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 دهچك

 و   يمـد عنـا شـالوده يز ـر  برنامـه. اسـت يز ـر  برنامـه ت، يمـد در عمـده عنـا از يكـــــ
ــداف درمــورد را خــود يكوششــها و تهــايفعال مــه آن قالــب در ســازمانها كــه اســت ينــديفرا  ا

 از دف و كرده وادغام بترك گركد در را  مس   چگون  و آن ه دنرس راه موردنظر،
 خــود ارــاخت تحــت منــابع هــل يبــرا ت يمــد ســ. اســت ســازما  جينتــا ــه ا دســ آن ياجــرا

د منبــع كــه منــابع نيــا از  ــ. اشــد داشــته مناســ  يز ــر  برنامــه ســ ا ــ ـــا يبــرا يرا  سازمانهـــ
سـا  منــابع شــود،   محسـوب احـث ــه نقــ  و مهــم جـزء كــه اســت ا د يز ــر  برنامــه م ــ  يرا

د يز ـر  برنامـه در دـجد نگـرش موجـب عـوام  است، ـ سـا  منـابع يرا  نـوز و  انـد شـده ا
ع نيـا تهايومحدود مسائل بر  علت ه امـل جـامع صـورت ـه سـازمانها در يز ـر  برنامـه نـ  و و

  .است شده گرفته ار ه مناسب

 مقدمه

ــر ســازمان و منبــع  ــه  ما ن  ــد و مهمــ ن عامــل تول ــا ارزشــ ســا  از آنجــا كــه امــروزه منــابع ا
ت رقا ر سازمان است،   از عمده تاص زاينده م ليتهاي اسا  جادكننده قا  نب و ا

، برنامــــهبرنامــــه ــهاي ســــازما ســــا اســــتر زي عامــــل مهــــم بــــراي وجــــود برنامــــه. رزي منــــابع ا ر
، برنامـــه ســـا ـــت بهســـازي منـــابع منـــابع ا ، آمـــوز و درنها ـــاي مهـــار از ـــه ن ـــل  زي جهـــت ن ر

ســـا اســـت ن ر . ا اركنـــان مـــوثرت ارآمـــدتر كـــردن  ـــط فعـــ  ا ـــت رقـــاب در  ـــه م ا  اه دســـ
ســــا  ــــق بهبــــود و بهســــازي آنــــان اســــت و آنچــــه كــــه در راســــتاي توســــعه منــــابع ا ســــازمانها از ط
ــ حاصــل نــ  ــا آموزشــهاي فــ و تخص ســا تنهــا  ــت دارد ايــن اســت كــه بهبــود منــابع ا م ا

ـــه ل ـــد  شـــود  ـــه توســـعه   ا ت ازطـــرق متعـــدد  ـــا اعمـــال مـــدي اركنـــان پرداخـــت و ايـــن مهـــم جـــزء 
دبود ذير نخوا ان  سا ام ت منابع ا ك درقلمرو مدي ات  .اس

ك بــراي ســازمانها محســوب  شــود، جــزء مهــم و  ات ، منبــع اســ ســا ــه اينكــه منــابع ا اتوجــه 
احـــــث برنامـــــه ـــــ برنامـــــهلاينفـــــك م ك اســـــت و ا ات زي اســـــ ــهاي ســـــازما ر ســـــا  ر و منـــــابع ا

دي دارنـــــــد ـــــــ ـــــــت را ـــــــد در برنامـــــــه. ما ن عـــــــوام كـــــــه موجـــــــب نگـــــــرش جد زي از عمـــــــده تـــــــ ر
ــــــك، اجتمــــــا و  ات و دگرگونيهــــــاي تكنولوژ ســــــا شــــــده اســــــت رونــــــد تغيــــــ ك منــــــابع ا ات اســــــ

ا آن مواجه اند مواره  ط داخ و خار سازمانهاست كه  ر سـازمانها  . اقتصادي در مح ا
و خوا دي داشته و الزامات گونا س نگرش جامع و را ا اشند  ات  ا اين تغي مسو  ند 

ند ، اسـا . را مدنظر قرار د ـا  در ع حا ارآمـد  سـا  ن منبـع رقـاب سـازمانها، منـابع ا ت
ند ســ ــ  ند  . اركنــان دا ســ اري از ســازمانها فاقــد تخصــص و مهــارت لازم  ســ درعــ حــال، 

ــه كننــدكــه بتو  ســا را ته ك منــابع ا ات ــاي اســ ــه طــور مــوثر برنامــه  ــت  .اننــد  م نكتــه حــائز ا
ـــا  ســا  ـــاري مــديران منــابع ا م ســا مشــاركت و  اي منــابع ا ات ي اســـ ل گــ آنكــه لازمــه شــ
ـــاري مـــديران  م ا و مشـــاركت و  ات مســـو ســـازي و پيونـــد اســـ ت ارشـــد ســـازمان اســـت.  مـــدي

ـاي مختلـ مـراه دارد  حوزه  سـا را ب ت ارشـد سـازمان، توسـعه منـابع ا ـا مـدي سـا  ف منـابع ا
خش  گردد:  سا است كه شامل دو  زي توسعه منابع ا ازمند برنامه ر   كه ن

  

سا تج -١ اي منابع ا از ل ن   ه و تحل
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ن ســا ب ـه منـابع ا ، اطمينـان از دســ  ســا ــزي توسـعه منـابع ا ــاز آغـازگر برنامـه ر ـام ن
مــ  مــه م ارآمــد و از  ر و  ســته، مــا ســا شا وي ا ي نــ ــارگ اســت بنــابراين اســتخدام و 

ت اول برخوردار است.  ا از اول ت  ل ا قا ذير   آموزش 

سا -٢ وي ا داشت ن  نگ

ـــاز  ـــاي مـــورد ن و ت ارشـــد ســـازمان، حفـــظ ن ف مـــدي ن وظـــا ـــده تـــ چ ن و پ ـــ از حساســـ
ل برر است. است كه اي ه قا   ن فرآيند از دو جن

ــــت رقــــاب در حقــــوق و  ــــا م ــــاي مناســــب  ــــان پرداخت ، نظــــ ام ــــاي مــــا ه  جــــاد انگــــ الــــف) ا
اي ما  ا و ساير مزا اداش   . دستمزد، 

ــاي معنــوي و  ه  ، پرســت ب) انگــ ــت شــغ مــادي كــه شــامل امن ، احســاس ارزشــمند  غ شــغ
  ي آينده شغ و.... بودن براي سازمان و شفاف ساز 

ــه شــيوه اي كــه  اركنــان  ــت د  اورنــد كــه ج ت بــر ايــن  اري از صــاحبنظران علــم مــدي ســ ج) 
اعــــث  ـــم  ـــت رقـــاب و  ـــم موجـــب م فــت مســـتمر آنـــان گــــردد  ـ متضـــمن آمـــوزش دائـــ و پ

لند مدت  گردد.  ش و  م اي  ش   انگ

رد ت عمل ا و مدي  ارز

ن و  مـــ ن نايـــن دو حـــوزه م ـــدهـــالات ع ســـا  ـــرا فراينـــدي  قـــش را در توســـعه منـــابع ا دارنـــد، ز
اشد  مراه داشته  رد سازمان را ب بود عمل فت و ب ا  . است كه  تواند موجب رشد، پ ارز

ــــه گذشــــته اســــت فرآينــــدي اســــت كــــه نقــــاط  نــــاظر 
ً
اركنــــان كــــه معمــــولا ــــرد  ضــــعف و قــــوت   عمل

دفگــــــذار و در مقــــــاطع  اركنــــــان را روشــــــن نمــــــوده ــــــان  ــــــت  مختلــــــف زمــــــا ام رســــــتان را ج ي 
داف  سازمان م  سازد در را اركنان خود  ان تعامل، ستاي ا رد ن ام ت عمل . مدي

بــــــود  جــــــه آن ب م  ســــــازد كـــــه ن اركنــــــان را فـــــرا ـــــا  ت ســــــازمان  دفگــــــذاري مـــــدي مشـــــاركت و 
رد سازمان است.    عمل

  

نگ سازما   ارتقاء فر

 اق
ً
ت اصولا ذا اين واقع د، علي نگ، درازد طولا قرار  گ ه حوزه فر وط  دامات م

ه ارتقاء  اركنان  ق  ش عنوان مثال  د،  اد بر آن را ن ن نما د ز اه توجه فراوان و تا چ
ي  ت گ ش و ج ت دا ا استفاده از اصول مدي ارآ  ش مستمر  مستمر سطح عل و افزا

ن در مس سا اي جدي فر ا فعاليت مراه  لند مدت  نده از عوام است كه در  ادگ زمان 
ازد داشته  سا كه در كوتاه مدت  تواند  اي  منابع ا ذير  گردد، و در حوزه  ان ام

د.  اي موفق در حوزه ه اشد قرار ن گ كت ار داشت كه  ي  توان اظ جه گ عنوان ن
، و اي كسب و  سا ك منابع ا ات ت اس افته اند كه اعمال اصول مدي ار، امروزه در 

ا اس اي آن  ات ار پيوند زدن اس اي  سازمان، اص ان ط  اص  ات ذير است، كه  نا
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ش ت و  د حما دون ترد ت ارشد و مشاركتدر عم شدن اين فرآيند  امل مدي ا  امل   ي
ا مد سا است. مديران صف  ت منابع ا   ي

ك سازمانچ ات زي اس د در راستاي برنامه ر ا سا  زي منابع ا  را برنامه ر
د؟   قرار گ

لند مدت خود دست  اي  دف ه  له  دان وس كت ميتواند  ند كه  س ا ابزاري  ات اس
د  اي م. ا ا وفعاليت است ا ، س سا ، آن دسته ازرنامه  اتژي منابع ا نه بتكرانه درزمياس

سا است كه براي  ك امنابع ا ات داف  اس اا سا  اتنگ ب منابع ا طه تن جاد را
ه شمار  روند سازمان طرا شده است .  مانند ساير منابع  سا در سازمان  و  منابع ا

ت منابع م،مدي الاتر  رو ح سازمان  ر چه در سط ند. س ت خاص خود   داراي مدي
اي ك متوسل  شود.  ه شيوه  اي   سا از شيوه    ا

ــــه  ــــت دادن  م ســــا آنهــــا شــــناخته  شــــود و ا ــــا منــــابع ا ــــت ســــازمانها  ت و عي امــــروزه رســــم
ســـا  ـــه منـــابع ا ـــار مـــديران ارشـــد سازمانهاســـت ايـــن كـــه چگونـــه  ســـا اســـاس و محـــور  منـــابع ا

ـــزي اســـ  ازمنـــد برنامـــه ر ـــت داده شـــود ن م ـــدون برنامـــه نـــ ا عـــ  ســـا اســـت  ك منـــابع ا ات
لنــد مــدت ســازمان بهــره بــرد. بنــابراين  ــداف كوتــاه و  ســا در راســتاي تحقــق ا وي ا تــوان از نــ
ان  ا ه   ما ك  عنوان  ت داد و از آن  م سا ا ه منابع ا له آن  سازاري كه  توان بوس

ـــــا ســـــازمان بهـــــره گرفـــــ ـــــدار در جهـــــت پ ا ســـــا اســـــت. و  ك منـــــابع ا ات ـــــزي اســـــ ت برنامـــــه ر
ا ناخواسته  سا خواسته  عد منابع ا سازمانهاي مختلف از مرحله روزمر و برنامه روزي در 
ــه  ــه ايــن مهــم  دن  ســا حركــت نماينــد و رســ ك منــابع ا ات ــزي اســ ــه ســمت برنامــه ر ســ  ا

از  ش ن ا و پ س زمينه  ا ست و  اره م ن ـدان علـت اسـت كـه ك ا شده و ايـن  اي آن مه
ــزي اســت  ســا مهمــ از خــود برنامــه ر ك منــابع ا ات ــزي اســ ــاي برنامــه ر از ش ن ــه پــ توجــه 

ارتنــــد از:  ــــا ع از ش ن ــــاي ســــاختاريايــــن پــــ از ش ن ن  ،پــــ ــــاي فــــر از ش ن ــــاي  و پــــ از ش ن پــــ
سا   . ا

 

ك ات زي اس ان برنامه ر سا پيوند م    و منابع ا

، و مانگونه كه گفته شد، برنامه داف سازما ه ا ل  قه و روش ن ارت است از ط زي ع ر
ف سازما  ت آم وظا انات لازم براي انجام موفق ارت از تمام ام اتژي ع ه تبع آن اس

لندمدت از اين رو، برنامه )٢(.است داف  ك فرايندي است كه ضمن آن ا ات رزي اس
د كهسازما تعي داف را درر گ ه اين ا ا  ي برمبناي روشها، جهت دس م گ   و تصم

ش بي شده اند ل پ م. از ق افته و منظم براي تصم ، تلاش سازمان  ار ه ع ي اسا ا  گ
ا را در  گر نهاد ا د ك سازمان  ي فعاليتهاي  ادي است كه جهت گ و انجام اقدامات ب

ندچارچوب قانو ش   )٣(.ل  د

، براي فرايند برنامه ط خار برنامه زما اي سازمان و مح از ت، ن ه ما ك  ات رزي اس
ست دارد عا برنامه. آن  د كه  دي و خدماتـــي انجام  گ رزي در سازمانها درقالب تول
اند ، برنامه. درحال تغي ار در چن موقعي ا دو  ك  ه صورت رزي ممكن است  در سال 
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اش  ه مامورت، چشم انداز، ارزشها، كن ا توجه  ي مراحل جامع و جزئـي تدر  ك 
د ه انجام گ ، بودجه و غ ا، مسئوليتها، جدول زما اتژي  داف، اس ، ا ، . مح ار ه ع

ت   ت فعال ازار ثا ر سازما سالهاي زادي در  ك رزي ممكن است در كند برنامها سال 
د خشهاي مشخ صورت گ اربراي مثال، برنامه. ار و فقط در  ق  از  ١رزي درح  ط

ه روز   ر ســال  ه  ، بودجه و غ داف، مسئوليتها، جدول زما ه . شوندا توجه 
نماييهاي زر  تواند موسسات را در برنامه اري كندرا ك  ات زي اس   )٤(.ر

ت سازمان استرزي اس اجراي برنامه ا آغاز فعال مزمان  ك  ك برنامه. ات ات رزي اس
، برنامه ما و  ا ازار ا برنامه  مراه  ار تجاري،  ك برنامه كسب و  خ از   

ً
ا عمعمولا  مل

د انجام  شوداست؛ برنامه ه گذاري جد ما ا آماد موسسه براي  ك  ات براي . رزي اس
خ ك  د؛مثال توسعه  د جد ا خط تول د  الاي جد د عمده  د، تول رزي برنامه ش جد

د اج ه منظور آماده سازي سازمان جهت سال ما جد ار  ك  د حداقل سا  ا ك  ات ا ر اس
، برنامه. شود ار د در ه ع ا ك  ات ا  رزي اس داف سازما  ك زمان مشخ  ه ا توجه 

س ب تعي شده و منابع در  داف در طول سال ما انجام شوددس ه ا ل  فرايند . راي ن
ر سازمان درحال تغي و دگرگو برنامه د حداقل در سه سال اجرا شود و ا ا ك  ات زي اس ر

ر سال اعمال د  ا اي   است اين فعاليتها  ر سال برنامه  ا گردد؛  ار در  ه روز گردند؛ انجام 
ك ات اي اس ازي شودطول اجراي برنامه  د  ا فتهاي اجراي برنامه   .، پ

ا را برنامه ار گرفته  شود كه مزا ه  ق روشهاي مختل در سازمانها  ك ازط ات رزي اس
ارتند از ا ع ه ارمغان  آورد، اين مزا  )٥(:براي سازمانها وموسسات 

ا مامورت سازمان داف سازمان درجهت سازاري  ف واضح از ا ت و  تع ه ظرف اتوجه 
 چارچوب زما تعي شده براي سازمان؛

ا   توسعه حس مشاركت در برنامه 

خش تر منابع سازمان  ي اث ارگ ه   اطمينان از 

تها  تمركز بر   د اول ل   يو منابع 

ارا   ه  ش  ا جهت تغي توجه ب ار اركنان و سازو فت  م آوردن مبنا براي پ و  فرا
خ  ؛اث

ا   يئت مديره و مديران؛ ل ارت اركنان و  اركنان؛ ب  يئت مديره و  م سازي قوي در   ت
يئت مديره؛ اط ب اعضاي   برقراري ارت

ش ب برنامه  ت ب جاد رضا ك؛ا ك چشم انداز مش ا    رزان 
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خ   ارا و اث ق ارتقا  ش بهره وري ازط  .افزا

گرسو، برنامه  زياز د ت و  ر ا تقاضا، اندازه، ما سا فرايندي براي ارز عرضه  منابع ا
از است ه تقاضاي موردن ل  سا براي ن ر برنامه . منابع ا از اين رو، نخست مرحله 

، برنامه سا اركنان و منابع ا ت امـور  سا امدي زي منابع ا  )٦(.ستر

كمان طوري كه گفته شد، برنامه ات دا رزي اس ، فرايندي است كه ضمن آن ا ف 
تهاي سازمان در درازمدت تعي  شود داف  . فعاليتها و مامور ان ا ا ب بنابراين، 

ات تكنولوژك، توسعه و  ازار، تغي ط  ا داف، منابع،  ه اين ا ا  سازمان، روشهاي دس
ند كـه در فرايند ب س ه ازجمله مواردي  ما ك رنامهبهبود محصول و  ات رزي اس

ند س ا برنامهبرنامه. موردتوجه  م  ه طور مستق سا  ك پيوند رزي منابع ا ات رزي اس
ـداف و برنامه   ه ا اي سازما را  داف و خط م  ـزاري كه ا ن عامل و ا د و مهم ا

د اط  د سا ارت ك منابعبرنامه. اي منابع ا ات سا رزي اس از اين رو، ب .  استا
سا و برنامهبرنامه زي منابع ا ك ار ات اتن وجود داردرزي اس اط تن ل ( )٧(.رت  )١ش

  
  

  

  

سا برنامه ك منابع ا ات زي اس   ر

و رابي  ده دوچي له آن سازمان برنامه ٢ه عق ه وس سا فرايندي است كه  رزي منابع ا
ا چه تخصص و مهارتها مع  كند كه براي ن ارمند،  ه چه تعداد  داف خود  ه ا ل 
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٧

از دارد ه و برر دف برنامه )٨(.براي چه مشاغ و درچه زما ن سا تج رزي منابع ا
ا حركت  ر روشن و  ك تص ا  ك روش ساختارافته است، اين امر  ا  تعادل عرضه و تقاضا 

ه آينــده آغاز  گ اتوجه  ك ــــع  ه عنوان  اي عم را  ردد و مقصود آن است كه زمينه 
ل و تعي كرد ه وتحل جه، تج ه شناخت اعضا و در برنامه. ن سا ما  زي منابع ا ر

ار را در  ت  ا كه ممكن است ظرف ف روزمره و تغي از براي انجام وظا مهارتهاي موردن
د  م آينده و حجم فعاليتهاي تعهد شده را تغي د ازمند اتژي و . ن اين درك خو از اس

د ر گ اي تجاري جز تر را در سا را . برنامه  وي ا ت عرضه ن د وضع ا عد از آن ما 
د تغي كند را درنظر  ا اي آنان كه چقدر  از سا جاري و ن وي ا ازنظر فهرست موجودي ن

م اش انگر آن است كه سازمانه. داشته  ع ب ه شناخت دقيق از اعضا و اين موض از  ا ن
ا سازمان دارد ط ب آنان  ژگيها و روا  .و

سا و برنامه داف منابع ا سا فرايندي است درجهت برقراري ا ك منابع ا ات زي اس ر
سيج، توسعه و  ق  استها ازط داف، س ه ا ل  سا براي ن اي منابع ا اتژي  توسعه اس

سا  ات سازمان در برنامه )٩(.نگهداري منابع ا ط و عمل م مح ا مفا سا  رزي منابع ا
اط بوده و شامل عوامل داخ وخار  شود اي . ارت مچون فشار عوامل خار 

ار و آموزش،  وي  ازار ن  ، ا ت س ات تكنولوژي، قوان و مقررات، وضع اقتصادي، تغي
سا و ذينفعان   ف و مقاصد سازمان، فاداعوامل داخ شامل  نگ، ساختار، منابع ا ر

سا برنامه. گردد زي منابع ا ل را داراست ر ژگيهاي ممتاز و مشخصه ذ   )١٠(.و

ا  - ١ ه وجود آورد؛: آ سا  حث منابع ا ار را در م  مفروضات روشن و آش

ات مت است؛: تحل  - ٢ ي قضاوتها و واقع ك   بر 

سا ابزاري ب: دف گرا  - ٣ داف منابع ا ه ا ل  ي سازما درجهت ن م گ ژه راي تصم  ب
  مقاصد سازما است؛

ه آينده - ٤  ش بي و آينده نگري  كن: چشم انداز  سا را پ  د؛مسائل منابع ا

ا جمع گرا  - ٥ ه افراد؛: اجتما  ها توجه دارد نه   بر گرو

 . كنده افراد و اعضاي سازمان توجه  :   - ٦

  
ار  چرا سازمانها برنامه ه  سا را  ا ر دلا وجود دارد كه سازمانها خود  ؟ برند رزي منابع ا

سا سازار  سازندــا برنامه زي منابع ا  :ر

  
ش منابع؛ - ١ ذيري ب ا انعطاف  ه استفاده از منابع و  ت  س  خوش بي 

وري است؛كسب و پرورش مهارتها كه براي توسع - ٢  ه 

القوه؛ - ٣ لات  ي مش  تعي و ت



 
٨

ــهاي نامناسب؛ - ٤ م گ  ه حداقل رساندن فرصت تصم

ا آينده؛ - ٥ ه منظور مواجه   درك و شناخت از وضع موجود 

 مفروضات چال و تفكر آزاد؛ - ٦

ار كه  تواند چال گردد؛ - ٧ مات آش  اتخاذ تصم

اي م - ٨ ان برنامه  ــوند م ار؛پ اي كسب و  ا برنامه  سا   نابع ا

سجام ب اعمال - ٩ نگــــي و ا ؛  ما ــهاي سازما م گ  تصم

ا سازمان - ١٠ اي عمل ل واحد  .ه دست آوردن كن

ا برنامه ه آسا  ه طرق زر سازار  ــه طور خلاصه سازمانها  سا  زي منابع ا ر
  )١١(:شوند

  
زي اسا برنامه ادي(ر انگر آن است كه برنامهاين برنامه): ب سا رزي ب رزي منابع ا

  داراي اثر عل است؛

زي فراينديبرنامه ع برنامه: ر شانگر آن است كه برنامهاين ن سا داراي رزي  رزي منابع ا
  فرايند سودمندي براي سازمان است؛

زي سازما برنامه ع برنامه: ر زي، منابعاين ن د ر ر گ رزي برنامه .و مسائل سازما را در
ي  م گ ن آن تصم دفهاي مشخص و معي را براي سازمانها دارد، واضح ت سا  منابع ا
اي  و ا نوآوري، ال ا منعطف تر  ق تلاش درجهت منبع  سا است كه ازط درمورد منابع ا

د ح مشا ه وض اري  اي  ال قرارداد اري و اش ه ارتقا . ه  شودساعات  بر از سازمانها 
اركنان  ق نقل و انتقال  شان ازط اب و ) گردش شغ (تواناييها م ه مهارتهاي  گر  ع د و 

ند شان  د ل  لنــدمدت تما مه برنامه. درحال پرورش آنها در دوره  ه  سا  زي منابع ا ر
د روش تفكر و مفروضا را كه ي  شود را  سازمانها اجازه  د م گ براساس آنها تصم

دگرفت. چال كنند ل نخوا انه اين شالوده فكري ش ا دون تفكر آ آن فرص . ه علاوه، 
ه آن  ه طور معمو مواردي كه در آينــــده  م  آورد كه رؤساي آنها  را براي سازمانها فرا

اشند   .توجه  كنند را درنظر داشته 
زيفرايند برنامه ژه براي سازمانها دارد كه  ر ه سازمانها ب ل ا را براي  سا مزا منابع ا

ا  اي عمل ه واحد ي را  م گ ند و آنها كه قدرت تصم سازماند مجدد را انجام  د
ذار كرده اند د و خوش بي . وا ا لور  س در فعاليتهاي سازمان ت ا ست  درحا كه شا

ا مراه دارده منابع مزا ه  ك برنامه.  براي سازمان  ه عنوان  سا  تواند  رزي منابع ا
د ازرا مدنظر قرارگ خشهاي مختلف تجاري و  ن براي  ما ار نفوذ و  اطات و . سازو ارت

سا  اتژي منابع ا ا اس اتژي تجاري شناسا و  ق آن اس ن رو است كه ازط ما
م كــــه سازمانها نظامهاي برنامه. كند  پيوند برقرار   س د آن  ه ما شا سا را  رزي منابع ا



 
٩

ار  برند ه  ل فرايندي و سازما  اررد . دلا ت آم منابع   از مواردي كه در اداره موفق
ـــه سازمان و برنامه ت  س سجم  ست و م اه س د سا استدارد، د  .رزي منابع ا



 
١٠

 

  وجودموانع م
س موان كه در اجراي برنامه ا سا وجود دارد را شناسا و در رفع سازمانها  رزي منابع ا

ن موانع موجود در برنامه. ــه موقع آن اقدام كنند ارتند ازعمده ت سا ع : رزي منابع ا
)١٢(  

ه برنامه ت  س ش بي در مدبي  زي و پ اي عملر ل وارد خاص؛مقاومت واحد ا در مقا
ـــــــاط بـــــــ فعاليتهـــــــاي مختلـــــــف در فراينـــــــد برنامـــــــه اي مركزي؛عـــــــدم ارت زي، دخالتهـــــــاي واحـــــــد ر

سـا كـه خصوص ب برنامه ؛تضاد و تعارض در مجموعـه منـابع ا زي تجاري، ما و پرسن ر
د؛ ه وجود  آ اي ما و پرسن  له برنا توسط واحـــد ه وس اتژي  جاد اس زي تمها جـاري  ر

طــه اي بــ ب ــزي مــا و برنامــهو كــه را ــه علــدجــه ر زي منــابع ندارد؛ ك ت عــدر ات ــاط اســ م ارت
اي برنامهب فراين ـك تـر  د ـدف نزد ه  اي عم را  اتژي  زي، ن توان اس زي و بودجه ر ر

ـــــــاجات آ از فنـــون نامناســـ در برنامـــه .كــرد ـــا احت ســا بـــراي ارز زي منـــابع ا اســـتفاده   ر
ســا از خــط رونــد گذشــته اســتفاده  گــردد؛ برنامــه؛  شــود  ش بيــ آينــده منــابع ا زي بــراي پــ ر

عد از برنامه سا  له موسسات اجرا  شود؛در برنامهمنابع ا ه وس ا  زي عمل زي منـابع ر ر
ـــاي كـــ  ـــه  ـــه جن ـــا  ســـا توجـــه  ـــالقوه (ا ـــرد  نـــ ) افـــرادتوســـعه مهارتهـــاي خـــاص و عمل

ع اجـــــرا كوتـــــاه مـــــدت شـــــود؛برنامه ـــــك موضـــــ ـــــه عنـــــوان  ـــــادي  ســـــا تـــــا انـــــدازه ز زي منـــــابع ا ر
د  .موردتوجه قرار  گ

اي  ر واحد اشند اين مسائل و  ستاديا مان  د م  ه  ت  س م درگ و  ا  كت  ا  و عمل
ك كننده س عامل تح دشد،  لات حادتر خوا ي و مش مش ه  ،لا چن درگ ما  د

گبرنامه كد ه  ا  زي و اعتماد نداش واحد   .ر استر

اي ال كو ات سا  منابع اس  ا

وي برنامه سا ال ك منابع ا ات سـجا )١٣(رزي اس سـا م برنامـهمفهو بـراي ا زي منـابع ا ر
ك موسسه استو برنامه ات رد. رزي اس ـار دف و مفهـوم  ا  و  ـانگر اسـتقلال ي كـاين ال ه ب

ـار رود ـه  اي سـازما  توانـد  ح متفاوت ساختار ـداف و . سازما است طرا و در سط ا
ر است ح ز ه  و   :مقاصد ال

؛ رد سازما   مشاركت در بهبود  عمل
سا  ت نقش منابع ا م ش ا سا موردي. نما است كه از  نقش فعال در توسعه منابع ا

ت  كند؛بهبود مستمر سازما   نها حما

؛  سا اط روشن ب فعاليتهاي اص تجاري و منابع ا جاد ارت   ا
ه وجود آوردطرا ابزار برنامه سا  لات لازم براي توسعه منابع ا سه زي كه حمايتها و    .ر

  
وي عنا زي برنامه ال ك ر ات سا  منابع اس   ا



 
١١

ك؛ - ١ ات   فرايند اس
؛ر فرايند برنامه - ٢ سا   زي منابع ا
ا؛ - ٣  برنامه 

ك ات مات : فرايند اس داف و تصم دي، ا ت را ف موقع ي و تع اين جزء شامل ت
ط داخ و خار است ل مح ه وتحل ك و تج ات ك . اس ات ت اس ف وضع براي تع

ي گردد س عوامل داخ و خار تعي و ت ارتند ازاجزاء و عنا اين فراين. ا : د ع
ل (   )٢ش

  

  

  
  

ك ات مات اس داف نها و : تصم ه ا ل  داف  ابزاري براي ن ند و ا س ك موسسه  ات اس



 
١٢

مان مقاصد نها موسسه ك  ات ه اس ل ت  وامل در عاند كه  ه آن فعال ا  جهت دس
فه. كنند  خشهاي وظ ه  ك  ات امدمقصد اس ا پ ا اي مختلف براي ارز اي عمل

مك   دي   .كندرا

  
ط داخ  ل مح ه و تحل ، تعداد  : تج ل خرد از مسائل درون سازما ه وتحل شامل تج

ف و  ه، تع ، ساختار سازمان، توانا عرضه، سهام، فروش وغ اركنان، مهارتهاي شغ
داف است، آن ه ا ل  ا براي ن سا و طرا برنامه  ت منابع ا ي وضع چه كه در اين ت

ه نظر   سا مرحله حساس  ش بي منابع ا سا موجود و پ ل منابع ا ه و تحل رسد تج
ت اثر  گذارد و  مات مدي ط درون سازما بر تصم از كه عوامل متعددي از مح موردن

نگ سازما  ، فر سا ژگيهاي  و ك منابع ا ن اثر را و ، ساختار سازما . عمده ت
ارشناسان و مديران برنامه د مدنظر  ا ند كه  س دمهارتهاي شغ  سا قرارگ  .رزي منابع ا

ط خار  ل مح ه و تحل دي در : تج ل ل از عوامل  ه و تحل اين جزء شامل شناسا و تج
ط خارج موسسه سا سازمان دارد  است مح ت منابع ا القوه بر مدي ا . كه تاث   كه  تغي

ت شنا و عوامل د ، جمع ن ت آموز و فر ه، وضع ما ازار  ر تكنولوژي اقتصاد، 
سا شناسا گردد اي منابع ا ا و خط م  د تاث آنها بر برنامه  ا د  ا صورت گ  و . س

ار و توسعه تكنولوژي اثر  وي  ، عرضه ن ن ط اقتصادي، اجتما و فر ا از اين عوامل 
تر و  سا دارد چرا كه زند روزمره  چشمگ ط در منابع ا ا ل لمس تري را از ساير  قا

نگ افراد داوطلب استخدام در  مچن شناخت فر اركنان سازمانها و امرار معاش آنان و 
سا  ت منابع ا اتژي موثري در مدي ، اس نگ سازما ا فر مسو  ش افراد  سازمانها و گ

ازار   اي صنع است، و از طر  ژه دركشور ده ملموس ب د ك  سا  وي ا ار و عرضه ن
ر حرفه و تخصص تاث خا  ار براي  ازار  ع  ر مقطع زما ن ح شده است كه در  مط

 .دارد

دات  ل قوتها و ضعفها، فرصتها و تهد ه و تحل ل براين ): SWOT(تج ه و تحل اين تج
خ اتژي اث ش، قوتها و فرصتها را حدا  كند درع حال كه منطق استوار است كه اس

ه حداقل  رساند دات آن را  ط )١٤( .ضعفها و تهد اي مطلوب در مح ا، موقعيت فرصت
ازار، تغي در  دي  از منابع فرصت تل  شود، شناخت  ل موسسه است، عوامل 

ه حساب  ه براي موسسه فرصت  ات تكنولوژي و غ ت، تغي درقا دات بر .  آ تهد
ط موسسه تاث عمده دارد ه . وضعيتهاي نامطلوب در مح ازار، قوان و مقررات و غ رشد 

اشد دات  از .  تواند جزء تهد ا و ن ه رق ت  س گري  اي د ا مزا اي قوتها، منابع، مهارتها 
دكرد ا خوا ار  كند  ا كه موسسه در آنها  ا در . ازار مبود ا  ضعفها، محدوديتها 

، تواناي ات، منابع ما خ  شود، تجه يهاي منابع، مهارتها و تواناييها است كه مانع اث
اشند ا  تواند منبع ضعف  ازار  ،  .مدي

سا مشخص  شوند كه : ابرنامه اي منابع ا ا و خط م  اتژي  در اين فرايند، اس
ك ك  ــهاي توسعه چگونه  داف سازما اداره كند و چارچ ه ا ل  ش را براي ن اركنا ت 

سا ازطرق متعدد  ، ارتقا و(منابع ا د و ...) آموزش، گردش شغ موردبرر قرار گ
اي اقتصادي برنامه امد ا مع و اعلام  گرددپ ازار د و  كت و بهبود تول  .اي 
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سافرايند برنامه زي منابع ا ل خرد و :  ر ه وتحل اي اين جزء شامل تج لان از متغ
اري، مهارتهاي  ت زند  ف ، ك ، ساختار سازما نگ سازما ، جو و فر سا موجود منابع ا
، برر  سا اي منابع ا امد ا پ نها، ارز رداري از به ، ال ست ، سطح شا شغ

اي ان ، ابزار سا اي توسعه منابع ا امد سا و اعمال اصلا پ ي توسعه منابع ا دازه گ
 . است

ند كـــه  ســـ فــه اصـــ  ـــل از وضـــع موجـــود دو وظ ــه و تحل رداري از وضـــع موجـــود و تج تصــ
نـد شـان د سـا را  سـته از منـابع ا ري مناسـب و شا ـد تصـ رداري از وضـع موجـود . ا تصـ

ح شغل مشخص ط احراز و  ا اركنان براساس  ف  ق  وظا ست آنان ن ازط و سطح شا
ند ط احراز و مهارتها و صلاحي مع  گردد كه از خود بروز  د فه . ا آنچه كه در وظ

ـــــرد  نهـــــا اســـــت كـــــه موجـــــب بهبـــــود عمل رداري از روي به ـــــ ـــــل مـــــدنظر اســـــت ال ـــــه و تحل تج
ن مهارتها  گردد كه در زمين ي به ارگ ه  ق شناسا و  سا وجود ازط ه توسعه منابع ا

اي . دارد ـــــاف از فراينـــــد ـــــا  ـــــرد عـــــا و آ ـــــا از عمل ـــــاف نمونـــــه  رداري،  ـــــ ـــــدف از ال
ســـــــا اســــــت كـــــــه ســــــبرنامــــــه زي منــــــابع ا ـــــــرد مــــــوردنظر  شـــــــودر ــــــد فراينـــــــد . ب بــــــروز عمل تا
سا بر برنامه زي منابع ا سـا  ر اي توسـعه منـابع ا امد ا، برر و مطالعه پ ، طـرا فراينـد

فــه اي  خشــهاي وظ ــق  اســت كــه ازط ــا و برنامــه  اتژي  ، اســ ســا اي منــابع ا امــد ــا پ ارز
ـــت  گـــردد ب م نهـــا درمـــورد برنامـــه . ت ، تصـــم ســـا ـــا صـــورت گرفتـــه از منـــابع ا براســـاس ارز

ا. ـــاي موسســـه اتخـــاذ  شـــود امـــد اتژي و پ ـــا ســـازاري مقصـــد اســـ رحـــال،  ـــا ـــه  ي ارز
ــــد اســــت، كــــه در برنامــــه موسســــه اتفــــاق  افتــــد ـــــي مف ـ م نها ــــل از تصــــم مات . ق ســــتاده تصــــم

ــار  رود ـــه  ــا  ــه عنـــوان چــارچو بــراي توســـعه برنامــه  ك  ات ـــك . اســ ســا  خــش منـــابع ا
سـا اسـت ـاي منـابع ا ت و نقش مشـاوره بـراي اطمينـان از اجـراي برنامـه  خـش . فرايند مدي

، مســـئوليتها و بهبـــود روشمنــ ــهـــاي زمـــا ا، اجـــراي چارچ ـــه طـــرا فراينـــد ســـا  شـــنا  ابع ا
  .پــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــردازدــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاري  

اعــث  ســج  ــه صــورت م ســا دارد و  ــاي توســعه منــابع ا خــش نقــش فعــا در برنامــه  ايــن 
سـا اســت و وقــ . توسـعه تجــاري  شـود ـا در واژه منــابع ا مـه طرحهــا و برنامــه  اي  امــد  پ

سـا عمــل  كنـد ــوي منـابع ا ـه عنـوان ال ــه و . ـه اتمـام برســد  ـو، تفاوتهـا تج يــ ال عـد از ت
ـــــل و بـــــ اي ر  ر تحل امـــــد ـــــا مرحلـــــه پ ســـــا  ـــــل منـــــابع ا ـــــه و تحل ســـــه نتـــــايج تج گـــــردد، مقا

سـا اســت ــه مسـا چـون. توسـعه منـابع ا ، مـا  ــا خطـا كجاسـت؟ شــما : درحـال حـا اه  اشـ
ع   چگونه سا چه نـــ ست؟ براي منابع ا افها چ ي ش د؟ ابزار اندازه گ اه  ش مرتكب اش

م توجه   ماري انجام شده است؟   .كن

سا در  وي ا ه ن از  ان ن ي آن، م اي اندازه گ وي حا و ابزار ل ال ه و تحل  در تج
ح  كند؛برنامه سا را مط زي منابع ا ا ر ت برسدبرنامه  ب مدي ه تص ل از اجرا  ه . د ق

سا  ف منابع ا ه تغي وظا اتوجه  ت و  اري مدي م ا  د  ا ي  ي ابزار اندازه گ اجرا  ارگ
ت در اين مرحله اجراي برنامه. شود ت وعوامل موفق رد و شاخصهاي فعال زي، تعي عمل ر

ند س و شامل نظارت. موضوعهاي مه  ن جزء ال فتها و اعمال اصلا است آخ . بر پ
ار روند ت ه  ه اعمال اصلا  ل  ح درجهت ن ا ط ه طور مستمر مطابق  د  ا ا برنامه اجرا 

ه ارمغان آورد   .جواب مناس براي سازمان 

ح مفهوم زيط ك ر ات سا  منابع اس   ا
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ت كه ا برنامه سا  منابع مدي ت آوردن دسته براي فرصتها زا ااستفاده ا  رقاب  م
قت در و آورد  دسته زيبرنامه حق سا  منابع ر ك زما  ا ات ش ه كه است اس  بي پ

ت ط در سازمان كردناداره و مدي ه ا س كند مك متغ  مح ل و تج داف تحل  ا
ك ات ط قدقي برر  و كت اس و  مح  و محدوديتها ه اتوجه و سازمان درو  و ب

انات داف ام ك ا ات ، منابع اس سا اتژي ا دن اس داف ه رس  .گردد  تعي  موردنظر ا
 

اي ح مزا زيط ك ر ات   اس

دات و فرصتها ــــح دن براي مح  تهد داف ه رس   ;كت شده تعي  ا

سا  منابع ضعف و قوت نقاط تعي   ; موجود ا

ش بهبود و ارتقا  )سال ٣ ا  ك( مدت لند زما  افق در فكري بي

داف شدن مكتوب وي رزيبرنامه و ا سا  ن   كه ا
ً
رس  طوره مديران معمولا  و غ

ند  انجام شهودي   ;د

ساخ  داف ا سا ا منابع درگ ك ا ات   ;اس

ش سا  منابع بي پ اي و تقاضا مورد ا ار   ;تام  را

ت ك وجودآمدنه ا  حساس  .فعاليتها براي ح
 

  مدلها انواع

لهه شده ارائه مدل) الف ح براي:سون رزماري وس زيط ك، ر ات  مدل اين در اس
د را مختل  عوامل د ا ل در اص  ام فت كه د ده مشخص) ١( ش  اجراي و است گرد

از كوچك كتهاي در مدل اين ت ه ن ت اين بزرگ كتهاي در و  ندارد مديران حما  حما
  .است وري
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ل ح فرآيند مدل مرحله ٧: ش ا رزيط كاس   سون رزماري ت

لهه شدهارائه مدل) ب ر وس مزوا ل در شده ارائه مدل ه اتوجه :ج  مدل اين) ٢( ش
ا  ده فار  كتابهاي در كه نظري مدل ا تق ك شده د  خش ٣ ه فرآيند اين در. است نزد

اتژي ك مس  موسسه، اس ات م اجزاء و اس ده تقس م كه گرد   .دارند دوطرفه تاث  بر

 

ل ك مدل): ٢( ش ات مز اس ر ج   وا
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لهه شده ارائه مدل) ج ستوفر  وس ل در كه طورمان:   ك ده) ٣( ش د  مشا  در كن
ارست كه است سطح ٣ شامل مدل اين   :از ع

اتژي :اول سطح  ;موسسه اس
نگ و پرسنل ساختار، :دوم سطح  ;موسسه فر
سا  منابع ازده :سوم سطح   .ا

ح اين  ط ك در را سط ح از مد  عنوانه و گرفته قرار برر  مورد رقاب  مح ده مط  گرد
له ن  مدل ا پ و است ا  دل جـاد مختلـف خشـهاي بـ  كـه است ارت ـده ا  و اسـت گرد

گـذار عوامـل روش ايـن در اين، برعلاوه. كند  درگ  را مختلف خشهاي مديران  بررفتـار تاث
  .است گرفته قرار برر  مورد ن  اركنان

 

ل اتژي مدل): ٣( ش سا  منابع اس   از نگرش ا ا

 
ح فرآيند مدل) د زيط ك ر ات سـا  منـابع اسـ كـرد ـا ا ل در كـه گونـهمـان :اجـرا  رو  شـ
ــد،  ملاحظــه) ٤( ح فرآينــد كن ــزيطــ ك ر ات ســا  عمنــاب اســ افــت ا ــه و ادر ــل و تج  تحل

ــداف ك ا ات ط دقيــق بـــرر  و موسســـه و كـــت اســـ و  محـــ ط و بـــ  ســـازمان درو  محـــ
انات و محدوديتها ه اتوجه و گردد  آغاز داف ام ك ا ات ، منابع اس سـا ــهاي ا ات  اسـ

دن داف ه رس ي  نظر مورد ا   .رددگ  ت
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ل ح مدل): ٤( ش زيط ك ر ات سا  منابع اس كرد ا ا   اجرا  رو

  ت

لان سازمان  اي  و  ات ا اس سا  اتژي منابع ا   پيوند اس

اي ات  در مــــــــورد اســــــــ
ً
لا مراســــــــتا و پيونــــــــد زدن  قــــــــ ــــــــت  م ورت و ا ســــــــا و    منــــــــابع ا

ـا  ـه مراحـل اجـرا پيونـد آن ـم اينـك   توضـيح داده شـد. 
ً
ـ سـازمان، اجمـالا اي  ات ا اسـ آن 

ـات در حـوزه كسـب  ت رقاب و ادامـه ح ت، م ت كسب موفق ك الزام ج عنوان  گر  كد ا 
ار اشاره  شود.    و 

اي اصــ ســازمان اســت نخســت اقــدام  * ات ، تعيــ دقيــق و واضــح اســ در ايــن فرآينــد خطــ
ــــت  ش ظرف خــــش افــــزا ش و  ــــالا كــــت مــــ  ــــاي  ا و برنامــــه  اســــت عنــــوان مثــــال، چنانچــــه س
ـاي  عات، و برنامـه  دن ضـا ـه حـداقل رسـان  ، اي نف ش صادرات فرآورده  ا، افزا ا ش الا

ورتــــا لاز  م  ه آن فــــرض نمــــائ ــــاي فــــوق را نــــ مشــــا ــــه برنامــــه  ا  اي دســــ ات م اســــت اســــ
ت ارشد سازمان و  ت قاطع مدي سا و حما ي ارشد منابع ا ا ر م. اين فرآيند  طرا نمائ

ا  گردد.  ل دس كت قا اي مختلف  خش اتنگ  اري تن   م

ـان  * ا كـه ام ات ـ سـازمان، اسـ اي  ـاي س از روشن نمودن برنامه  ـه برنامـه  ا  دسـ
كت  اي  ات ه فرض فوق، اس ست مشخص گردند. بنا  ا ذير  سازد   ان  مذكور را ام

م نمود:  ل تنظ ح ذ ه    را  توان 
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 د اي جد ا ش الا  احداث 
 اي موجود ا ش الا  توسعه 
 ا  ارتقاء سطح ك فرآورده 
  اي له  كه خطوط انتقال، مخازن، اس ي و .... توسعه ش  ارگ

ـدا خـاص و * اي فـوق الاشـاره ابتـدا تحـت تـاث ا ات ـا و اسـ ا، برنامـه  است دي است س
اي دقيق اقتصادي در منطقه طـرا  ا ه جا ا  ش و دس اي ب ژه نظ كسب در آمد و

   گردند. 

سـا  * ت ارشد سازمان و منـابع ا م مدي ف م كه  از وظا ـك از آنجائ ـر  ف  تعيـ وظـا
ـاه سـازمان  ف جا ـداف اصـ سـازمان اسـت، در تعيـ ايـن وظـا ـه ا ـل  ه منظور ن ا  خش از 
ر مجموعه سـازمان مشـخص شـده  اي ز خش ا و  ك از واحد ر  اي  سا و فرآيند و منابع ا
ـــــان بـــــرر  ك ام ات م نقشـــــه اســـــ ـــــق ترســـــ م  گـــــردد از ط ك ترســـــ ات و طـــــرا نقشـــــه اســـــ
اركنان، موانع، سنجش و انـدازه  ك از  ر  ف  گر، وظا كد ا  ك  ات داف اس ت بندي ا اول

م  گردد.  ي از فرآيند مذكور فرا ازخوردگ مچن    و 

  

عنـوان مثـال  * اي فـوق الـذكر اسـت  ه بند ا توجه  سا  وي ا اي ن از عدي تام ن مرحله 
ا شــ الا اتژي احــداث  ــر ســازمان اســ ــاي ا ژگي ــد مشخصــات و و ا ــال  كنــد،  ــد را دن  جد

 ، ـــاي تحصـــ ـــه لحـــاظ مقـــاطع، رشـــته  ـــه خـــدمت گرفتـــه  شـــوند را  ـــا كـــه  و ـــاز ن مـــورد ن
د.   مدنظر قرار د

ً
املا ا  ژگي ات و ساير و   تج

ــاه شــغ مناســب   * ــا جا ط و مناســب  خش و مــرت دفمنــد، اثــ اي  عــدي تعيــ آموزشــ ــام 
سا از است. ا    مورد ن

ــــا  ط  مــــرت ــــر دوره آمــــوز حــــ غ ــــا آمــــوزش كــــه  طــــه  ه ســــن در را گــــر ايــــن فرضــــ امــــروزه د
اشــد اع ــم  توانــد ســودمند  اركنــان  ا مشــاغل  فــا آموزشــ ــه  ل ــاري نــدارد،  ــد  ت مــورد تا

اركنــان بــوده و برآينــد آن ب اي  ف و مســئوليت ــا وظــا ط   مــرت
ً
ــاملا شقــرار دارد كــه    توانــد در افــزا

ــاي آمــوز مناســ اشــد. افــرادي كــه دوره  اركنــان مــوثر  ي نكــرده ــارآ  ب مشــاغل خــود را ســ
جاد نمايند. ، اشند  اي شغ شان ا سك بزر را در انجام فرآيند    توانند ر

سا* اي منابع ا ژگي ا و و اركنان است كه توانائي رد  ا عمل عدي طرا نظام ارز   مرحله 
ارك ك از  ر  م  له س دينوس د تا  ي نما اي اص سازمان اندازه گ ت ه اس ل  نان را در ن

ف و زائد تم  اي ضع و ارآمد از ن اي  و اي اص مشخص و ن ات ه اس ا  در دس
  داره شوند. 

ات  يز ر  برنامه  دول  خش در کاس

ك رزي برنامه ات  كه است آن مب  اخ  تجارب. است افته هتوسع خصو  خش در اس
اي كرد ك رزي برنامه رو ات ن خصو  خش در كه اس  ه توانند  اندشده تدو
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اي انتفا  و عمو  سازمان گر و جوامع چن  م و غ ا د  ا تا نمايند مك نهاد
ط ، دستخوش ايمح . كنند ملع ارسازتر ايشيوه ه و داشته مناسب برخوردي تغي

ست معنا آن ه اين البته اي مه كه ن كرد ات  يز ر  برنامه رو  در خصو  خش کاس
انتفا  و عمو  ايخش   .اشند داشته اررد اندازه ك ه غ

سون ك رزي برنامه مدلهاي برا ات ط و كرده برر  را اس ي ا  ايخش در را آنها ارگ
انتفا  و عمو  ل دمور  غ د  قرار تحل ت در و د كردي خود نها د  ارائه رو  در كه د
انتفا  و عمو  ايخش ل غ   .اشد اررد قا

سون مدل   برا

زي برنامه فرايند مراحل خش اين آخر در آمده نمودار ك ر ات  مدل قالب در اس
سون ش را برا د  نما جه مدل اين شد اشاره كه مانطور. د ات برر  ن  خصوص
انتفا  و عمو  سازمانهاي در اررد براي آنها ضعف نقاط رفع و ق  مدلهاي . اشد  غ

ف ا مطابق( پيوسته فرايند ك شامل مدل اين شود  ملاحظه كه مانطور  برنامه تع
ش كه اشد  تكرارذير و) رزي  آن اجراي از س و شده آغاز تصم  ر اتخاذ از پ

م د  ادامه تصم  از. شود  داده ح مرحله ده قالب در فرايند اين جا اين در. ا
ات ل ا ازنگري در تواند  مرحله ر از حاصل نتايج كه است اين فرايند اين خصوص م  ت

ش مراحل ند قرار استفاده مورد آن از پ   .گ

ات  يز ر  برنامه فرايند مراحل سون مدل در کاس   :اشد  رز ح ه برا

ه توافق . ١ ك رزي برنامه ورت مرحله اين در: اول ات  برنامه مورد سازمان براي اس
ع اين ا آشنا  و شده برر  رزي زي برنامه ن ا، سازمانها،. شود  حاصل ر ها واحد  گرو

د كه افرادي ا ده مشخص شوند درگ  يز ر  برنامه در ا ه و گرد  كه مراح . شوند  توج
زي برنامه در د ر زي، برنامه انجام روش. شوند  داده ح شوند انجام ا ندي ر  زمان

از مورد اينامهآي  انجام،  و منابع. گردند  مشخص د گزارش نحوة و جلسات براي ن
انات   .گردند  تعي  لازم ام

ف تعي  . ٢ ف: وظا رس  و رس  وظا د« سازمان غ  ا مانساز  كه است» ا  ا
روست آنها ست دف مرحله اين در. رو  طرف از كه را وظا  آن افراد و سازمان كه اي

صلاح مراجع د. نمايند شناسا  است شده محول آنها ه.) ..و مجلس دولت،( ذ  اين شا
ر ه دف ت اين و  اشد روشن خ  ظا ش  در واقع ش  كه دارد وجود سازمانها ب  ب
ارا افراد ف و تاخت  ح  را آن اساسنامه و دانندن  ارند مشغول آن در كه را سازما  وظا
ار براي گر طرف از. اندنكرده مطالعه ك ف د  و بوده   عموما  سازمان ه شده محول وظا
ت آن در تواند  سازمان كه را فضا  تمام ف كند فعال  است وري بنابراين. كندن  تع
فو  مطالعه ا كه   سازمان مصوب و مكتوب ظا

ً
ف آن ا اولا ق اين از كه( شد آشنا وظا  ط

ارات از ع  ا  ،)گردند  شناسا  ن  سازمان ذينفعان و اخت طه در كه را مواردي ثان  ح
ارات ند  قرار سازمان اخت   .شناخت اند،شده كشف حال تا اما گ

ل . ٣  ا منابع نگرش، بر تواند  كه است سازما  ا گروه فرد، ذينفع: ذينفعان تحل
ل. ذيرد تأث  سازمان ايخرو  از ا و گذارد تأث  سازمان ايخرو   ذينفعان تحل
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ش م براي ارزشمندي درآمدپ ه تنظ ان ل. است سازمان مأمورت ب ار ذينفعان تحل  س
ت رمز كه چرا است، وري انتفا  و دول  خش در موفق دي نفعانذي ارضاي غ  ل
ر. است سازمان ش كه نداند سازمان ا ند، كسا  چه ذينفعا ا  چه س ار  براي مع

اره قضاوت ت و برند،  ار ه سازمان در ردي وضع ال در سازمان عمل ا اين ق ار  مع
ست، اد احتمال ه چ د ز ست نخوا ت توا د كه را ا فعال دي ذينفعان ارضاي براي ا  ل

د، امانج خود   .كند شناسا  د
م . ٤ ه تنظ ان ت: سازمان مأمورت ب ارا  و جملات سازمان مأمور داف كه است ع  ا

م ارزشهاي وجودي، فلسفه سازمان، نها  از ه اسخگو  نحوة و سازمان بر حا  ذينفعان ن
 س  و ساخته مرتفع را سازما  درون اختلافات موارد، اين بر علاوه. كند  مشخص را

 تمام سازمان، مأمورت بر توافق. كند  موار را مؤثر و سازنده فعاليتهاي و احث
ش و سازد  مسو را آن فعاليتهاي  را آن اركنان خصوصا  سازمان ذينفعان توجه و انگ

ش د  افزا   .د
ط شناخت . ٥ ك اساس: سازمان مح ات ط شناخت كردن عمل اس  ك. است ا

ا موفق ازكن ف و اتوانا  از اينكه بر علاوه لفوت م اعضاي از ك ر وظا ا  خود ت  آ
ط كند  س  دارد، م ا ل ت د را آن افراد از ك ر ضعف و قوت نقاط و مقا ا  ا و در

ت اين داش  ن در مأمور وز ع  ذ ن لحظه ر در ازي، در شدن پ  انجام را حركت به
د دن در ن  نسازما ك اينكه براي. د د گردد موفق خود مأمورت ه رس ط ا م ا  بر حا
د شناسا  خو  ه را خود ط مرحله، اين در. نما ط قالب در سازمان خار  مح  ا

، ا  آنها ضعف و قوت نقاط و گرفته قرار برر  مورد تكنولوژ  و اجتما  اقتصادي، س
ط اختشن راستاي در. گردند  تعي  سازمان براي ط مرحله اين در سازمان، مح  مح

رد و فرايند ا،خرو  ا،ورودي قالب در ن  داخ   قرار مطالعه مورد سازمان عمل
ند    .گ
ك موضوعات تعي  . ٦ ات ش اس زي برنامه فرايند قلب مرحله اين: سازمان روي پ  ر

ات  ك موضوعات. است کاس ات مات اس ا  تصم ند اسا  و س ارات، بر كه س  اخت
ان،استفاده ا مراجعان شده، ارائه خدمات ا محصول ارزشها، مأمورت،  ا،نه كنند

، منابع تأم  ت ا سازمان ما  است ا انتخاب تعي  مرحله اين دف. گذارد  تأث  مدي
  .است مواجه آنها ا سازمان كه
ــها تعي  . ٧ ات ك موضوعات از ك ر ه پرداخ  منظور ه: اس ات ش اس  روي پ

د سازمان د صورت اقداما  ا داف، ا،برنامه قالب در كه گ ان. . .  و طرحها ا . شوند  ب
اتژي اقدامات اين ده اس اتژي واقع در. شوند  نام ارست اس داف، از قال  از ع  ا

استها، مات فعاليتها، ا،برنامه س ص ا تصم  سازمان كنند  مشخص كه منابع ايتخص
ست، د  انجام اري چه چ د  انجام را آن چرا و د اتژي. د ح تحت توانند  ااس  سط
، ف سازما ف متفاو  زما  محدودة و وظا   .شوند تع

ل، مرحله قالب در تواند  مرحله اين: اقدامات و طرحها ح . ٨  تعي  مرحله ق
ــها، ات ك يز ر  برنامه ار كه آنجا  زا اما شود انجام اس ات ــها تعي  ا اس ات ان ه اس  ا

ف قالب در آن اجراي و رسد  ت و اقدامات و طرحها تع ات  مدي ه برنامه کاس  ته
ك اين شود  انجام شده ارت ه. است گرفته صورت تفك گر ع  از عد ه مرحله اين از د
سون مدل وط برا ت و امهبرن اجراي ه م ك مدي ات  منظور ه مرحله اين در. گردد  اس

ــهاي از ك ر اجراي ات ح تعدادي شده انتخاب اس ف اقدام و ط   . گردد  تع
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م . ٩ ط از توص  مرحله، اين در: آينده براي سازما  دورنماي تنظ  سازمان آينده ا
ي صورت در اتژي ارگ ن اياس و تمام از استفاده و شده تدو  ارائه سازمان، منابع و ن
ف اين. شود  ت دورنماي توص ده سازمان موفق  مأمورت، از   آن در كه شود  نام

اتژي ، اياس اي اسا ار رد، مع م قواعد از ع  عمل يتصم اي و مهم گ  استاندارد
م صورت در. شود  ارائه ارمندان مة نظر مد اخلا  ،دو  چن  تنظ  سازمان افراد رنما

ند ست خوا ا  رود،  آنها از انتظاري چه كه دا ه مسو  و پ وي و انگ  در افراد ن
دن داف ه رس از و آمده وجود ه سازمان ا م نظارت ه ن ش مستق د  ا   .ا

ا  برنامه  . ١٠ ن اطلاعات از استفاده ا مرحله اين در: كساله عمل  مرحله در شده تدو
ت اساس بر و تمش م توسط شده تعي  اياول ان،تصم ا  برنامه ك گ ه عمل  شده ته

ت آن اساس بر و ل و مدي   .شود  انجام اقدامات و طرحها كن

   

    

  

  ي
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يج جه گ  ن

ـــــــت رقـــــــاب و  ـــــــد ومنبــــــع اصـــــــ زاينــــــده م ن عامــــــل تول ــــــا ارزش تـــــــ ســـــــا  از آنجــــــا كـــــــه منــــــابع ا
ســـا منبـــع ـــر ســـازمان اســـت و عامـــل ا ـــدي  ل ليتهـــاي  جادكننـــده قا دي بـــراي ســـازمانها  ا ـــ را

ســـــا جـــــزء برنامـــــهلـــــذا برنامـــــه  شـــــود محســـــوب  زي منـــــابع ا ك اســـــر ات زي اســـــ ت و ســـــنگ ر
مات در آن اتخـاذ  شـود ناي برنامهز سا شناخت مفروضا است كـه تصـم زي منابع ا ر

ــــد ا ــــداف موردانتظــــار تحقــــق   ش بيــــ و قضــــاوت مناســــب، ا آنچــــه كــــه در . و درصــــورت پــــ
د و بـــــراي آن برنامـــــهســـــالهاي اخـــــ در برنامـــــه ســـــا مطمـــــح نظـــــر قـــــرار  گـــــ زي منـــــابع ا زي ر ر

ك انجــــام    ات ــــه منظــــور اســــ ت موجــــود داخــــ و خــــار موسســــه  د، شــــناخت از وضــــع گــــ
ـه اي از برنامـه ا آينده است، چرا كـه آن جن ـه مواجهه  ـه جـاي توجـه  زي موسسـه اسـت كـه  ر

ـل قوتهـا، ضـعفها، فرصـتها  ه وتحل سا توجه دارد و تج وي ا ه ن گر منابع  ا د مسائل ما 
ـه عوامـل داخـ  اتوجـه  دات  گـذار بـر فعاليتهـاي موسسـه صـورت   و تهد دو خـار تاث . گـ

ــــازار، برنامــــه اجــــات مناســــب  ــــا احت ر  ــــا پرســــنل مــــا م ــــت و  ش رقا ــــا افــــزا رزي و مچنــــ 
اري را در راســـــتاي برنامـــــه ســـــ ت منـــــابع، تـــــلاش  ســـــا مـــــدي زي منـــــابع ا ـــــد ر از ايـــــن رو، .  طل

ــــــاي مختلــــــف برنامــــــه ــــــا و مــــــدل  و ســــــا و اســــــتفاده بهينــــــه از آنهــــــا در ربــــــرر ال زي منــــــابع ا
زي و بهسازي منابع موسسات و سازمانها جهت برنامه د ار  . بود سا مثمرثمر خوا

 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 :منابع و ماخذ
نماك. ج.بات  -١ ات  يز برنامه ر   اجرا يلو؛ را  ،  لو   منصور  :ترجمه ك؛اس

  . ١٧، ص ١٣٧٦ن، تهران، يآرد



 
٢٣

لج - ٢ ـــر؛يـــمـــز د ات  يز ـــبرنامـــه ر  و وا ســـا اســـ خش داشـــگرزاده:؛ ترجمـــهك منـــابع ا ، خـــدا
شارات موسسه ن  ان   . ٥، ص ١٣٧٥زند، چاپ اول،   فر

ـاس؛ فراـمنور  - ٣  ات  يز ـنـد برنامـه ر يان، ع شـارات مركـز ا، دولـ  ت يك؛ فصـلنامه مـداسـ ن
  .٦٧، ص ٦٩١٣ ي ا ١٠، شماره ت دول  يآموزش مد

 
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 
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ENGINEERING “2000” P.1. 
 7 - MR. MOSES & M SINELANE” OP.CIT. P.5. 

 
ســـا  يار؛ مـــدســـعادت، اســـفند -٨ شـــارات ســـمت، چـــاپ اولت منـــابع ا  . ٥٧،ص١٣٧٥،؛ ان
  
ات  يز ـــ، حســـن، برنامـــه ر  متـــ زار  - ٩  ات  يك بـــرااســـ ـــشمنـــابع اس  ك؛فصـــلنامه دا

اه تهران، شماره ت، ان يمد ش ستان ١٧شارات دا  .٦٦، ص ٧١، تا
 

.2SES M SINELANE “OP.CIT. P.MR. MO - 10 
.3IBID. P. MR. MOSES M SINELANE “OP.CIT - 11 
.4IBID. P. MR. MOSES M SINELANE “OP.CIT - 12 
.5IBID. P. MR. MOSES M SINELANE “OP.CIT - 13 

 
ات  يو مــد يز ــســون؛ برنامــه ر يس و راب پــ-١٤ ،  شــور   خلــ ســهراب :ك؛ ترجمــهت اســ

شارات    .٣٠٧، ص ١٣٨٠ادواره كتاب، چاپ دوم، ان
 
 


