چالش این. هستند مواجه اصلی های اجرای مدیریت منابع انسانی با چالش

 کشور، در مدیریتی سبک هدایت سنتی، و ایدئولوژیکی نظرات نقطه انسانی، منابع مدیریت برای بخصوص سازمانها

 سبک مورد عواملی ذکر شده مهمترین میان در .دارند حضور سازمان یک در که سنی لحاظ از نامتجانس کارمندان

 استفاده علمی روشهای از اینکه تا شود می هدایت ایدئولوژیکی و سنتی نظر نقطه بوسیله که است نامناسب مدیریتی

 .باشد می انسانی منابع استراتژیک ریزی برنامه مورد در سازمانی مدیران در باور فقدان نتیجه در سبک این.کند

 

 :منابع 
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 :مرحله اول 

 تعیین موجودی نیروی انسانی

 :الف( فهرست موجودی مهارتها

فرم های مختلفی که کارکنان در برای تهیه فهرست مشخصات و ویژگی های نیروی انسانی شاغل در سازمان می توان از 

هنگام استخدام و بعد از آن پر کرده اند ، استفاده کرد و اطلاعاتی از قبیبل خصوصیات فردی ، مدارج تحصیلی ، دوره های 

آموزشی ، سوابق و تجربه های کاری ، سمت فعلی ، نتایج ارزیابی های عملکرد ، سطح حقوق ، توانایی ها و مهارتهای خاص 

استخراج و برای تایید درستی یا اعمال هر گونه تغییر در آن ، به نظر سرپرستان مستقیم و کارشناسان اداره امور فرد را 

 . پرسنل رساند

 

 ( HRISب( سیستم اطلاعات منابع انسانی)

 ن نمود.موجودی نیروی انسانی را میتوان با اطلاعاتی که به وسیله سیستم اطلاعاتی منابع انسانی به دست می آید تعیی

استفاده از برنامه های مختلف کامپیوتری برای جمع آوری و پردازش اطلاعات درباره منابع انسانی به پیدایش سیستم های 

اطلاعاتی منابع انسانی منجر گردیده و بتدریج جایگزین روش های دستی جمع آوری اطلاعات شده است. توانایی فوق 

و تحلیل اطلاعات همچنین در اختیار قرار دادند اطلاعات مورد نیاز در مدتی بسیار العاده کامپوتر در ذخیره سازی و تچزیه 

کوتاه، آن را به صورت ابزار بسیار مهمی در آورد و امکان پردازش حجم زیادی از اطلاعات را با سرعت زیاد برای مدیران 

 فراهم ساخت.

 ج( طرح جانشینی

از سازمان ها فهرستی از مهارت ها و ویژگی های مدیران میانی و ارشد  علاوه بر تهیه فهرست مهارت های موجود در بعضی

به طور جداگانه به منظور تعیین ردیف و توالی جانشینی تهیه می شود تا مشخص گردد چه کسانی به چه ترتیبی در چه 

 پستهایی قرار خواهند گرفت.

 ستهای بالاتر وجود دارد یا خیر.این مطالعه نشان می دهد که در سازمان افراد مستعدی برای احراز پ

 

  مرحله دوم: برسی اهداف آتی سازمان 

 تعداد افراد و نوع  تخصص های مورد نیاز، بستگی به اهداف و استراتژی های کلی سازمان دارد.

 

 )مرحله سوم:برآورد نیروی انسانی مورد نیاز)تقاضا برای نیرو 

 برای تولیدات یا خدمات سازمان وجود دارد.مهمترین عامل میزان تقاضایی است که در بازار 

 

 

 
 

 ناشی از تعادل عرضه و تقاضا در برنامه ریزی نیروی انسانیبررسی سیاست های عنوان شانزدهم :    

 جناب اقاي صوري زهیتهیه و تنظیم: 
Page: 192-197 

 

Page: 56-73 
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  روش های برآورد نیروی انسانی مورد نیاز: 

 الف( روش روند یابی

نفر برای استخدام سازمان درآمده باشند، می توان پیش بینی کرد  10سال گذشته در هر ماه به طور متوسط  10اگر طی 

 کارمند جدید نیاز خواهد داشت. 120که با ادامه این روند، سازمان در سال آینده به 

 ب( روش نسبت یابی 

حجم فروش( و  روش دیگر برای پیش بینی تعداد  کارکنان مورد نیاز، تعیین نسبتی است که میان یک عامل معین)مانند

 تعداد افراد مورد نیاز وجود دارد.

 ج( روش همبستگی

ی محاسبه کرد. در این روش، ارتباط میان میزان فعالیتی رابطه آماری میان دو متغیر را می توان به وسیله روش همبستگ

در سازمان و تعداد افراد مورد نیاز برسی می شود.چنانچه ارتباط و همبستگی میان این دو عامل وجود داشته باشد، می 

 توان پیش بینی کرد در صورت تغییر میزان فعالیت مورد نظر، تعداد افراد مورد نیاز چقدر خواهد بود.

 وش رگرسیوند( ر

رگرسیون روشی است که از طریق آن می توان با استفاده از اطلاعاتی که در مورد متغیر مستقل وجود دارد، متغیرهای 

وابسته را پیش بینی کرد. هنگامی که تنها یک متغیر مستقل و یک متغیر وابسته مطالعه می شود، رگرسیون را خطی ساده 

 .وجود داشته باشد، آن را رگرسیون مرکب)چند متغیره( می نامند و هنگامی که بیش از یک متغیر مستقل

 ه( روش های شبیه سازی

با ساختن مدل هایی که به طور مصنوعی، شرایط واقعی دنیای خارج را منعکس می کند، مسائل را مطرح و مطالعه نمود. با 

جام دادن آزمایش هاای مختلفی روی آن، نتایج را استفاده از کامپیوتر می توان متغیر های بسیاری را وارد مدل کرد و با ان

 مطالعه نمود.

  مرحله چهارم: برآورد نیروی انسانی 

در این مرحله باید به این سوال پاسخ داد که این افراد را چگونه و از کجا میتوان پیدا کرد. پس منظور از عرضه نیروی 

 ه آن دسترسی دارد.انسانی، نیروهایی است که سازمان برای رفع نیاز های خود ب

  برآورد عرضه نیرو از منابع داخلی 

 الف( فهرست موجودی مهارتهای مدیریتی

تهیه فهرست مهارتها تنها شامل مدیران و کسانی شود که برای تصدی پستهای مدیریتی در نظر گرفته شده اند. فهرستی 

 وانده میشود.که بدین شکل به دست می آید اصطلاحا فهرست موجودی مهارتهای مدیریتی خ

 ب( جدول جایگزینی

در این جدول که در واقع همان نمودار سازمانی است، عنوان شغل، نام شاغل فعلی آن و همچنین نام کسانی که می توانند 

 جانشین او شوند قید شده است.

 مدیر ارائه می دهد.جدول جایگزینی تصویر روشنی از وضعیت استخدامی افراد در سازمان یا در واحد هایی از سازمان به 

 ج( نظر سرپرست

ی از محققان معتقدند که هیچکس بهتر از فردی که سرپرستی کاری برعهده دارد، نمیداند که برای انجام دادن آن گروه

 . کار، آمادگی دارند
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 مرحله پنجم: مقایسه عرضه و تقاضا 

زم نیست اقدامی صورت گیرد. فقط در صورتی تقاضا با عرضه مساوی است. در چنین حالتی، تعداد کارکنان کافی است و لا

که تخصص نیروها با اهداف آتی سازمان متناسب نباشد. باید دوره های آموزشی به خصوص طراحی و برپا شود تا افراد با 

 گذراندن آنها، مهارتهای ضروری و مورد نیاز سازمان را بیاموزند.

به نیرو بیشتر از تعدادی است که در حال حاضر در سازمان وجود  تقاضا بیشتر از عرضه است. در این حالت نیاز سازمان

دارند.  در چنین وضعیتی علاوه بر تعیین تعداد نفرات، باید تخصصها و مهارتهای مورد نیاز به طور دقیق، مشخص شود. 

ی جدید، آموزش کارکنان، برای تامین کسری نیرو، سازمان باید به اقداماتی از قبیل کارمند یابی، انتخاب و استخدام نیروها

 تربیت مدیر، فراخوانی کسانی که سازمان را ترک کرده اند، استخدام پیمانی یا اضافه کاری متوسل شود.

تقاضا کمتر از عرضه است. در این حالت نه تنها سازمان برای نیل به اهداف خویش در آینده، نیازی به استخدام نیروهای 

 موجود نیز بیش از نیاز سازمان است. به عبارت دیگر، سازمان با اضافه نیرو مواجه است. جدید نخواهد داشت، بلکه نیروهای
 

 عرضه مساوی با تقاضا 

 ادامه وضع موجود

 در صورت لزوم، برگزاری دوره های آموزشی به منظور بازآموزی کارکنان و آموزش مهارت های مورد نیاز سازمان در آینده 

 نیرو(تقاضا بیشتر از عرضه)کسری 

 کارمند یابی

 انتخاب و استخدام

 آموزش کارمند

 تربیت مدیر

 فراخوانی و دعوت مجدد از کسانی که از کار برکنار شده اند.

 استخدام پیمانی 

 اضافه کاری) افزاش ساعات کار نیروهای موجود(  

 

 تقاضا کمتر از عرضه)اضافه نیرو(:

 کاهش ساعات کار

 بازنشستگی زودرس

 بازخرید

 برکناریعزل و 

 حذف شغل

 کاریابی

 برکناری راه های کاهش نیروی انسانی: -1

برکناری افراد یا دائمی است یا جنبه موقتی دارد. برکناری موقتی معمولاً هنگامی صورت می گیرد که از حجم فعالیت های 

ه حالت عادی باز گردد و سازمان کاسته شده و نیازی به نیروی کار د رسطح فعلی نیست . طبیعی است هنگامی که اوضاع ب

سازمان دوباره فعال شود، افراد بر کنار شده نیز به کار فرا خوانده می شوند. اگر چه برکناری موقت تدبیری است که بوسیله 

آن از هزینه های پرسنلی کاسته می شود، چنین رویه ای ممکن است استخدام در سازمان را بصورت فصلی در آورد و حق 

افزایش دهد. برکناری از کار به معنای اخراج نیست ولی همان اثر و نتیجه را برای کارمند دارد زیرا او در بیمه بیکاری را 
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واقع بیکار است و حقوق و دستمزدی دریافت نمی کند. معمولاً تصمیم ب هبر کناری افراد بر اساس ترکیبی از عوامل 

ازمان اتخاذ می شود . تصمیم به برکناری یا ابقای مسئولان مختلف از جمله شایستگی ، تجربیات و سوابق خدمت فرد در س

بلند پایه ، مدیران و متخصصان بطور عمده به شایستگی آنها و میزان اهمیتشان برای سازمان بستگی دارد. البته معمولاً) 

 قدرت میان صاحب منصبان نیز نقش مهمی در این امر دارد.   سیاست( و جنگ

 :باز خریدباز نشستگی زودرس و -2

یکی از تدابیر برای کاهش نیروی انسانی در سازمان بازنشسته کردن افراد قبل از موعد مقرر قانونی است. بافراهم آوردن  

تسهیلات و دادن امتیازاتی به افراد، به خصوص کسانی که در سطوح بالای سازمان کار می کنند و معمولاً حقوق و مزایای 

را به بازنشستگی تشویق می نمایند. بدین طریق عده ای از پر هزینه ترین افراد از سازمان زیادی دریافت می کنند آنها 

خارج می گردند و مسئولیت های آنها به کسانیکه حقوق و مزایای کمتری دریافت می کنند سپرده می شود. علاوه بر 

ت آنها در سازمان معمول است نتیجه در بازنشستگی زودرس، بازخرید کارکنان با فرمول های مختلف نیز برای جبران خدما

 هر دو حالت یکی است و سازمان ضمن کاهش نیروی انسانی از پرداخت حقوق و مزایای سنگین رهایی می یابد

 ( کاهش ساعات کار:3

خود را کاهش  چنانچه در اثر وضعیت نامساعد اقتصادی سازمان دچار مشکل شود و مجبور گردد و بودجه ی استخدامی

توان به جای کاستن از تعداد کارکنان، بودجه کاهش یافته را میان افرادتقسیم کرد در نتیجه در حالیکه هر یک از  دهد می

کارمند  10کارکنان حقوق کمتری نسبت به قبل دریافت می کند کسی مجبور به ترک سازمان نخواهد شد.برای مثال اگر 

ون تومان باشد حقوق سالانه هر کارمند یک میلیون تومان خواهد بود د راستخدام سازمان باشند و بودجه ی سالانه ده میلی

حال اگر سازمان مجبور شود بودجه ی خود را به هشت میلیون تومان کاهش دهد در صورت عدم تغییر ساعات کار باید دو 

نند که هر کدام کمتر کارمند از کار برکنار شوند ، یک راه حل این مشکل این خواهد بود که کارمندان میان خود توافق ک

  کار کنند و حقوق کمتری دریافت نمایند تا سازمان مجبور به برکناری دونفر از آنها نشوند.

 ( حذف شغل:4

مشاغلی را که دیگر سودمند نیستند می توان از رده خارج کرد . حذف مشاغل معمولاً توام با منع استخدام برای آنها است، 

حذف شوند کارمند یابی و استخدام نیز متوقف می شود. حذف شغل می تواند در سطح  یعنی برای مشاغلی که قرار است

کلی سازمان به خاطر کاهش نیروی انسانی مازاد بر احتیاج باشد یا فقط بدلیل عدم نیاز به آن شغل . درهر حال باید توجه 

می تواند مشکل نیروی انسانی  داشت که حذف شغل و منع استخدام برای آن روشی مقطعی است و فقط در کوتاه مدت

 مازاد بر احتیاج را رفع کند. 

 ( کاریابی:5

چنانچه چاره ای جز این نباشد که عده ای از کار برکنار شوند می توان خروج آنها را از سازمان تسهیل کرد . به این مظور 

برکنار شده اند درجستجو ویافتن  لازم است دفتری در سازمان دایر شود تا با مشاوره و راهنمایی به کسانیکه از کار

 کاردیگری کمک کرد.

پس از پیش بینی عرضه و تقاضای نیروی انسانی آینده، باید عملیات اصلاحی را برای رسیدن به هدف هماهنگی و تطبیق 

 بین عرضه و تقاضای نیروی انسانی در آینده آغاز کرد.

 برخی از این عملیاتهای اصلاحی عبارتند از:

 م نیروهای جدیداستخدا -الف

درصورتیکه پیش بینی ها نمایانگر کمبود نیروی انسانی مورد نیاز سازمان در بازار کار آینده باشند و نیز پیش بینی شود که 

سازمان نمیتواند بین عرضه و تقاضای نیروی انسانی در آینده تعادل ایجاد کند، برنامه ریزی برای جذب، گزینش و استخدام 

 د نیاز در آینده ضرورت می یابد.نیروی انسانی مور

 



 

 استاد گرانقدر جناب آقای دکترمسعود پورکیانی                        ریزی نیروی انسانی      تحلیل مسائل برنامه   
 

 

 

 

 

196 

 آموزش وآماده سازی -ب

تجزیه و تحلیل روند بازار کار، درآمد و مهارتهای مورد نیاز در آینده به منظور آماده سازی کارکنان برای رسیدن به اهداف 

موثر باشد. این آموزشها نیروی انسانی در آینده   و برنامه های آینده سازمان میتواند در تطبیق یا تعادل عرضه و تقاضای

 باید در جهت ایجاد و ارتقای سطح دانش و مهارت کارکنان اجرا شوند.

 مدیریت حرفه های شغلی -ج

مدیریت حرفه های شغلی هم به نفع کارکنان است و هم به نفع کارفرمایان، زیرا بدین وسیله کارکنان در طول خدمت خود 

 .مه ریزی شغلی در مسیر مشخصی قرار می گیرندنمی مانند، بلکه با برنا  در یک شغل ثابت

 بهبود سیستمها و روشها -د

در اغلب سازمانها به دلیل استفاده از روشهای غلط در امور صنعتی، تولیدی و خدماتی میزان نیاز به نیروی انسانی را 

نامطلوبی بر جا میگذارند. بنابراین افزایش میدهند و از سوی دیگر، بر کیفیت و کمیت کالا و خدمات ارائه شده نتایج 

مدیران ضمن اصلاح سیستمها و روشهای کاری خود باید زمینه های لازم برای استفاده بهتر از تخصص کارکنان خود را 

 فراهم سازند.

 کاهش نیروی انسانی -هـ

ا تورم نیروی انسانی مواجه در صورتیکه پیش بینی های مربوط به آینده نمایانگر این موضوع باشد که سازمان در آینده ب

میشود، کارشناسان امور پرسنلی باید برای کاهش نیروی انسانی در آینده برنامه ریزی کنند. برای مثال اگر پیش بینی شود 

که در آینده به دلیل محدود شدن اهداف سازمان و یا استفاده از ماشین آلات و ابزار جدید نیاز به نیروی انسانی کاهش 

باید از همان موقع به فکر تجدید نظر در استخدامهای جدید و نیز بازآموزی و کاریابی کارکنان اضافی در آینده  خواهد یافت

 بود.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 مرحله دوم

پيش بيني ميزان عرضه نيروي 

 انساني

 پيش بيني عرضه داخلي -الف

بررسی و شناخت منابع موجود .1

 در سازمان

تنظیم و استفاده از نمودارهای .2

 جایگزینی

 پيش بيني عرضه خارجي  -ب

 بررسی نیازهای خارجی.1

 بررسی عرضه خارجی.2

 بررسی عکس العمل جامعه.3

بررسی جمعیت شناسانه ) .4

 (دموگرافیک

 مرحله سوم

 پيش بيني نحوه تطبيق عرضه و تقاضا نيروي انساني در آينده 

 استخدام نیروهای جدید 1

 آموزش و آماده سازی 2

 حرفه های شغلیمدیریت  3

 بهبود سیستم های و روشها 4

 کاهش نيروی انسانی 5
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 پیش بینی نحوه تطبیق عرضه و تقاضای نیروی انسانی در آینده -مرحله سوم 

پس از پیش بینی عرضه و تقاضای نیروی انسانی آینده، باید عملیات اصلاحی را برای رسیدن به هدف هماهنگی و تطبیق 

 نیروی انسانی در آینده آغاز کرد.بین عرضه و تقاضای 

 :برخی از این عملیاتهای اصلاحی عبارتند از

 استخدام نیروهای جدید -الف

رصورتیکه پیش بینی ها نمایانگر کمبود نیروی انسانی مورد نیاز سازمان در بازار کار آینده باشند و نیز پیش بینی شود که د

انسانی در آینده تعادل ایجاد کند، برنامه ریزی برای جذب، گزینش و استخدام سازمان نمیتواند بین عرضه و تقاضای نیروی 

 نیروی انسانی مورد نیاز در آینده ضرورت می یابد.

 آموزش وآماده سازی -ب

تجزیه و تحلیل روند بازار کار، درآمد و مهارتهای مورد نیاز در آینده به منظور آماده سازی کارکنان برای رسیدن به اهداف 

نیروی انسانی در آینده موثر باشد. این آموزشها   رنامه های آینده سازمان میتواند در تطبیق یا تعادل عرضه و تقاضایو ب

 باید در جهت ایجاد و ارتقای سطح دانش و مهارت کارکنان اجرا شوند.

 
 

 منابع عنوان شانزدهم:

 قیقات و آموزش مدیریت، ، تهران ، مدیریت منابع انسانی، چاپ سوم، موسسه تح1381( ابطحی، سیدحسن،1

، تحقیق در مدیریت منابع انسانی، ترجمه دکترسیدمحمد اعرابی و دکتر سـعیده امیـدی،   1387( دسلر، اندرسون، والری، 2

 چاپ اول، دفتر پژوهشهای فرهنگی،  

 مدیریت منابع انسانی و اداره امور استخدامی، چاپ چهارم، نشر دیدار   1382( پرهیزکار، کمال، 3

 ، مدیریت منابع انسانی، چاپ پنجم، نشر نی  1386( جزنی، نسرین، 4

، مبانی مدیریت منابع انسانی، ترجمه علی پارساییان ، محمد اعرابـی چـاپ دوم، دفتـر پژوهشـهای     1381( دسلر، گری،  5

 رهنگیف
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 مقدمه 

مدیریت منابع انسانی علم، هنر و دانشی است که اصول و روشهای مربوط به انسان را در سازمان مورد بحث قرارداده و 

میباشد. در این تحقیق به تعاریف، وظایف و نقشهای مدیر منابع انسانی پرداخته و گریزی به موضوع آن در این زمینه 

شرایط مدیران و وضعیت فعلی زده، شرایط متصدیان را بیان کردیم و برنامه ریزی منابع انسانی و کمبود و عرضه نیروی 

 انسانی نسبت به تقاضا را مورد بررسی قرار می دهیم.

یژه مدیریت منابع انسانی، همانند هرتخصص دیگری دارای هویت بسیار حساس تخصصی میباشد، تخصص مدیریت و بو

متاسفانه در جامعه ما  که جزو رشته های زیربنایی توسعه سازمانها و اقتصاد یک جامعه بحساب می آید. البته با این تفاوت

یجه اینکه درغالب اوقات حوزه عمل این شغل بنا به شرایط متعددی ،این دیدگاه کمتر مورد توجه واقع میگردد و نت

به بعضی از دلایل این امر  درسازمانها محل اظهارنظر و اقدام غیرکارشناسی قرارمیگیرد. در تحقیق حاضر تا حدودی 

 پرداخته ایم.

رد نظر به اینکه توانمندی افرادی که در هر قسمت سازمان مشغول به کار می شوند از اهمیت بسیاری در جهت پیشب

اهداف سازمان برخوردار است و عدم توانایی افراد در انجام صحیح وظایف محوله نه تنها اثر مثبتی برای سازمان نخواهد 

داشت بلکه در درازمدت نتایج منفی داشته و جبران خسارت وارده وقت و هزینه گزاف تری نسبت به هزینه های مربوط به 

ب افراد شایسته به همراه خواهد داشت، لذا ضروری است برنامه ریزی نیروی برنامه ریزی نیروی انسانی و جذب و انتخا

 انسانی جزو اصلی ترین برنامه های سازمان مورد تاکید و پی گیری قرار گیرد.

 تعاریف مدیریت منابع انسانی
ر نیل به اهداف مدیریت منابع انسانی عبارتست از شناسایی، انتخاب، بکارگیری، تربیت و پرورش نیروی انسانی بمنظو

( . در این تعریف منظور از منابع انسانی تمامی افرادی French Wendell L.1986, P.4سازمان تعریف کرده اند . )

است که درسطوح مختلف سازمان مشغول به کارند و منظور از سازمان، تشکیلاتی با قصد یا مقاصد خاصی برای تحقق 

یگری بعضی ازصاحبنظران مفهوم مدیریت منابع انسانی به عنوان فرآیند اهدافی مشخص به وجود می آید. در بیان د

که دربرگیرنده شناخت منابع نیروی انسانی، مصاحبه وانجام آزمایشها جهت انتخاب، آموزش و پرورش و نگهداری  استخدام

خدماتی تعبیر کرده و آموزش به مفهوم حمایت و تقویت روحی و روانی کارکنان، پرداخت مناسب و تامین امکانات رفاهی و 

 (.Flippo,1988/p-199مجدد)بازآموزی( نیروی انسانی را مورد تاکید قرار داده اند )

توضیح : برای بیان محدوده کاری و شمول مدیریت منابع انسانی در سازمان به تعاریف فوق اکتفا میشود. در سازمانهای 

برای مثال،  ر از عنوان های این شغل، به این مفهوم تعریف شده است.ایرانی معاصر نیز از جهت گستره حوزه کاری، صرفنظ

صنایع نفت که نقش ویژه ای در تاریخچه مدیریت منابع انسانی دارد کمابیش درحد یک دهه از عنوان دقیق مدیریت  در

، مدیریت پشتیبانی و ... منابع انسانی استفاده میگردد ولی در عناوین دیگر همانند مدیریت اداری و آموزش، امور اداری کل

 تعریف وظیفه ای فوق را در برمیگیرد . 

 

 

 

بررسی سیاستهای ناشی از افزایش و کمبودعرضه نیروی انسانی نسبت به هفدهم و هجدهم : عنوان         

 انسانی برنامه ریزی نیرویتقاضا در 
 تهیه و تنظیم: جناب آقای سعید نیاز آذری

 

 نادیا ایزیتهیه و تنظیم: 

Page: 148-163 

 

Page: 56-73 
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  وظایف مدیریت منابع انسانی 

مدیران منابع انسانی مجموعه ای از فعالیت ها را انجام میدهند که دربرگیرنده جنبه های وظیفه ای )اجرایی( و به آن 

که جنبه مشورتی و پشتیبانی دارد که به آن وظایف وظایف صفی گفته می شود. برخی از وظایف مدیران منابع انسانی 

 (11، صفحه  1387 –ستادی مدیران منابع انسانی گفته می شود )سید جوادین ، مبانی مدیریت منابع انسانی 

  فعالیت های وظیفه ای مدیران منابع انسانی 

 Kathryn m . Bartol and David   c) مشخص میباشد این گروه از فعالیت ها در برگیرنده دو دسته وظایف

.martin 19947:که بشرح ذیل است ) 

 وظایف مدیریتی :

این وظایف حالت عام داشته و برخی از صاحبنظران از آنها تحت عنوان عناصر و یا اصول سازمان ومدیریت نام میبرند که  

 عبارتند از:

 به اهداف اطلاق میشود .وتجسم اقدامات آینده در جهت رسیدن  برنامه ریزی: فرآیند پیش بینی -1

: به فرآیند تقسیم کار، تنظیم روابط و تعیین مراتب و جایگاه های سازمانی و نیروی انسانی اطلاق می شود  سازماندهی -2

. 

خود را در کارکنان نموده و  : یعنی اینکه مدیران با ایجاد نظام ارتباطات مناسب زمینه نفوذ و تاثیرگذاری هدایت -3

 راجهت نیل به هدف برمی انگیزانند . درنتیجه آنها

اقدامات در مقایسه با برنامه ها، تعیین انحرافات وانجام اقدامات  کنترل: فرآیند نظارت بر انجام برنامه ها ، سنجش نتایج -4

 .اصلاحی اطلاق میگردد

 عملیاتی:�وظایف 

 است :در این خصوص اجماع صاحبنظران مدیران منابع انسانی بطور خلاصه بشرح ذیل 

 (Employment or Procurementاستخدام یا تدارک نیرو)شامل فرآیند بکارگیری و استخدام می باشد.() -1

توسعه منابع انسانی: این فرآیند پس از انتخاب نیرو ، توجیه و جامعه پذیری)یعنی کمک در پذیرش هویت سازمانی و  -2

آموزش و پرورش مداوم کارکنان را در بر می گیرد . ( وطراحی برای Development Employeesنقش وظیفه ای ()

 (، ارزشیابی شاغلان و آموزش آنها را در بر میگیرد .job career planningبرنامه ریزی مسیر شغلی) این فرآیند

( : فرآیند طراحی برنامه های پرداخت حقوق و دستمزد، پاداش، طبقه بندی مشاغل Compensationجبران خدمات) -3

 پرداختی جبران خدمت را شامل می شود . و انواع

: به فرآیند طراحی حقوق کار، مذاکرات فردی و جمعی   (Human Resources Relationship) روابط کارکنان -4

 درون موسسه ای در این زمینه وچگونگی ایجاد انضباط درسازمان اطلاق میگردد .

( به فرآیند طراحی برنامه های خدماتی، رفاهی و Maintenance Human Resources) نگهداشت نیروی انسانی -5

،بهداشت و ایمنی کارکنان اطلاق میگردد. این اقدامات در راستای ارتقای اثربخشی بیشتر صورت  پیشگیری از وقوع حوادث

 میگیرد .
لف می پردازد و ( این فرآیند به استعفاء ، بازنشستگی ، خروج از سازمان و علل مختSeparation H.R) انفصال کارکنان -5

 راههایی که باید در این زمینه اتخاذ گردد، را شامل میشود.
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 برنامه ریزی نیروی انسانی چیست؟ 

وظایف  تاکنون همواره یکی ازهای صنعتی مدرن ریزی منابع انسانی از زمان پیدایش سازمانهرچند برنامه واکر به اعتقاد

ریزی منابع انسانی که عمدتا در میلادی اصطلاح برنامه 70هایی داشته است. از اوایل دهه مدیریت بوده اما فراز و نشیب

-اهمیت خود را از دست داد و مفهوم برنامه فراکنشی گرایش داشت تا واکنش پذیری بینی نیازهای منابع انسانی بهپیش

پیش نگر نسبت به منابع انسانی  کاوشگری و ریزی منابع انسانی در زمینهنسانی جایگزین آن گردید. برنامهریزی منابع ا

دهد و به مند، کلیت سیستم را مورد توجه قرار میای نظامتری دارد و در فراسوی بینش فرایندی به گونهبینش وسیع

حکایت از دیدگاهی مثبت نسبت به منابع انسانی به عنوان منبع  پردازد. در عین حال،بینی نیازها و طراحی برنامه میپیش

 و ثروت اصلی و استراتژیک سازمان دارد.

کند که برای نیل به اهداف خود به چه تعداد است که به وسیله آن سازمان معین می فرایندی ریزی نیروی انسانیبرنامه

ریزی فرایندی است که به وسیله آن ه زمانی نیاز دارد. برنامههایی، برای چه مشاغلی و در چکارمند، با چه تخصص ومهارت

های مناسب ها و رویهشود و سپس با اتخاذ سیاستنخست کم و کیف نیازهای سازمان به نیروی انسانی تجزیه و تحلیل می

است که به وسیله آن  ریزی نیروی انسانی فرایندیشود. برنامههایی، این نیازها رفع میها و مکانیسمو با طراحی سیستم

 عرضه کار در داخل سازمان و خارج از آن با تقاضای سازمان برای نیروی انسانی، مطابقت داده می شود.

های مورد نیاز برای انجام وظایف ریزی منابع انسانی ما به شناخت اعضا و مهارترابینز، در برنامه و دوچینزو به عقیده

-های تعهد شده را تغییر دهد نیازمندیم. برنامهفیت کار را در آینده و حجم فعالیتروزمره و تغییراتی که ممکن است ظر

گیری در مورد منابع انسانی ترین آن تصمیمها دارد، واضحهای مشخص و معینی را برای سازمانریزی منابع انسانی هدف

کاری و اشکال قراردادهای کاری به وضوح  تر با نوآوری، الگوهای ساعاتیابی منعطفاست که از طریق تلاش در جهت منابع

 شود.مشاهده می

هایی است که مدیران را از استخدام عجولانه نیروهایی که با نیازهای سازمان تطبیق ریزی نیروی انسانی، سیاستبرنامه

منابع انسانی، منابع  ریزیدارد. برنامهجا و ترفیعات بدون ضابطه باز میهدف، نقل و انتقالات بیهای بیکنند، آموزشنمی

بینی نموده و باعث نظم در سازمان شده و اگر به طور صحیح انجام شود، موجب انسانی مورد نیاز را بیش از نیاز واقعی پیش

 شود.تقویت نظام شایستگی در سازمان می

ی سازمان و تحقق های مناسب برای اجرای طرحهاشود تا افراد مناسبی در سمتریزی منابع انسانی موجب میبرنامه

وهمکاران، برنامه ریزی نیروی انسانی را عاملی در همسو کردن مدیریت منابع  دایرکتور، باتلر اهداف آن بکار گمارده شوند.

ای، نه شوند که بتوانند تغییر جهت عمدهها هنگامی راهبردی تلقی میانسانی با راهبردهای سازماندیده و معتقدند طرح

توأما با اجرای  ریزی نیروی انسانی را به عنوان فرایندی کههای قبلی، ایجاد نمایند.آنها برنامهنامهصرفا در استمرار بر

-ریزی جانشینبرنامه ها دقیقا روی پیش بینی نیازهای پرسنلی،گیرند. این برنامههای مربوطه ارتباط دارد، درنظرمیفعالیت

ریزی برنامه ریزی منابع انسانی تکیه دارد. واژه فرایندهای برنامهپروری، تعیین مسیرهای شغلی کارکنان و دیگر وجوه 

ها در شناسایی تغییرات سازمانی و تاثیرات عمده آن روی منابع انسانی و همسو نمودن منابع منابع انسانی به تلاش سازمان

 شود.شان با نیازهای ناشی از این تغییرات و مسائل اطلاق میانسانی

 نیروی انسانی اهمیت برنامه ریزی��� 

در سالهای اخیر بیشتر مورد توجه مدیران سازمان قرار گرفته است. برای مثال  ریزی نیروی انسانی اهمیت نظام برنامه

مدیریت پذیرفت در زمانی که نیاز دارد به جذب افراد بپردازد. در سازمان های کوچک و یا سازمان هایی که تغییرات اندک 

با مهارتهای پیچیده نیاز نداشته باشد، ممکن است خیلی ساده به جذب افراد مورد نیاز بپردازد.  داشته باشند و به افراد

و اجرای طرح های برنامه ریزی شده  بر بودن دلیل این نوع رفتار در جذب کارکنان را بسیاری در وقت گیر بودن، هزینه

اقتصادی نیست. اما در سازمان های بزرگ یا سازمان  نیروی انسانی می دانند که برای بسیاری از سازمان ها دارای صرفه

http://youngmanager.persianblog.ir/post/5/
http://youngmanager.persianblog.ir/post/5/
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فعالیت می نمایند ،به کارگیری برنامه ریزی نیروی انسانی به دلیل پیش بینی عواملی مانند   هایی که در سطح گسترده ای

رت می فن آوری، وضعیت فرهنگی، اقتصادی، سیاسی، برنامه های راهبردی یا استراتژیک و دیگر برنامه های داخلی ضرو

 .می توان در موارد زیر دسته بندی نمود  یابد. عمده دلایل اهمیت برنامه ریزی نیرو انسانی را

 برنامه ریزی به منظور تامین نیازهای مهارتی-�1

،دلیلی است که اغلب اوقات توسط   برنامه ریزی به منظور تامین نیاز سازمان به انواع مهارت ها جهت انجام مشاغل    

کارفرمایان اقامه می گردد . بسیاری از مدیران به بهره دهی زیاد کارکنان به منظور کسب اهداف و اطمینان در نیل به 

.در تحقیقاتی که در این مورد به عمل آمده ،نشانگر این نکته است که نیاز به منابع   اهداف حساسیت نشان می دهند

فیت ،علاوه بر کمیابی این نوع منابع که به کارگیری آن ها را نیاز مند تدابیر ویژه می سازند از نظر هزینه نیز انسانی با کی

 انگیز اننده مدیران در این رابطه می باشد.  بیشتری را می طلبد و همین امر عامل اصلی وبر  دقت

 انسانی و قوانین�برنامه ریزی نیروی �–��2

اهمیت منابع انسانی مجموعه قوانین و مقرراتی که در رابطه با کارکرد های منابع انسانی  یکی از مهم ترین دلائل

موارد قانونی که به این بحث   جهت اقدام مثبت ،امنیت شغلی ،بهداشت و ایمنی تصویب می شود . عمده ترین

 اهمیت داده عبارتند از :

 قوانین مالیاتی. -

 رکنان الزامی می سازد.قوانینی که تنظیم مزایا را برای کا -

 قوانین موثر بر سن بار نشستگی. -

 قوانینی که رفتارهای مدیریتی مشخصی را منع می کند. -

 انطباق با تغییرات -�3

برنامه ریزی نیروی انسانی، مدیریت منابع انسانی و اداره امور کارکنان را قادر خواهد ساخت، آینده دور و نزدیک را ببیند و 

ر برنامه های سازمان )برنامه های عملیاتی، راهبردی و...( و هم چنین شناخت رقبا و دیگر وضعیت ها، وفق هماهنگ با دیگ

 .پذیری های مناسب را پیش بینی نماید

 برنامه ریزی نیروی انسانی و دیگر فعالیت های اداره امور کارکنان �-4

مدیریت منابع انسانی و امور کارکنان باشد. برای مثال اگر شاید مهم ترین دلیل برای این بحث ارتباط آن با دیگر وظایف 

قرار باشد خط تولیدی جدید در سازمان شروع بکار کند، لازم است که مدیر استخدام های مناسب را بر اساس شرایط احراز 

یش بینی گردد و استانداردها و مهارت های خط تولید جدید هماهنگ نماید. ضمن آن که برنامه های آموزشی لازم باید پ

تا مهارت های مورد نیاز به افراد آموزش داده شود و پاداش، حقوق و دستمزد متناسب با شغل پیش بینی گردد، هم چنین 

 مقررات مربوط به بهداشت و ایمنی در رابطه با شغل لحاظ گردد.
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 مفاهیم اساسی در برنامه ریزی انسانی 

سازمان نیاز است و مفاهیمی همچون نیروی موقت اضافه کاری فن آوری و  الف: تعیین تقاضا : چه قدر نیروی انسانی برای

 تجهیزات بر آن موثر است

 تعیین عرضه : چه مقدار از افراد مورد نیاز قابل دست یابی هستند -ب

امکان پذیری برنامه :سازمان تا چه حد قادر خواهد بود اهداف را محقق بسازد موارد زیر ممکن است تحقق پذیری  -ج

 برنامه را به مخاطره اندازد.

تجدید نظر در اهداف سازمان : ممکن است اهداف اولیه به صورت صحیح تدوین نشده باشند باید امکان تصحیح  –د 

 جایگزینی اهداف و یافتن اهداف جدید ممکن باشد. –تنظیم اهداف  –اهداف 

  اهداف و فرآیندهای برنامه ریزی نیروی انسانی 

صاحبنظران هدف از برنامه ریزی نیروی انسانی را حفظ و گسترش توانایی های سازمان در جهت رسیدن به  برخی از 

اهدافش می دانند که بر اساس این هدف از طریق ایجاد راهبردهای خاص و با استفاده صحیح از نیروی انسانی در آینده 

 : جهت برنامه ریزی نیروی انسانی مطرح نمودند مشخص و قابل پیش بینی تلاش می نماید. برخی دیگر اهداف زیر را

کاهش هزینه ی نیروی انسانی با استفاده از پیش بینی کمبود یا افزایش منابع انسانی و اصلاح وضعیت غیرمتوازن،  -1

 غیرقابل اداره و هزینه زایی که قبلاً وجود داشت.

کارکنان ارائه می دهد به گونه ای که گرایش های آن ها را تدارک مبنا و اساس مناسب تری جهت برنامه ریزی پرورش  -2

 تا حد مطلوب گسترش می دهد.

 بهبود فرآیند برنامه ریزی -3

ایجاد فرصت های شغلی مناسب تر جهت حضور بانوان ، افراد با بلوغ کمتر و کمک به آنها که بتوانند از برنامه های رشد  -4

 ز مهارت های موجود در برنامه های آموزشی بهره گیری کنند.و پرورش تعیین شده استفاده نمایند و ا

 آگاه ساختن نیروی انسانی از طریق سطوح سازمانی -5

 تدارک ابزار جهت ارزیابی موثر نیرو با استفاده از سیاست ها و عملیات مشخص -6

 شاهده می شود.سنجش تاثیر عرضه و تقاضای نیروی کار در بازار بر سازمان به گونه ای که در شکل م -7

 فواید برنامه ریزی منابع انسانی 

 به طور کلی برنامه ریزی منابع انسانی دارای فواید و کاربردهای زیادی است که به برخی از آنها به اختصار اشاره می شود :
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لاش های برنامه ریزی منابع انسانی از طریق تطابق سیستم ارزشیابی کارکنان با اهداف برنامه ریزی استراتژیک، ت -

 کارکنان را به سوی فعالیت های هدفمند و موثر در افزایش بهره وری سوق می دهد.

 سبب اقتصادی و صرفه جویانه تر شدن جذب و استخدام نیروها می شود. -

نیازهای آموزشی فعلی و آتی کارکنان و مدیران را در زمینه های اطلاعات، نگرش ها، مهارت ها، و رفتارها مشخص می  -

 د.ساز

 بهره گیری از منابع انسانی را اصلاح می کند.  -

 سبب بهسازی مدیریت، کارکنان و در نتیجه سازمان در آینده می شود.  -

 بین نیازهای بازار کار و عرضه سازمان تعادل به وجود می آورد.  -

 سبب اصلاح پدیده بیکاری و کم اشتغالی می شود. -

 رشته خاص می کاهد و سبب توزیع عادلانه نیروها می شود.از تورم منابع انسانی در بخش یا  -

 مشکلات مربوط به ترفیعات، بازنشستگی، جابجایی، خروج از کار و ریزش منابع انسانی را حل می کند. -

 .امکان تخصیص درست منابع انسانی در برنامه توسعه را فراهم می سازد -

 برنامه ریزی نیروی انسانی در عمل 

ز ساده نگری و ایده آلی اندیشیدن در تنظیم برنامه ها، در عمل برنامه مناسبی را موجب خواهد شد. رعایت البته پرهیز ا

 موارد زیر به عملی بودن برنامه کمک فراوانی می نماید :

فشارهای برنامه ریزی انسانی مناسب برنامه ای است که در اجرای مجریان کمتر به واکنش آنی و برنامه ریزی نشده در مقابل  -

 در اجرا دست بزنند.

 برنامه همه کنش های مجریان را هدایت نموده و فعالیت های آنها را در جهت اجرای برنامه های راهبردی هدایت نماید. -

 برنامه ریزی نیروی انسانی باید به هر دو محیط خارجی و سازمانی توجه داشته باشد. -

و به جای آنکه فقط به مشورت افراد اجرایی یا مدیریت عملیاتی، یا میانی برنامه ریزی نیروی انسانی باید استراتژیک باشد  -

 اکتفا نماید باید از ایده های مشاوران برجسته و مدیران عالی و مقاصد سازمان نیز متاثر باشد.

-  

 مشکلات منابع انسانی در ارائه خدمات 

 عدم توازن تعداد  -

 عدم توازن ترکیب آموزش و مهارت ها  -

 عدم توازن توزیع  -

 شکست رویکردهای قبلی سیاستگذاری دولتی -
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 مراحل برنامه ریزی نیروی انسانی 

 فرایند برنامه ریزی نیروی انسانی از پنج مرحله تشکیل شده است: -

 تعیین موجودی نیروی انسانی در سازمان - -

 مطالعه و بررسی اهداف آتی سازمان - -

 )تقاضا برای نیرو با توجه به اهداف آتی(برآورد نیاز سازمان به نیروی انسانی  - -

 برآورد عرضه نیروی انسانی )از منابع داخلی و خارجی( - -

 .مقایسه عرضه و تقاضای نیروی انسانی و تعیین سیاستهای پرسنلی سازمان بر آن اساس - -
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 مرحله اول: تعیین موجودی نیروی انسانی

مشخصات و خصوصیات نیروی انسانی موجود در سازمان است. این مرحله اولین مرحله برنامه ریزی نیروی انسانی، تعیین 

در واقع، یک مطالعه و بررسی جامع درون سازمانی به منظور تجزیه و تحلیل دقیق کلیه مشاغل و پستهای سازمانی و تهیه 

ن کم و کیف نیروی فهرستی از تخصصها و مهارتهای موجود در سازمان است. از جمله روش هایی که بوسیله آنها می توا

 انسانی موجود در سازمان را تعیین کرد عبارتند از :

 تهیه فهرست موجودی مهارتها الف(

برای تهیه فهرست مشخصات و ویژگی های نیروی انسانی شاغل در سازمان می توان از فرم های مختلفی که کارکنان در 

لاعاتی از قبیبل خصوصیات فردی ، مدارج تحصیلی ، دوره های هنگام استخدام و بعد از آن پر کرده اند ، استفاده کرد و اط

آموزشی ، سوابق و تجربه های کاری ، سمت فعلی ، نتایج ارزیابی های عملکرد ، سطح حقوق ، توانایی ها و مهارتهای خاص 

رشناسان اداره امور فرد را استخراج و برای تایید درستی یا اعمال هر گونه تغییر در آن ، به نظر سرپرستان مستقیم و کا

 پرسنل رساند .

 (��HRISب ( سیستم اطلاعاتی منابع انسانی )

موجودی نیروی انسانی را می توان با اطلاعاتی که به وسیله سیستم اطلاعاتی منابع انسانی به دست می آید تعیین نمود . 

محیط اجتماعی ، تغییر و تحولات زیادی صورت می گیرد که هر یک به شکلی در مدیریت منابع انسانی تأثیر   امروزه در

می گذارد. به منظور مقابله با آثار ناشی از این تحولات استفاده از روش مذکور در سازمان ها به تدریج متداول شده است . 

روشی منظم و سازمان یافته برای کسب اطلاعاتی است که تصمیم  منظور ازسیستم اطلاعاتی منابع انسانی، استفاده از

 گیری عقلایی درباره منابع انسانی را در سازمان امکان پذیر سازد .

 مراحل طراحی سیستم اطلاعاتی منابع انسانی 

 مرحله انجام می گیرد: 5این کار معمولا در 

 مطالعه وشناخت سیستم فعلی .1

 تعیین اولویت های اطلاعاتی .2

 طراحی سیستم اطلاعاتی جدید .3

 انتخاب و نصب کامپیوتر .4

 حفظ کیفیت سیستم اطلاع رسانی .5

 ج ( طرح جانشینی

علاوه بر تهیه فهرست مهارت های موجود ، در بعضی از سازمان ها فهرستی از مهارتها و ویژگی های مدیران میانی و ارشد 

ه می شود تا مشخص گردد چه کسانی به چه ترتیبی در چه به طور جداگانه به منظور تعیین تعریف و توالی جانشینی تهی

 پست هایی قرار خواهند گرفت .
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روش کار بدین صورت است که نخست، فهرستی از اسامی مدیران و مسئولیتهایشان تهیه و آماده می شود. سپس کلیه 

رتقاء ، انتقال ، استعفا یا مرگ پست های مدیریتی سازمان بررسی و احتمال خالی شدن این پست ها در اثر بازنشستگی ، ا

 متصدیان آنها مطالعه می گردد .

 مرحله دوم: بررسی اهداف آتی سازمان

اهدافی که سازمان برای آینده خود معین می کند و همچنین نوع استراتژیهایی که برای نیل به این اهداف طراحی می 

سازمان است. به عبارت دیگر، تعداد و افراد و نوع تخصصهای شوند، تعیین کننده کمیت و کیفت نیروی انسانی مورد نیاز 

 مورد نیاز، بستگی به اهداف و استراتژیهای کلی سازمان دارد.

نیاز سازمان به نیروی انسانی، تابع تقاضا برای کالا یا خدماتی است که سازمان ارائه می دهد. با برآورد درآمدی که از تولید 

ان می شود و همچنین با در نظر گرفتن نوع عملیاتی که به این منظور باید انجام گیرد، کالا و عرضه خدمات نصیب سازم

تعداد و ترکیب نیروی انسانی مورد نیاز سازمان معین می گردد. اما در بعضی موارد عملیات تولید کالا یا عرضه خدمات به 

 بسیار کم است .تخصص ها و مهارت های به خصوصی نیاز دارد که عرضه آنها در بازار کار 

در این موارد دسترسی به نیروی انسانی با تخصص مورد نظر تعیین کننده سیاستهای سازمان در این زمینه خواهد بود . در 

مجموع ، اهداف کلی سازمان و درآمدهایی که انتظار می رود در اثر دستیابی به این اهداف عاید سازمان شود دو عامل 

به نیروی انسانی و کم و کیف آن است . بنابراین ، قبل از این که نیاز سازمان به نیروی انسانی اصلی در تعیین نیاز سازمان 

 . تعیین شود باید اهداف سازمان و نوع فعالیت و عملیات آن در یک دوره برنامه ریزی مشخص شود

 مرحله سوم: برآورد نیروی انسانی مورد نیاز )تقاضا برای نیرو یا منابع انسانی(

از اینکه با صورت برداری از مهارتها، وضعیت نیروهای موجود در سازمان معلوم شد و بعد از اینکه اهداف آتی و بعد 

استراتژیهای سازمان برای نیل به آنها، مطالعه و مشخص گردید، می توانیم برآوردی از نیروهای مورد نیاز سازمان به عمل 

 آوریم.

نسانی، معمولا عوامل متعددی در نظر گرفته می شود. اما همان طور که گفته شد، برای پیش بینی نیاز سازمان به نیروی ا

مهمترین عامل، میزان تقاضایی است که در بازار برای تولیدات یا خدمات سازمان وجود دارد. بنابراین، برای محاسبه تعداد 

ات سازمان برآورد گردد و سپس تعداد نیروی انسانی مورد نیاز سازمان نخست باید میزان تقاضا برای تولیدات یا خدم

 نیروهای لازم برای جوابگویی به این تقاضا تعیین شود.

 عوامل و متغیرهای اثر گذار بر پیش بینی نیاز به نیروی انسانی : 

 عوامل و متغیرهای اثر گذار بر پیش بینی نیاز به نیروی انسانی به دو دسته تقسیم می شود : 

این عوامل و متغیرها از قلمرو کنترل سازمان خارج بوده ، در عین حال مدیران ی : ( عوامل و متغیرهای محیط1

 واحدهای پرسنلی و اجرایی می بایستی مسئولیت تطبیق سازمان خود را با آنها به عهده بگیرند . این عوامل عبارتند از :
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ع آن در پیش بینی نیاز به نیروی حکومت ها مهمترین نقش را در مدیریت منابع انسانی و به تب( حکومت ها : 1-1

دارند ، آنان معمولا به اتخاذ قوانین می پردازند مثل قانون نظام هماهنگ پرداخت کارکنان دولت و در بعضی از   انسانی

 مواقع دست به حمایت های اجتماعی می زنند. مثل حمایت اجتماعی کارگران قانون کار در غالب توزیع بن های کارگری .

ساختارهای فرهنگی جوامع یکی دیگر از عواملی هست که سازمان در پیش بینی نیاز به ارهای فرهنگی : ( ساخت2-1

نیروی انسانی با آن مواجه است . ساختارهای فرهنگی ریشه در تاریخ و فرهنگ کشورها دارد. به عنوان مثال ساختارهای 

جز ریشه یابی   سازمانها ندهد ، پس سازمان چاره ایفرهنگی یک جامعه ممکن است اجازه استخدام زنان را در بعضی از 

 مسئله ندارد .

عوامل جغرافیایی از جمله عواملی هستند که سازمان ها را در جذب و تثبیت و نگه داری نیروی ( عوامل جغرافیایی: 3-1

ا با مشکل مواجه می سازد انسانی یاری می کنند . این عوامل در بعضی از مواقع استخدام های جدید را در بعضی از سازمانه

 پس بر مدیران پرسنلی است که به شناسایی دقیق این عوامل در سازمانها بپردازد .

ورود تکنولوژی مدرن بر یک جامعه بایستی با توجه به ساختارهای جمعیتی آن جوامع ( ورود تکنولوژی مدرن: 4-1

ورود تکنولوژی مدرن در آن جوامع و کشورها بایستی با  صورت پذیرد. زمانی که کشوری با تورم نیروی انسانی مواجه است

 . کنکاش بیشتری صورت پذیرد

این عوامل و متغیرها به عنوان عوامل و متغیرهای داخلی سازمان مطرح هستند این ( عوامل و متغیرهای سازمانی : 2

 عوامل عبارتند از :

 برقراری اهداف سازمانی و کمک به تحقق آنهاست.مقاصد عمده تمامی برنامه های مدیریتی ( مقاصد سازمان: 1-2

در سطوح بسیار بالای سازمانها ) سطوح عالی ( معمولا مدیران اهداف کلی را برقرار نموده و استراتژی ها را برای تحقق آنها 

اهداف کلی مدون می نمایند و در سطوح پایین تر ، مدیران اهداف و طرحهایی را در زمینه های محدود تری برای تحقق 

تعیین می نمایند . صاحب نظران معتقدند که از دیدگاه برونی مقاصد اصلی برنامه ها تحت دو عنوان در نظر گرفته می 

 : شود

مقاصد حمایتی با کاهش عدم اطمینان هایی که روی سازمان اثر می گذارد و ریسک الف( مقاصد حمایتی و یا دفاعی : 

 . پذیرد و در جستجوی فرصت ها نیسترا به حداقل می رساند ، صورت می 

یا تهاجمی ، مقاصد تحکمی در جستجوی فرصتهاییست که با استفاده از آنها موفقیت ب( مقاصد ایجابی یا تحکمی 

 سازمانی افزایش می یابد .

که با  ( فرهنگ سازمانی : فرهنگ سازمانی به عنوان سیستمی از ارزشهای مشترک ، اعتقادات ، عادات در یک سازمان2-2

 ساختار رسمی سازمان در جهت ارائه هنجارهای رفتاری تعامل دارند ، شناخته می شوند.

اثر   اندازه و ساخت سازمانی مفاهیمی هستند که بر پیش بینی نیاز به نیروی انسانی( اندازه و ساخت سازمانی : 3-2

کان نیرو یابی از داخل سازمان بیشتر امکان پذیر گذار هستند . سازمانهایی که دارای مراتب بلند سازمانی می باشند ، ام

 است .
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همچنین اندازه سازمانی رابطه تعاملی با پیشرفت شغلی در سازمان دارد ، چرا که هر اندازه پست های مدیریت در یک 

بود و الگوی سازمان بیشتر باشد ، امکان ارتقاء و یافتن وضعیت مطلوب برای افراد در سلسله مراتب سازمانی بیشتر خواهد 

 جانشینی نیروهای مستعد در سازمان به راحتی امکان پذیر خواهد بود.

 : روش های پیش بینی نیروی انسانی مورد نیاز 

پیش بینی های نیروی انسانی تلاش هایی است در تخمین تقاضای آتی سازمان به نیروی انسانی . شیوه های پیش بینی 

اما حتی پیچیده ترین روش ها نیز کاملا دقیق نیستند   یده را در بر می گیردمحدوده ای از روش های غیر رسمی تا پیچ

 بلکه در بهترین حالت هم تخمین به شمار می آیند اکنون به شرح چند شیوه از شیوه های پیش بینی می پردازیم :

آتی به نیروی : پیش بینی متخصصین بر پایه ی قضاوت آنهایی است که از نیازهای پیش بینی های متخصصین  -1

انسانی آگاه هستند . از آنجا که اکثر تصمیمات اشتغال توسط مدیران صف گرفته می شود برنامه ریزان نیروی انسانی باید 

روش هایی را برای آگاه شدن از نیازهای اشتغال مدیران تعبیه کنند . در سازنهای کوچک مدیران عملیاتی یا مدیر پرسنلی 

عات مورد نیاز باشد . در سازمانهای بزرگتر ساده ترین روش ها ، مطالعه و بررسی مدیرانی است ممکن است دارای تمام اطلا

که درباره ی نیازهای آتی واحدها به نیروی انسانی تخصص های غایی دارند . بررسی ممکن است یک آمارگیری غیر رسمی 

 ( باشد . NGTمی )، یک پرسش نامه مکتوب یا یک بحث متمرکز با استفاده از روش گروه اس

چه عاملی » نفر از مدیران را گزینش می کنیم و یک مسئله مانند  15تا  5ی بین الف( در روش گرده اسمی ، گروه

را برای آنها مطرح می کنیم . سپس هر یک نقطه « باعث تغییر نیازهای ما برای نیروی انسانی در سال آینده خواهد شد ؟ 

دقیقه نقطه نظرها در میزگردی مطرح می شود تا زمانی که  11تا  5خ می نویسند . پس از نظرهای خود را با هر تعداد پاس

از بحث بازنویسی شود . نقطه نظرها مورد بحث قرار می گیرد و با رای   تمام نظرهای نوشته شده و یا هر نظر جدید منتج

اسمی به توافق نرسند روش پیچیده  نقطه نظر بسیر مهم مشخص می شود اگر متخصصین از روش گروه 5تا  3هر عضو 

 .دیگری به نام روش دلفی می تواند به روش بررسی اضافه شود

است که نیازهای نیروی انسانی توسط گروهی از کارشناسان   روش دقیق تری از روش گروه اسمیب( روش دلفی : 

ه برآوردهای خود را از منابع انسانی به تعیین می شود . برای تحقق این امر ابتدا از گروه کارشناسان خواسته می شود ک

کارشناسان برنامه ریزی ارائه دهند . سپس کارشناسان برنامه ریزی منابع انسانی گزارشات کارشناسان را مطالعه و آنها را 

زخورد دسته بندی و خلاصه می کنند . نتیجه ی این کار مجددا برای کارشناسان ارسال می گردد و آنها با استفاده از این با

بار تکرار شود و  5نتایج را مجدداً مورد بررسی قرار می دهند و در آن اصلاحاتی به عمل می آورند . این کار ممکن است تا 

 در نهایت پس از آن که توافق نسبتا کامل به دست آمد، نتیجه به عنوان برآورد منابع انسانی مورد نیاز تلقی می شود .

: شاید سریع ترین روش پیش بینی بررسی روند گذشته باشد . این روش   (Trend Analysis)روش روند یابی -2

کارگر تولید در طی دو سال گذشته در هر  21عبارت است از تعمیم نرخ گذشته به آینده . برای نمونه اگر به طور متوسط 

کارگر تولید در خلال سازی سال  241ماه استخدام شده اند فرایایی که به آینده متمایل است پیش بینی خواهد کرد که 

 آینده اضافه خواهند شد
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 : (Ratio Analysis)روش نسبتی -3

این روش معمولا در سازمان ها و زمانهایی به کار گرفته می شود که بتوان نسبت معینی از نیروی کار را در مقابل عوامل 

ل اگر بتوان مجموعه ی کارهای تدریس ، راهنمایی مورد نظر برای ارائه خدمات و حل مشکلات ارائه داد . به عنوان مثا

 –تحصیلی و پژوهش یک استاد را در دانشگاه نسبت به دانشجویانی که می توان خدمات معقولی به آنها ارائه داد یک 

هجدهم در نظر بگیریم، در این صورت می توانیم با در نظر گرفتن این نسبت کمبود استاد خود را به ازای هر هجده 

جو یک استاد تعیین کنیم با دقت بیشتری در این امر می توانیم نسبت های مختلفی را بین عوامل مختلف در جامعه دانش

پیدا کنیم . نسبت هایی نظیر نسبت پزشک به جمعیت ، محقق به جمعیت ، تخت بیمارستانی به جمعیت و نظایر آن از 

 .این نوع هستند 

روش رگرسیونی یک روش آماری است که بر اساس رابطه یا تاثیر :  (Regression Analysis)روش رگرسیونی -4

 عوامل مختلف با تقاضای منابع انسانی مورد استفاده قرار می گیرد

در واقع این روش برای پیش بینی یک عامل ) متغیر وابسته ( با آگاهی از سایر عوامل ) متغیر مستقل ( به کار برده می 

تقل و یک متغیر وابسته وجود دارد فرآیند را رگرسیون خطی ساده می نامیم ، هنگامی که شود . هنگامی که یک متغیر مس

بیش از یک متغیر مستقل وجود دارد روش را رگرسیون چند جانبه یا چند متغیره می نامند . به دلیل روابط مستقیم 

ه و تحلیل رگرسیون برای پیش بینی موجود بین تقاضا برای تولیدات و خدمات یک شرکت و سطح اشتغال ، غالبا از تجزی

سطح اشغال استفاده می شود اما در بیشتر موارد ، سطح اشتغال توسط چندین متغیر مستقل تعیین می گردد که در این 

 .حالت رگرسیون چند جانبه مورد نیاز است 

واقعی منابع  ر این روش با استفاده از منطق ریاضی ، الگوی: د (Simulation Method)( روش شبیه سازی4

انسانی به کامپیوتر داده می شود . این الگو ممکن است بر پایه نیازهای توسعه ، نسبت ها ، شاخص ها و غیره باشد . پس از 

آن که اطلاعات لازم از وضعیت منابع انسانی موجود داده شد ، کامپیوتر عملیات محاسباتی را بر پایه الگوی واقعی انجام 

ع انسانی مطلوب و بالاخره نیاز به منابع انسانی را ارائه می دهد . بر اساس شبیه سازی فوق ، می دهد و وضعیت مناب

کامپیوتر می تواند به سوالات مختلف که از وضعیت های متفاوت حاصل می شود و بر تعادل منابع انسانی تاثیر می گذارد 

 پاسخ دهد

« چه رخ خواهد داد اگر ....... » سوالاتی از این گونه را مطرح کنند : روش شبیه سازی به مدیران پرسنلی کمک می کند تا 

از نقطه نظر مدیریت منابع انسانی، یک مدل شبیه سازی برای نمایش روابط تعاملی بسیاری که میان سطح اشتغال و سایر 

 متغیرها وجود دارد تبیین می شود :

 ه شیفت تبدیل کنیم ؟چه اتفاقی رخ می دهد اگر کارخانه را به دو و یا س -

 % از کارکنان اضافه کاری کنند ؟11چه اتفاقی رخ می دهد اگر  -

این روش هم بستگی بین دو متغیر مثل تعداد :  Correlation Analysis) روش تجزیه و تحلیل هم بستگی) -5

چنانچه ارتباط و هم بستگی میان این دو عامل وجود داشته باشد   تخت بیمارستان و تعداد پرستار را اندازه گیری می کند

 می توان پیش بینی کرد در صورت تغییر میزان فعالیت مورد نظر ، تعداد افراد مورد نیاز چقدر خواهد بود.
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 مرحله چهارم: برآورد عرضه نیروی انسانی

ود به آن نیاز دارد )تقاضا برای نیرو(، در این مرحله بعد از تعیین کمیت و کیفیت نیرویی که سازمان برای نیل به اهداف خ

باید به این سوال پاسخ داد که این افراد را چگونه و از کجا می توان پیدا کرد. پس منظور از عرضه نیروی انسانی، نیروهایی 

یاز خود در آینده را است که سازمان برای رفع نیازهای خود به آن دسترسی دارد.سازمان می تواند نیروهای انسانی مورد ن

 از میان کارکنان فعلی تامین نماید یا متوسل به منابعی شود که در خارج از سازمان وجود دارند.

قبل از مبادرت به کارمندیابی و استخدام از خارج از سازمان، باید نیروهای  : برآورد عرضه نیرو از منابع داخلی( 1

ای مشاغلی که انتظار می رود در آینده بدون متصدی بمانند یا در اثر موجود در داخل سازمان بررسی و معین شود بر

 گسترش عملیات سازمان ایجاد شوند ، چه تعداد نیرو را می توان از منابع داخلی تامین کرد .

 : روش های اصلی برآورد نیروهای موجود در سازمان عبارتند از 

 الف( فهرست موجودی مهارتهای مدیریتی :

کن است که تهیه فهرست مهارتها تنها شامل مدیران و کسانی شود که برای تصدی پست های مدیریتی در در مواردی مم 

نظر گرفته شده اند . فهرستی که بدین شکل به دست می آید اصطلاحا فهرست موجودی مهارتهای مدیریتی خوانده می 

ه است علاوه بر سوالات عمومی از قبیل سطح شود . در فرم هایی که برای جمع آوری اطلاعات درباره مدیران طراحی شد

تحصیلات ، تجربیات ، سوابق استخدامی و مهارتهای فرد ، سوالات دیگری نیز مطرح می شود که با بررسی آنها می توان 

قابلیت ارتقاء شایستگی ، توانایی و استعداد ، جنبه های شخصیتی و سایر صفات و خصوصیات مدیر را مطالعه و آمادگی او 

 ا برای احراز پست های بالاتر و مسئولیت های سنگین تر ارزیابی کرد .ر

 ب( جدول جایگزینی :

برای برنامه ریزی نیروی انسانی ، باید سیستمی جهت ثبت و ضبط و پی گیری جا به جایی ها و ترفیعات منابع انسانی به 

تهیه و تنظیم نمودارهای جایگزینی در واقع  منظور تقویت نظام شایستگی در سازمان وجود داشته باشد . هدف اصلی از

پاسخ به این سوال است که چه کسی در آینده جایگزین چه کسی می گردد . اطلاعات لازم برای تهیه و تنظیم نمودارهای 

 می توان از فرم هایی که برای شناخت نیروهای مدیریتی و غیر مدیریتی طراحی گردید استخراج نمود .  مذکور را

اده برای تهیه و تنظیم فرم های جایگزینی استفاده از نمودارهای کارگزینی است که معمولاً نام و نام خانوادگی یک روش س

 . و عنوان پست سازمانی پرسنل در آن منعکس می گردد

با استفاده از نمودارهای جایگزینی می توان مشاغل کلیدی مهمی را که در حال حاضر جانشینانی برای آن پیدا نشده 

 ناخت و اقدامات لازم را برای پیش بینی جانشینان احتمالی به مرحله اجرا درآورد.ش

مدیران رده بالای سازمانی جهت اخذ تصمیمات خود می توانند به نحو سریعی از اطلاعات مندرج در نمودارهای 

ای استفاده فوری در واحدهای مذکوراستفاده نمایند و نیروهای مستعد با ذوق و آماده برای ترفیع فوری در سازمان را بر

دیگر سازمانی بشناسد . در صورت نیاز به اطلاعات بیشتر می توان از فرم های انفرادی برنامه نیروی انسانی که برای مدیرا 
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ن و سرپرستان و سایر کارکنان تهیه شده ، استفاده نموده و اطلاعات بیشتری جهت اخذ تصمیمات صحیح دریافت نمود . 

 است که در کلیه مراحل فوق مدیران پرسنلی باید مدیران رده بالای سازمان را یاری نمایند . لازم به ذکر

 ج( نظر سرپرست :

دادن آن  گروهی از محققان معتقدند که هیچ کس بهتر از فردی که سرپرستی کاری را بر عهده دارد ، نمی داند که انجام

دادن آن کار آمادگی دارند . سرپرستان به دلیل تجر به و بینشی که درباره کار به چند نفر نیاز دارد یا چند نفر برای انجام 

ماهیت و ویژگی های مشاغل تحت سرپرستی خود پیدا کرده اند ، به درستی و به سرعت می توانند تعداد کارکنان مورد 

توجه به اهدافی که برای واحد او  نیاز یا تعداد افراد موجود برای کار را برآورده کنند . در این روش ، سرپرست هر واحد با

 در نظر گرفته شده است ، پیش بینی می کند که :

 چه وظایف و عملیات جدیدی باید انجام گیرد و به چه نیروهایی نیاز است . -

 چه وظایف و عملیاتی را باید حذف کرد . -

 وظایف و مسئولیتهای فعلی چه تغییری خواهد کرد . -

 مشاغلی باید افزوده شود و در نتیجه ، نیاز به اضافه کاری خواهد بود .به حجم عملیات چه  -

 از حجم عملیات چه مشاغلی باید کاسته شود و در نتیجه کارکنان آن وقت اضافی خواهند داشت . -

 هزینه ها چه تغییری خواهد کرد و چه تاثیری در بودجه تعیین شده برای واحد خواهد داشت . -

ش خالی از اشکال نیست ؛ زیرا اول این کار که برآورد سرپرست در واقع عقیده و اظهار نظری بیش نمی استفاده از این رو

باشد ، دوم این که این کار وقت گیر بوده ممکن است مانع کار سرپرست بشود و او را از سایر وظایف و مسئولیتهایش باز 

اغلب به دانش و آگاهی گسترده ای درباره سازمان و محیط دارد و سوم و مهم تر از همه این که این قبیل پیش بینی ها 

نیاز دارد که معمولا یک سرپرست در یک حوزه محدود اداری فاقد آن است . با وجود این روش مذکور در سازمان های 

ارند ، کوچک یا سازمان هایی که تکنولوژی پیشرفته و دانش لازم را برای استفاده از روش های پیچیده تر در اختیار ند

بسیار رایج است . بنابراین به منظور کاستن از اشکالات ذکر شده ، نظرات سرپرستان تا حد ممکن باید بر آمار و ارقامی 

 . مبتنی باشد که قابل بررسی و تجزیه و تحلیل هستند و بر اعتبار این روش می افزایند

از منابع داخلی به عمل آمده است معلوم گردد که   نتیجه برآوردیاگر :  برآورد عرضه نیرو از منابع خارجی( 2

امور یا تصدی پست های سازمانی در آینده کافی نخواهند بود ، مسئولان   که نیروهای موجود در سازمان برای انجام دادن

وضعیت  سازمان باید به منابع خارجی یعنی نیروهایی از خارج از سازمان متوسل شوند . میزان عرضه ی نیرو در بازار کار به

 .عمومی اقتصادی ، بازارهای محلی کار و بازارهای تخصصی کار بستگی دارد

الف( وضعیت عمومی اقتصادی: پیش بینی وضعیت عمومی اقتصادی بخصوص میزان بیکاری اولین قدم برای بر آورد عرضه 

نیز کمترودر نتیجه کارمند یابی  نیروی انسانی در بازار کار است؛ زیرا هر قدر میزان بی کاری کمتر باشد ، عرضه ی نیرو

مشکلتر خواهد بود. بدین منظور می توان از آمار و ارقامی که بانک مرکزی، وزارت کار و امور اجتماعی ، سازمان امور 

 استخدامی و سایر موسسات دولتی و همچنین دانشگاه ها و مراکز تحقیقاتی منتشر می کنند استفاده نمود.
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لاوه بر وضعیت عمومی اقتصادی، وضعیت بازارهای محلی نیز در میزان عرضه نیرو بسیار موثر ب( بازارهای محلی کار: ع

 است . برای مثال:

 تراکم جمعیت در محدوده ی حیطه ی شرکت. -1 

 رقابت آتی و جاری برای کارکنان ستادی نسبت به سایر کارکنان -2

 سطوح بیکاری محلی -3

 دسترس بودن افرادی که با کیفیت ها و مهارت های خاص مورد نیازند.الگوی سنتی استخدام محلی و در  -4

 نتایج حاصل از سیستم آموزش محلی و دولتی با دیگر موسسات آموزشی -5

 الگوی مهاجرت و مهاجرت بین نواحی -6

 جذابیت نواحی به عنوان مکانی برای زندگی -7

 جذابیت شرکت به عنوان مکانی برای کار -8

 دن کارکنان نیمه وقتدر دسترس بو -9

 ساعت محلی، مغازه و تسهیلات حمل و نقل -11

ج( بازارهای تخصصی کار: ممکن است که سازمان به افرادی با تخصص های خاصی نیاز داشته باشد، در این صورت موضوع 

به سازمان مورد توجه،تامین تخصص های مورد نظر است ومناسب بودن وضعیت عرضه ی نیروی انسانی به تنهایی کمکی 

 نمی کند . بدیهی است هر قدر کارکنانی با تخصص های ویژه تری مورد نیاز سازمان باشد، کارمند یابی نیز دشوار تر است.

 مرحله پنجم: مقایسه عرضه و تقاضا

یجه آخرین مرحله در فرایند برنامه ریزی نیروی انسانی، مقایسه تقاضای سازمان برای نیروی انسانی و عرضه آن است. نت

 این مقایسه از سه حالت خارج نیست:

در چنین حالتی، تعداد کارکنان کافی است و لازم نیست اقدامی صورت گیرد، فقط در  تقاضا با عرضه مساوی است. -

صورتی که تخصص نیروها با اهداف آتی سازمان متناسب نباشد، باید دوره های آموزشی بخصوصی طراحی و برپا شود تا 

 .دن آنها، مهارتهای ضروری و مورد نیاز سازمان را بیاموزندافراد با گذران

در این حالت نیاز سازمان به نیرو بیشتر از تعدادی است که در حال حاضر در سازمان  تقاضا بیشتر از عرضه است. -

طور دقیق، مشخص وجود دارند. در چنین وضعیتی علاوه بر تعیین تعداد نفرات، باید تخصصها و مهارتهای مورد نیاز نیز به 

شود. برای تأمین کسری نیرو، سازمان باید به اقداماتی از قبیل کارمندیابی، انتخاب و استخدام نیروهای جدید، آموزش 

 کارکنان، تربیت مدیر، فراخوانی کسانی که سازمان را ترک کرده اند، استخدام پیمانی یا اضافه کاری متوسل شود.
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ین حالت نه تنها سازمان برای نیل به اهداف خویش در آینده، نیازی به استخدام در ا .تقاضا کمتر از عرضه است -
نیروهای جدید نخواهد داشت، بلکه نیروهای موجود نیز بیش از نیاز سازمان است. به عبارت دیگر، سازمان با اضافه نیرو 

 مواجه است.
 روش های پیش بینی تقاضای انسانی 

مدیریتی که برگرفته از تجربه پیشین مدیریت و برنامه ریزی سازمان است، روش فن الف( روش ذهنی شامل: روش قضاوت 

 دلفی و روش پیش بینی بر مبنای قیاس تاریخی می باشد.

 –ب( روش عینی که بر اساس موارد واقع شده و ثبت شده است که شامل: روش های روشهای آماری)رگرسیون 

مطالعه کار )تجزیه و تحلیل کارهای انجام شده بر اساس نفر ساعت بر  میانگین متحرک(،  مدل ریاضی، –اتورگرسیون 

 واحد محصول است(، فرایند تحلیل سلسله مراتبی داده ها و مدل برنامه ریزی خطی می باشد.

 روشهای پیش بینی عرضه نیروی انسانی 

شاخص جابه جایی نیروی کار: -2شاخص سالیانه افت یا ریزش نیروی کار، -1الف: ترک خدمت کارکنان از سازمان شامل: 

شاخص ثبات : تعداد کارمندانی که در طول دوره سازمان باقی مانده -3زیاد بودن آن نشان دهنده ضعف مدیریت است، 

 شاخص ثبات طول خدمت : طول خدمت کارکنان با هم که معمولا دو سال در نظر گرفته می شود. -4اند، 

توزیع سن و سابقه خدمت : مسائلی را که ممکن است در آینده روی دهند نشان  فن-1ب: جا به جایی های داخلی شامل:  

زنجیر مارکو : ترفیع بر اساس ترفیعات گذشته -2می دهد مانند مسدود شدن ترفیع و دیگر بازدارنده های انگیزشی. 

منحنی پیشرفت -4ی، مدل ایستای جمعیت-3احتمال جابه جایی کارکنان از یک پایه به پایه دیگر را نشان می دهد. 

 حقوق.
 تجزیه و تحلیل وضعیت فعلی عرضه منابع انسانی و تعادل عرضه و تقاضا و... را در ذیل بطور مفصل توضیح خواهیم داد.

 -:تعادل عرضه وتقاضا 

می حفظ تعادل در عرضه و تقاضای نیروی انسانی اگر با آموزش کارکنان همراه نباشد در بلند مدت موجب رکود و ایستایی 

 گردد بنابراین مدیران باید با طرحها وبرنامه های مناسب با نیازهای روز از کاهش توانائی کارکنان بکاهند.

o :کمبود نیروی انسانی 

تامین نیروی انسانی در زمان کمبود نیرو باید با توجه به دیگر فرایندهای مدیریت منابع انسانی و کارکردهای برنامه ریزی 

ضمن آنکه باید به هزینه ها، قوانین، سیاست تشویق و تنبیه، انگیزش زایی، رشد و بقای سازمان نیز نیروی انسانی باشد. 

 توجه داشت.

o :روشهای تامین نیروی انسانی 

 عبارت است از فرایند جذب افراد شایسته و باکیفیت درزمان مناسب جهت اجرای مشاغل سازمان.الف( کارمندیابی:

 ب( جایگزین های کارمندیابی:

خصوصاً در سازمانهای دولتی که ممکن است به واسطه مصوبات دولت و تصویب قوانین، منع در استخدام وجود داشته 

 باشد.
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سازمان توان مالی چندانی برای تامین هزینه های کارمندیابی و انتخاب افراد نداشته باشد در بلندمدت در مقابل 

 مستخدمان ایجاد تعهد نمی نماید.

 بیفرایند کارمندیا 

هنگامی که تعداد و نوع کارکنان مورد نیاز سازمان در مرحله برنامه ریزی نیروی انسانی معلوم گردید، مرحله بعدی 

 کارمندیابی و یافتن کسانی است که با استخدام آنها، این نیاز رفع می گردد.

ای برای عضویت در سازمان و انجام کارمندیابی، فرایندی است که به وسیله آن کسانی که به نظر می رسد توانایی بالقوه 

 دادن وظایف محول دارند، شناسایی می گردند و موجبات جذب آنها به سوی سازمان فراهم می شود.

است، یعنی طی این فرایند کسانی که جویای کارند )متقاضیان کار( و کسانی که « واسطه ای»کارمند یابی یک فرایند 

ن( برای نخستین بار با یکدیگر روبرو می شوند تا طی فرایند بعدی )انتخاب و خواهان نیروی کارند )استخدام کنندگا

 گزینش(، توانایی واقعی آنها برای احراز شغل و ورود به سازمان تعیین گردد.

 

 
 

 عوامل موثر در کارمندیابی 

استخدام است. ولی باید توجه داشت که گفته شد که منظور از کارمندیابی شناسایی و انتخاب بهترین و شایسته ترین افراد برای 

سازمان همیشه در نیل به این هدف موفق نیست. در اینجا به شرح عواملی می پردازیم که تاثیر مهمی در فرایند کارمندیابی دارد و 

 بدون توجه به آنها سازمان در امر کارمندیابی موفق نخواهد بود.

 عوامل محیطیالف( 
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غییر و تحولی در اوضاع اقتصادی کشور، کارمندیابی را تحت تاثیر قرار می دهد. رکود یا رونق هرگونه ت�عوامل اقتصادی. -1

اقتصادی جامعه در میزان فعالیت سازمان و در نتیجه میزان نیاز آن به نیروی انسانی اثر مستقیم دارد. در شرایط رونق اقتصادی، 

گسترش عملیات و افزودن به دامنه فعالیتهای خویش و در نتیجه استخدام سازمانها معمولا با اطمینان بیشتر نسبت به آینده برای 

و تامین نیروهای لازم برنامه ریزی می کنند. بر عکس هنگامی که اقتصاد دچار رکود باشد، سازمان یا به حفظ وضع موجود اکتفا 

 می کند یا حتی در مواردی، از دامنه فعالیتهای فعلی خود می کاهد.

در اثر تحولات عمیق اجتماعی در سالیان اخیر، امروزه دیگر کمتر کسی را می توان یافت که به هر شغلی  عی.عوامل اجتما -2

تن در دهد. بخصوص افراد تحصیلکرده جامعه به دنبال مشاغلی هستند که علاوه بر رفع نیازهای مادی اولیه، نیازهای عالی تر آنها 

افراد، باید شغلی را به آنها پیشنهاد کرد که علاوه بر حقوق و مزایای کافی، فرصت رشد  را نیز رفع کند. بنابراین، برای جذب و حفظ

و پیشرفت فردی و حرفه ای را نیز به آنان بدهد و در صورتی که چنین فرصتهایی در شغلی وجود ندارد باید واقعیات را برای 

 متقاضی روشن نمود تا بعدا دچار یاس و سرخوردگی نشود.

 ازمان از هنجارها و ارزشهای اجتماعی یا بی اعتنایی به آنها می تواند آثار منفی بسیاری در کارمندیابی داشته باشد.عدم اطلاع س

پیشرفت تکنولوژی در کارمندیابی موثر است، زیرا هرگونه تغییر و تحولی در تکنولوژی موجب می شود  عوامل تکنولوژیک. -3

ارآیی خود را از دست داده، ازرده خارج شوند و از طرف دیگر مشاغل جدید بسیاری به تا از یک طرف بسیاری از مشاغل موجود، ک

وجود آیند. یافتن نیروی مناسب برای مشاغل جدید به آسانی امکانپذیر نیست، در این حالت، تعداد افرادی که دانش، تخصص و 

ین، با تغییر تکنولوژی و در نتیجه، تغییر ماهیت مشاغل، مهارت لازم را برای تصدی این مشاغل داشته باشند، بسیار کم است. بنابرا

 .کارمندیابی باید به گونه ای تغییر کند که بتوان در رقابت با سایر سازمانها برای جذب معدود افراد حائز شرایط موفق شد

ایان، چه در بخش و مقرراتی که دولت در مورد استخدام و اشتغال وضع کرده است، کارفرم قوانین .قوانین و مقررات -4

خصوصی و چه در بخش دولتی، موظف به اجرای آن هستند. هدف از وضع این قوانین، جلوگیری از تبعیض در استخدام است. 

امروزه در اکثر کشورهای جهان، قوانین و مقررات استخدامی به سازمان یا کارفرما اجازه نمی دهد به دلیل خصوصیات جسمی و 

اعتقادات مذهبی، جنسیت یا اصل و نسب که تاثیری در عملکرد و کارایی افراد ندارد، از استخدام آنها ظاهری، نژاد، رنگ پوست، 

خودداری کنند. بر اساس این مقررات، سازمان نمی تواند به دلخواه خود، شرح شغل و شرایط احراز را طوری تعیین کند که افراد یا 

 شوند.گروههای خاصی از متقاضیان شغل، خود به خود حذف 

 ب( عوامل سازمانی

علاوه بر عوامل محیطی )برون سازمانی( موثر در کارمندیابی، عوامل درون سازمانی نیز گاهی چنان است که یا سازمان قادر به 

شناسایی و یافتن شایسته ترین افراد نیست، یا شایسته ترینها علاقه ای به استخدام در سازمان نداشته و جذب آن نشده اند. 

 :درون سازمانی ای که معمولا مانع جذب نیروهای مطلوب می شوند عبارتند ازعوامل 

 خوشنامی یا بدنامی سازمان یکی از عوامل مهم در جذب یا عدم جذب افراد است.  شهرت. -1

استخدام ن افراد مناسب را برای آن پیدا ودشواری می توا اگرشغل جذابیتی نداشته باشد، بهبدیهی است  جذابیت شغل. -2

 کرد. 
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به این معنی است که برای تصدی هر پستی « ارتقا از داخل»وجود سیاستهایی چون  سیاستها و خط مشیهای سازمان. -3

که خالی می شود، کارکنان فعلی در اولویت قررا دارند و قبل از استخدام از خارج، نیازهای سازمان برای پر کردن آنها در درون 

 برطرف می شود. 

ین سیاست همیشه به نفع سازمان نیست، زیرا در این صورت، عضویت در سازمان شرط احراز مشاغل قرار گرفته اتخاذ ا

است، نه شایستگی و کاردانی افراد. برای مثال، معاونی که جانشین رئیس خود می گردد، الزاما بهترین و شایسته ترین 

ن وضعیتی، همیشه خطر الگوبرداری یعنی تکرار سبک فرد برای تصدی آن شغل نخواهد بود. علاوه بر این، در چنی

 مدیریت قبلی بدون توجه به شرایط فعلی وجود دارد.

شرایطی که معمولا اتحادیه ها برای انتخاب و استخدام افراد به مدیریت تحمیل می کنند، عامل دیگری  دخالت اتحادیه ها. -4

 محدود می کند.. است که دامنه جستجو برای یافتن شایسته ترین افراد را

هزینه های زیاد کارمندیابی عاملی است که جستجو برای یافتن نیروهای مورد نظر را محدود می کند.  هزینه کارمندیابی. -5

از این رو مسئولان سازمان سعی می کنند در جایی به جستجوی نیرو بپردازند که احتمال بیشتری برای یافتن آن وجود دارد. در 

گزاف کارمندیابی و بودجه محدود معمولا مانع جستجو در بعد وسیع و در نتیجه مانع یافتن شایسته ترین افراد هر حال، هزینه 

 است.

 مراحل کارمندیابی 

ارمندیابی از هشت مرحله اصلی تشکیل می شود. هر یک از این مراحل در فرایند کارمندیابی، نقش مهمی دارند، ولی فرایند ک

 دارد. آنها به نوع سازمان و نوع شغل بستگی میزان تأکید بر هر یک از

 تعیین تعداد و نوع نیروی مورد نیاز سازمان -1

 نوشتن شرح شغل -2

 تعیین شرایط احراز شغل -3

 شناسایی مراکز و منابع کارمندیابی  -4

 انتخاب روش کارمندیابی -5

 بررسی فرمهای درخواست کار -6

 برگزاری مصاحبه مقدماتی -7

 تی از افراد واجد شرایط.تهیه فهرس -8
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 جایگزین های کارمندیابی: 

 استفاده از کارکنان سازمانهای دیگر – 4کارکنان پاره وقت – 3کارکنان موقت یا روزمزد    – 2  عقد قرارداد –1

 : توانا سازی کارکنان با روشهای مبتنی بر فن آوری درجایگزینی کارمندیابی – 5)کارکنان انتقالی موقت یا دائم(
 استفاده از روشهای مختلف آموزش و بهسازی

 مازاد نیروی انسانی:  -
هنگامی که حاصل مقایسه نیروی انسانی در دسترس ونیروی انسانی مورد نیاز نشانگرمازاد نیروی ناشی از استخدام جدید، 

حقوق می باشد باید شیوه انتقال از سازمان دیگر به داخل سازمان و یا بازگشت افراد از مرخصی های بلندمدت و بدون 

 :هایی را اندیشید که موجب کاهش نیرو و متعادل ساختن عرضه و تقاضا در سازمان گردد. این شیوه ها عبارتند از

 محدودیت در استخدام –الف 

زمانی که سازمانی سیاست محدودیت استخدام را در ارتباط با کارکنانی که سازمان را ترک کرده یا به واسطه انتقال از 
 سازمان خارج می شوند به کارمی گیرد تلاش در جهت ایجاد تعادل بین حجم کار ونفرات مورد نیاز را موجب خواهد شد 

 کاهش ساعت کار –ب 

نامساعد اقتصادی سازمان دچار مشکل شود و مجبور گردد و بودجه ی استخدامی خود را کاهش چنانچه در اثر وضعیت 

دهد می توان به جای کاستن از تعداد کارکنان، بودجه کاهش یافته را میان افرادتقسیم کرد در نتیجه در حالیکه هر یک از 

کارمند  11زمان نخواهد شد.برای مثال اگر کارکنان حقوق کمتری نسبت به قبل دریافت می کند کسی مجبور به ترک سا

د راستخدام سازمان باشند و بودجه ی سالانه ده میلیون تومان باشد حقوق سالانه هر کارمند یک میلیون تومان خواهد بود 

حال اگر سازمان مجبور شود بودجه ی خود را به هشت میلیون تومان کاهش دهد در صورت عدم تغییر ساعات کار باید دو 

رمند از کار برکنار شوند ، یک راه حل این مشکل این خواهد بود که کارمندان میان خود توافق کنند که هر کدام کمتر کا

 کار کنند و حقوق کمتری دریافت نمایند تا سازمان مجبور به برکناری دونفر از آنها نشوند.

 بازنشستگی زودرس –ج 

ن بازنشسته کردن افراد قبل از موعد مقرر قانونی است. بافراهم آوردن یکی از تدابیر برای کاهش نیروی انسانی در سازما
تسهیلات و دادن امتیازاتی به افراد، به خصوص کسانی که در سطوح بالای سازمان کار می کنند و معمولاً حقوق و مزایای 

هزینه ترین افراد از سازمان زیادی دریافت می کنند آنها را به بازنشستگی تشویق می نمایند. بدین طریق عده ای از پر 
خارج می گردند و مسئولیت های آنها به کسانیکه حقوق و مزایای کمتری دریافت می کنند سپرده می شود. علاوه بر 
بازنشستگی زودرس، بازخرید کارکنان با فرمول های مختلف نیز برای جبران خدمات آنها در سازمان معمول است نتیجه در 

 سازمان ضمن کاهش نیروی انسانی از پرداخت حقوق و مزایای سنگین رهایی می یابد. هر دو حالت یکی است و

 خاتمه خدمت –د 

برکناری افراد یا دائمی است یا جنبه موقتی دارد. برکناری موقتی معمولاً هنگامی صورت می گیرد که از حجم فعالیت های 
طبیعی است هنگامی که اوضاع به حالت عادی باز گردد و  سازمان کاسته شده و نیازی به نیروی کار د رسطح فعلی نیست .

سازمان دوباره فعال شود، افراد بر کنار شده نیز به کار فرا خوانده می شوند. اگر چه برکناری موقت تدبیری است که بوسیله 
در آورد و حق آن از هزینه های پرسنلی کاسته می شود، چنین رویه ای ممکن است استخدام در سازمان را بصورت فصلی 

بیمه بیکاری را افزایش دهد. برکناری از کار به معنای اخراج نیست ولی همان اثر و نتیجه را برای کارمند دارد زیرا او در 
واقع بیکار است و حقوق و دستمزدی دریافت نمی کند. معمولاً تصمیم ب هبر کناری افراد بر اساس ترکیبی از عوامل 

جربیات و سوابق خدمت فرد در سازمان اتخاذ می شود . تصمیم به برکناری یا ابقای مسئولان مختلف از جمله شایستگی ، ت
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بلند پایه ، مدیران و متخصصان بطور عمده به شایستگی آنها و میزان اهمیتشان برای سازمان بستگی دارد. البته معمولاً) 
 رد. قدرت میان صاحب منصبان نیز نقش مهمی در این امر دا  سیاست( و جنگ

 مرخصی بدون حقوق -ه

این طرح برای کارکنانی که در وضعیت مالی مناسبی به سر می برند فرصت مناسبی را جهت پیگیری کارهای شخصی آنها 
 می دهد؛ یا به کارکنانی که می خواهند درس بخوانند فرصت ادامه تحصیل می دهد.

که باید مشمول بازخرید، بازنشستگی یا خاتمه خدمت شوند  در بسیاری از سازمانها با استفاده از این روش  کارکنانی را
 بتدریج آماده می نمایند.

 مامورکردن افراد به سازمانهای دیگر -و

در این روش تا زمانی که سازمان به کار فرد نیاز ندارد او در سازمان دیگری خدمت میکند ودر صورت لزوم دوباره به 
معمولا تمام یا قسمتی از حقوق خود را از سازمان مقصد، بسته به توافق  سازمان فرا خوانده می شود و شخص مامور

 دریافت می دارد.

 اخراج -ز 

شاید اضطراب آورترین و نامطبوع ترین روش کاهش نیرو اخراج باشد. در این رابطه چنین فرض می شود که کارمند به 
 لحاظ عملکرد و رفتار نامطلوب شایسته نیست ضمن آن که سازمان نیز با مازاد نیرو مواجه است. 

مورد از اینگونه  391. در یک تجزیه و تحلیل از تقریبا در بیش از نصف موارد سازمانها ناچار به لغو حکم اخراج شده اند
 موارد، دلایل عمده تجدیدنظر عبارت بودند از:

 تمایل داور به دادن فرصت دیگری به شاکی-

 اعمال ناهمگون مقررات توسط سازمان-

 سخت بودن تنبیه با توجه به روشها و روابط کار موجود-

 ر آنها مقصر بوده خطای کمیته روشها و قوانینی که بعضا مدیریت د-

 عطف به ماسبق کردن مقرراتی که بتازگی تصویب شده است-

 اعمال تنبیه توسط سازمانهای صنفی و اتحادیه-

اخراج باید مستدل باشد، در غیر اینصورت از مستمری بیکاری استفاده خواهد نمود. از این نظر گفته می شود اخراج فقط -
 .مقررات سازمان به کار گرفته شود باید در موارد نقض جدی استانداردها و

 به کار گماری دربیرون –ح 

تلاش می گردد در موسساتی که به  برای کارکنانی که به خدمت آنها به علت مازاد نیرو درسازمان خاتمه داده می شود
 توان آنها نیاز دارند به کار گماشته شوند. 

یا کارکنانی که حقوق آنها به بالاتر از ارزش قابل پیش بینی فرصتی برای کنار زدن نیروهای ضعیف و غیر مولد سازمان 
 برای آنها رشد کرده ویا آنهایی که گرچه بی صلاحیت نیستند اما امکان ترقی برای سرمایه گذاری ورشد در آینده ندارند.

ود از قبل و آنهم به از آنجایی که ممکن است افراد تعدیل شده، تحمل این مشکل را به یکباره نداشته باشند توصیه میش 
 تدریج فرد را آماده کرد؛

 نخستین نکته قابل توجه دراین رابطه بازسازی اعتماد به نفس واحترام به خود مستخد م برکنار شده است. 
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دومین نکته این است که مشاور یک سابقه اطلاعاتی برای هر فرد ایجاد کند. این سابقه شامل تجربه کاری، تاریخچه 
 ینه تحصیلی وهدفهای زندگی کاری وی می باشد. حقوقی وی، زم

 سومین نکته جستجوی عملی برای کارخواهد بود.

 دوره های کار –ط 

 رونق و یا رکود کار دربعضی از سازمانها به تناسب فصل کار، شرایط اجتماعی، مفاهیم فرهنگی وغیره.

خواهد شد تا وضعیت تعادلی نیرو محفوظ بماند )  شناخت زمان اوج یا رکود کار موجب برنامه ریزی نیروی انسانی مطلوب
 تاثیر یویویی(

 تسهیم کار  –ی  

در مواردی که حجم کار کم است می توان یک کار را به دو نفر واگذار کرد و سهم هر فرد را در انجام کار به نسبت برابر یا 
وجهای کارمندی در یک سازمان مشاهده می این روش بطور معمول بین ز به نسبتهای مورد توافق بین آن دو تقسیم نمود.

 شود.

 حذف مشاغل بدون تصدی –ک  

مشاغلی را که دیگر سودمند نیستند می توان از رده خارج کرد . حذف مشاغل معمولاً توام با منع استخدام برای آنها است،  

حذف شغل می تواند در سطح  یعنی برای مشاغلی که قرار است حذف شوند کارمند یابی و استخدام نیز متوقف می شود.

کلی سازمان به خاطر کاهش نیروی انسانی مازاد بر احتیاج باشد یا فقط بدلیل عدم نیاز به آن شغل . درهر حال باید توجه 

داشت که حذف شغل و منع استخدام برای آن روشی مقطعی است و فقط در کوتاه مدت می تواند مشکل نیروی انسانی 

 .ع کندمازاد بر احتیاج را رف

 وام دادن یا قرض دادن نیروی کار –ل 

زمانی که حجم کار کم است و یا نیروهای کاری با ارزشتری در سازمان وجود دارد برای بیکار نماندن وبی انگیزه نشدن 
ه ب کشاندن نیروی انسانی سازمان و کاهش هزینه ها از سوی دیگر برخی از سازمانها کارکنان از یکسو و همچنین به تعادل

 .از سازمان مقصد مامور می نمایند طور موقت نیروی انسانی خود را به سازمانهای دیگر با دریافت حقوق ومزایا

 

 گیری نتیجه
شوند. ویژگی و خصوصیات افراد یک ملت، سرنوشت  ترین منبع و ارزشمندترین دارائی هر ملتی محسوب می ها، مهم انسان

رسد  ریزی منابع انسانی در یک سازمان وجود دارد. به نظر می بسیاری برای شروع برنامههای  جنبه د.زن آن ملت را رقم می

وری سازمان باشد. مدیران و مسئولان رده نخست  که منابع انسانی عامل اصلی در تعیین روند رشد و بهره

های سازمان،  ید به وسیله برنامهها با کنندگان نیازهای نیروی انسانی هستند. اهداف و اولویت بندی دهندگان و طبقه تشخیص

 .موانع و تقاضاهای بیرونی که همواره در حال تغییرند تعیین گردند

از مسائلی که باعث اهمیت .گردند ریزی کارآمد و مؤثر منابع انسانی تحلیل عوامل است که موجب تغییر می کلید برنامه

روز بر اهمیت آن افزوده  به ادی و سیاسی آن است که روزریزی نیروی انسانی شده به خاطر نتایج اجتماعی، اقتص برنامه

ریزی نیروی انسانی ارائه شده همه تقریباً مشابهند فقط از نظر روش کار با هم  های مختلفی که برای طرح گردد. مدل می

 تفاوت دارند.
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 منابع

 .۷۷، مرداد ۱۴ریزی نیروی انسانی، نشریه کارمند، شماره  برادران، مظاهر. برنامه

 .۱۳۷۷میرسپاسی، ناصر. مدیریت منابع انسانی و روابط کار، انتشارات میر، چاپ هفدهم، تهران، 

 
ریزی استراتژیک منابع انسانی، مترجم: خدابخش داشگرزاده، مؤسسه نشر فرهنگی زند، چاپ اول  واکر، جیمزدبلیو. برنامه

 .۱۳۷۵تهران، تابستان 

 .11 ، صفحه 1387 –سید جوادین ، مبانی مدیریت منابع انسانی 
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   : مقدمه 

 منابع کنار در سازمان سرمایه ارزشترین با و استراتژیک شریک عنوان به انسانی منابع ، یکم و بیست سده به ورود با

 می  اهداف حصول و ها استراتژی ساختن براورده در سازمان هر اساسی رکن حقیقت ودر بوده مطرح... و مالی ، فناوری

  . باشد

 تکنولوژی یا و تولید خط دیگر ، رقابتی شدت به دنیای در که دارند نظر اتفاق امر این بر صاحبنظران اکثر راستا همین در

 یک افراد کردن مدیریت در انسانی منابع مدیر توانایی و انسانی منابع این و آیند نمی حساب به رقابتی مزیت ها سازمان

  . زند می رقم دیگر سازمان بر را سازمان یک برتری که است سازمان

 به سازمان هر انسانی منابع که شود می ناشی اینجا از آیند می حساب به ها سازمان اصلی رقابتی  مزیت افراد اینکه

 (  1391 ، همکاران و امیری. )  نیستند برداری کپی و تقلید قابل   رقبا توسط راحتی

 بازار به یا و ، کنند استفاده شما سازمان مشابه تکنولوژی از ، کنند تولید مشابه محصولات توانند می راحتی به رقبا 

 تا کنند فراهم را مشابه شرایطی توانند نمی  راحتی به رقبا همین که حالی در ؛ کنند پیدا دسترسی مشابه سرمایه

 مدیریت با راکه سازمان  فکری های سرمایه  توانند نمی  همچنین و نمایند حفظ و جذب را انسانی های استعداد

 .کنند تقلید ، یابند می بهبود و توسعه انسانی منابع مدیر اثربخش

 استراتژیک مدیریت هستند، دانشی کارکنان یا کارآمد انسانی منابع ها، سازمان رقابتی منبع ترین اساسی که حاضر عصر در

 بستر کردن فراهم نیز، و خاص طور به دانشی انسانی نیروی تربیت منظور به سازمانی دانش ایجاد فرآیند و انسانی منابع

 است برخوردار ای ملاحظه قابل اهمیت از بنیان دانش های سازمان ایجاد برای لازم

 قابلیتهای کننده ایجاد و رقابتی مزیت اصلی منبع و سرمایه مهمترین و تولید عامل ترین ارزش با انسانی منابع که آنجا از

 کردن کارآمدتر فعلی، شرایط در رقابتی مزیت به دستیابی راههای مؤثرترین از یکی آید، می شمار به سازمانی هر اساسی

 ( 3:  1381 ، سپاسی میر. )  بود نخواهد پذیر امکان استراتژیک مدیریت اعمال با جز مهم این و باشد می ها سازمان کارکنان
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 مدیریت استراتژیک منابع انسانی :   .1

 
 کارکنانی یعنی ، شرکت های دارای ارزشترین با پایدار و استراتژیک اداره و مدیریت از است عبارت انسانی منابع مدیریت 

 ، آرمسترانگ. ) کنند می کمک آن اهداف به وصول در شرکت به هم کنار در انفرادی بطور و کنند می کار درآنجا که

1381 )  

 در شایانی نقش انسانی منابع مدیریت واحد ، ها سازمان اهداف به نیل در انسانی منابع های مهارت یافتن اهمیت با امروزه

 استراتژیک مدیریت  ( Leopold , 2005 : 23 )  . است استراتژیک مقوله یک ذاتا و دارد سازمان های استراتژی تحقق

 است خود استراتژیک اهداف به سازمان دستیابی منظور به انسانی منابع مدیریت و استراتژیک مدیریت ترکیب انسانی منابع

 را فرد عملکرد زندو می پیوند افراد تک تک عملکرد به را سازمان کل عملکرد تدابیری با انسانی منابع مدیریت واحد وقتی. 

 ( Noe , 2009  :11. )  یابد می تحقق سازمان های استراتژی ، کند می همسو سازمان کل  عملکرد با

 و ها شایستگی افزایش به هم و دارد توجه انسانی سرمایه های نیازمندی و الزامات به هم انسانی منابع استراتژیک مدیریت

 انسانی منابع استراتژیک مدیریت ، مجموع در.  است اثربخش نحوی به امور انجام توان معنای به که فرایندی های قابلیت

 می پیدا سروکار ، پذیرد می تاثیر ازآن یا گذارد می تاثیر سازمان استراتژیک برنامه بر یا که انسانی مقوله  و موضوع هر با

 ( 52:   1389 ، آرمسترانگ.  )  کند

 ارتقاء موجب انسانی منابع استراتژی که است استوار فرضیه این بر انسانی منابع استراتژیک مدیریت اساسی مفهوم

 ،  کارکنان که دارد بستگی باور این اندازه به مفهوم این اعتبار.  پذیرد می تأثیر ازآن طرفی از و شود می شرکت استراتژی

 مهم بسیار استراتژیک منبع یک مثل آنها با باید و اند افزوده ارزش خلق و رقابتی مزیت کسب در شرکت موفقیت پایه

  .کرد برخورد

 بسیار جهانی تجاری محیط در که شود می ناشی اینجا از انسانی منابع استراتژیک مدیریت اهمیت(  :  2009)  دسلر

 تنها رو این از.  کرد پنهان رقبا از را خود اطلاعات و ، ها ساختار ، ها فرایند ، فناوری ، آلات ماشین بتوان که است مشکل

  انهاست انسانی منابع ها سازمان رقابتی مزیت

 های استراتژی سازی پیاده در ها آن نقش لحاظ به تنها نه انسانی منابع استراتژیک جایگاه امروزه

 زیادی اهمیت ، شوند تبدیل رقابتی مزیت پایدار منبع یک به توانند می که خاطر این به بلکه سازمانی

 (  Wang&Shyu ,2008 . )دارد
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 سازمان انسانی سرمایه نقش به ای فزاینده نحو به مدت بلند رشد تضمین و ارزش ایجاد ، رقابتی برتری ، کنونی شرایط در

:     ، همکاران و امیری مجتی. )  است وابسته کارکنان تجارب و ها قابلیت ، رفتار ، نگرش ، دانش مجموع معنای به ، ها

1391) 

  : تعریف مدیریت استراتژیک منابع انسانی 

  : شولر  ديدگاه
 می تاثیر سازمان استراتژیک های نیاز اجرای و نمودن  فرموله برای هایشان تلاش در افراد رفتار بر که هایی فعالیت تمام

 (  43:   1392 ، پور قلی  ) .  گذارد

 کیفیت تأمین آن، بهسازی و پرورش سازمان، انسانی منابع تأمین در یافته سازمان گرای تحول و نوآور فراگیر، اندیشی دور

 های جنبه واعمال شناخت با استراتژیک، منبع این مؤثر و بجا بکارگیری بالاخره و آن برای کاری قبول قابل زندگی

 اهداف و رسالت تحقق منظور به استراتژیها، راستای در سازمانی، برون و سازمانی درون محیط تأثیرگذاری و تأثیرپذیری

 (1381، میرسپاسی) سازمان  

 انساني منابع استراتژيک  مديريت به مختلف هاي رويکرد :  

  Resource – based strategy رویکرد  منبع محور                         .1

 و ها فرصت و منابع میان استراتژیک هماهنگی ایجاد عبارتی به یا است استراتژیک شایستگی ایجاد رویکرد این اصلی هدف

 . منابع اثربخش گیری کار به واسطه به افزوده ارزش خلق

 برنامه و بیندیشند استراتژیک صورت به توانند می که کارکنانی سایر و مدیران پرورش و توسعه با محور – منبع رویکرد در

 در استراتژیک شایستگی افزایش های روش ، میکنند درک نیز را استراتژیک مسائل و ها موضوع حال عین در و کنند ریزی

  . گیرند می قرار توجه کانون

 برای که شود می تلقی ناملموس و ملموس منابع و ها قابلیت از ای مجموعه مثابه به سازمان ، محور – منبع دردیدگاه

   . است نیاز ها بدان بازار در رقابت

 هدف  شود می سازمان برای انها ارزش افزایش باعث کارکنان روی گذاری سرمایه که کند می تاکید رویکرد این 

  . هستند رقیبانشان از تر پذیر انعطاف و دارند تری بیش دانش که هایی شرکت ایجاد:    استراتژیک

    Achieving strategic fit    -تحقق هماهنگی استراتژیک  .2

 عمودی( انسجام یا هماهنگی)  باشد سازمان استراتژی با سازگار باید انسانی منابع استراتژی

 و سازگار یکدیگر با مختلف اجزای تا ، ضروری.  است امری نیز انسانی منابع استراتژی های جنبه سایر  میان افقی انسجام

  . باشند همخوان
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  high -  performance management           -بالا     –مدیریت عملکرد  .3

 ، کیفیت افزایش ، وری بهره افزایش طریق از و کارکنان واسطه به سازمان عملکرد بر تاثیرگذاری رویکرد این اصلی هدف

 .است  سهامداران برای بیشتر ارزش خلق نهایت در و اوری سود ، رشد ، مشتریان به خدمات ارائه سطوح ارتقای

           High -  commitment managementبالا  .       –مدیریت  تعهد  .4

 

  High – involvement management بالا              –مدیریت مشارکت  .5

 

  :مدیریت دانش . 3
در دورانی که آن را عصر دانش نام نهاده اند و سازمان های دانشی و دانشگران ، بنیاد های توسعه پایـدار جوامـع محسـوب     

(  بـه عبـارت دیگـر ، بـا گـذر از       414:  1391می شوند ، مدیریت دانش از اهمیت بالای برخوردار شده است . ) الـوانی  ،  

گر موتور محرکه رشد اقتصادی ، به سرمایه و نیروی انسانی  محدود نمـی شـود .   انقلاب صنعتی و ورود به هزاره جدید ، دی

 است .  "دانش  "مهمترین متغیر رشد اقتصادی در عصر حاضر 

 برای تواند می و است شده اصلی رقابتی مزیت به شدن تبدیل حال در سرعت به ها، سازمان امروز پیشرفته دنیای در دانش

 که هایی سازمان برای حال عین در و فرصت آورنده فراهم کنند، می مدیریت و شناسند می را آن خوبی به که هایی سازمان

 .شود قلمداد جدی تهدید عنوان به بشناسند، خواهند نمی یا و شناسند نمی را محیط تحولات

 خلق، فرایندِ است، کرده مطرح جدید قرن مدیریت کلیدی ابزار عنوان به را خود اکنون که دانش مدیریت حقیقت، در

 دست به خود تجربه از را لازم درک و بصیرت تا کند می کمک سازمان به که است دانش بستن کار به و تبادل سازماندهی،

 .آورند

 از کنـد،  مـی  کمـک ...  و پویـا  یادگیری استراتژیک، ریزی برنامه گیری، تصمیم مشکل، حل به اینکه ضمن دانش، مدیریت

 .دهد می افزایش را پذیری انعطاف و افزاید می سازمان آگاهی به کرده، جلوگیری ذهنی های دارایی زوال

دانش به معنای واقعی خود ، مجموعه ای است از مهارت ها و توانمندی های انسانی که با آگاهی و اطلاعات از روش های 

(  بر همین اساس می توان عنوان کرد مهمترین ابزار و سرمایه  16: 84تولید بهتر همراه است . . ) رضا زاده مهریزی ، 

آشکار است که قرار گرفتن این سرمایه های عظیم و  انسانی می باشند و جامعه برای دستیابی به توسعه ، سرمایه های

بالقوه در مسیر کلی جریان هدف مند توسعه دانش محور  برای تبدیل شدن به نیرو های مولد دانش ، در گروی مدیریت 

نند تا دانش  ذخیره ( و بدین جهت بسیاری از سازمان ها تلاش می ک 51:   92سرمایه های دانشی است. ) موسی خانی ، 

 ( 61:  1391شده کارکنان سازمان را به یک دارایی سازمانی تبدیل کنند ) ناظمی وهمکاران ، 
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   رقابتی  مزیت یا   (   core competencies) بنیادین  قابلیت یک عنوان به سازمانی دانش مدیریت امروزه

((competitive advantage است مدیران و پژوهشگران توجه مورد.  

 حافظهء که یابد می ارتباط دانش سطوح از یکی به (best  practices) عملکردها  بهترین ضبط و ثبت و دانش تسهیم

 گذشته سازمانیِ دانش بازیابی و سازی ذخیره فرایندهای با و شود می خوانده ( organizational memory)سازمانی

  .دارد سروکار آینده و حال زمان در استفاده برای

 .روند می شمار به خدماتی و تولیدی های سازمان در رقابت و تغییر، یادگیری، در کلیدی عوامل از اطلاعاتی و دانش چنین

برای خلق و ایجاد دانش نظریات مختلفی ارائه شده اند که بارزترین آن ها الگوی چهار مرحله ای نوناکا و همکاران اوست . 

(  تقسیم    tacit( و نهفته )    explicitدل خود دانش را به دو نوع دانش صریح ) ( آنان در م421: 1391) الوانی ، 

کرده اند . دانش سریح یا آشکار ، دانش مدونی است که با واژه ها و لغات و کلمات به ساده گی قابل بیان و انتقال باشد ، 

ساده گی قابل انتقال و ارائه نیست . . دانش  درحالی که دانش نهفته ، بصیرت ها ، ذهنیات و دانش نا مدونی است که به

صریح قابل رمز گذاری است و در نتیجه به سادهگی قابل پردازش ، انتقال و ذخیره سازی در پایگاه داده ها و اطلاعات 

ت سازمان است ) راهنما ها ، رویه های انجام کار و.. ( . در مقابل دانش نهفته و ضمنی ، شخصی است و به سهولت قابلی

رمز گذاری و انتقال و آموزش را ندارد و این نوع دانش ریشه در اعمال و رفتار های شخصی ، ارزش ها ، تجربیات و الگو 

(   به سختی دانش را می توان 421:  1391های ذهمی دارد و یکی از منابع عظیم دانایی در سازمان هاست . ) الوانی ، 

سر آن دانش کاملا ضمنی و غیر قابل کد شدن ، و طرف دیگر آن ، دانش اندازه گیری کرد ، دانش طیفی است که یک 

 (  18: 84کاملا آشکار و قابل کد شدن است ) رضا زاده مهریزی ، 

 ارزنده مفاهیم سایر و وری بهره یادگیرنده،  های سازمان نوآوری، مانند مفاهیمی و دانش مدیریت میان که تنگاتنگی ارتباط

 برابر چند را دانش مدیریت از استفاده و توجه اهمیت دارد، وجود هستند، سازمانی حیات و رقابت کلیدی های مولفه که

  .کند می

 و دلیل دانش، مدیریت از استفاده در پیشرو های سازمان نوآوری و رقابت توانایی پذیری، مسؤولیت کارایی، وری، بهره

 .کرد خواهند حرکت نابودی و زوال سمت به زود یا دیر دانش، مدیریت از غفلت با ها سازمان اینکه بر است قوی شاهدی

 به و سازی، ذخیره کسب، جهت را مند نظام رهیافتی که است این دهند می انجام محور -دانش های سازمان که آنچه

 و کارکنان کلیة تبدیل در سعی کارکنان، وظایف و شغلی عنوان به توجه بدون و بسته کار به خود کارکنان دانش کارگیری

  .دارند مدار دانش مدیران و کارکنان به سازمان مدیران
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 انجام مسأله، حل نوین های رهیافت بکارگیری سازمان، عملکردی دانش مجموعة به افزودن با سازمان، مدار دانش کارکنان

 به ارتباطی، های رسانه سایر و اینترنت مجلات، ها، روزنامه در اطلاعات انتشار و ممکن، نحو بهترین به روزمره های فعالیت

 به را خود گذشته تجربیات حاصل که -روزمزد کارگران حتی -را سازمان افراد کلیة منظر، این از .افزایند می سازمان ارزش

  .شوند می نامیده دانش کارکنان نیز بندند می کار

 آیا که است امر این به وابسته بندند، می کار به که دانشی به توجه با کارکنان، این ارزش میزان که کرد عنوان باید البته

 سازمان، عملیاتی فرایندهای در آتی استفاده جهت اینکه یا و است یافته انتقال سازمان به عملی طور به آنها، کنونی دانش

 اطلاعات انتقال کانال یا و بوده اطلاعات منبع یا مدار دانش کارمند صورت، هر در .دارد قرار آنان خود شخصی تملک در

 جدید راهکارهای بکارگیری با آنان زیرا شوند، می محسوب مدار دانش کارکنان سازمان، سطوح کلیة مدیران معمولاً. است

 جدید، راهبردهای بکارگیری با یا و کرده مختلف بازارهای اطلاعات تحلیل و کسب به اقدام و بوده سودآوری کسب پی در

 کنند می جدید بازارهای به خود محصول عرضة به اقدام

 سازمان برای وی زایی ارزش تداوم اصلی نیازهای پیش و توجه خور در نکات از دیگر یکی دانش، کارمند یک مداوم آموزش

 .باشد می

 در مدار، دانش کارکنان توانمندسازی و دانش مدیریت طرح اجرای با سومی هزاره سازمانهای آنچه دیگراینکه، کلیدی نکته 

 بهره افزایش کارکنان، خدمت ترک کاهش جدید، های ایده بخش اثر مدیریت شرکت، عملکرد بهبود هستند، آن جستجوی

 بلندمدت دوره یک در را سازمان زایی ارزش بهبود نهایت در که هایی خصیصه است؛ مدار دانش کارکنان رضایت و وری

 .کند می تضمین

مند خلق، دریافت، سازماندهی، دستیابی و استفاده از دانش و  در مجموع می توان عنوان کرد مدیریت دانش، رویکرد نظام 

  پذیری بیشتر، افزایش سود، کاهش بار کاری، افزایش بهره گیری، انعطاف   بهبود تصمیم هاست و به  ها در سازمان  آموخته

کند. مدیریت  کاهش هزینه، سهم بازار بیشتر و بهبود انگیزه کارکنان کمک می های جدید کسب و کار، وری، ایجاد فرصت

موثر دانش سازمانها را از زیانهای ناشی از خاتمه ارتباط مدیران و کارکنان با شرکت حفظ نموده و گسترش مفاهیم کلیدی 

یت دانش ، را در سطح زیر واحدهای سازمان تسهیل می نماید. ) سایت کنفرانس بین المللی مدیر

http://www.kmiran.com/fa/page.php?rid)= 
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  مدل عمومی مدیریت دانش  :. 3.1

 
صاحبنظران مختلف از جهات مختلف به مفهوم مدیریت دانش نگریسته و از این جهت طبقه بندی های مختلفـی از فراینـد   

نیومن و  "صورت پذیرفته است . در این پژوهش برای ارزیابی مدیریت دانش از مدل عمومی مدیریت دانش مدیریت  دانش 

 .  (  استفاده شده است که از چهار فرایند اصلی تشکیل شده است1999)  "کنراد 

 . خلق دانش   : 3.1.1
یت موثر دانش مدیریتی است که با بـه  مدیریت دانش عنصر حیاتی خود را از خلق دانش حاصل می کند .  در حقیقت مدیر

( ایـن  مرحلـه در   419:  1391کار گیری ساختار ها و فرایند های مناسب امکان دانش افرینی را فراهم سـازد . ) الـوانی ،   

برگیرنده  تمامی فعالیت هایی است که  با ورود دانش جدید به سیستم  ارتبـاط دارد و شـامل مـواردی همچـون توسـعه ،      

    ( Newman&Conrad ,1999, 40 )  یر دانش می شود. کشف و تسخ

به عقیده بسیاری از صاحبنظران  مجموعه فعالیت های متنوعی در قالب این مرجله قابل تعریف است.   فعالیت هـایی کـه    

واحد تحقیق و توسعه سازمان انجام می دهد ، کلاس های آموزشی کارکنان ، تعدادکارشناسـان و متخصصـینی کـه جـذب     

سازمان می شوند و به خدمت گرفتن سرمایه های فکری و قرار دادهای مشاوره ای از عواملی هسـتند کـه در تولیـد دانـش     

 (bhatt,2001:72 )موثر می باشند .  

 . نگهداری دانش  ) سازماندهی و ذخیره سازی دانش ( : 3.1.2

 
مـی کنـد .  در ایـن راسـتا صـاحبنظران  بـه         ت است مجموعه فعالیت  هایی است کـه دانـش را در سیسـتم مانـدگار    عبار

مهمترین عاملی که اشاره می کنند حافظه سازمانی است و آن عبارت است از توانایی سازمان برای حفظ و نگهداری دانش . 

(  همچنین می توان عنوان کرد هدف از سـازماندهی و ذخیـره دانـش ، قابلیـت      74:  1389) حقیقت منفرد و همکاران ، 

ی و دسترسی افراد جهت استفاده از آن می باشد . و شامل فرایند هـایی نظیـر مسـتند سـازی ، تـدوین ، برونسـازی ،       بازیاب

 ( 55: 1392ترجمه ، طبقه بندی و بروز رسانی دانش است ) موسی خانی و همکاران ، 

 .  انتقال و تسهیم دانش   :  3.1.3

 
نقش تسهیم دانش در مدیریت دانش آنقدر مهم است که بعضی از نویسندگان اظهار می دارند  کـه وجـود مـدیریت دانـش     

( تسهیم دانش  به انتقال دانـش  یـا انتشـار  آن اطـلاق       124:  1390برای پشتیبانی مدیریت دانش است . )  کشاورزی  ، 

ردی  به فردی دیگر ، از اشخاص به گروه ها و از یـک گـروه  بـه گـروه     می شود و به فرایندی که به وسیله آن  دانش   از ف
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دانشی که در سازمان ایجاد مـی شـود بایـد     ( Newman&Conrad ,1999, 40 )دیگر انتقال  می یابد ،  اشاره دارد . 

 ( 63: 1390قبل از بهره برداری در درون سازمان توزیع و به اشتراک گذاشته شود . ) ناظمی و همکاران ، 

 .  کاربرد  دانش   : 3.1.4

 
کاربرد دانش آخرین فرایند مدیریت دانش است . اما از دیدیگاه اکثر پژوهشگران از جمله فیفر و سـوتن ، مهمتـرین فراینـد    

هم می باشد . آنها بیان می کنند مهمترین مزیت رقابتی متعلق به سازمان هایی که بهترین دارایی دانش را دارنـد نیسـت ؛    

متعلق به سازمان هایی است که به بهترین صورت از دانش خود در عمل استفاده می کنند . ) موسی خانی و همکـاران   بلکه

 ،1392  :54 )  . 

  : مديريت استراتژيک منابع انساني و ارتباط آن با مديريت دانش 

 
 بهبود کارکنان، توسعه و آموزش که کوشد می امروزی دنیای در خود وسیع معنای با انسانی منابع استراتژیک مدیریت

 ..کنند رشد اثربخش ای شیوه به سازمانها و گروهها افراد، تا آمیزد درهم را شغلی پیشرفت مسیر و سازمانی

 حفظ و توسعه در اساسی نقش که شده شناخته عاملی عنوان به گسترده صورت به انسانی منابع مدیریت کارکردهای

 .کنند می ایفاء سازمانی عملکرد

   ها سرمایه این ارزش با بسیار منابع واگر باشد می  انسانی های سرمایه درگیرمدیریت انسانی منابع مدیریت که اگربپذیریم 

  .هستند وابسته هم به شدت به دانش مدیریت و انسانی منابع مدیریت صورت این در ،باشد دانش

 می انسانی های سرمایه ، توسعه به دستیابی برای جامعه سرمایه و ابزار مهمترین کرد عنوان توان می اساس همین بر

  محور دانش توسعه مند هدف جریان کلی مسیر در بالقوه و عظیم های سرمایه این گرفتن قرار که است آشکار و باشند

 ( 51:   92 ، خانی موسی) است دانشی های سرمایه مدیریت گروی در ، دانش مولد های نیرو به شدن تبدیل برای

 قابلیت که است عواملی مهمترین از یکی ، دهد می قرار تاثیر تحت را انسانی منابع که سازمانی اقدامات و ها مشی خط

 قابلیت و داخلی منابع ایجاد کلیدی ابزار عنوان به انسانی منابع های سیستم.  سازد می متاثر سازمان در را دانش ایجاد

 ایجاد سمت به سازمان حرکت یرای مناسبی پتانسیل دارای انسانی منابع عملکرد که است بدهی این بنابر.  است فردی

 (1393 رنجبر، و پورکیانی. ) است دانش
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 دانش مدیریت دارد، وجود آشکاری پوشانی  هم یک انسانی منابع استراتژیک مدیریت و دانش مدیریت مفهوم دو بین

 و ها دارایی این مورد در انسانی منابع مدیریت و کند می صحبت نامشهود های دارایی و فکری های سرمایه مدیریت ی درباره

  :.دارد بحث ها سرمایه

 از گیری پیش و دسترس قابل دانشی های دارایی درکنترل انسانی منابع استراتژیک مدیریت و دانش مدیریت عمل ابتکار

 در انسانی منابع استراتژیک مدیریت و دانش مدیریت عمل ابتکار و یکپارچگی به نیاز بنابراین. است سازمان از دانش فرار

 .دارد وجود سازمان

 فرهنگ باشند قادر باید که است افرادی جذب و انتخاب استراتژی ریزی طرح انسانی، منابع استراتژیک مدیریت ی وظیفه

 نمایند .  سازی پیاده و توصیف را دانش انتشار و اطلاعات اشتراک

 یا دانشوران ، دانشی کارگران برای تقاضا ، دانشی اقتصاد و خدمات به تولید از اقتصاد چرخش و کارها ماهیت تغییر

  . است داده افزایش را دانشگران

  . دارد انسانی منابع مدیریت برای زیادی های چالش دانشگران روزافزون گیری بکار و استخدام

 اقدامات در باید و است متفاوت دانشگران عملکرد ارزیابی های معیار و شغلی توسعه ، آموزش ماهیت ، بازخور ارائه نحوه

  )  21:  1392 ، پور قلی)    شود لحاظ انسانی منابع

 نگهداری و حفظ :  

 و تسهیم که مدار دانش کارکنان حفظ ی زمینه انسانی، منابع موثر کارکرد با مرتبط استراتژیک های تصمیم ی حوزه در

 است برخوردار سزایی به اهمیت از دانند می سازمان و خود موفقیت عامل را دانش اشتراک

 پاداش سیستم :  

 استراتژی یک طراحی هدف،. شوند تشویق آن برای که این مگر بگذارند، اشتراک به را خود دانش خواهند نمی کارکنان 

 تضمین را سازمان انسانی منابع و کار و کسب اهداف با پاداش های سیاست و فرآیندها توازن و تناسب که است پاداش

 نماید 

 سازمانی فرهنگ  

 منابع استراتژیک مدیریت. است سازمان کارکنان نگرش در تغییر ایجاد دانش، مدیریت اجرای اصلی های چالش از یکی

 دانش اشتراک تسهیل برای که نحوی به نماید، ارائه را سازمان در مناسب فرهنگ یک ایجاد با مرتبط کارهای راه باید انسانی

 :نماید تبیین را لازم های استراتژی آن اشتراک و صریح دانش به خود ضمنی دانش تبدیل برای افراد تشویق و
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 آنها مدیریت سبک ازطرفی و.   است مهم بسیار دانشگران اموزش و جذب ، ها سازمان انسانی سرمایه توسعه و حفظ برای

 تسهیم به مجبور را آنها فشار با توان نمی و.  باشد متفاوت باید اند تخصص دارای و خبره افراد این ، اینکه دلیل به نیز

 . : کرد دانش

 : فارسی منابع
 (. مدیریت عمومی . چاپ چهل و پنجم ، تهران : نشر نی .1391الوانی ، سید مهدی .)  -1

(. بررسی رابطه ی بین فرهنگ سازمانی و مدیریت دانش ) مطالعه 1389حقیقت منفرد ، جلال . هوشیار ، آیلر .) -2

پژوهشی مدیریت و منابع انسانی  در صنعت نفت   ،  سال چهارم  ،  –موردی : شرکت ملی نفت ایران (.   فصلنامه علمی 

 ، 65-85:  11شماره ی

 دانش  نگاه انتشارات:  تهران ، کارکنان امور و انسانی منابع مدیریت(. 1392)  رضا سید ،  جوادین سید  -3

( . عصر جدید مدیریت.  ترجمه : سید مهدی الوانی و  حسن دانائی فرد، چاپ چهارم،  1387دفت ،  ریچارد ال .)   -4 

 تهران: انتشارات صفار

 هشتمین:  تهران.  دانش مدیریت و انسانی منابع های استراتژی بین پیوند(. 1391)  همکاران و.  مجتبی ، امیری   -5

 انسانی منابع توسعه کنفرانس

 قابلیت رویکرد با انسانی منابع استراتژیک مدیریت مناسب الگوی ارائه( 1393. )مسعود ، پورکیانی. مختار ، رنجبر   -6

 16شماره .  وتحول سعهتو مدیریت مجله.  ا.ا. ج دولتی های سازمان در سازمانی دانش ایجاد

 منابع استراتژیهای بین پیوند ،۱۳۹۱ نوشآبادی، کوهی مصطفی و خالوئی غلامعلی آرانی؛ جشنی مجتبی امیری؛ مجتبی -7

 انسانی، منابع و وری بهره مطالعات مرکز تهران، انسانی، منابع توسعه کنفرانس هشتمین دانش، مدیریت و انسانی

 مبانی سازمان و مدیریت .   چاپ دهم ،تهران : انتشارت سمت.(. 1386علی. ) رضائیان ،  -8

( .  نقش فناوری اطلاعات و ارتباطات در مدیریت دانش  . پایان نامه  1384رضا زاده مهریزی ، محمد حسین )  -9

 کارشناسی ارشد . دانشگاه صنعتی شریف 

ازمانی و مدیریت دانش در دانشگاه آزاد اسلامی (. بررسی رابطه بین فرهنگ س1393رضایی کلانتری و همکاران .)   -10

واحد ساری و تعیین سهم هر یک از مولفه ها .  فصلنامه  رهیافتی نو در مدیریت آموزشی دانشگاه آزاد اسلامی ، واحد 

 ، 189-200مرودشت ، سال پنجم . شماره یک  ص: 

 مدیریت بر انسانی منابع استراتژیک مدیریت عوامل تاثیر ( ، بررسی ۱۳۹۳   نژاد، )  صالح بهار و ذبیحی محمدرضا  -11

 رهپو، اندیش پندار شرکت شیراز، مالی، مدیریت و اقتصادی ی توسعه مدیریت، پویایی ملی کنفرانس دومین دانش،
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   : مقدمه 

 و مـدیریتی  قابلیتهـای  و کمیـاب  منـابع  بـین  کـه  است سازمانهایی و جوامع آن از کامیابی امروز، تحول درحال دنیای در

 توسـعه،  مسـیر  در توانـد  می سازمانی و جامعه دیگر عبارتی به. سازد برقرار داری معنی رابطه خود انسانی منابع کارآفرینی

 مولد کارآفرینی مهارت و دانش به را خود انسانی منابع لازم بسترهای ایجاد با که باشد داشته شتابی با و جلو روبه حرکت

 رشد حصول و ارزش ایجاد سوی به را سازمان و جامعه منابع سایر ارزشمند، توانمندی این از استفاده با آنها تا کند تجهیز

 .کنند هدایت و مدیریت توسعه، و

ایجاد رشد متوازن و پایدار ، یافتن امکانات و منابع بالقوه ، و به کار گیـری روش هـای بـدیع و کارامـد از جملـه وظـایفی       

هستند که تنها به دست توانمند مدیران خلاق و کارآفرین انجام شدنی است  .  توسعه امروز متکی بر وجود و وفور منـابع  

جتماعی خاصی نیست و گواه این ادعا کشور هایی کم توسعه اند کـه صـاحبان   طبیعی و ذخایر ذیرزمینی نظام سیاسی و ا

منابع غنی هستند ولی در توسعه طرفی نبسته اند . تحقق اهداف توسعه دوران کنونی در گرو حضور مدیران کـارافرین در  

برای به کارگیری منابع  عرصه جامعه و سازمان هاست تا منابع علمی و فنی تولید و خدمات را دگرگون سازند و طرحی نو

 (  366: 1391طبیعی و انسانی دراندازند . ) الوانی ، 

در ابتدا گمان بر این بود که تنها افراد جامعه می توانند کارآفرین بوده و درآن نقش داشته باشند اما امروزه نه تنهـا افـراد   

ی و همچنین حمایت از کارآفرینـان مـی رود. عصـر    در کارافرینی نقش دارند بلکه از دولت نیز انتظار ایفای نقش کارآفرین

اطلاعات و دگرگونی دولت از مقتضیات امروز جامعه جهانی است . از انجایی که کارافرینی به عنوان عامل کلیـدی رشـد و   

توسعه اقتصادی در عصر مدرن شناخته شده است . اصلاحات در بخش عمومی و تبدیل دولت بوروکراتیک به یـک دولـت   

 ( 1391ن یکی از راه های اصلی پیش روی دولت هاست ) قلعه ای و برهانی ، کارآفری

. اسـت  حرکـت  در خوداشـتغالی  و خودکارفرمـایی  سـوی  بـه  و اسـت  گرفته خود به ای تازه شکل فعالیت و کار که امروزه

 کشـورهایی  تجـارب . کنند می ایفا مختلف جوامع اقتصادی پیشرفت و توسعه روند در کلیدی نقش کارآفرینان و کارآفرینی

 یـافتگی  توسـعه  بـه  امـروز  کـه  اسـت  بوده کارآفرینانی چشمگیر فعالیتهای از آکنده هند و مالزی جنوبی، کره ژاپن، مانند

 سـاختار،  بـا  بلکـه  پردازنـد  نمی جدید شغلی فرصتهای ایجاد به تنها کارآفرینان که داشت توجه باید. بالند می خود کشور

 را پیشـرفت  و آبـادانی  رفیـع  بنـای  کهن های ویرانه دل از تا زنند می خلاق تخریب به دست لازم فرهنگ و تحرک تفکر،

 .برافرازند

 مشـکلات  بـه  توجـه  بـا  و کشورها از بسیاری توسعه در کارآفرینان درخشان سابقه و کارآفرینی اهمیت و نقش به توجه با

 کـارآفرینی،  مفهـوم  اشـاعه  و تـرویج  طلبـد،  مـی  سویی هر از یاری دست و بوده مواجه آن با ما کشور که زیادی اقتصادی

 دولت کارآفرین  مدیریت استراتژیک منابع انسانی با رویکرد  عنوان بیستم :  

 مرتضی موصلیجناب آقای تهیه و تنظیم:                                                                
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 بـرای  سـازمانی  کـارآفرین ( تحصیلکردگان ویژه به) افراد تربیت همه از مهمتر و کارآفرینی حامی فرهنگ برای بسترسازی

  .است برخوردار حیاتی ضرورت و اهمیت از ایران مانند ای توسعه درحال جوامع برای خصوص بــه جوامع تمامی

 راه و الگوهـا  تنگناهـا،  و مشـکلات  حـل  کـه  اسـت  ای گونه به کشور امروز فرهنگی و اجتماعی صنعتی، اقتصادی، شرایط

  .کند می طلب را متفاوتی و جدید حلهای

 موجب که هستند ای عمده عامل سه نفت بهای نوسان نیز و شغلی فرصتهای ایجاد ضرورت کشور، جوان جمعیتی ترکیب

 شک بی و بیندیشند نفت جز به دیگری الوصول سهل درآمد منبع به کشور کلان سازان تصمیم و سیاستگزاران شوند می

 .نیست دیگری چیز نوآوری و خلاقیت ابتکار، جز منبع آن

 

  : مفهوم کارآفرینی 

 مطالعـاتی،  حـوزه  یـک  عنـوان  بـه  اما رود، می کار به جامعه عمومی ادبیات در وفور به که است ای واژه  کارآفرینی چه اگر

 .است شده ارائه آن از مختلفی تعاریف و است جوان نسبتاً

 و هـا  تئـوری  در... و روانشناسی شناسی، جامعه اقتصاد، از اعم مختلف علوم محققان و است چندوجهی مفهوم یک کارآفرینی

 و انـد  داشـته  کـارآفرینی  از متفاوتی تعاریف زمان طول در ها آن. اند پرداخته مفهوم این از وجه یک به کدام هر خود، تعاریف

  ( ۶ص ،۱۳۹۴ فرد، هندیجانی و سیدامیری) اند شده متمرکز کارآفرینی فرایند از خاصی بعد بر کدام هر

 امریکا ساکن الاصل اتریشی اقتصاددان این.  کاربرد به شومپیتر ژوزف بار اولین را فعلی مفهوم و معنا در کارآفرین اصطلاح

 که بود خواهد میسر زمانی ، نظام یک در اقتصادی توسعه و رشد که بود باور این بر نامند، می کارآفرینی علم پدر اورا که

 جایگزین را جدید حلهای راه و روشها کار این با و بزنند دست نوآوری به فراپذیری با جامعه آحاد سایر میان در که افرادی

  .کنند قبلی ناکارآمد راهکارهای

 شیوه یک بلکه حرفه و شغل از فراتر را کارآفرینی فرآیند و نمایند می ارائه کارآفرینی از تری گسترده تعریف کلراند مک

 نگری آینده ، پذیری مخاطره ، پویایی ، مستمر تلاش و کار به عشق نوآوری و خلاقیت که طوری به نماید می تعبیر زندگی

 می کارآفرینانه زندگی ارسال و بنا زیر را اندیشی مثبت و پیشرفت به نیاز ، گرایی فرصت ، گرایی آرمان ، آفرینی ارزش ،

 ناقصی تصور ، آموختن برای موقعیتی ، رفتن بالا برای ای پله اینکه جز به ، ندارد مفهومی شکست زندگی این در.  پندارند

 انگیزه پول زندگی این در.  است نشده تبدیل سود به آن فواید هنوز که ای واقعه دارد وجود هدف در که ابهامی ، واقعیت از

  .شود می محسوب فرد موفقیت میزان سنجش برای معیاری بلکه نیست اقتصادی های فعالیت اولیه و اصلی

 انـرژی  سـازی  آزاد ، آرمانهـا  به بخشیدن تحقق ، کنجکاوی حس ارضاء فعالیت و کار از اصلی هدف کارآفرینانه زندگی در

 مـی  قـرار  مشـخص  آرمـان  الشعاع تحت چیز همه و است ارزش خلق نهایتاً و عملی های ایده به آنها تبدیل و ذهنی های

  .گیرد
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 آن بـانی  و شـود،  مـی  نـوآوری  طریـق  از تحـول  و تغییـر  ایجاد باعث که کار و کسب طعم با که است فرآیندی کارآفرینی

 بـرای  ارزشـهایی  خالق و آفرینند می را فرصتهایی چنین خود یا و یابند می در را اقتصادی های فرصت که هستند افرادی

  .شوند می جامعه و خود

 شـکار  به دست ، منابع از مناسب استفاده با و جدید و خلاق های ایده با کارآفرین فرد آن در که است فرآیندی کارآفرینی

                                    .کند می ایجاد ارزش با و نو کاری و کسب ، موجود ریسکهای پذیرفتن با و زده فرصتها

 کارآفرینی اهمیت : 

 صـنعتی،  هـای  زمینـه  در بزرگـی  تحـولات  منشـا  کارآفرینـان  عنوان به مبتکر و نوآور خلاق، افراد جهانی، عرصه در اکنون

 توسـعه  بـا  همـواره  اقتصادی توسعه چرخهای. شود می یاد ملی قهرمانان عنوان به نیز آنها از و اند شده خدماتی و تولیدی

 از یکـی  در( 1960 - 1980) سـال  بیسـت  طـی  کـه  بـس  همـین  کـارآفرینی  اهمیت در .آید درمی حرکت به کارآفرینی

 جهـان  بزرگ شرکتهای از بسیاری حتی و اند کرده کار به شروع کارآفرینی موسسه 500 تنها( هند) سوم جهان کشورهای

 .اند آورده روی کارآفرینان به خود مشکلات حل برای

 بـه  کارآفرینـان  بـین  ایـن  در. باشـد  مـی  مطـرح  توسعه نوع هر محور و نامحدود منبع یک عنوان به انسانی نیروی امروزه

 تعـداد  و اقتصـادی  رشـد  بـین  کـه  داده نشـان  تحقیقـات . انـد  اقتصـادی  توسـعه  فرآیند در موثرتر نقشی دارای طورخاص

 محرکهـای  از باشـد  کـارآفرین  زیـادی  تعداد دارای که کشوری زیرا. دارد وجود مثبت همبستگی کشور یک در کارآفرینان

 .است برخوردار قویتری اقتصادی و تجاری

 ای قلعه. )  دارد مثبت همبستگی کارافرینانه های فعالیت سطح با اقتصادی رشد که است داده نشان شده انجام تحقیقات

 .  ( 1391 ، همکاران و

 کارآفرینی در هر جامعه سه نقش را ایفا می کند : 

 موتور توسعه اقتصادی بوده و رشد و توسعه ی اقتصادی کشور ها را تقویت میکند . .1

 میزان بهره وری جوامع را افزایش می دهد  .2

 ( 1392فناوری ، محصولات و خدمات جدید را خلق می کند . ) کرد نائیج و همکاران ،   .3
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 اقتصاد :  و کارآفرینی 

 محققین, اقتصادی شتابان رشد تا اجتماعی ارزشهای در تغییر از. است وسیع بسیار جامعه بر کارآفرینی تاثیرات دامنه

 دیدگاههای از را آن آثار و کرده بررسی کند می ایجاد جامعه یک در کارآفرینی فرهنگ رواج که را مختلفی تغییرات

  :از عبارتند شده ذکر تاثیرات از برخی,  اند داده قرار بحث مورد متفاوت

 ثروت ایجاد    

  زایی   اشتغال 

   آوری فن توسعه و ایجاد  

   گذاری   سرمایه تشویق و ترغیب 

  جدید   بازارهای گسترش و ایجاد,شناخت 

  رفاه   افزایش 

  منابع از اثربخش استفاده و ساماندهی 

, محققین باور به. است گرفته قرار توجه مورد آن اثرات سایر از بیش کشور اقتصاد در کارآفرینی توسعه مثبت پیامدهای

 به اقدام, خود جویانه فرصت رفتارهای بواسطه و کنند می جلوگیری ایستا تعادل به اقتصادی نظام رسیدن از کارآفرینان

 .نمایند می اقتصادی نظام کلیت برای سازی فرصت

 .است بوده پژوهشگران مدنظر نیز رشداقتصادی و اشتغال ایجاد نظیر دیگری تاثیرات

 نوین : اقتصاد گیری شکل های پایه ,کارآفرینی ●

 ترکیب تغییر و اطلاعات آوری فن انقلاب.است بوده شگرفی های دگرگونی شاهد میلادی سوم هزاره ابتدای در اقتصاد

 .است تغییرات این زمره از محور دانش نیروهای نفع به کار نیروی

 درچنین.است ای شبکه ماهیت با اقتصادی نظام سوی به حرکت شود می دیده اقتصاد در که روندی مهمترین شاید

 توسعه و رشد در اجتماعی های شبکه نقش و گیرد می صورت شده توزیع صورت به منابع تخصیص و کنترل اقتصادی

 مراتب به مدار شبکه رویکرد در کارآفرینان نقش.بود خواهد دولتی ریزی برنامه متمرکز نظام از بیش مراتب به اقتصادی

 ایفا را فعالی عناصر نقش اجتماعی های شبکه در کارآفرینان,  نوین اقتصاد در. است کلاسیک اقتصاد رویکرد از تر پررنگ

 .شوند می انسانی و مادی های سرمایه بازده ارتقای موجب و کنند می

 اقتصادی رشد و کارآفرینی ●

 این با تطبیق قابلیت که باشند موفق توانند می کشورهایی اقتصادی درچنین.است سریع تغییرات امروز اقتصاد بارز ویژگی

 در کارآفرینی طبیعت واسطه به است بالاتر کارآفرینانه فعالیتهای میزان آنها در که کشورهایی. باشند داشته را تغییرات

 .کنند کسب بهتری موقعیت جهان اقتصاد در تا قادرند,  تغییرات با تطبیق



 

 استاد گرانقدر جناب آقای دکترمسعود پورکیانی                        ریزی نیروی انسانی      تحلیل مسائل برنامه   
 

 

 

 

 

236 

 مثال عنوان به. دارد مثبت همبستگی کارآفرینانه فعالیتهای سطح با اقتصادی رشد که است داده نشان شده انجام تحقیقات

 تاثیرات و کارآفرینی فعالیتهای سالیانه صورت به ،که( GEM General Entrepreneurship Monitor)تحقیق در

 این, گیرد می صورت جهان کشور ۲۰ از بیش در حاضر حال در و دهد می قرار بررسی مورد مختلف کشورهای در را آن

 .دارد کشور آن کارآفرینانه فعالیتیهای سطح یا دار معنی رابطه کشور یک اقتصادی رشد نرخ که است آمده دست به نتیجه

 (  1391) قلعه ای و برهانی ، 

 اشتغال و کارآفرینی ●

 و کسب در یافته توسعه کشورهای کارکنان از نیمی درحدود.نمایند می ایفا مهمی نقش نیز اشتغال ایجاد در آفرینان کار

 .هستند فعالیت مشغول کوچک کارهای

. است افزایش حال در کار بازار در کارها و کسب این سهم و کنند می ایجاد کوچک کارهای و کسب را جدید مشاغل بیشتر

 تعداد از آنکه حال.اند کرده ایجاد شغل میلیون ۳۴ از بیش آمریکا اقتصاد در کوچک کارهای و کسب تاکنون ۱۹٨۰ سال از

 .است شده کاسته کشورها این در بزرگ شرکتهای کارکنان

 آوری فن رشد و کارآفرینی ●

 صنعت عرصه در بنیادی تحولات به منجر نوآوریهای از درصد ۹۵ حدود و آوری فن زمینه در نوآوریها از درصد ۶۷ از بیش

 قدرت, جدید خدمات و محصولات, آوری فن ایجاد طریق از کارآفرینان.اند آورده پدید کارآفرینانه کارهای و کسب را

 تسهیل, سلامتی و بهداشت بهبود, نو سرگرمیهای, کار وری بهره افزایش با و داده افزایش را کنندگان مصرف انتخاب

 کارآفرینان را صنایع جدید نسل بخش بیشترین واقع در.شوند می بشر نوع زندگی کیفیت افزایش موجب...  و ارتباطات

 نمونه عنوان به افزار نرم صنعت و اینترنت طریق از خرید,همراه تلفنهای,  شخصی های رایانه از توان می که اند کرده ایجاد

 .نمود یاد آن از هایی

 کشورهایی تجارب. کنند می ایفا مختلف جوامع اقتصادی پیشرفت و توسعه روند در کلیدی نقش کارآفرینان و کارآفرینی

 کشور یافتگی توسعه به امروز که است بوده کارآفرینانی چشمگیر فعالیتهای از آکنده هند و مالزی جنوبی، کره ژاپن، مانند

 .بالند می خود

 فرهنگ و تحرک تفکر، ساختار، با بلکه پردازند نمی جدید شغلی فرصتهای ایجاد به تنها کارآفرینان که داشت توجه باید 

 پرورش و برافرازندآموزش را پیشرفت و آبادانی رفیع بنای کهن های ویرانه دل از تا زنند می خلاق تخریب به دست لازم

 با مواجهه جهت دانشگاه و صنعت بین تنگاتنگ همکاری برای اجرایی آموزشی متدولوژی یک نیازمند سازمانی کارآفرینان

  .است امروز جهان در متخصص انسانی نیروی کمبود و فناوری سریع رشد از حاصل اجتماعی شدید فشارهای
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 : (   Entrepreneurship    ) کارآفرینی تعاریف

 

 کلمه جای به واژه این. برد پی آن واقعی مفهوم به توان نمی اش کلمه معنی از که نو است ای واژه ، کارآفرینی

Entrepreneurship فرانسوی کلمه از اصل در که رود می کار به ENTREPRENDER نشأت متعهدشدن معنای به 

  .است گرفته

 شناخت طریق از ارزش ایجاد برای است تلاشی کارآفرینی امر واقعِ در شده، ارائه متنوعی و متعدد تعاریف کارآفرینی از

 منابع نمودن بسیج منظور به ارتباطی و مدیریتی مهارتهای و فرصتها آن با مناسب ریسک مدیریت شغلی، فرصتهای

 .است لازم هدف یک تحقق و ثمررسیدن به برای که فیزیکی و مالی انسانی،

 تقبل و اداره سازماندهی، را اقتصادی فعالیت یک شود می متعهد که است کسی کارآفرین وبستر نامه واژه تعریف بنابر

 کارآفرین است معتقد وی. اند دانسته اقتصادی توسعه عامل مهمترین را کارآفرین شومپیتر، نظیر دانشمندان از بعضی. نماید

 می طلایی فرصتهای دید، وسعت و اندیشه، هوش، پذیری، ریسک خلاقیت، با همراه که است ابتکار و فکر صاحب مدیر یک

  ( 1386 ، خنیفر. ) آفریند

  ارائه کارآفرینی واژه از گیرد قرار  صاحبنظران  ی همه  پذیرش مورد که  جامع و کامل  تعریف  هم هنوز ، واقع در گفت توان می

  نقش و  کارآفرینی از"   شومپیتر  جوزف"   نام  به  اتریشی مشهور  اقتصاددان  تعاریف و  تئوری  بین  این در  لیکن ، است  نشده

  . است  زمینه  این در  محققین اکثر  ارجاع و  توافق مورد  توسعه؛ فرآیند در  کارآفرینان

 از  است  عبارت  وی  نقش و باشد می  توسعه موتور و  اقتصادی  توسعة در  اصلی محرکه  نیروی  کارآفرین  وی نظر  طبق بر

 را  کارآفرین  یک کار و  دانست می» نوآوری» را  کارآفرین  اصلی مشخصه شومپیتر. مواد از  تازه  های ترکیب ایجاد یا  نوآوری

  کارآفرینی و  نوآوری  طریق از پویا  تعادل  کندکه می  اشاره «پویا اقتصاد  نظریة«  کتاب در  وی. کرد  تعریف » خلاق  تخریب»

  ..هستند  سالم اقتصاد  یک  ی مشخصه اینها و گردد می ایجاد

 یا و کار ایجاد معنی که است گردیده موجب است، Entrepreneurship کلمه از ای ترجمه که کارآفرینی واژه متأسفانه

 این. است زایی اشتغال از ارزشتر با و وسیعتر مفهومی دارای کارآفرینی حالیکه در. شود می برداشت واژه این از زایی اشتغال

 ،(دانشگاهی آموختگان دانش بین در ویژه به)  جامعه در بیکار انسانی نیروی تورم همچنین و مفهوم این از ناصحیح برداشت

 این در مسئولان های سخنرانی و ها بخشنامه در نیز و شده اتخاذ آن توسعه برای که سیاستهایی از بسیاری شده موجب

  .شود گرفته نظر در آن برای زایی اشتغال جنبه صرفاً خصوص،

 آن، توسعه و نوآوری به ترغیب ها، خلاقیت شدن بارور: همانند دیگری مهم و مثبت پیامدهای دارای کارآفرینی حالیکه در

 به فقط صورتیکه در و است عمومی رفاه افزایش و جامعه در ثروت تولید تکنولوژی، توسعه و ایجاد نفس، به اعتماد افزایش

 .: ماند خواهیم بهره بی آن پیامدهای سایر از شود، توجه آن زایی اشتغال جنبه
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 سیر تاریخی مفهوم کارآفرینی : 

 تقسیم دوره پنج به توان می را کارآفرینی مفهوم تاریخی سیر ، فوق در شده اشاره موارد به عنایت با و کلی طور به

 :نمود

 همانند ها پروژه این اجرایی مسئولیت که بزرگ های پروژه صاحبان به دوره این در( : میلادی 16 و 15 قرون)  اول دوره

 در شد، می اطلاق کارآفرین. گردید واگذار آنها به محلی دولتهای سوی از....  و نظامی تأسیسات  ها، قلعه کلیسا، ساخت

  .است نشده لحاظ مخاطره، پذیرش دوره این تعاریف

 کارآفرینی به پذیری مخاطره بعد و بوده اروپا در صنعتی انقلاب شروع با همزمان دوره این( : میلادی 17 قرن)  دوم دوره

 .باشد می خصوصی مالکان دیگر و صنعتگران ، بازرگانان همانند افرادی شامل دوره این در کارآفرین شد اضافه

 از را خود نیاز مورد سرمایه و کند می مخاطره که است فردی کارآفرین دوره این در( : میلادی 19 و18 قرون)  سوم دوره

 تمایز دوره این تعاریف در کار و کسب مدیر و( گذار سرمایه) سرمایه کننده تأمین و کارآفرین بین کند، می تأمین وام طریق

 .دارد وجود

 نظام ایجاد جدید، محصولی خلق شامل نوآوری مفهوم دوره این در( : میلادی بیستم قرن میانی های دهه)  چهارم دوره

  .است شده اضافه کارآفرینی تعاریف به اصلی جزء یک عنوان به جدید سازمانی ساختار ایجاد یا جدید توزیع

 و کوچک کارهای و کسب ایجاد موج با همزمان دوره این در( :  تاکنون 1970 دهه اواخر از) معاصر دوران پنجم، دوره

 مفهوم این به زیادی توجه جلب سازوکار، این کننده تسریع عنوان به کارآفرینی نقش شدن مشخص نیز و اقتصادی رشد

  .گرفت صورت موضوع این به جانبه چند رویکرد و شد

 شناسان  جامعه روانشناسان، تدریج به دوره این در اما بود، معطوف کارآفرینی به اقتصاددانان توجه اغلب دوره این از قبل تا

  .ند ا نموده توجه کارآفرینان و کارآفرینی مختلف ابعاد به نیز مدیریت علوم محققین و دانشمندان و

 سابقه کارآفرینی در ایران : 

 و شده جدی توجه کارآفرینی موضوع به بعد به 1970 دهه اواخر از دنیا پیشرفته کشورهای در اینکه رغم علی

 در اند، داده قرار توجه مورد را موضوع این 1980 دهه اواخر از هم توسعه درحال کشورهای از بسیاری در حتی

 و علمی محافل در حتی. بود نشده کارآفرینی به چندانی توجه توسعه، سوم برنامه اجرای شروع تا ما کشور

 حادتر بینی پیش و بیکاری مشکل. بود نگرفته صورت زمینه این در فعالیتی نادر، بسیار موارد جز به نیز دانشگاهی

 توجه مورد کارآفرینی توسعه موضوع توسعه، سوم برنامه تدوین زمان در که شد موجب 1380 دهه در آن شدن

 و درمان بهداشت، فناوری، و تحقیقات علوم، های وزارتخانه سطح در کارآفرینی توسعه اخیر، برنامه در. گیرد قرار

 با ارتباط دلیل به دانشگاهی جهاد مؤسسه همچنین و فلزات و معادن و صنایع کشاورزی، جهاد  پزشکی، آموزش

  .است شده مطرح آنها، های فعالیت
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  : کارآفرینان شخصیتی های ویژگی

 ترجیح ها آن. دارند شخصی مسئولیت احساس اند، کرده آغاز که مخاطراتی قبال در کارآفرینان: پذیری مسئولیت .1

 قرار استفاده مورد مشخص، اهداف به دستیابی جهت را منابع و باشند داشته خود را منابعشان کنترل دهند می

   دهند

 نتایج. هستند شده حساب ریسک اهل اما نیستند، پرخطر ریسک اهل کارآفرینان: متعادل پذیری ریسک  .2

 غیرممکن دیگران نگاه در است ممکن ها آن اهداف یا و شود مشخص بلندمدت در است ممکن ها آن های فعالیت

 بینانه واقع ها آن اهداف که دارند باور و بینند می متفاوت دیدگاه یک از را ها موقعیت کارآفرینان، اما بیاید نظر به

  .است یافتنی دست و

.. هستند بین خوش خود، موفقیت به نسبت ها آن. دارند ایمان خود موفقیت به کارآفرینان: موفقیت به اعتماد  .3

 نهایی، موفقیت از قبل کارآفرینان، ترین موفق از برخی چرا که دهد نشان تواند می بینی خوش از بالا سطح این

 ( ۷ص ،۱۳۹۴ فرد، هندیجانی و سیدامیری)  اند خورده شکست بار یک از بیش غالباً

 که بدانند دارند دوست ها آن. برند می لذت کار و کسب های چالش از کارآفرینان: سریع بازخورد گرفتن به تمایل .4

  بود؟ خواهد چه حاصله نتیجه

 عامل یک تواند می انرژی، این. هستند معمولی افراد به نسبت تری بیش انرژی دارای کارآفرینان: بالا انرژی .5

. شود می خود مستقل کار و کسب اندازی راه برای کارآفرین سوی از انگیزی شگفت تلاش سبب که باشد حیاتی

  است قانون یک ها آن برای ناپذیر، خستگی تلاش و کار طولانی ساعات

 نگاه را رو پیش ها آن. دارند ها فرصت جستجوی از درست تعریف و احساس یک کارآفرینان :نگری آینده  .6

 سبب به خوشحالی و گذشته به بازگشت به مایل ها آن اند داده انجام دیروز آنچه نگران تر کم و کنند می

 فقط مردم تر بیش که جایی کارآفرینان،.. کنند می تمرکز آینده بر واقعی کارآفرینان. نیستند هایشان موفقیت

 بزرگ های موفقیت به تبدیل افکارشان سرانجام، و بینند می را ها پتانسیل بینند، می را ها غیرممکن و مشکلات

 کشف به مند علاقه کارآفرینان، هستند، نگران دسترس در منابع ٔ  درباره مدیران که حالی در. شود می ها آن برای

   هستند ها فرصت در گذاری سرمایه و

 ترکیب. دهند قرار هم کنار ها فعالیت انجام جهت را افراد چطور که دانند می کارآفرینان: سازماندهی در مهارت .7

  کنند تبدیل واقعیت به را اندازشان چشم که سازد می قادر را کارآفرینان مشاغل، و افراد اثربخش

 برای تنها ها آن که است این کارآفرینان درباره غلط تصورات از یکی: پول از بیش موفقیت، ارزش به توجه .8

 و باشد می کارآفرینان اولیه ارزش و انگیزش موفقیت، به نیاز که رسد می نظر به اما. کنند می کار پول به دستیابی

  .است موفقیت به دستیابی از سمبل یک تنها پول،
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 کارآفرینان بارز های ویژگی از دیگر برخی :  

. است کارآفرین سوی از بالا تعهد نیازمند کار، و کسب یک موفق اندازی راه و است دشوار کاری کارآفرینی،: بالا تعهد( الف

 شماری بی موانع بر بتوانند بایستی کارآفرینان اغلب. کنند می غرق کاملاً کارشان در را خود غالباً کار، و کسب یک مؤسسان

 . بالاست تعهد نیازمند امر، این که کنند غلبه

 توانایی این. هستند محیط و شرایط تغییر از ناشی ابهامات به نسبت بسیاری تحمل دارای کارآفرینان،: ابهام تحمل( ب

 از ها، آن در که گیرند می تصمیماتی پیوسته طور به کارآفرینان که چرا است، حیاتی محیطی، های قطعیت عدم کنترل برای

  کنند می استفاده اند، آمده دست به ناآشنا و متنوع منابع از که متناقض بعضاً و جدید اطلاعات

 و مشتریان متغیر نیازهای با تطابق و سازگاری در ها آن توانایی حقیقی، کارآفرینان های ویژگی از یکی: پذیری انعطاف( ج

  (.۹ص ،۱۳۹۴ فرد، هندیجانی و سیدامیری) است کارشان و کسب

   : کارآفرین دولت مفهوم

 در اصلاحات ، است شده شناخته مدرن عصر در اقتصادی توسعه و رشد کلیدی عامل عنوان به کارآفرینی که آنجایی از

 از بسیاری.  هاست دولت روی پیش اصلی های راه از یکی کارآفرین دولت یک به بوروکراتیک دولت تبدیل و عمومی بخش

 اند نموده ارائه.. و گرا مشتری ، گرا نتیجه دولتی ایجاد جهت در دولت آفرینی باز برای را کارآفرین دولت راهکار دانشمندان

 ، همکاران و ای قلعه. )  شود می  محسوب ضرورت یک ملی توسعه و رشد و اقتصادی سالم فضای ایجاد برای کارافرنی

1391 )  

 طور به ها دولت.  است مردم عموم به خدمات ارائه بهبود و ، وری بهره بهبود ، کارایی افزایش در کلیدی عامل کارآفرینی

 شدن واقع موثر برای ، محیطی چنین در.  هستند روبرو تغییر حال در اجتماعی و اقتصادی ، سیاسی های محیط با فزاینده

  . است ضروری ها حل راه و ها برنامه به داشتن کارافرینی نگرش ،

 محیطی سریع تحولات ، رجوع ارباب متنوع و تزاید به رو انتظارات به عنایت با که باورند این بر عمومی بخش صاحبنظران

  . است سرآمده به عمومی بخش های سازمان امور اداره در سنتی مدیریت عصر ، جهانی فشرده رقابت و

  . نمایند می مطرح کارآفرین دولت عنوان تحت  را نوینی رویکرد ، دولتی های سازمان نمودن اثربخش برای رو این از

دولت کارآفرین یک سازمان رسالت مدار است ، که کارکنان خود را ازاد می گذارد تا از ثمربخش ترین راهی که تشخیص 

را با حقوق خود اشنا سازد تا بتوانند بر امور  می دهند رسالت سازمانی را دنبال کنند . دولت کارآفرین سعی می کند مردم

کشور نظارت کنند زیرا انها هستند که ناظر دایمی بر امور دولت خواهن بود ، دولت کار آفرین سازمان ها را وادار می کند 

 که به مردم پاسخگو باشند . 

مان هایی است که فوق العاده دولت کارافرین پارادایم جدیدی است در مقابل بوروکراسی ، دولتی که دارای ساز

انعطاف پذیر و سازگار هستند . شهروندان را توانمند می کنند نه ان که فقط در خدمت انان باشند . آنچه دولت 
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کارآفرین را پیشمی راند ، هدف ها و رسالت هاست ، نه قواعد و مقررات ، دولت کارآفرین دولتی ارزش آفرین 

 است .

سنجیده می شود ، اما سنجش آن میزان نهاده نیست بلکه میزان خروجی است . دولت در دولت کارافرین عملکرد 

کارآفرین در فکر ارائه خدمات نیست ، بلکه همه بخش ها چه دولتی و خصوصی را و داوطلب را را به اقدام و شتاب در حل 

 گرفتاری های جامعه  ترغیب می نماید . 

ت کار افرین قدرت توزیع و از مدیریت مشارکتی استقبال می شود.  دولت کارآفرین متکی بر اجتماع است در چنین لدر دو

دولتی مردم مسئولیت پذیری بیشتری از خود نشان داده ، اعتماد به نفسشان بالا رفته و اگر توانمند سازی مردم هدف قرار 

 یش می یابدو موجب خلاقیت و مشارکت پذیری بیشتر آنان می شود . گیرد ، خلاقیت و مشارکت پذیری بیشتر مردم افزا

 : توسعه فرایند در کارآفرینی جایگاه 

 کارآفرینی شومپیتر، قول به. دارد جوامع همه پایدار و اقتصادی ی توسعه در کلیدی بسیار نقش کارآفرینی تردید بی      

 توسعه اقتصادی نظام در. یابد دست اقتصادی ی توسعه به تواندنمی  کشوری هیچ آن بدون که است اقتصادی توسعه موتور

.  شوند می محسوب پایدار توسعه اصلی عوامل از و اقتصادی بنگاه یک اصلی های سرمایه ایده و فکر صاحبان نوآوران، یافته

 و وخلاقیت نوآوری برپایه امروز دنیای اقتصادی توسعه. دارد تفاوت اساسی طور به گذشته با دنیا اقتصادی ساختار امروزه

  .گویند  محور دانش اقتصاد یا دانش بر مبتنی اقتصاد را اقتصاد این. است استوار دانش از استفاده

 :است اهمیت دارای زیر دلایل به پایدار و اقتصادی توسعه و رشد اصلی محورهای مهمترین از یکی بعنوان کارآفرینی

 شود می گذاران سرمایه سرمایه و سود افزایش آن تبع به و گذاری سرمایه افزایش عامل .1

  .است کشور در پایدار و مولد اشتغال ایجاد در موثری راهکار و کار بازار در تازه فرصتهای ایجاد سبب  .2

  .آورد می بوجود ای تازه ارزشهای و شود می آنها ماهیت تحول و ارزشها دگرگونی موجب .3

 شود  می کشور توسعه و رشد روند شدن آسان موجب .4

 .سازد می فراهم آنها بازاریابی و محصولات کالاها، تولید برای را لازم شرایط و محیط .5

 .شود می جامعه مشکلات حل برای نو راهکارهای و افکار سیاستها، روشها، خدمات، محصولات، پیدایش سبب کارآفرینی

 افزایش به منجر و آورد می رافراهم خارجی  صنایع با داخلی صنایع رقابت زمینه و است داخلی صنایع تکامل و تقویت عامل

 .شود¬می کشور برای ارز دریافت و صادرات

   .شود می کالاها کیفیت سطح افزایش و بهبود موجب سرانجام و یکدیگر با داخلی مشابه صنایع تکامل و تقویت رقابت، باعث

 (1380 نژاد، بهزادیان)

 دولت : در کارآفرینی 

 معرض در خصوصی بخش از تقلیدی ومفروضات دارد خصوصی بخش با متفاوت اهداف و پاسخگویی تعهدات، دولت بخش

 این با. است غیرشفاف و کار محافظه بوروکراتیک، ای مجموعه عمومی بخش شود می تصور اغلب. است جدی ای مناظره
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 نیست، کارآفرینی مخالف دولتی بخش گرچه. باشد کارآفرین تواند نمی دولتی بخش که شود می گیری نتیجه چنین تصور

 امکان این بوروکراتیک کاربردهای در اخیر اصلاحات. دارد سنتی کاربردهای و ها ارزش بوروکراسی، و سنتی ساختار اما

 .شوند سازی شبیه منطقی طور به کارآفرینانه اقدام که است ساخته رافراهم

 : است شده گرفته کار به زیر دلایل به دولتی بخش در کارآفرینی مفهوم که است داده نشان کارآفرینی تحقیقات پیشینه

 نظرهای نقطه در انداز چشم این اند، کرده ایجاد را اساسی تغییرات که دولتی بخش در پیشقدم افراد تعیین برای جستجو

 را اداری واقعی اختیار مبانی که است معیاری سه از یکی کارآفرینی آنان، عقیده به. شود می دیده موریس و اسکات

 به را دولتی منابع که مدارانی سیاست و معمولی مدیران از دولتی کارآفرینان حالت این در زیرا بخشد، می مشروعیت

 . هستند متفاوت دهند می تخصیص ناموثر و مختلف های روش

 اجتماعی  اقتصادی، تغییرات با شدن همگام جهت جدید دولتی های سازمان ایجاد با سیاسی جنبش شروع براثر کارآفرینی 

 . است آمده وجود به سیاسی و

 است، بوده دولتی موسسات در استراتژیک مدیریت و رهبری اصول و کاربرد محصول کارآفرینی که است این سوم نگرش

 گیری تصمیم و داخل در باز ارتباطات و خارجی برعوامل تاکید و بلندمدت نگرش مستلزم استراتژیک مدیریت زیرا

 جدید فرآیندهای و جدید های فرصت و ابتکارها باید صورت این در که کنند می تصور دولتی های سازمان. است مشارکتی

 . شود فراهم سازمانی موثر دگرگونی برای زمینه تا شود ایجاد خدمات در

 این در دولت اقدامات. است شده ارائه گیبلر و آزبورن وسیله به که شود می یافت دولت نوسازی متون در چهارم نگرش

 طریق از خدمات ارائه در کیفی استانداردهای افزایش و مستمر بهبود مجدد، مهندسی سازی، کوچک دربرگیرنده نگرش

 . است آن کارکنان تواناسازی طریق از دولت بازسازی و درونی های انگیزش و بالا به پایین اصلاحات مشارکتی، مدیریت

 پیمانکاران و منابع طریق از خدمات ارائه در دولتی بخش درگیری کاهش مستلزم که است سازی خصوصی پنجم، نگرش

 اهرمی عنوان به دولتی منابع از عمومی بخش بنابراین،. است خصوصی بخش برعهده اجرایی مسئولیت واگذاری و خارجی

 )جونز و موریس. )کنند می استفاده خصوصی های شرکت در کارآفرینی تشویق برای

 یک عنوان به کارآفرینی. است انکار غیرقابل دولتی بخش های سازمان در کارآفرینی بالقوه نقش که است معتقد موریس

 و مشکلات با شدن روبرو در ها دولت. است اثرگذار رفتار و پذیری ریسک نوآوری، کلیدی ابعاد با مدیریت قابل فرآیند

 .باشند داشته توانند می پاسخ سه محیطی سریع تغییرات

 برای مناسب شرط یک دولت ناتوانی حالت این در قیمت؛ و بازا سازوکار از کامل نشینی عقب و دولت براندازی -اول پاسخ

 .است بازار طلسم مقابل در تسلیم

 شدت با را مشکل این کنند می سعی حالت این در سیاسی گران اصلاح بوروکراسی؛ و دولت بر سیاسی کنترل -دوم پاسخ

 و راهنمایی ،(مجلس) گذاری قانون سازمان کردن بهتر انتخابی های راه جمله از. کنند اصلاح خارجی کنترل به بخشیدن

 ها این هرحال به. هاست مشی خط سیستماتیک تحلیل و تجزیه مالی، مدیریت بهبود وزرا، وسیله به ها وزارتخانه بهتر کنترل
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 جنگ به تواند نمی بوروکراسی زیرا دارند، بوروکراتیک مشکلات حل در کمتری اثر و هستند بوروکراتیک ابزار خود

 ترکیب زیرا کند، می گوشزد را مراتب سلسله و انحصار اساسی مشکل دو و دهد می ما به بزرگی درس اما برود، بوروکراسی

 .شود می خطرناک عاملی به تبدیل و قدرت به منجر ها این

 با مخصوصاً دولتی، کارآفرینی. کند می مطرح دولتی بوروکراسی اصلاح برای مفروضاتی که است کارآفرینی: سوم پاسخ

 و طرف یک از بازار طلسم از فرار برای ای چاره راه دولتی های سازمان دموکراتیک کنترل و رقابت های مکانیسم تزریق

 (مایرلو. )است دیگر طرف از شدن بوروکراتیک

 کارآفرین :  دولت های ویژگی 

 کارافرین رهبران یعنی.  است پیداکرده تغیر کار های گروه و مشارکتی به مراتبی سلسله از ها ساختار کارآفرین دولت در 

 طرح و نو های پیشنهاد از متمرکز غیر فکر های اتاق تشکیل با و.  هستند مراتب سلسله کردن کوتاه و تمرکز عدم دنبال به

  . کنند می استقبال مبتکرانه های

 . است مدار رسالت سازمان یک کارآفرین دولت

 پذیر انعطاف العاده فوق که است هایی سازمان دارای که دولتی ، بوراکراسی مقابل در است جدیدی پارادایم کارآفرین دولت

 . باشد آنان خدمت در فقط آنکه نه کنند می توانمند را وندان شهر. هستند سازگار و

 . است آفرین ارزش دولتی کارآفرین دولت

  . دولت سطوح کلیه در اثربخشی و کارایی ، جویی صرفه

  سازمانی و فردی اهداف روشن تدوین

  دولتی انحصارات حذف و دولتی غیر های سازمان پشتیبانی و تقویت و سازی خصوصی

  دولت دامنه و مقیاس ، اندازه کاهش

  عملکرد سیستمی ارزیابی

  . گرایی تحکم و گرایی دستور بجای گرایی ماموریت

 به اعتماد ، داده نشان خود از بیشتری پذیری مسئولیت مردم دولتی چنین در ، است اجتماع بر متکی کارافرین  دولت

 ...و رفته بالا نفسشان

 اروپایی های کشور در کارافرینی :  

 تا 40 حدود ها کشور سایر در و درصد 60 حدود.. و ایتالیا ، فرانسه ، المان نظیر اروپایی پیشرفته های کشور در

 تولید از نیمی از بیش و گردد می ایجاد متوسط و کوچک های شرکت و کارافرینی توسط اشتغال از درصد 50

 .  دارد عهده بر را ها کشور این داخلی ناخالص
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 اجتماعی :  کارآفرینی 

 مقابل در توسعه و اجتماعی های ارزش ارتفای در نسبی طور به ، کارآفرینی اشکال دیگر از متفاوت ای مقوله عنوان به 

 ... کند می کسب را بیشتری ارجحیت اقتصادی ارزش کسب

 عملیات و تحقیقات احیای.  است شده مطرح ایران علمی محافل در تازگی به ، ظهور نو ای پدیده عنوان به کارآفرینی

  . اند کرده گذاری نام " کارآفرینانه انقلاب " را آن که گردد؛ می باز میلادی ۱۹٨۰ دهه به دنیا در کارآفرینی
 ، خصوصی ، دولتی) ها سازمان تمامی برای ضروری و فراگیر نیازی کارآفرینانه رفتار است معتقد " تامپسون جان "

  (۲٨۱ ص ،۱۹۹۹ ، تامپسون)  است(  کوچک و متوسط ، بزرگ)  اندازه هر با(  غیره و داوطلبانه

 و اجتماعی های ارزش ارتفای در نسبی طور به ، کارآفرینی اشکال دیگر از متفاوت ای مقوله عنوان به اجتماعی کارآفرینی

  . کند می کسب را بیشتری ارجحیت اقتصادی ارزش کسب مقابل در توسعه

 کارآفرینی توسعه بر مؤثر عوامل : 

 بعنوان را زیر عامل پنج جوانان، بین در کارآفرینی ترویج و توسعه بر مؤثر عوامل تبیین در( 2006) کار المللی بین سازمان

 (ILO,2006) :است نموده معرفی ضروری عوامل

  کارآفرینی به نسبت اجتماعی و فرهنگی های نگرش

  کارآفرینی آموزش

  مالی منابع به دسترسی

 اداری منظم های شبکه

  (کارآفرینانه کارهای و کسب از حمایت

 اجتماعی کارآفرینی:   

 و اساس مفید و سازنده کارآفرینی)  کلان سطح یک در که دارد اعتقاد (OECD) اقتصادی توسعه و همکاری سازمان

 های تغییر برای مفهومی ابزار یک عنوان به اجتماعی کارآفرینی( نوآوری و اشتغال ایجاد اقتصادی رشد برای بینایی

 بخش هر در آورد می وجود به اجتماعی تحول برای فرصتی مفهوم این چون بنابراین.  است شده واقع توجه مورد اجتماعی

  . گیرد می قرار توجه مورد ای جامعه هر در و

 می مهم نمایند فعالیت آنها در توانند می آفرینان کار که بخشی سه از هریک تعاریف درک اجتماعی کارآفرینی زمینه در

 . باشد
  : از عبارتند بخش سه این 

 به که اقتصادی مسائل به بخش این.  شود می یاد آور سود بخش یا انتفاعی بخش عنوان به آن از که:  خصوصی بخش .1

 دارد. تاکید است متمرکز داران یاسهام و مالکان برای دارایی ایجاد منظور به آور سود فعالیتهای

  . دارد تاکید حکومتی سیاستهای اجرای بر و شود می کنترل حکومت وسیله به بخش این:  عمومی بخش .2

 یک آن.  شود می یاد نیز سود بدون بخش یا شهروندی بخش اجتماعی بخش سوم بخش عنوان به آن از:  داوطلبانه بخش .3

 است متکی خود بقای برای داوطلبانه حمایتهای بر شدت به و دارد گرایش انتفاعی غیر فعالیتهای به که است اقتصادی بخش

  . است داران سهام ارزش افزایش و سود تولید جای به آنها ایثارگرانه ماهیت بخش این بر سازمانها وجودی فلسفه. 

 اجتماعی کارآفرینی از تعاریفی :  

 دارد وجود مقصود به رسیدن و طریق طی برای زیادی راه و باشد می ما جامعه در جدیدی مفهوم اجتماعی کارآفرینی 

 کافی توجه است ضروری ما اسلامی کشور اعتلای و توسعه برای که مقوله این به بوم و مرز این پژوهشگران که است امید
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 )احمدپور  .باشند داشته حیطه این در بومی مدلی تبیین و بپردازند ایران در اجتماعی کارآفرینان بررسی به و دارند مبذول

 (1389امیری ،  سید نادر دایانی

  : مدیریت استراتژیک منابع انسانی 

 کارکنانی یعنی ، شرکت های دارای ارزشترین با پایدار و استراتژیک اداره و مدیریت از است عبارت انسانی منابع مدیریت 

 ، آرمسترانگ. ) کنند می کمک آن اهداف به وصول در شرکت به هم کنار در انفرادی بطور و کنند می کار درآنجا که

1381 )  

 در شایانی نقش انسانی منابع مدیریت واحد ، ها سازمان اهداف به نیل در انسانی منابع های مهارت یافتن اهمیت با امروزه

 استراتژیک مدیریت  ( Leopold , 2005 : 23 )  . است استراتژیک مقوله یک ذاتا و دارد سازمان های استراتژی تحقق

 است خود استراتژیک اهداف به سازمان دستیابی منظور به انسانی منابع مدیریت و استراتژیک مدیریت ترکیب انسانی منابع

 را فرد عملکرد زندو می پیوند افراد تک تک عملکرد به را سازمان کل عملکرد تدابیری با انسانی منابع مدیریت واحد وقتی.

 ( Noe , 2009  :11. )  یابد می تحقق سازمان های استراتژی ، کند می همسو سازمان کل  عملکرد با

 و ها شایستگی افزایش به هم و دارد توجه انسانی سرمایه های نیازمندی و الزامات به هم انسانی منابع استراتژیک مدیریت

 انسانی منابع استراتژیک مدیریت ، مجموع در.  است اثربخش نحوی به امور انجام توان معنای به که فرایندی های قابلیت

 می پیدا سروکار ، پذیرد می تاثیر ازآن یا گذارد می تاثیر سازمان استراتژیک برنامه بر یا که انسانی مقوله  و موضوع هر با

 ( 52:   1389 ، آرمسترانگ.  )  کند

 ارتقاء موجب انسانی منابع استراتژی که است استوار فرضیه این بر انسانی منابع استراتژیک مدیریت اساسی مفهوم

 ،  کارکنان که دارد بستگی باور این اندازه به مفهوم این اعتبار.  پذیرد می تأثیر ازآن طرفی از و شود می شرکت استراتژی

 مهم بسیار استراتژیک منبع یک مثل آنها با باید و اند افزوده ارزش خلق و رقابتی مزیت کسب در شرکت موفقیت پایه

  .کرد برخورد

 بسیار جهانی تجاری محیط در که شود می ناشی اینجا از انسانی منابع استراتژیک مدیریت اهمیت(  :  2009)  دسلر

 تنها رو این از.  کرد پنهان رقبا از را خود اطلاعات و ، ها ساختار ، ها فرایند ، فناوری ، آلات ماشین بتوان که است مشکل

  انهاست انسانی منابع ها سازمان رقابتی مزیت

 این به بلکه سازمانی های استراتژی سازی پیاده در ها آن نقش لحاظ به تنها نه انسانی منابع استراتژیک جایگاه امروزه

 (  Wang&Shyu ,2008 . )دارد زیادی اهمیت ، شوند تبدیل رقابتی مزیت پایدار منبع یک به توانند می که خاطر

 سازمان انسانی سرمایه نقش به ای فزاینده نحو به مدت بلند رشد تضمین و ارزش ایجاد ، رقابتی برتری ، کنونی شرایط در

:     ، همکاران و امیری مجتی. )  است وابسته کارکنان تجارب و ها قابلیت ، رفتار ، نگرش ، دانش مجموع معنای به ، ها

1391) 
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  : تعریف مدیریت استراتژیک منابع انسانی 

  : شولر  دیدگاه
 می تاثیر سازمان استراتژیک های نیاز اجرای و نمودن  فرموله برای هایشان تلاش در افراد رفتار بر که هایی فعالیت تمام

 (  43:   1392 ، پور قلی  ) .  گذارد

 کیفیت تأمین آن، بهسازی و پرورش سازمان، انسانی منابع تأمین در یافته سازمان گرای تحول و نوآور فراگیر، اندیشی دور

 های جنبه واعمال شناخت با استراتژیک، منبع این مؤثر و بجا بکارگیری بالاخره و آن برای کاری قبول قابل زندگی

 اهداف و رسالت تحقق منظور به استراتژیها، راستای در سازمانی، برون و سازمانی درون محیط تأثیرگذاری و تأثیرپذیری

 (1381، میرسپاسی) سازمان  

  : مدیریت استراتژیک منابع انسانی با رویکرد دولت کارافرین 

 بهبود کارکنان، توسعه و آموزش که کوشد می امروزی دنیای در خود وسیع معنای با انسانی منابع استراتژیک مدیریت

 ..کنند رشد اثربخش ای شیوه به سازمانها و گروهها افراد، تا آمیزد درهم را شغلی پیشرفت مسیر و سازمانی

 حفظ و توسعه در اساسی نقش که شده شناخته عاملی عنوان به گسترده صورت به انسانی منابع مدیریت کارکردهای

 .کنند می ایفاء سازمانی عملکرد

 سرمایه این ارزش با بسیار منابع اگر و باشد می  انسانی های سرمایه مدیریت درگیر انسانی منابع مدیریت که بپذیریم اگر 

 هم به شدت به کارآفرینی مدیریت و انسانی منابع مدیریت صورت این در ،باشد دانش ، مهارت و...   ،  ها

  .هستند وابسته

 می انسانی های سرمایه ، توسعه به دستیابی برای جامعه سرمایه و ابزار مهمترین کرد عنوان توان می اساس همین بر

  محور دانش توسعه مند هدف جریان کلی مسیر در بالقوه و عظیم های سرمایه این گرفتن قرار که است آشکار و باشند

 (  51:   92 ، خانی موسی) است دانشی های سرمایه مدیریت گروی در ، دانش مولد های نیرو به شدن تبدیل برای

در حقیقت یکی از مواردی که ورود دولت ها را به عرصه اقتصادی الزامی ساخته است ، حاکم شدن تفکر استراتزیک و 

ایجاد مزیت رقابتی است . اما ایجاد یک مزیت رقابتی در شرایط رقابت کامل اقتصادی نیازمند منابع و استفاده بهینه از 

 (  1391ای و همکاران ، منابع است . ) قلعه 

ظرفیت سازی برای توسعه کارآفرینی مستلزم ارائه آموزش ها و مهارت های کار آفرین بر اساس نیازهای سازمان و جامعه 

 است .  که در این زمینه مدیریت استراتژیک منابع انسانی می توان نقش مهمی را ایفا کند . 
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 راهکار های دولت کارافرین : 

 ترویج روحیه کار آفرینی  فرهنگ سازی و .1

 تسهیلات و خدمات .2

 مشاوره های مالی ، فنی و مدیریتی  .3

 آموزش کار آفرینی ) در راستای بهبود نیروی انسانی کار آفرین (  .4

 اصلاحات ساختاری  .5

  : فارسی منابع
 . نی نشر:  تهران ، پنجم و چهل چاپ.  عمومی مدیریت(. 1391.) مهدی سید ، الوانی

 تهران دانشگاه کارآفرینی مرکز انتشارات:  تهران.  دولتی های سازمان در کارافرینی(. 1384. )   محمد سید ،  مقیمی

 همایش اولین.    ایران در کارآفرینی راه سر بر موجود موانع و کارآفرین دولت(. 1391.)  مینا ، برهانی.  علیرضا ای، قلعه

  . مدیریت و حسابداری در نوین های راهکار و ها پژوهش ای منطقه

  میر انتشارات:  تهران ، کار روابط و انسانی منابع استراتژیک مدیریت(. 1381) ناصر ، میرسپاسی

  نگین ایران انتشارات ، ارزشی نظام در کارافرینی( .   1386)  حسین  ، خنیفر

  .ترمه انتشارات: تهران. ایران در کار و کسب اندازی راه(. 1394) مرتضی فرد، هندیجانی نادر؛ سیدامیری، 

  پردیس انتشارات:  تهران ، والگوها ها نظریه ، تعریف:  کارافرینی(. 1386) محمود ، داریانی پور احمد

 فصلنامه. اجتماعی یادگیری نظریه اساس بر کارافرین انسانی منابع توسعه الگوی طراحی(  1388)  سیدمسعود ، پورسعید

   3 شماره ،( ع)حسینئ امام دانشگاه انسانی منابع های پژوهش

 .29 شماره.  رهیافت فصلنامه.  اروپایی های کشور در کارافرینی(. 1382.) ناهید ، شیخان.  محمود ،  پور احمد

 63 شماره ، هشتم سال ، صنعت مدیریت ماهنامه  ، سازمانی کارافرینی های مدل(  .  1394)   شهرام ، نیا گیلانی

(. راهکار های ساختاری توسعه کارافرینی در ایران    ،  فصلنامه توسعه کارافرینی ، 1392اسدالله و همکاران ) کرد نائیج  ، 

 دوره ششم  ، شماره دوم

 ایجاد قابلیت رویکرد با انسانی منابع استراتژیک مدیریت مناسب الگوی ارائه( 1393. )مسعود ، پورکیانی. مختار ، رنجبر 

 16شماره .  وتحول توسعه مدیریت مجله.  ا.ا. ج دولتی های مانساز در سازمانی دانش

 منابع استراتژیهای بین پیوند ،۱۳۹۱ نوشآبادی، کوهی مصطفی و خالوئی غلامعلی آرانی؛ جشنی مجتبی امیری؛ مجتبی

 انسانی، منابع و وری بهره مطالعات مرکز تهران، انسانی، منابع توسعه کنفرانس هشتمین دانش، مدیریت و انسانی
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