
 انسانی نیروي بهبود و تحول مدیریت ورکشاپ
 مدیریت تحول چیست؟

مطرح شد. اساس آن بر بینش ها و  196و اوایل دهه  1950بهسازي سازمان است که در اواخر دهه  استراتژي تحول سازمانی نوعی
امه ریزي شده، استوار است. حوزه تحول سازمان در آگاهی هاي حاصله از پویایی هاي گروهی و نظریه و عملی مرتبط با تغییر برن

راه تکاملی خود به چارچوبی منسجم از نظریه ها و کاربردها رسیده است که می تواند بسیاري از مسائل مهم انسانی موجود در 
 .سازمان را حل و فصل کند

کارکرد آنها بحث می کند. همین طور در زمینه تحول سازمانی از سازمانها و همچنین افرادي که درون سازمانها هستند و چگونگی 
 .تغییرات برنامه ریزي شده اي که منجر به ترغیب افراد، گروهها و سازمانها به کارکرد بهتر می شود، سخن به میان می آورد

صولی و هدف تغییر برنامه ریزي شده مستلزم آگاهی هاي کلی، کار و فعالیت سخت و مجدانه در طی زمان، دارا بودن رویکردي ا
مدار و دانشی معتبر و نافذ در مورد پویایی هاي سازمانی و چگونگی تغییر آنهاست. دانش معتبر و صحیح از علوم رفتاري نظیر 

ها، رفتار سازمانی، نظریه سازمان، عمل مدیریت به  روانشناسی، روانشناسی اجتماعی،جامعه شناسی، انسان شناسی، نظریه سیستم
 .دست می آید

این علوم، تحول سازمانی است، که براي بهبود سازگاري و تطبیق بین افراد و سازمان، بین سازمان و محیطش و میان  ماحصل
عناصر و اجزاي سازمانی نظیر استراتژي، ساختار و فرآیندها، رهنمودهایی ارائه می دهد. این رهنمودها از طریق برنامه ها و فعالیت 

 .ع مشکل در شرایط خاص و مسئله ساز است، اجرا می شودهاي ایجاد تغییر که هدف آنها رف
متغیر امروزي سازمان  یند در هر سازمان ایجاد تحول و تغییر در سازمان باشد چرا که در محیط آشاید مهم ترین و مشکل ترین فر

رطه نابودي قرار می گیرند. این صورت در و ها بایستی با توجه به تغییرات محیط متحول شده و از خود واکنش نشان دهند در غیر 
کار تلاش می شود تا به بررسی تاثیر مدیریت تحول بر فناوري  با توجه به اهمیت تغییر در تحول سازمان به ویژه در زمینه کسب و 

تحول مقابل تغییر و  علل مقاومت در  ،ا مدیریت تغییر و تحول تعریف شدهشود و بدین منظور ابتد کار پرداخته  اطلاعات و کسب و
  .بررسی می گردد بررسی می گردد و در پایان رابطه بین مدیریت تحول و کسب و کار و فناوري اطلاعات 

به رو هستند و مجبور شدند که خود را با این  در زمان کنونی سازمان ها به صورت فزاینده اي با محیط پویا و در حال تغییر رو
، کارها به ي سرپرستی مستقیمکارها و سازمان ها شده است. براي مثال به جا محیطی وفق دهند. تکنولوژي موجب تغییر عوامل 

کنترل می شود که در نتیجه باعث گردیده تا حوزه کنترل مدیران گسترش یابد و سازمان ها در سطح افقی  وسیله کامپیوتر 
اي در حال آماده باش باشند. بطور کلی پیشرفته اطلاعاتی باعث شده است که سازمان ها به گونه  گسترده تر شوند. تکنولوژي 

  گیرد: تغییرات سازمانی در دو دسته صورت می 
  تغییرات برنامه ریزي شده •
  تغییرات برنامه ریزي نشده •

یندي است که آگاهانه و از قبل برنامه ریزي شده آاد تصادفی می دانند ولی تغییر فربسیاري از سازمان ها پدیده تغییر را یک روید
ارائه راهکارهایی جهت انجام تغییرات برنامه ریزي شده با در نظر گرفتن تکنولوژي اطلاعات می  دورهبنابراین هدف این  باشد. می 

نوع تغییرات در پی تامین دو هدف هستند: نخست می خواهند توانایی سازمان را بالا ببرند تا خود را با تغییرات  باشد. اصولا این 
 .تغییر دادن رفتار کارکنان هستند ر پی محیط وفق دهند. دوم د
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 تعاریف تحول در سازمان

، فعالیت یا تلاشی است برنامه ریزي شده در سراسر سازمان که به وسیله مدیریت عالی سازمان اداره شده و اثر تحول سازمان
با استفاده از علوم رفتاري افزایش  مان،سلامتی سازمان را از طریق برنامه هاي تغییر برنامه ریزي شده در فرایندهاي ساز بخشی و 
  می دهد.

، استراتژي ها و فنون مبتنی بر علوم رفتاري است که در فرایند تغییر برنامه مجموعه اي از نظریه ها و ارزش ها تحول سازمان:
اعضاي سازمان در  ، از طریق تغییر رفتارایش بهبود عملکرد فردي و سازمانی(به منظور افز محیط کاري سازمانی ریزي شده 

 .شود ته می شغلشان)، بکار گرف
ش و فنون تحول سازمان عبارت است از فرایند برنامه ریزي شده در تغییر فرهنگ یک سازمان از طریق بهره گیري از نظریه، پژوه

 .رفتاري علوم 
   اثربخشی سازمان یا بهسازي فردي است. سازمان، هدف تحول   

 .در تحول سازمانی؛ اصل اولیه فرهنگ سازمانی
، باورها ها، هنجارها ) متاثر از فرهنگ حاکم بر آن است. بنابراین، فرهنگ هر سازمانی شامل ارزشتحول در هر سازمانی (کم یا زیاد

هایی است که توسط اعضاء ان به صورت مشترك پذیرفته شده است. از این رو موفقیت هر عمل و رفتاري در سازمان  نماد و 
تحول  سازمانی در راستاي از این رو هر . فرهنگی حاکم بر آن سازمان دارد هاي مسویی آن با هنجارها و ارزشه بستگی به 

، نقطه تضمین براي موفقیت در هر تحولی مهیا بودن زمینه و سازمانی می باشد. به عبارت دیگر ، نیازمند تغییر در فرهنگسازمانی
 فرهنگ سازمانی است. 
  

 دیریت تغییر تاثیر می گذاردپنج گامی که روي م

هاي زیادي در مورد چگونگی ایجاد تغییر سازمانی وجود دارد. تئوري هاي جدید مدیریت تغییر به نظر می رسد که در  کتاب
، اما وقتی شخص به و رویکردهاي نظري ارزشمند هستند به طور یقین چارچوب ها به طور مرتب ارائه می شوند. فواصل کوتاهی و 

، تغییر را شاهده می شود که عوامل اساسی کمی، قابل مکه تغییر سازمانی صورت گرفته استمی نگرد جایی  هاي واقعی موقعیت 
  تغییر نیاز به درك مشترك، برنامه ریزي و سرانجام مقوله بسیار مهم درك رفتار سازمانی دارد. امکان پذیر کرده اند. اساسا 

 
 : درك آنچه نیاز به تغییر دارد 1گام

درك تغییر به آسانی بیان آن نیست. زمان بیشتري لازم است تا مشکلات سازمان عمیق تر بررسی شود. اگر سود آوري ما دچار 
قبل از سرمایه گذاري در هر فرایند تغییر  ،ته مهم تشخیص مشکلات و واقعیت هااست باید دید که منشا مشکل چیست؟ نک مشکل 

  می باشد.
 

 دهاي تغییر: شفاف کردن فراین2گام
هاست. زمانی که  ، جزئیات و چگونگی دست یابی به آنام بعدي، تعریف فرایند هاي تغییراگر نیار به تغییر را احساس کردیم گ

آیا  اصطلاح عملکرد فروش دقیقا به چه معناست؟ آیا کافی است؟ "به اصلاح عملکرد فروش نیاز داریم" می کند مدیریت اعلام 



، براي کارکنان مناسب است؟ آیا نیاز به بازبینی دارد؟ آیا شرح شغل فعلی دارد؟ آیا قلمرو فروش نیاز به تغییر ساختار حقوق نیاز به 
 یک سیستم فروش جدید داریم؟

، یک تغییر سب و کار را تغییر دهیم ممکن استمعمولا بیشتر از یک بعد براي تغییر دادن وجود دارد. براي مثال اگر استراتژي ک
. ابعاد کلیدي سازمان ساختار گذارد که در این حالت معمولا به آموزش نیز نیاز می باشد   IT یاز باشد. اگر یک سیستم ن ساختاري 
تغییر را به صورت کلی ایجاد  ، بنابراین بایدکارکنان، فرهنگ، سنجش عملکرد، تکنولوژي و فرایندها ساختار، : استراتژي، عبارتند از

  یه به چهار پایه اي می شود که فقط دو پایه دارد.شب ، در غیر این صورت کرد
، تغییر سریع گاهی از طرف دیگر زمانی که سازمان از سوي تهدید هاي بیرون در خطر است لازم است که سرعت بیشتر شود.

سبب در گیر شدن ، می تواند به فرسودگی تغییر منجر و ردد. همچنین فرایند طولانی تغییربه بی ثباتی سازمان می گ اوقات منجر 
  داخلی خود شود. سازمان با مسایل 

 
 : تخصیص بهینه منابع 3گام

، درگیر شوند، زیرا نمی توان ي است که بتواند در فرایند تغییریکی از بزرگترین چالش هاي مدیریت تغییر نیاز به افراد توانمند
تعدادي از بهترین مدیران عالی  ،ت که به منظور موثربودن تغییراس افراد را از کار روزانه شان بازداشت. اما واقعیت آن ریسک کرد و 

بیرون از سازمان نیز مستقیما در اداره فرایند تغییر درگیر شوند. بدیهی است که می توان از کمک مشاوران  سازمان می بایست 
  نمی توانند همه کارها را انجام دهند. ها به تنهایی  ، اما آنبهره مند شد

سازمان باید درباره نحوه انجام و اجراي تغییر بیندیشد شاید نیازي به فعالیت تمام وقت مدیران بر روي فرایند تغییر  مدیریت ارشد
توان به تفویض وظایف مدیران به دیگران اندیشید. شاید این خود فرصتی براي توسعه بیشتر  اگر چنین باشد می حتی  نباشد،

  ی باشد.مدیریت جانشین کارکنان جوان و گسترش 
 

  : به کارکنان توجه کنید.4گام
دچار اختلال خواهیم شد. روانشناسی تغییر کاملا مشخص است.  ،هاي کارکنان را به حساب نیاوریم در فرایند تغییر اگر دیدگاه

انع نشدند شاید ها ق اصول کلی براي پیگیري می باشد. ابتدا لازم است که کارکنان علت تغییر را درك کنند، اگر آن تغییر داراي 
، بهترین نقطه آغاز تغییر است. در ه هر حال درك تغییر توسط کارکنانابتدا براي خودتان روشن شود. ب لازم باشد که دلیل تغییر 

ها دانست. بعد  وجود دارد که بعد سیاسی و بعد احساسی تغییر را شاید بتوان از مهمترین آن فرایند تغییر جنبه هاي دیگري نیز 
ارتباط است و بعد احساسی به دلیل ابهامی است که شرایط جدید به وجود  با میزان قدرتی که در شغل خود دارد در سیاسی 

  خواهد آورد.
 

  : از بالا رهبري کنید. 5گام
 ،دیگر سازمان می باشد. به عبارتی توصیه مشاوران ارشد مدیریت همواره این است که در فرایند تغییر نیاز به حمایت مدیریت ارشد

ن جمع بندي کرد که در جهان مطمئن بود که تیم مدیریت ارشد به طور فعال درگیر فرایند تغییر است. شاید بتوان چنی باید 
 .تایید نیاز مستمر به تغییر است یا بهبود مستمر روشی در  Kaizen پایدار است. واژه ژاپنی  ، تنها تغییر کنونی



 غییرعاملان تغییر و مقاومت در برابر ت
، فرایند و انجام فعالیت ن تغییردر سازمان وجود داشته باشد. حضور پیشگاما "عامل تغییر"تر است که یک فرایند تغییر زمانی موثر

براي رسیدن به اهداف و کسب و کار تشویق می کنند. عامل تغییر فرد یا گروهی از کارکنان هستند که به عنوان شتاب  ها را 
، عوامل تغییر، مسئول اداره کردن فرایند تغییر می باشند که ممکن زمان کار می کنند. به عبارت دیگرسا درون دهنده تغییر در 

  مدیران و یا کارکنان باشند و یا ممکن است خارج از سازمان به شکل مشاوران باشند. است از درون سازمان مانند 
 

 وجود دارد که شامل: تاکتیک 6به طور کلی براي غلبه بر مقاومت در برابر تغییر ،
 آموزش و توسعه نیروي کار علاقه مند و انتقال اطلاعات درباره تغییراتی که قرار است رخ دهد.  - 
 درگیر کردن ذینفعان در تغییر از طریق مشارکت  - 
 حمایت در قالب مشاوره  - 
 پیوند دادن تغییر با پاداش و جبران خدمت  - 
 اجراي تغییر از طریق همکاري  - 
 و بالاخره اقدامات قهري مانند از دست دادن ترفیع یا تهدید به انتقال  - 

 
 :برنامه هاي تحول سازمانی دو هدف عمده دارند که عبارتند از

 بهبود کارکرد افراد، گروهها و سازمان -1

 .ها بهبود دهند س آنانتقال روش و مهارتهاي ضروري که اعضاي سازمان را قادر خواهد ساخت، پیوسته کارکرد خود را بر اسا -2
 

 .برنامه هاي تحول سازمان، فعالیت ها و یا تلاش هایی بلند مدت، برنامه ریزي شده و مستمرند
تحول سازمان به مسائل و مشکلات افراد مشغول به کار در سازمان توجه زیادي دارد. در حوزه تحول سازمان توجه به مسائل و 

ها، اهداف  پایین، کیفیت نامطلوب کالا و خدمات، تعارض بین افراد، تعارض بین گروه مشکلاتی از قبیل: روحیه ضعیف، بهره وري
هاي نامناسب رهبري، عملکرد گروهی ضعیف،  بلند و کوتاه مدت نامشخص (چه استراتژي سازمان، چه اهداف واحدها)، سبک

وابط ضعیف با مشتري، تعارض بین اهداف ساختار سازمانی نامناسب، طراحی ضعیف وظایف، کم توجهی به خواسته هاي محیطی، ر
ها و سازمان ها به نحوي بهینه استفاده  واحدها و مسائلی از این قبیل حائز اهمیت اند. به طور خلاصه در مواردي که از افراد، گروه

 .نمی شود، تحول سازمانی می تواند شرایط را بهبود بخشد
 

 تغییر برنامه ریزي شده

ها فرق کند. تغییر در همه جا متداول است؛ تغییر یکی از  عیت جدید امور با وضعیت سابق آنبدین معناست که وض تغییر
تغییر نوعی «و سده آتی است. تحول سازمان به رهبران کمک می کند تا تغییر را از این منظر که  1990موضوعات ثابت اواخر دهه 

 .مد نظر قرار دهند و آن را تحقق بخشند» فرصت است
هاي جدید، مشتریان،  ل مسبب تغییر، در خارج از سازمان قرار دارند. عواملی نظیر مؤسسات دولتی، رقبا، فناوريبیشتر عوام

نیروهاي بازار و به طور کلی جامعه، از این جمله اند. گاهی اوقات عوامل تغییر از درون سازمان نشأت می گیرند. به عنوان مثال، 



الاها یا خدمات، جهت گیري هاي استراتژیک جدید، کاهش سودآوري و یا افزایش در روي کار آمدن مدیر جدید، منسوخ شدن ک
فهم شود و سپس » تغییر« نیروهاي کاري مختلف از عوامل درونی مسبب تغییرند. براي درك تحول سازمان، ضروري است در ابتدا 

 .ریزي روشن شود هضرورت تغییر برنام
منحصر به فرد خود را دارد. این بدین معناست که هر برنامه تحول سازمان نیز به  هر سازمانی مسائل و مشکلات و فرصت هاي

هاي مشخصی از  ها یا فرآیند خودي خود یک برنامه منحصر به فرد است. با وجود این، همه برنامه هاي تحول سازمانی، جریان
مان و بهسازي فردي در حرکتند. در نظر فعالیت هاي وابسته به هم هستند که در طی زمان به سوي تحقق اهداف تحول ساز

 .گرفتن تحول سازمان به عنوان فرآیندي پویا به شما کمک می کند تا آنچه را که در این رشته بدان پرداخته می شود درك کنید
 

 :هاي اصلی در تحول سازمان عبارتند از فعالیت
شرایط وضعیت براي آنچه اتفاق می افتد، برنامه ریزي و احساسی مشکلی که باید حل شود یا خطایی که باید اصلاح شود، تعیین  

 مبادرت به اقداماتی براي تغییر شرایط مسئله ساز، ارزیابی آثار این اقدامات، انجام تعدیلات لازم و تکرار این فرآیند. بنابراین تحول

خیص و انجام اقدامات. همه برنامه است مشتمل بر فعالیت هاي تشخیصی، انجام اقدامات و مجدداً تش فرآیندي تکراري سازمان

 .و اهداف جدید به اقدامات جدید، هستند هاي تحولی سازمان فرایندهاي پیچیده اي از اهداف به اقدامات 
 

 مفهوم مدیریت تحول استراتژیک چیست؟

رار دارند. یک پیش فرض کلیدي آن است که تقریبا همه محیط هاي کسب و کار در یک وضعیت تغییر مستمر یا عدم تعادل ق
که با تغییر عوامل جمعیت شناختی، خواسته ها و نیازهاي مشتري، پدیدار شدن فناوري هاي جدید، و معرفی  استنکته اصلی این 

 .محصولات و خدمات جدید به بازار، ابعاد گوناگون صنایع نیز دستخوش تغییر می شوند
تغییرات در محیط هاي رقابتی خود با این تغییرات همسو بمانند،  ) از طریق پاسخگویی سریع به1در این صورت شرکت ها یا باید 

) به طور کنشی تغییرات در ترکیب جمعیتی، فناوري هاي آینده، و محصولات و خدمات بالقوه جدید را پیش بینی کنند و در 2یا 
 .نتیجه نقشی کلیدي در باز آفرینی صنایع خود بازي کنند

ها رقم بزنیم، مدیران در قبال پیش بینی یا واکنش سریع به تغییرات در  را در شرکت یکمدیریت تحول استراتژ اگر بخواهیم

محیط هاي رقابتی شرکت خود مسئول اند. شرکت ها باید با تغییرات در محیط هاي صنعت خود همسو بمانند، ولی این مسئولیت 
مدیران نقش مهمی در حفظ همسویی بین شرکت مدیران شرکت ها است تا از حفظ این همسویی اطمینان خاطر حاصل نمایند. 

 .هاي خود و محیط هاي صنعتی آن ها دارند
 

 ها مدیریت تحول استراتژیک در سازمان

هاي   آید و هر بخش از فعالیت به درستی مقوله اصلی مدیریت به حساب می  مدیریت تحول استراتژیک در زمان حاضر، مقوله

سازمانی که در برگیرنده نیروهاي برجسته   هاي پیچیده محیط پویاي برون  . همساز با الزامسازمانی به نوعی با آن سرو کار دارد
ب بازار، هاي اساسی در زمینه ساختار و ترکی  سیاسی، اجتماعی، اقتصادي، فرهنگی، و تکنولوژي است و به پیروي از آن، دگرگونی

 هاي شگفت  ها نیز دستخوش دگرگونی  محیط درونی سازمان هاي شدید در مقیاس جهانی،  و رقابت نیازهاي متمایز مشتریان
 .شود آوري می 



در سازمان بصورت سیستمی همه جانبه بوده و دانش علوم رفتاري براي بهبود برنامه ریزي شده و  مدیریت تحول استراتژیک

مدیریت تحول  .کار گرفته می شود هاي سازمانی و در جهت ارتقاء اثربخشی سازمان به تقویت استراتژي ها، ساختارها و فرآیند

، براي برنامه ریزي استراتژیک در سازمان باید برنامه هاي تغییر برون گرا را در راستاي تجزیه و تحلیل محیطی و استراتژیک

هاي  ط خود در حرکت است تدوین نماید. می توان گفت گاهی براي جبران پیامدحصول اطمینان از اینکه سازمان همگام با محی
   ناشی از خطا در تصمیم گیري یا به منظور جابجایی هاي کلان در ابعاد فیزیکی یا تغییرات محتوایی، استراتژي بگونه اي حکم 

مدیریت تحول  بخشی از روند خودمی کند که روند رشد متوقف شود. ترك یا توقف یک برنامه به دلایل استراتژیک 

ها در  شود. از انجا که شرایط محیطی عموماً در حال تغییر است سازمان است که منجر به بهبود عملکرد سازمان می استراتژیک

به موقع تهیه استراتژي مناسب و قابل انطباق، نیازمند تخمین و آزمون عوامل جزئی در هر حیطه و تهیه جدولی از نوسانات مربوط 
 .آن هستند

نظران، دورنمایی از نوسانات احتمالی براي تهیه استراتژي در دوره اي خاص  از جمع بندي و خلاصه کردن نتایج به وسیله صاحب
کسب  د و مدیران می توانند با دانش و آگاهی و احاطه به موضوع به تهیه مناسب ترین استراتژي مبادرت ورزند.یبه دست می آ

هاي تندآهنگ تکنولوژي   هاي محیطی، همسو با پیشرفت  گیري از فرصت  براي بهره مدیریت استراتژیک آمادگی در حوزه
امل محیطی، به ویژه عامل انسانی و کند که مستلزم تغییر نگرش به عو  هاي نوینی را در ابعاد مدیریت طلب می  اطلاعات، الزام

 .ریزي منابع براي مدیریت موثر تغییرات است  برنامه
 

 برنامه ریزي نیروي انسانی

برنامه ریزي نیروي انسانی مثل هر یک از انواع برنامه ریزي ها، وسیله اي براي کسب مقصود است، که در این مورد مقصود عبارت 
نیروي انسانی که قادر است تمام فعالیت هاي مورد نیاز براي رسیدن به اهداف سازمان را به عهده  است از حصول اطمینان از تامین

 گیرد.

این مفهوم کمتر مطرح گردیده  1960ه متداولی بود، اما در فاصله اتمام جنگ تا سال یروي انسانی طی جنگ جهانی دوم واژن واژه
ساس نوع نگرش و زاویه دید تعاریف و معانی متفاوتی را پیدا کرده است. در تجزیه و است. از آن پس تا به امروز نیروي انسانی بر ا

تحلیل اقتصاد دانان گاهی اوقات نیروي انسانی به عنوان عامل تولید اقتصادي مترادف با واژه نیروي کار گرفته می شود. برخی از 
 ندان و یا اداره کارگزینی را استنباط می کنند.وازه نیروي انسانی مفهوم منابع انسانی، کارگران، متسخدمین، کارم

منظور ما از نیروي انسانی مجموع کمی و کیفی افراد و دارایی انسانی است که با توجه به وسعت و پیچیدگی سازمان، توانایی ها و 
واژه، تعریف برنامه ریزي  سطح دانش آنها در جهت اداره سازمان و کسب اهداف آن به کارگرفته می شود. تعابیر متعدد پیرامون این

 را با دیدهاي متفاوتی همراه خواهد ساخت.
در تازه ترین نظریات مربوط به برنامه ریزي نیروي انسانی، این مفهوم به عنوان یک فرآیند فرعی از فرآیند وظیفه اي تدارك نیرو 

 نیاز را به عهده دارد، مطرح می باشد. در مدیریت نیروي انسانی که کار سنجش و تعیین کمیت و کیفیت نیروي انسانی مورد
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 ماهیت برنامه ریزي نیروي انسانی
بحث صاحب نظران مدیریت بوده است، چگونگی تبیین خاستگاه  پرسشی که در مباحث علمی مدیریت به صورت متواتر مورد

موضوع برنامه ریزي نیروي انسانی می باشد. در پاسخ به این پرسش نخست باید تعریف جامعی از مدیریت ارائه شود. بر این مبنا 
 مدیریت عبارت است از:

 
 تعامل بین برنامه ریزي شغلی و برنامه ریزي نیروي انسانی. 1شکل 

گیري موثر و کارآمد منابع مادي و انسانی در برنامه ریزي، سازمان دهی، بسیج منابع و امکانات، هدایت و کنترل که فرآیند به کار
 براي دست یابی به اهداف سازمانی و بر اساس نظام ارزشی مورد قبول صورت می گیرد.

 
 وظایف مدیریت در یک سیستم اجتماعی

سیستمی وظایف مدیر را در پنج وظیفه مطرح می نماید و در وظیفه بسیج منابع و امکانات وظیفه این تعریف بر اساس دیدگاه 
فرعی منابع انسانی را مطرح می کند. البته لازم به ذکر است که بین واژه کارگزینی، مدیریت نیروي انسانی، مدیریت منابع انسانی و 

 اداره امور کارکنان تفاوت وجود دارد.اداره امور کارکنان، مدیریت منابع انسانی و مدیریت 
به بعد مطرح گردیده است. صاحب نظران  1970کنان و منابع انسانی، اصطلاحی نسبتا جدید است که از دهه مدیریت اداره کار

و مدیریت  مدیریت در بیان مسایل انسانی سازمان از وازه هاي مختلفی مانند کارگزینی، مدیریت نیروي انسانی، اداره امور کارکنان
اداره امور کارکنان و منابع انسانی استفاده نموده اند. بسیاري از محققان هم اکنون نیز از این رشته علمی با عنوان قدیمی و سنتی 

یک معنا  آن مانند کارگزینی و اداره امور کارکنان در نوشته هاي خود نام می برند، برخی این اصطلاحات را مترادف دانسته و در
 به کار می گیرند.آنها را 



 فعالیت هاي مدیریت منابع انسانی و اداره کارکنان
مدیران سازمان هاي اجتماعی جهت نیل به یک نظام پایدار و کسب مقاصد و ماموریت هاي آرمانی و وظیفه اي خود کلیه منابع 

امان می دهند که تا کسب هدف تسهیل شود. عقل پذیر باشد، س متعادل که منطبق با ضوابط مادي یا انسانی را در یک انتظام
    صاحب نظران مدیریت معتقدند هر سازمان اجتماعی که توسط افراد انسانی اداره می شود، مجموعه اي از فعالیت ها را انجام 

یر می دهند، حال این افراد ممکن است مدیر، رئیس، معاون، مدیرکل، سرپرست و یا هر مدیر دیگري در سطح سازمان مانند مد
 تولید، فروش، خرید، آموزش، پژوهش، حمل و نقل و امور عمومی باشند.

تمام مدیران مجموعه اي از فعالیت ها را انجام می دهند که برخی از این فعالیت ها جنبه ي اجرایی دارد که در اصطلاح به آن 
چنانکه در تعریف اي ستادي گفته می شود.فعالیت صنفی گفته می شود. برخی جنبه مشورتی و پشتیبانی دارد که به آن فعالیت ه

مدیریت منابع انسانی دیده شد، صاحب نظران وظایف مدیریت منابع انسانی را در دو گروه وظایف مدیریتی و عملیاتی دسته بندي 
 ده اند.نمو
 وظایف مدیریتی شامل وظایف برنامه ریزي، سازماندهی، هدایت و کنترل است. وظایف مدیریتی: -الف
وظایف عملیاتی شامل تدارك نیروف بهبود کارکنان، جبران خدمات، روابط کار، ایمنی و بهداشت و تحقیقات  وظایف عملیاتی: -ب

 در زمینه هاي انسانی است.
 

 نابع انسانیوظایف مدیریتی مدیر مالف) 
صاحب نظران مدیریت، اجراي این دسته وظایف را در کلیه سازمان ها ضروري می دانند. این دسته وظایف حالت عام داشته و 

 برخی صاحب نظران تحت عنوان عناصر و یا اصول سازمانی از آن نام می برند. این وظایف عبارتند از:
 

 برنامه ریزي:
نی و تدوین برنامه ها و اقدامات. در این صورت فرآیند تصمیم گیري در ارزیابی راه کارها و برنامه ریزي عبارت است از پیش بی

 انتخاب بهترین راه کار لازم و ضروري است.
 

 سازماندهی :
اساس ارتباط بین مشاغل، شاغلین و عوامل مادي باشد تا زمینه نیل به مدیریت منابع انسانی باید قادر به ایجاد ساخت رسمی بر 

اهداف فراهم گردد. از این رو گفته می شود سازماندهی شناسایی و گروه بندي فعالیت ها، تعیین اختیار و مسوولیت ها براي 
 مدیران و سرپرستان و ایجاد هماهنگی بین وظایف و فعالیت ها می باشد.

 
 هدایت:
و تعامل مناسب در اجزاي انسانی سازمان یعنی رهبر و پیرو، مدیران و نیروي انسانی سازمان در جهت انجام اهداف تعیین  ارتباط

شده موجب حفظ تعادل سیستم می گردد. در این رابطه مدیر منابع انسانی با ایجاد انگیزه در افراد و استفاده از تحرك آنها، نیل به 
 وظیفه با عنوان هدایت نام گذاره شده است.هدف را ممکن می سازد، این 



 کنترل:
و مقایسه آن با برنامه ها و تعدیل آنها با منطقی است که یکی از وظایف مدیریت در هر سطحی عبارت است ازمشاهده عمل 

انحرافات و انجام اقدامات اصلاحی باشد. بدیهی است که عمل کنترل در بعد نیروي انسانی بر اساس برنامه هاي نیروي انسانی 
 صورت می پذیرد.

 ست.صاحب نظران معتقدند که چهار وظیفه مدیریتی فوق براي همه مدیران سطوح متعدد سازمانی مشترك ا
 

 وظایف عملیاتی مدیریت منابع انسانیب) 
در سطح و پست مدیریت نیروي انسانی مدیر مجموعه وظایفی را انجام می دهد که به آن وظایف عملیاتی مدیر منابع انسانی گفته 

 می شود که به شرح زیر است:
 

 تدارك نیرو:
 نیروي انسانی مورد نیاز جهت نیل به اهداف سازمانی است.اولین وظیفه عملیاتی مدیر نیروي انسانی تدارك تعداد و انواع مناسب 

 
 بهبود و پرورش نیروي انسانی:

پرورش و بهبود از طریق آموزش و افزایش مهارت باید به گونه اي باشد که آنها را براي بهره برداري در سطوح و مراتب سازمانی 
 آماده نماید.

 
 جبران خدمات:

رزش یابی مشاغل، طبقه بندي مشاغل، تنظیم جداول حقوق و دستمزد و پرداخت پاداش نامیده فرآیند طراحی حقوق و دستمزد، ا
می شود. این وظیفه مدیر منابع انسانی به صورت برنامه ریزي براي پرداخت حقوق و دستمزد و تخصیص به طبقات شغلی انجام 

 می شود.
 

 نگهداري:
شت و ایمنی توجه دارد، تدابیر ایمنی کارکنان را از آسیب هایی ناشی از وظیفه ي نگهداري به حفظ موقعیت نیرو از نظر بهدا

 ها را مصون می سازد. هاي مربوط به کار، حمایت می نماید و در این موارد آن حوادث و رویداد
 

 نقش برنامه ریزي نیروي انسانی و بهینه سازي آن

 در  به سازمان کمک می کند تا از وضعیت نیروي انسانی خود، نیروهاي مازاد، کمبود نیروي انسانی برنامه ریزي نیروي انسانی
بخش هاي 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 ریزي نیروي انسانی به سازمان کمک می کند تا تغییرات سازمانی و محیطی مرتبط با فعالیت هاي 

https://mr-seyedi1400.blogspot.com/2021/05/blog-post_25.html


یابی قرار داده و نسبت به انطباق وضعیت سازمان با تغییرات رخ داده با حداقل هزینه اقدام خود را با حداقل هزینه ها مورد ارز
 .نماید

برنامه ریزي نیروي انسانی سبب حصول اطمینان از وحدت و انسجام رو به فعالیت هاي پرسنلی می گردد. بر همین اساس که لزوم 
، ضرورتی نسانی را به طور هماهنگ پوشش دهدبرنامه ریزي نیروي اارائه مدلی جامع و کار آمد که بتواند تمامی مولف هاي 

 .اجتناب ناپذیر است
بخش مهمی از پشتیبانی پس از فروش زمینه خدمات با تضمین خدمات است. نیروي انسانی به منزله  سانیبرنامه ریزي نیروي ان

در عصر حاضر کمتر جامعه اي را می توان یافت که اداره امور مختلف آن بدون برنامه ریزي به  .مهم ترین منابع هر سازمانی است
 .نیروي انسانی به طور اخص امکان پذیر باشد طور اعم و برنامه ریزي

   تحقق یافتن اهداف یک سازمان نیازمند طراحی و برنامه ریزي کامل و جامعی است که در آن کلیه نیازمندي ها و منابع تامین 
نیروي انسانی  آن ها حتی الامکان مورد پیش بینی قرار گیرد. بدیهی است که برنامه ریزي در هر یک از این امور بدون پیش بینی

 .، قرین موفقیت نخواهد بوده تامین ، تربیت و توزیع صحیح آنمورد نیاز و نحو
انی موجود و انتخاب صحیح ، ضمن پیش بینی نیازهاي آتی پرسنل، استفاده بهینه از نیروي انسبا برنامه ریزي نیروي انسانی

. برنامه ریزي نیروي انسانی در هریک از ابعاد خود سهم هد شدبناي آینده یک سازمان به خوبی برنامه ریزي خوا ، زیرکارکنان
، مورد توجه خاص قرار گیرد. با توجه به اینکه هر عهده خواهد داشت و استفاده صحیح از کارکنان موثري در پی ریزي این بنا بر

 .گونه پیشرفت اقتصادي مرهون برنامه ریزي دقیق نیروي انسانی در سطح سازمان است
، تابع برنامه ریزي نیروي انسانی ی مورد نیاز در سازمان هاي مختلفخطوط اصلی برنامه ریزي آموزشی و تامین نیروي انسانامروزه 

، موجودات با احساس و ، نیروي انسانی آن است عوامل تشکیل دهنده این نیروبدون شک مهمترین منبع هر سازمان شده است.
توان، استعداد و مهارت خود را در خدمت سازمان بکار خواهند گرفت و  ،داشته باشندشعوري هستند که چنانچه انگیزش کافی 
 . چرخ هاي آن را به حرکت در خواهند آورد

، نگهداري و آموزش نیروي ستقیم دارد. بنابراین براي تامینبنابراین موفقیت و پیشرفت هر سازمان به نیروي انسانی آن بستگی م
ن باید برنامه ریزي نمود، اما نیروي انسانی مانند سایر منابع سازمان نیست که چون در اختیار سازمان انسانی مورد نیاز هر سازما

یل گوناگون هاي مختاري تشکیل می دهند که ممکن است به دلا بلکه پیکره آن را انسان ،رار گرفت براي همیشه در آن بماندق
 مان را ترك کنند.ساز

 

 برنامه ریزي نیروي انسانی تعریف

م در تحقق اهداف به عنوان وسیله اي که بطور مستقی راتژي برنامه ریزي نیروي انسانی، باید بر استبه زعم علماي منابع انسانی
، تاکید و توجه خاصی مبذول نمود. زیرا به عقیده این دانشمندان از طریق برنامه ریزي نیروي انسانی، مدیران سازمان نقش دارد
افراد مناسب را در زمان و محلی مناسب در خدمت داشته باشند، تا هم در جهت تحقق اهداف سازمان و هم  قادر خواهند بود تا

 .تحقق اهداف فردي هر انسان شاغل با موفقیت روبرو شوند
 
 

https://mr-seyedi.com/%d8%a8%d8%b1%d9%86%d8%a7%d9%85%d9%87-%d8%b1%db%8c%d8%b2%db%8c-%d9%85%d9%86%d8%a7%d8%a8%d8%b9-%d8%a7%d9%86%d8%b3%d8%a7%d9%86%db%8c-%d8%a8%d8%a7-%d8%b1%d9%88%db%8c%da%a9%d8%b1%d8%af%db%8c-%d8%a7%d8%b3/


 :با توجه به موضوع فوق در زمینه برنامه ریزي نیروي انسانی تعاریف زیادي وجود دارد که عبارت است از
) است که گفته اند 1979، متعلق به ملیکوج و ماهوتی (رنامه ریزي نیروي انسانی شده استترین تعریفی که از باولین و ساده 

 ((برنامه ریزي نیروي انسانی عرضه و تقاضاي آتی کارکنان را به طور نظام یافته در سازمان ها پیش بینی می کند)).

برنامه ریزي نیروي انسانی به تلاشی اطلاق می گردد که آینده شرکت را از نظر تقاضاي محیطی پیش بینی می کند و شرایط   –
 بکارگیري نیروي انسانی را جهت اجراء و رفع تقاضا فراهم می آورد.

) (( برنامه ریزي نیروي انسانی فرایندي است که یک سازمان را از داشتن تعداد و انواع درست 1989و رابینز (  دسنزو از نظر  –
و بتواند به طور اثر بخش و کارآ وظایف خود را انجام بدهند و به   نیروي انسانی که در جاي مناسب و زمان درست قرار گرفته

 .ی سازداهداف کلی سازمان دست یابند مطمئن م
 

 روند تاریخی مدیریت منابع انسانی

، در حالی که مطرح شدنش در حوزه مدیریت طالعاتی قرن حاضر به حساب می آیدمدیریت منابع انسانی یکی از حوزه هاي م
پاره اي  هانی دوم و حرکت هاي وسیع توسعهد. موفقیت هاي اقتصادي کشور ها بعد جنگ جاستراتژیک بیش از دو دهه قدمت ندار

است. لازم از کشورهاي خاور دور، در معرفی اهمیت منابع انسانی در پیشرفت سازمان ها و جوامع ، نقشی کاملا چشم گیر داشته 
یا کنترل کارکنان   ، اخراجبلکه به استخدام، وع و گسترده نبوده، وظایف مدیریت پرسنلی به اندازه امروز متنبه ذکر است که در آغاز

، دیگر است. با توسعه واحدهاي تولیدي و افزایش تعداد کارکنان شده منحصر می شده و معمولا توسط سرپرستان اجرایی انجام می
ا و سوابق کارکنان باقی نماند و به ، پرداخت حقوق و رسیدگی به پرونده هفرصت درگیر شدن با مسائل استخدامبراي سرپرستان 

این ترتیب وظایف مربوط به امور کارکنان به کارمندانی محول شد که کار آن ها فقط رسیدگی به این امور بود. این گروه اولین 
را به میلادي آغاز شد، کارفرمایان  1800متخصصین مدیریت پرسنلی را تشکیل می دادند. جنبش رفاه کارگران که در اواخر سال 

 .این واقعیت آگاه کرد که باید به امور رفاهی کارکنان توجه کافی مبذول شود
این طرز تفکر باعث شد که شغلی با عنوان مسئول امور رفاهی کارکنان در بسیاري از سازمان ها به وجود آید. این شغل که سر آغاز 

، مسکن، بهداشت، درمان، آموزش و وسایل ورزش و تفریح  ایجاد حرفه مدیریت پرسنلی به حساب می آید ، مسئولیت امور فرهنگی
کارکنان را به عهده داشت و معمولا اشخاصی در مقام مسئول امور رفاهی انتخاب می شدند که سابقه کار در سازمان هاي خیریه و 

 .رفاه عمومی داشتند
در مشاغل مربوط به امور رفاهی تربیت کنند . با این بعد ها بسیاري از سازمان ها کلاس هایی تشکیل دادند تا اشخاصی را براي کار 

که بعضی از وظایف مربوط به مدیریت منابع انسانی توسط مسئولین امور رفاهی سازمان ها انجام می گرفت، اما تشکیل اداره یا 
هی براي تربیت کادر امور دایره امور پرسنلی در قالب تخصص حرفه اي خود، در کادر ستاد سازمان ها آغاز شد. اولین کلاس دانشگا

کالج مختلف در امریکا دوره هایی در زمینه  12، حداقل 1919در  در کالج دارت موث تشکیل شد. 1915استخدامی در سال 
 .مدیریت نیروي انسانی ارائه می کردند

ي بزرگ و ادارات مدیریت نیروي انسانی به صورت یک تخصص حرفه اي مطرح شد و شرکت ها 1925، از اوائل به طور کلی
 .مختلف دولت، دوایر و تشکیلاتی با این عنوان دایر کردند

 
 



 برنامه ریزي نیروي انسانی  اهمیت

 :تسهیل می کند، برخی از فرایندهاي اساسی درون سازمان را در مورد اهمیت برنامه ریزي منابع انسانی می نویسد )1382(عباسپور 
، برنامه ریزي سازمان را ترك کنند برنامه ریزي متوالی استمرار رهبري را تسهیل و تضمین می کند که اگر مدیران بدون -1

 .اختلالی در عملیات روزمره سازمان ایجاد نمی شود یا این اختلال به حداقل می رسد
 .برنامه ریزي استراتژیک را تسهیل می کند هاي آنان در آینده فراهم بودن کارکنان و مجموعه مهارت -2
 .بررسی نیازمندي هاي شغلی و توانایی هاي کارکنان ، درك تغییرات ، گرایش هاي نیروي کار در بازار را تسهیل می سازد -3
 .می دهد ، تخصیص منابع و برنامه ریزي بودجه را تسهیلبا تعیین نیازهاي کارکنان در واکنش به برنامه ریزي استراتژیک -4
، رشد و تضمین موفقیت شغلی آتی در سازمانهایی براي کسب اهداف راهبردي مورد نیاز و همچنین  سازمان با تعیین مهارت -5

 .گسترش کارمندان را تسهیل می کند
 

 مراحل برنامه ریزي نیروي انسانی

 :مرحله می باشد که عبارتند از 5فرایند برنامه ریزي نیروي انسانی داراي 
 : بررسی اهداف آتی سازمانمرحله اول

 مرحله دوم: بررسی وضعیت کمی و کیفی نیروي انسانی موجود در سازمان

 )مرحله سوم: پیش بینی تقاضاهاي نیروي انسانی (یعنی برآورد میزان نیروي انسانی مورد نیاز
 )یعنی برآورد تامین نیروي انسانی مورد نیاز از منابع داخلی یا خارجیم: پیش بینی عرضه نیروي انسانی (له چهارمرح

 هاي پرسنلی سازمان بر آن اساس. مرحله پنجم: مقایسه عرضه و تقاضاي نیروي انسانی و تعیین سیاست
 

برنامه ریزي منابع انسانی از وظایف عمده مدیریت منابع انسانی است که انجام صحیح آن در حفظ و بقاي سازمان اثر تعیین کننده 
. امروزه تغییرات و تحولات مستمر و سریع محیطی و لزوم پاسخگویی به این تغییرات و نیز اهمیت پدیده پیش بینی براي دارد

، اهمیت و ضرورت برنامه ریزي منابع انسانی را دو چندان ساخته است به همین دلیل ، برنامه ریزي منابع انسانی آینده سازمان
 .ماهیتی استراتژیک دارد

عبارت است از پیش بینی نیازهاي سازمان از نظر منابع انسانی و مراحلی که براي برآوردن آن  (HRM) برنامه ریزي منابع انسانی
 .راحی شودنیاز ها باید ط

 
 :انسانی عبارتند از یروين هايزي ریقلمرو برنامه 

 ...) ، گزینش واي جذب نیروي انسانی (کارمندیابیبرنامه ه -1

 ...) ، آموزش وي پشتیبانی کننده ( حقوق و مزایابرنامه ها -2

 ...)، موجودي وارزیابیبرنامه هاي اطلاعات پرسنلی ( -3

 
 
 



 :فرایند برنامه ریزي نیروي انسانی

 :برنامه ریزي منابع انسانی داراي سه مرحله اساسی زیر است
 بررسی و پیش بینی احتیاجات انسانی سازمان، -1

 بررسی و ارزیابی منابع انسانی موجود در سازمان، -2

 .مقایسه احتیاجات و موجودي منابع انسانی -3
 
 بررسی و پیش بینی احتیاجات انسانی سازمان -1

و ... حفظ وضع موجود، کوچک کردن خود  گسترش، توسعه، اگر استراتژي سازمان، ، متغیر است،از به منابع انسانی در هر سازماننی
 ، نیاز سازمان باشد، بدون شک در کم و کیف منابع انسانی مورد نیاز آن سازمان موثر خواهد بود. براي پیش بینی نیروي مورد

هاي کیفی می توان به روش قضاوت کارشناسی و تکنیک دلفی و از روش هاي  روش هاي متعدد کمی و کیفی وجود دارد. از روش
 .کمی به روش تجزیه و تحلیل روند و شبیه سازي اشاره کرد

به جایی  طعی، ریزش و جادر روش هاي ق روش هاي پیش بینی عرضه به دو دسته روش هاي قطعی و احتمالی تقسیم شده اند.
، منابع انسانی موجود به عنوان عرضه منابع انسانی از داخل عین محاسبه می شود و از این طریقنیروي انسانی براي مدت زمان م

وقوع احتمالی آن ها پیش بینی می شوند. روش هاي   ، تغییرات بر حسب فراوانیر گرفته می شود. روش هاي احتمالیدر نظ
ط در سازمان هاي بزرگ و با پراکندگی جغرافیایی زیاد استفاده می شوند و براي سازمان هاي نسبتا کوچک که احتمالی فق

 .تغییرات منابع انسانی آن ها چشمگیر نیست کاربرد ندارند
 
 بررسی و ارزیابی وضعیت موجود سازمان -2

موجودي مهارت و موجودي مدیریت انجام می شود.  بررسی و ارزیابی منابع انسانی موجود در سازمان به کمک دو ابزار اساسی
ن و سرپرستان سازمان تجارب و استعداد و آموزش کارکنان غیر مدیریتی است و موجودي مدیریت شامل اطلاعاتی درباره مدیرا

 .، استعداد سازمان برآورد می شوداست و با آن
 
 مقایسه وضعیت موجود و نیازهاي آینده سازمان -3

، وضعیت موجود سازمان پرداخته می شود نتیجه مقایسه از سه ات نیروي انسانی سازمان در آیندهمقایسه احتیاج ، بهمرحله آخر
 :حالت خارج نیست

، جا اقداماتی نظیر توسعه و آموزش یعنی موجودي نیرو با میزان مورد نیاز آینده سازمان برابري می کند در این تعادل نیرو:الف)
 .ایش توانمندي هاي نیروي انسانی در جهت حفظ تعادل صورت می گیردبهبود مهارت ها و افز

، اقداماتی همچون کارمندیابی از منابع از آینده سازمان است.در این حالتیعنی موجودي نیرو کمتر از میزان مورد نی کمبود نیرو:ب)
 .داخلی و خارجی و گزینش صورت می گیرد

، جهت تعدیل و کاهش نیرو آینده سازمان است که در این صورتتر از میزان مورد نیاز  یعنی موجودي نیرو بیش مازاد نیرو:ج)
 اقداماتی مانند بازنشستگی زودرس، بازخرید، و کاهش ساعات کاري انجام می شود.

 



 :برنامه ریزي نیروي انسانی اهداف و مزایاي

 .متوازن ترکیب نیروهامنابع انسانی و اصلاح وضعیت غیر کاهش هزینه نیروي انسانی با استفاده از پیش بینی کمبود و یا افزایش -1
 .یزي آموزشی براي کارکنانتدارك مبنا و اساس جهت برنامه ر -2
 .بهبود فرایندهاي برنامه ریزي شخصی -3
 .تدارك ابزار لازم جهت ارزیابی موثر نیروي انسانی با توجه به اهداف و استراتژي هاي سازمان -4
، گزینش و آموزش نیروي انسانی مورد نیاز جهت نیل به اهداف و برنامه هاي تعیین سیاست ها و خط مشی هاي جذب -5

 .سازمانی
 تطبیق فعالیت هاي مختلف پرسنلی با اهداف و استراتژي هاي سازمانی. -6
 

 :ترین راهکارهاي بهینه سازي برنامه ریزي نیروي انسانی عبارتند از نتایج به دست آمده نشان می دهد که مهم
نسانی، وضع قوانین براي جذب و نگهداري نیروي انسانی ، تطابق بودجه کارکنان با خط مشی هاي مالی استاندارد سازي منابع ا

سازمان،ارتقاي کیفیت ، اصلاح نظام پرداخت حقوق منابع انسانی،تربیت نیروي انسانی متفکر و خلاق، بهبود و ساماندهی ساختار 
مدیریت و توسعه نیروي انسانی ، برنامه ریزي تربیت نیروي انسانی مورد نیاز نیروي انسانی ، ایجاد فرصت هاي برابر آموزشی، بهبود 

سازمان، پیش بینی میزان عرضه نیروي انسانی،حمایت حقوقی و قضایی از کارکنان، مشارکت کارکنان در برنامه ریزي نیروي 
یابی برنامه هاي نیروي انسانی،توسعه فناوري انسانی ، توسعه تربیت بدنی و ارتقاي سطح سلامت جسمی منابع انسانی ، کنترل و ارز

 .اطلاعات و ارتباطات. بنابراین به کارگیري این راهکارها به منظور بهینه سازي نظام برنامه ریزي نیروي انسانی توصیه می گردد
 

 با رویکردي استراتژیک برنامه ریزي منابع انسانی

 ولید و مهمترین سرمایه هر سازمان و منبع اصلی زاینده مزیت رقابتی و ایجاداز آنجا که امروزه منابع انسانی با ارزشترین عامل ت

 .است برنامه ریزي منابع انسانی هاي سازمانی، ن برنامه ریزيزمان است، پس یکی از عمده تریهاي اساسی هر سا کننده قابلیت

نهایت بهسازي منابع  به نیازهاي مهارتی، آموزشی و در ، برنامه ریزي جهت نیلبرنامه ریزي منابع انسانی عامل مهم براي وجود

ها از طریق بهبود و بهسازي  انسانی است. موثرترین راه دستیابی به مزیت رقابتی در شرایط فعلی کارآمدتر کردن کارکنان سازمان
هاي فنی و  نها با آموزشآنان است و آنچه که در راستاي توسعه منابع انسانی اهمیت دارد این است که بهبود منابع انسانی ت

قلمرو  طرق متعدد به توسعه کارکنان پرداخت و این مهم جزء با اعمال مدیریت استراتژیک در تخصصی حاصل نمی شود بلکه از
ها محسوب می شود،  بود. باتوجه به اینکه منابع انسانی، منبع استراتژیک براي سازمان مدیریت منابع انسانی امکان پذیر نخواهد

هاي سازمانی و منابع انسانی ماهیت راهبردي دارند. از  ینفک مباحث برنامه ریزي استراتژیک است و اکثر برنامه ریزيجزء مهم و لا

هاي  شده است روند تغییرات و دگرگونی برنامه ریزي استراتژیک منابع انسانی عمده ترین عواملی که موجب نگرش جدید در

ها می خواهند  هاست که همواره با آن مواجه اند. اگر سازمان و خارجی سازمان تکنولوژیک، اجتماعی و اقتصادي در محیط داخلی
همسو با این تغییرات باشند بایستی نگرش جامع و راهبردي داشته و الزامات گوناگونی را مدنظر قرار دهند. در عصر حاضر، اساسی 

ها فاقد تخصص و  عین حال، بسیاري از سازمان . درها، منابع انسانی کارآمد یا کارکنان دانشی هستند ترین منبع رقابتی سازمان
 .مهارت لازم هستند که بتوانند به طور موثر برنامه هاي استراتژیک منابع انسانی را تهیه کنند

 



 پیوند میان برنامه ریزي راهبردي و منابع انسانی

، و به تبع آن استراتژي عبارت از تمام گونه که گفته شد، برنامه ریزي عبارت است از طریقه و روش نیل به اهداف سازمانی همان
امکانات لازم براي انجام موفقیت آمیز وظایف سازمانی است از این رو، برنامه ریزي استراتژیک فرایندي است که ضمن آن اهداف 

بینی ها، جهت دستیابی به این اهداف را دربرمی گیرد که از قبل پیش  مدت سازمانی تعیین و تصمیم گیري برمبناي روش بلند
شده اند. یا به عبارتی، تلاش سازمان یافته و منظم براي تصمیم گیري اساسی و انجام اقدامات بنیادي است که جهت گیري 

هاي یک سازمان با دیگر نهادها را در چارچوب قانونی شکل می دهند برنامه زمانی، براي فرایند برنامه ریزي استراتژیک به فعالیت
ی انجام می گیرد که ها درقالب تولیدي و خدمات محیط خارجی آن بستگی دارد. برنامه ریزي در سازمانماهیت، نیازهاي سازمان و 

ی ورت یک سري مراحل جامع و جزئسریعاً درحال تغییراند. در چنین موقعیتی، برنامه ریزي ممکن است یک یا دو بار در سال به ص
ها، جدول زمانی، بودجه و  ، کنکاش محیطی، اهداف، استراتژي ها، مسئولیتها تدریجی با توجه به ماموریت، چشم انداز، ارزش

هاي زیادي در بازار ثابت فعالیت می کند برنامه ریزي ممکن است در سال یک بار و  غیره انجام گیرد. به عبارتی، اگر سازمانی سال
جدول زمانی، بودجه و  ها، یتمسئول ،ازطریق اهداف هاي مشخصی صورت گیرد. براي مثال، برنامه ریزي درحین کار فقط در بخش

با برنامه  .هاي زیر می تواند موسسات را در برنامه ریزي استراتژیک یاري کند ال به روز می شوند. توجه به راهنماییر سغیره ه
رمایه گذاري جدید انجام می شود. براي بازاریابی، برنامه مالی و عملیاتی است؛ برنامه ریزي استراتژیک با آمادگی موسسه براي س

مثال توسعه یک بخش جدید، تولید عمده کالاي جدید یا خط تولید جدید؛ برنامه ریزي استراتژیک باید حداقل سالی یک بار به 
توجه  صی بارا شود. به عبارتی، برنامه ریزي استراتژیک باید در یک زمان مشخي سازمان جهت سال مالی جدید اجمنظور آماده ساز

دسترس براي نیل به اهداف در طول سال مالی انجام شود. فرایند برنامه ریزي استراتژیک  به اهداف سازمانی تعیین شده و منابع در
ها باید هر سال اعمال گردد؛ هر سال  باید حداقل در سه سال اجرا شود و اگر سازمان درحال تغییر و دگرگونی است این فعالیت

هاي اجراي برنامه باید بازبینی شود. برنامه  ار به روز گردند؛ در طول اجراي برنامه هاي استراتژیک، پیشرفتبرنامه هاي حین ک
موسسات به  ها و ها به کار گرفته می شود که مزایایی را براي سازمان هاي مختلفی در سازمان طریق روش ریزي استراتژیک از

 :ارمغان می آورد، این مزایا عبارتند از
 ظرفیت و چارچوب زمانی تعیین شده توجه به از اهداف سازمان درجهت سازگاري با ماموریت سازمان باتعریف واضح  -

 برنامه ها توسعه حس مشارکت در وارتباط اهداف و مقاصد سازمان با اجزاء و عناصر سازمانی  -

 بخش تر منابع سازمان اطمینان از به کارگیري اثر -

 ها و منابع کلیدي تمرکز بر اولویت -

 کارهایی جهت تغییر توجه بیشتر به کارایی و اثربخشی و فراهم آوردن مبنایی براي پیشرفت کارکنان و ساز -

 پل ارتباطی بین کارکنان و هیئت مدیره و مدیران -

 تیم سازي قوي در هیئت مدیره و کارکنان -

 برقراري ارتباط بین اعضاي هیئت مدیره -

 ه ریزان با یک چشم انداز مشترك؛ افزایش بهره وري ازطریق ارتقا کارایی و اثربخشیایجاد رضایت بیشتر بین برنام -

 



فرایندي براي ارزیابی تقاضا، اندازه، ماهیت و عرضه منابع انسانی براي نیل به تقاضاي  برنامه ریزي منابع انسانی سو، از دیگر

است.  برنامه ریزي منابع انسانی ور کارکنان و منابع انسانی،امه مدیریت امن مرحله هر برننیاز است. از این رو، نخستی مورد

هاي سازمان در  ها و ماموریت همان طوري که گفته شد، برنامه ریزي استراتژیک فرایندي است که ضمن آن اهداف کلی، فعالیت
بع، شرایط بازار، تغییرات هاي دستیابی به این اهداف، منا مدت تعیین می شود. بنابراین، با بیان اهداف کلی سازمان، روش دراز

. توجه هستند ه در فرایند برنامه ریزي استراتژیک موردرمایه ازجمله مواردي هستند کتکنولوژیک، توسعه و بهبود محصول و س

و خط اف زاري که اهدی یابد و مهمترین عامل و اببه طور مستقیم با برنامه ریزي استراتژیک پیوند م برنامه ریزي منابع انسانی

است. از این  برنامه ریزي استراتژیک منابع انسانی ،انی ارتباط می دهدداف و برنامه هاي منابع انسمشی هاي سازمانی را به اه

 .رو، بین برنامـــه ریزي منابع انسانی و برنامه ریزي استراتژیک ارتباط تنگاتنگی وجود دارد
 

 برنامه ریزي استراتژیک منابع انسانی

فرایندي است که به وسیله آن سازمان معین می کند که براي نیل به  برنامه ریزي منابع انسانی ،دوچینزو و رابینزقیده به ع

برنامه ریزي منابع  هایی براي چه مشاغلی و درچه زمانی نیاز دارد. هدف اهداف خود به چه تعداد کارمند، با چه تخصص و مهارت

 یافته است، این امر با یک تصویر روشن و با حرکت سریع با ررسی تعادل عرضه و تقاضا با یک روش ساختارتجزیه و ب انسانی

تحلیل و تعیین کرد.  ده آغاز می گردد و مقصود آن است که زمینه هاي عملی را به عنوان یک نتیجه، تجزیه وتوجه به آین

نیاز براي انجام وظایف روزمره و تغییراتی که ممکن است  اي مورده ما به شناخت اعضا و مهارت برنامه ریزي منابع انسانی در

هاي تعهد شده را تغییر دهد نیازمندیم. این درك خوبی از استراتژي و برنامه هاي تجاري  ظرفیت کار را در آینده و حجم فعالیت
وجودي نیروي انسانی جاري و نظر فهرست م می گیرد. بعد از آن ما باید وضعیت عرضه نیروي انسانی را از بر جزئی تر را در

ها نیاز به شناخت دقیق از  نیازهاي آنان که چقدر باید تغییر کند را درنظر داشته باشیم. این موضوع بیانگر آن است که سازمان

جهت برقراري  فرایندي است در برنامه ریزي استراتژیک منابع انسانی. ها و روابط بین آنان با سازمان دارد اعضا و ویژگی

طریق بسیج، توسعه و نگهداري منابع  ها از منابع انسانی و توسعه استراتژي هاي منابع انسانی براي نیل به اهداف، سیاست اهداف

خارجی می شود.  با مفاهیم محیط و عملیات سازمان در ارتباط بوده و شامل عوامل داخلی و برنامه ریزي منابع انسانی. انسانی

، تغییرات تکنولوژي، قوانین و مقررات، وضعیت سیاسی، بازار نیروي کار و آموزش، عوامل عوامل خارجی همچون فشارهاي اقتصادي

هاي  ویژگی برنامه ریزي منابع انسانی. داخلی شامل هدف و مقاصد سازمان، فرهنگ، ساختار، منابع انسانی و ذینفعان می گردد

 :ممتاز و مشخصه ذیل را داراست
 مبحث منابع انسانی به وجود آورد: مفروضات روشن و آشکار را در آگاهی

 : بر یک سري قضاوتها و واقعیات متکی استتحلیلی

 : ابزاري براي تصمیم گیري سازمانی درجهت نیل به اهداف منابع انسانی بویژه مقاصد سازمانی است؛هدف گرایی

 : مسائل منابع انسانی را پیش بینی و آینده نگري می کندچشم انداز به آینده

 : بر گروهها توجه دارد نه به افرادجمع گرایی اجتماعی یا

 : به افراد و اعضاي سازمان توجه می کند یکم
 



سانی ها چرا سازمان ع ان رنامه ریزي مناب رنامه ریزي منابع  اها خود را ب را به کار می برند. دلایلی وجود دارد که سازمان ب ب
سانی  :سازگار می سازند ان

 خوش بینی نسبت به استفاده از منابع و یا انعطاف پذیري بیشتر منابع -

 هایی که براي توسعه ضروري است کسب و پرورش مهارت -

 تعیین و تبیین مشکلات بالقوه -

 هاي نامناسب به حداقل رساندن فرصت تصمیم گیري -

 درك و شناخت از وضع موجود به منظور مواجه با آینده -

 مفروضات چالشی و تفکر آزاد -

 اتخاذ تصمیمات آشکار که می تواند چالشی گردد -

 وند میان برنامه هاي منابع انسانی با برنامه هاي کسب و کارپی -

 هاي سازمانی ی و انسجام بین اعمال و تصمیم گیريهماهنگ -

 به دست آوردن کنترل واحدهاي عملیاتی سازمان -

 
 موانع موجود

ه موقع آن اقدام کنند. در رفع بجود دارد را شناسایی و و برنامه ریزي منابع انسانی ها بایستی موانعی که در اجراي سازمان

 :عبارتند از برنامه ریزي منابع انسانی عمده ترین موانع موجود در

 ریزي و پیش بینی در موارد خاصبدبینی نسبت به برنامه  -

 مقاومت واحدهاي عملیاتی در مقابل دخالتهاي واحدهاي مرکزي -

 عدم ارتباط بین فعالیتهاي مختلف در فرایند برنامه ریزي، بخصوص بین برنامه ریزي تجاري، مالی و پرسنلی -

 د می آیددهاي مالی و پرسنلی به وجوموعه منابع انسانی که توسط واحتضاد و تعارض در مج -

 ودجه ریزي مالی و برنامه ریزي منابع نداردیزي تجاري که رابطه اي بین بایجاد استراتژي به وسیله برنامه ر -

 اجات آتی از فنون نامناسبی استفاده می شوداي ارزیابی احتیبر برنامه ریزي منابع انسانی در -

بعد از برنامه ریزي  برنامه ریزي منابع انسانی تفاده می گردد؛براي پیش بینی آینده منابع انسانی از خط روند گذشته اس -

 عملیاتی به وسیله موسسات اجرا می شود

 توجه کافی به جنبه هاي کیفی (توسعه مهارتهاي خاص و عملکرد بالقوه افراد) نمی شود برنامه ریزي منابع انسانی در -

هاي  توجه قرار می گیرد. اگر واحد ضوع اجرایی کوتاه مدت موردتا اندازه زیادي به عنوان یک مو برنامه ریزي منابع انسانی -

شد، پس عامل تحریک  مرکزي و عملیاتی شرکت با هم درگیر و نسبت به هم بدگمان باشند این مسائل و مشکلات حادتر خواهد
 .ها به یکدیگر است کننده چنین درگیري و مشکلات بدگمانی به برنامه ریزي و اعتماد نداشتن واحد

 
 
 



 برنامه ریزي استراتژیک منابع انسانی ايالگوه

و برنامه ریزي استراتژیک موسسه است. این الگو با هدف و مفهوم کاربردي که  برنامه ریزي منابع انسانی مفهومی براي انسجام

مانی می تواند به کار رود. اهداف و مقاصد الگو به شرح بیانگر استقلال سازمانی است طراحی و در سطوح متفاوت ساختارهاي ساز
 :زیر است

 فرایند استراتژیک -

 برنامه ریزي منابع انسانی فرایند -

 برنامه ها -

 
 فرایند استراتژیک -

یت راهبردي، اهداف و تصمیمات استراتژیک و تجزیه وتحلیل محیط داخلی و خارجی است. این جزء شامل تبیین و تعریف موقع
 :براي تعریف وضعیت استراتژیک بایستی عوامل داخلی و خارجی تعیین و تبیین گردد. اجزاء و عناصر این فرایند عبارتند از

ستند و اهداف استراتژیک همان مقاصد نهایی استراتژیک موسسه ه : ابزاري براي نیل به اهداف نهایی وتصمیمات استراتژیک
هاي وظیفه اي مختلف براي  موسسه اند که کلیه عوامل درجهت دستیابی به آن فعالیت می کنند. مقصد استراتژیک به بخش

 .هاي عملیاتی راهبردي کمک می کند ارزیابی پیامد
هاي شغلی، ساختار  سازمانی، تعداد کارکنان، مهارت تحلیل خرد از مسائل درون : شامل تجزیه ویتجزیه و تحلیل محیط داخل

براي نیل به اهداف است،  برنامه ها غیره، تعریف و تبیین وضعیت منابع انسانی و طراحی سازمان، توانایی عرضه، سهام، فروش و

نیاز که عوامل  منابع انسانی مورده و تحلیل منابع انسانی موجود و پیش بینی د تجزیبه نظر می رس ین مرحله حساسآنچه که در ا
کمی و کیفی منابع انسانی،  هاي متعددي از محیط درون سازمانی بر تصمیمات مدیریت اثر می گذارد ولی عمده ترین اثر را ویژگی

برنامه ریزي منابع  نظر کارشناسان و مدیران ساختار سازمانی، مهارتهاي شغلی هستند که باید مد، سازمانی فرهنگ

 .ارگیردقر انسانی

: این جزء شامل شناسایی و تجزیه و تحلیل از عوامل کلیدي در محیط خارج موسسه که تاثیر بالقوه تجزیه و تحلیل محیط خارجی
بر مدیریت منابع انسانی سازمان دارد. تغییراتی در تکنولوژي اقتصاد، بازار سرمایه، وضعیت آموزشی و فرهنگی، جمعیت شناسی و 

و خط مشی هاي منابع انسانی شناسایی گردد. و از این عوامل شرایط  برنامه ها ها بر رد باید تاثیر آنعوامل سیاسی صورت گی

اقتصادي، اجتماعی و فرهنگی، عرضه نیروي کار و توسعه تکنولوژي اثر چشمگیرتر و قابل لمس تري را از سایر شرایط در منابع 
امرار معاش آنان و همچنین شناخت فرهنگ افراد داوطلب استخدام در  ها و انسانی دارد چرا که زندگی روزمره کارکنان سازمان

ها و گزینش افراد همسو با فرهنگ سازمانی، استراتژي موثري در مدیریت منابع انسانی است، و از طرفی بازار کار و عرضه  سازمان
مانی نوع بازار کار براي هر حرفه و نیروي انسانی یک پدیده ملموس بویژه درکشورهاي صنعتی مطرح شده است که در هر مقطع ز

 .تخصص تاثیر خاصی دارد
این منطق استوار است که استراتژي  این تجزیه و تحلیل بر : (SWOT)ها و تهدیدات ها، فرصت ها و ضعف تجزیه و تحلیل قوت

ها،  ی رساند. فرصتداقل مها و تهدیدات آن را به ح عین حال که ضعف ها را حداکثر می کند در ها و فرصت اثربخش، قوت
هاي مطلوب در محیط موسسه است، عوامل کلیدي یکی از منابع فرصت تلقی می شود، شناخت بازار، تغییر در رقابت،  موقعیت



هاي نامطلوب در محیط موسسه تاثیر عمده  تغییرات تکنولوژي و غیره براي موسسه فرصت به حساب می آید. تهدیدات بر وضعیت
ها یا مزایاي دیگري نسبت به رقبا و  ها، منابع، مهارت و مقررات و غیره می تواند جزء تهدیدات باشد. قوت دارد. رشد بازار، قوانین

ها و  ها در منابع، مهارت ها یا کمبود ها، محدودیت ها کار می کند یا خواهدکرد. ضعف نیازهاي بازارهایی که موسسه در آن
 .هاي مدیریتی، بازاریابی می تواند منبع ضعف باشند بع مالی، تواناییبخشی می شود، تجهیزات، منا تواناییهایی است که مانع اثر

 
 برنامه ها -

ن فرایند، استراتژي ها و خط مشی هاي منابع انسانی مشخص می شوند که چگونه یک شرکت کارکنانش را براي نیل به در ای
بررسی قرار  وزش، گردش شغلی، ارتقا و...) موردطرق متعدد (آم هاي توسعه منابع انسانی از اهداف سازمانی اداره کند و چارچوب

 هاي اقتصادي برنامه هاي شرکت و بهبود تولید و بازاریابی معین و اعلام می گردد.  گیرد و پیامد
 
  فرایند برنامه ریزي منابع انسانی -

تار سازمانی، کیفیت تحلیل خرد و کلان از متغیرهاي موجود منابع انسانی، جو و فرهنگ سازمانی، ساخ این جزء شامل تجزیه و
هاي  هاي منابع انسانی، بررسی پیامد ها، ارزیابی پیامد برداري از بهترین هاي شغلی، سطح شایستگی، الگو زندگی کاري، مهارت

برداري از وضع موجود و تجزیه و  توسعه منابع انسانی، ابزارهاي اندازه گیري توسعه منابع انسانی و اعمال اصلاحی است. تصویر
برداري از  موجود دو وظیفه اصلی هستند که باید تصویري مناسب و شایسته از منابع انسانی را نشان دهند. تصویر تحلیل از وضع

طریق شرایط احراز و  وضع موجود وظایف کارکنان براساس شرایط احراز و شرح شغل مشخص و سطح شایستگی آنان نیز از
برداري از روي  نظر است الگو د. آنچه که در وظیفه تجزیه و تحلیل مدمهارتها و صلاحیتی معین می گردد که از خود بروز می دهن

هایی می گردد که در زمینه توسعه منابع  طریق شناسایی و به کارگیري بهترین مهارت ها است که موجب بهبود عملکرد از بهترین

برنامه ریزي منابع  هاي هی یافتن از فرایندبرداري، یافتن نمونه هایی از عملکرد عالی و آگا انسانی وجود دارد. هدف از الگو

هاي  بر بررسی و مطالعه پیامد برنامه ریزي منابع انسانی فرایند نظر می شود. تاکید است که سبب بروز عملکرد مورد انسانی

 هاي  شطریق بخ هاي منابع انسانی، استراتژي ها و برنامه هاست که از ها، ارزیابی پیامد توسعه منابع انسانی، طراحی فرایند
ورد برنامه هاي موسسه اتخاذ می شود. هایی درمابع انسانی، تصمیم نوظیفه اي تثبیت می گردد. براساس ارزیابی صورت گرفته از من

     ی مفید است، که در برنامه موسسه اتفاق هاي ارزیابی قبل از تصمیم نهای به هرحال، گاهی سازگاري مقصد استراتژي و پیامد

به کار می رود. بخش منابع انسانی یک فرایند مدیریت و  برنامه ها میمات استراتژیک به عنوان چارچوبی براي توسعهتص می افتد.

هاي  ها، اجراي چارچوب نقش مشاوره براي اطمینان از اجراي برنامه هاي منابع انسانی است. بخش منابع انسانی به طراحی فرایند
اسی کاري می پردازد. این بخش نقش فعالی در برنامه هاي توسعه منابع انسانی دارد و به ا و بهبود روش شنه زمانی، مسئولیت

در واژه منابع انسانی است و وقتی به اتمام  برنامه ها ها و هاي همه طرح صورت منسجمی باعث توسعه تجاري می شود. پیامد

ررسی می گردد، مقایسه نتایج تجزیه و تحلیل و ب ها اوتبرسد به عنوان الگوي منابع انسانی عمل می کند. بعد از تبیین الگو، تف
هاي توسعه منابع انسانی است. درحال حاضر، ما به مسایلی چون: اشتباه یا خطا  تجزیه و تحلیل منابع انسانی با مرحله پیامد

وع کاري انجام شده ی چه نها چیست؟ براي منابع انسان زار اندازه گیري شکافشوید؟ اب ونه مرتکب اشتباه میکجاست؟ شما چگ

برنامه  است؟ کمتر توجه می کنیم. در تجزیه و تحلیل الگوي حاضر و ابزارهاي اندازه گیري آن، میزان نیاز به نیروي انسانی در



با را مطرح می کند؛ برنامه باید قبل از اجرا به تصویب مدیریت برسد. به کارگیري ابزار اندازه گیري باید  ریزي منابع انسانی

 هاي فعالیت و ابع انسانی اجرا شود. اجراي برنامه ریزي، تعیین عملکرد و شاخصیت و باتوجه به تغییر وظایف منهمکاري مدیر
ها و اعمال اصلاحی است.  هاي مهمی هستند. آخرین جزء الگو شامل نظارت بر پیشرفت عوامل موفقیت در این مرحله موضوع

جهت نیل به اعمال اصلاحی به کار روند تا جواب مناسبی براي سازمان به  طابق با طرح دربرنامه اجرایی باید به طور مستمر م
 .ارمغان آورد

 
 این قسمت نتیجه گیري

هاي کلیدي هر  کننده قابلیت منبع اصلی زاینده مزیت رقابتی و ایجاد جا که منابع انسانی با ارزش ترین عامل تولید و از آن

جزء برنامه ریزي  برنامه ریزي منابع انسانی ها محسوب شده لذا سازمان سازمان است و عامل انسانی منبع راهبردي براي

 اذ می شود و دروضاتی است که تصمیمات در آن اتخشناخت مفر برنامه ریزي منابع انسانی استراتژیک است و سنگ زیربناي

برنامه ریزي منابع  درهاي اخیر  انتظار تحقق می یابد. آنچه که در سال صورت پیش بینی و قضاوت مناسب، اهداف مورد

به  ارجیوضعیت موجود داخلی و خ نظر قرار می گیرد و براي آن برنامه ریزي استراتژیک انجام می گیرد، شناخت از مورد انسانی

نیروي  است که به جاي توجه به مسائل مالی یا دیگر منابع بهمنظور مواجهه با آینده است، چرا که آن جنبه اي از برنامه ریزي 
توجه به عوامل داخلی و خارجی تاثیرگذار بر  ها و تهدیدات با ها، فرصت ها، ضعف تحلیل قوت انسانی توجه دارد و تجزیه و

اهر با احتیاجات مناسب بازار، برنامه ریزي و افزایش رقابت و کمیابی پرسنل مصورت می گیرد. همچنین با  مجموعهفعالیتهاي 

می طلبد. از این رو، بررسی الگوها و مدل هاي  برنامه ریزي منابع انسانی در راستاي مدیریت منابع، تلاش بسیاري را

ها جهت برنامه ریزي و بهسازي منابع انسانی  ها در موسسات و سازمان و استفاده بهینه از آن برنامه ریزي منابع انسانی مختلف

 .مثمرثمر خواهدبود
 

 ؟دهد به کدام سؤال پاسخ میبرنامه ریزي منابع انسانی 

، بی شک باید برنامه ریزي منابع مدیریت منابع انسانی در سازمان چیست هاي اگر از شما بپرسند یکی از مهم ترین فرآیند

اي پیشبرد اهداف خود انسانی را نام ببرید. در واقع برنامه ریزي منابع انسانی به دنبال پاسخگویی به این پرسش است که: سازمان بر
که این تعداد نیروي مورد نیاز از کدام منابع باید  به چه تعداد نیروي انسانی، با چه پتانسیل ها و تخصص هایی نیاز دارد و این

بخش این فرآیند، این است که براي ورود هر یک عدد نیروي انسانی، پیش بینی هاي لازم از قبل انجام  نتیجه اثر تأمین شوند؟
) ...ان، بازنشستگی، از کار افتادگی وهرگاه در یکی از جایگاه هاي شغلی، یک پست سازمانی به هر دلیلی (مرخصی زایم شده و

 ؟ینی در آن پست را در اختیار داردخالی ماند، مدیر منابع انسانی نیرویی شایسته و واجد شرایط براي جایگز
 

 نظم درون سازمانی و بهبود نظام شایستگی
نیروي انسانی، عامل اصلی تدوین و تعیین سیاست هاي کلی سازمان راجع به گزینش، جذب، استخدام، آموزش و نظام  برنامه ریزي

توان از استخدام و جذب نیروهاي غیر مرتبط و نامناسب جلوگیري نموده و بودجه سازمان را نسبت به  ترفیعات است. بنابراین، می
 ن و ترفیعات خارج از ضابطه، محافظت کرد.جابجایی ها، انتقالات بدون هدف کارکنا

https://www.roshdana.com/blog/%D9%85%D8%AF%DB%8C%D8%B1%DB%8C%D8%AA-%D9%85%D9%86%D8%A7%D8%A8%D8%B9-%D8%A7%D9%86%D8%B3%D8%A7%D9%86%DB%8C-%DA%86%DB%8C%D8%B3%D8%AA/


 فرآیند برنامه ریزي منابع انسانی

 مدیران منابع انسانی در فرآیند برنامه ریزي منابع انسانی، باید به تمام مراحل زیر آشنایی و احاطه کامل داشته باشند:

 بررسی اهداف تعیین شده سازمان -
 کیفیتحلیل نیروهاي انسانی سازمان به لحاظ کمی و  -

 )تخمین تعداد نیروي مورد نیاز براي تأمین آینده سازمان (پیش بینی تقاضا -
 پیش بینی عرضه نیروي انسانی مورد نیاز از منابع داخلی و خارجی -

 مقایسه میان عرضه و تقاضاي منابع انسانی -

یروي استخدامی است؟ لازم است بررسی کسري ها و کمبودهاي موجود. (یعنی نیاز به بازنشستگی وجود دارد؟ سازمان نیازمند ن -
 )که انتقال بین بخش ها صورت گیرد؟ و امثال آن

 ارزیابی مستمر برنامه، شناخت نواقص و رفع آن -

  
 برنامه ریزي منابع انسانی بر اساس تحلیل عرضه مدل

عرضه نیروي انسانی در اینجا به معنی، نیروهاي قابل دسترسی براي رفع نیازهاي سازمان است. در این روش تحلیلی، به تأمین 
 شود. نیروي مورد نیاز سازمان از دو منبع داخلی و خارجی توجه می

  
 ارجیتحلیل عرضه نیروي انسانی از منابع خ

اگر در فرآیند تحلیل، سازمان با هدفی همچون گسترش بخش هاي مختلف خود، متوجه شود که نیروي کافی براي آینده در 
 برد. اختیار ندارد، به ناچار از منابع خارجی یعنی نیروهاي انسانی خارج از سازمان بهره می

  
 تحلیل عرضه نیروي انسانی از منابع داخلی

کند و نیازمند  ، سازمان تمام نیازهاي خود را با نیروهاي داخلی و موجود درونی، مرتفع مییزي منابع انسانیدر این مدل برنامه ر
مک گرفتن از منابع خارجی نیست. بنابراین در این نوع از برنامه ریزي، مدیر منابع انسانی باید مشخص کند که: به جابجایی و ک

کنند؟ نیاز به اضافه کاري وجود دارد یا خیر؟ حجم کاري  انتقال کارکنان نیاز هست یا خیر؟ وظایف فعلی کارکنان چه تغییري می
 ر خواهد شد؟ تغییرات ایجاد شده چه تأثیري بر هزینه هاي سازمان خواهند داشت؟کدام بخش ها یا نیروها کمت

  
 مدل برنامه ریزي منابع انسانی بر اساس تحلیل تقاضا

      باشد. البته مبناي این شیوه   منظور از تقاضا، تحلیل و تخمین تعداد نیروهاي انسانی و مهارت هاي مورد نیاز در آینده می
الانه و اهداف سازمان است که مدیر منابع انسانی موظف است، تقاضا براي محصولات یا خدمات سازمان را برنامه ریزي، بودجه س

 برآورد نماید و سپس طبق آن، منابع انسانی مورد نیاز را جهت پاسخ به تقاضاي موجود، تأمین نماید.

 ي را پیش بینی و ارزیابی نمایند. از جمله:علاوه بر سطح تقاضاي محصولات، مدیران منابع انسانی بایستی موارد مهم دیگر
هاي طولانی مانند مرخصی تعداد کارکنانی که (بر اثر بازنشستگی، استعفاء، ترك خدمت، انفصال از خدمت، اخراج، مرخصی  -

 .) در سازمان مشغول به کار نخواهند بود...زایمان و



رت هاي کارکنان با نیازهاي آینده سازمان. ( اگر شرکتی در ایجاد تنوع و افزایش محصولات در بازار هدف و نهایتا انطباق مها -
حال عرضه محصولات جانبی موبایل است و هدف یک سال آینده اش عرضه محصولات جانبی کامپیوتر است، باید نسبت به ارتقاء 

 )و انطباق مهارت منابع انسانی خود با هدف مشخص شده یک سال آینده، گام بردارد
 

 موانع اجراي برنامه ریزي منابع انسانی

   طی مطالعات فراوان، پژوهشگران حوزه مدیریت دریافتند که عمده ترین موانع موجود بر سر راه برنامه ریزي منابع انسانی 
 ان ها، چنین مواردي هستند:سازم

 .عدم توجه به توانمندي ها و پتانسیل هاي موجود در کارکنان -
 .شود براي پیش بینی نیازمندي هاي آینده، به اهداف اصلی سازمان توجهی نمی -
 .تعارضات موجود در میان کارکنان و مدیران -
 .عدم نگرش مثبت نسبت به فعالیت ها و اهداف سازمان -
 .ي فقط براي رفع تکلیف و و الزامات قانونی موجودانجام برنامه ریز -
 .موفق نبودن مدیران در تفهیم برنامه ها به کارکنان -
 .از میان بردن خلاقیت و انعطاف درون تیم ها و واحدهاي یک سازمان با برنامه هاي غیر منعطف -
 .عدم تخصیص منابع مالی کافی به برنامه هاي طرح ریزي شده -
 .مکن براي بررسی و ارزیابی برنامه ها توسط مدیران ارشداختصاص کمترین زمان م -
 .حمایت هاي کم و ناکافی مدیران ارشد از برنامه ها -
  

 این قسمت جمع بندي

آشنایی با مدل هاي برنامه ریزي منابع انسانی و اعمال آن درون سازمان، از مهم ترین وظایف یک مدیر نیروي انسانی، محسوب 
م انداز و اهداف سازمان است. شناخت امکانات، ظرفیت و پتانسیل هاي موجود داخلی و خارجی بناي تحقق چش شده و سنگ زیر

 مربوط به منابع انسانی، نیازمند تحلیل دقیق وضعیت فعلی و پیش بینی آینده سازمان است.

منابع انسانی اشاره  مدل از مدل هاي برنامه ریزي 2 در همین راستا به اهمیت موضوع مورد بحث در مقاله فوق پرداخته، به

 نمودیم:

 برنامه ریزي بر اساس تحلیل تقاضا .1

 برنامه ریزي بر اساس تحلیل عرضه .2

 برنامه هاي طراحی شده، اشاره نمودیم. انتها به موانع موجود براي تحقق و در
 
 
 
 



 برنامه ریزي نیروي انسانی

 :باید برنامه ریزي سیستماتیک نیروي انسانی را دنبال کنددلایل بخصوصی وجود دارد که توجیه می نماید به چه دلیل مدیریت 
 .است ضروري بسیار ریزي برنامه آینده در کارکنان نیازهاي تامین براي: نیازهاي آینده کارکنان -1
ابی، تکنولوژي، : برنامه ریزي نیروي انسانی قادر می سازد سازمان خود را با تغییرات نیروهاي رقیب، بازاریوفق دادن با تغییرات -2

 .محصولات و قوانین دولتی وفق دهد. برخی تغییرات اغلب تغییراتی در رضایت شغلی، تعداد و سطح کارکنان ایجاد می نماید
به سوي مشاغلی گرایش داشته که نیاز به  : ترکیب افراد شاغل به کار در بسیاري از سازمان هاي روشناسایی کارکنان با استعداد -3

اد فراوان دارد که از این میان می توان کارکنان متخصص و کارکنان مدیریت را نام برد. معمولاً افراد با استعداد هوش و استعد
 .کمیابند. زمان هدایت براي بکارگیري و توسعه کارکنان با استعداد زیاد است، از سوي دیگر مسئله جانشینی مدیریت وجود دارد

 .ی که در سطح بالایی رقابت می کنند با برنامه ریزي استراتژیک سروکار دارندشرکت های :برنامه ریزي استراتژیک -4
: فرصت استخدام مساوي و قوانین کار مثبت بیان می کند کارفرمایان باید اهداف توافق شده اي را براي فرصت استخدام یکسان -5

 .د را رعایت نماینداستخدام، جابجایی، آموزش، ترفیع، مزایاي بازنشستگی طبقات بیمه شده افرا
 

 :هدف از برنامه ریزي نیروي انسانی

 کاهش هزینه نیروي انسانی و متوازن ساختن ان از نظر کاهش و افزایش -1

 تدارك اساس مناسب جهت پرورش نیروي انسانی -2

 بهبود فرایند برنامه ریزي شغلی -3

 ان در سازمانهاي شغلی مناسب جهت حضور افراد با بلوغ کمتر و بانو تصایجاد فر -4

 افزایش آگاهی نیروي انسانی -5

 تدارك ابزار مناسب جهت ارزیابی نیروي انسانی -6

 سنجش عرضه و تقاضاي نیروي کار -7
 

 برنامه ریزي نیروي انسانی فواید

 :می شودبه طور کلی برنامه ریزي نیروي انسانی داراي فواید و کاربردهاي زیادي است که به برخی از آنها به اختصار اشاره 
برنامه ریزي نیروي انسانی از طریق تطابق سیستم ارزشیابی کارکنان با اهداف برنامه ریزي استراتژیک، تلاش هاي کارکنان را   -1

 .به سوي فعالیت هاي هدفمند و موثر در افزایش بهره وري سوق می دهد
 .سبب اقتصادي و صرفه جویانه تر شدن جذب و استخدام نیروها می شود -2
 .پایه هاي سیستم اطلاعات مدیریت را در راه کمک به فعالیت هاي منابع انسانی و سایر واحدهاي سازمانی فراهم می کند -3
 .نیازهاي آموزشی فعلی و آتی کارکنان و مدیران را در زمینه هاي اطلاعات، نگرش ها، مهارت ها، و رفتارها مشخص می سازد -4
 .اصلاح می کندبهره گیري از منابع انسانی را  -5
 .سبب بهسازي مدیریت، کارکنان و در نتیجه سازمان در آینده می شود -6
 .بین نیازهاي بازار کار و عرضه سازمان تعادل به وجود می آورد -7



 .به خاطر توجه به مسائل، تغییرات و ضرورت هاي محیط اجتماعی، اقتصادي، سیاسی و فرهنگی، سازمان فعال می شود -8
 .ح پدیده بیکاري و کم اشتغالی می شودسبب اصلا -9

 .از تورم منابع انسانی در بخش یا رشته خاص می کاهد و سبب توزیع عادلانه نیروها می شود -10
 .مشکلات مربوط به ترفیعات، بازنشستگی، جابجایی، خروج از کار و ریزش منابع انسانی را حل می کند -11
 .رنامه توسعه را فراهم می سازدامکان تخصیص درست منابع انسانی در ب -12
 

 در تخمین و برنامه ریزي نیروي انسانی عوامل زیر می تواند موثر باشد

 اندازه سازمان -1

 پیچیدگی سازمان -2

 استراتژي ها و اهداف سازمان -3

ردار خواهد بود. بدیهی اطلاعات و فن آوري: هرچه اطلاعات اخذ شده، دقیق تر و بهنگام تر باشد، پیش بینی از دقت بالاتر برخو -4
 است که استفاده از رایانه ها، بانک هاي اطلاعاتی و دیگر روش هاي ناشی از فن آوري، سرعت و ارزش کار را افزایش خواهد داد

 
 :پیش بینی عرضه نیروي انسانی

ها و  ابلیت هاي آن ها، استعدادها و ق  تحلیل عرضه منابع انسانی در برنامه ریزي نیروي انسانی شامل تعداد کارکنان موجود، مهارت
 .ها براي جابجایی افقی و عمودي و اطلاعاتی از این قبیل است  آمادگی آن

در تحلیل عرضه منابع انسانی، داشتن یک نظام اطلاعاتی دقیق و جامع می تواند موثر و مفید باشد به کمک اطلاعات و گزارشات 
کنند؟ چه  د کارکنان موجود چه اندازه است؟ آن ها در حال حاضر چه میتولیدي چنین نظامی است که می توانیم بدانیم تعدا

هایی دارند و براي  ها و دانشی دارند؟ تا چه اندازه از آمادگی (تمایل و توانایی) لازم براي جابجایی برخوردارند، چه استعداد مهارت
 ها مناسبند؟  انجام چه حجم و یا چه سطح جدیدي از مشاغل و نقش

 
 :بینی عرضه نیروي انسانیهاي پیش  روش

 الف: ترك خدمت

 ب: جابه جایی داخلی
 

 :از سازمان  تجزیه و تحلیل ترك خدمت کارکنان
 شاخص سالیانه افت یا ریزش نیروي کار -1

 شاخص جابه جایی نیروي کار: زیاد بودن آن نشان دهنده ضعف مدیریت است -2

 دوره سازمان باقی مانده اند: تعداد کارمندانی که در طول شاخص ثبات -3

 سال در نظر گرفته می شود 2: طول خدمت کارکنان با هم که معمولا شاخص ثبات طول خدمت -4
 
 



 :به جایی هاي داخلی اتجزیه و تحلیل ج
و دیگر مانند مسدود شدن ترفیع  ت در آینده روي دهند نشان می دهد: مسائلی را که ممکن استوزیع سن و سابقه خدمت -1

 بازدارنده هاي انگیزشی

 زنجیر مارکو : ترفیع بر اساس ترفیعات گذشته احتمال جابه جایی کارکنان از یک پایه به پایه دیگر را نشان می دهد -2

 مدل ایستاي جمعیتی -3

 منحنی پیشرفت حقوق -4

 

 بررسی ماهیت خط مشی عمومی در سازمان

مفهوم کلی الگوي عملی پایداري است که انتظارات مختلف و گاه متناقضی را پاسخ داده و براي جلب همکاري در  مشی در  خط
 نماید. حل مسایل ایجاد انگیزه می

مشی   توان گفت، خط اند، اما به طور ساده می هاي مختلف و در قالب الفاظ متفاوت تعریف کرده مشی عمومی را به شکل  خط
 شود. بال یک مشکل عمومی اتخاذ میکه در قعمومی تصمیمی است 

یکی از مهم ترین ابزارهاي مدیریت دولتی نوین خط مشی هاي عمومی می باشد که چارچوبی را براي سایر تصمیم گیري ها فراهم 
ید می آورد. این مسأله لزوم تجزیه و تحلیل خط مشی هاي عمومی را به عنوان یک موضوع درخور توجه در مدیریت هزاره جد

با گذري بر تحقیقات انجام شده در زمینه تجزیه و تحلیل خط مشی عمومی، ماهیت خط مشی  بخشمطرح می سازد. در این 
هاي مختلف به خط مشی  عمومی تشریح می شود و جایگاه خط مشی در سازمان بررسی می شود. در ادامه ضمن بیان رویکرد

بیان اجرا و ارزیابی خط مشی پرداخته شده و در نهایت معضلات پیش روي  عمومی مدل هایی براي آن ارائه می گردد. سپس به
 فرآیند خط مشی عمومی مورد بررسی قرار می گیرد.

به معناي عمومی  Public  عنا شده است، وقتی در کنار واژهمشی م  به معناي سیاست یا خطکه در زبان فارسی   Policyي  واژه
مجموعه علم سیاست و برخی نیز  دهد؛ که برخی آن را زیر می  اي از دانش را با عنوان علم دولت در عمل تشکیل قرار گیرد، شاخه
 ند.کن  می  مدادعلمی مستقل قل

جمله مباحث مهم علم مدیریت است که طی سه دهه گذشته به صورت جدي مورد توجه صاحب نظران قرار  مبحث خط مشی از
گرفته است. خط مشی گذاري عمومی به عنوان یک دانش جوان بعد از جنگ جهانی دوم مطرح شده است. نقش اصلی دولت در 

ریه و مقننه هستند به خط مشی هاي عمومی است. دولت ها که دربرگیرنده قوه مج» خط مشی گذاري عمومی«جهان جدید 
آنچه اجرا شده است می پردازند. خط مشی هاي عمومی » ارزیابی« گاه به  می آورند و آن در» اجرا«ها را به  شکل می دهند، آن

له جهت گیري هاي کلی هستند که چگونگی عمل سازمان ها و مؤسسات دولتی را در آینده مشخص می سازند و معمولاً براي مقاب
 با یک مشکل و مسأله عمومی و به منظور حل آن پدید می آیند.

و » ارزشی«، یک مقدمه »تبیینی«و » توصیفی«خط مشی هاي عمومی از لحاظ منطقی مبتنی بر دو مقدمه اند؛ یک مقدمه 
 .» هنجاري«

ی، اقتصادي، سیاسی، اجتماعی و...) صحیح است. نقد هر خط این قاعده براي تمامی خط مشی ها و در حوزه هاي مختلف (فرهنگ
مشی نیز با نقد یک یا دو مقدمه آن امکان پذیر است. قانون اساسی، قوانین موضوعه، ارزش هاي دینی، فلسفه اجتماعی، ایدئولوژي 



یاي جدید حاصل سیاسی و اخلاق مهم ترین منابع جهت نقد خط مشی می باشند. کارآمدي خط مشی گذاري عمومی در دن
 .ط مشی گذاري استها به عنوان یکی از منابع خ پیدایش و فراگیر شدن علوم و به کارگیري آن

ماهیت و سرشت خط مشی هاي عمومی سرآغاز بحث خط مشی گذاري عمومی است. بنابراین در مقاله حاضر پس از بیان ماهیت 
ر مطالعات صورت گرفته پیشین ارائه گردیده است که می تواند در تبیین هرچه خط مشی گذاري عمومی برخی تعاریف موجود د

نیز مورد تأکید  جادر خط مشی گذاري عمومی که در اینگشا باشد. موضوع مهم بعدي  بهتر ماهیت خط مشی گذاري عمومی راه
 هاي مختلف به این پدیده است. قرار گرفته است رویکرد

 

 ماهیت خط مشی عمومی

 خط مشی گذاري عمومی اغلب به منزله یک چرخه تلقی می شود که در آن مشکلات ابتدا به عنوان یک مسأله مورد توجه قرار 
   دد، توسط کارکنان اجرا و ارزیابی شده و تغییر می گیرد، دوره هاي مختلف عمل بررسی می شود، خط مشی ها تعیین می گر

می یابد و سرانجام بر اساس موفقیت یا شکست آن پایان می یابد. بدیهی است که این امر یک فرآیند پیچیده را ساده می نماید. 
خود آن علی رغم این ساده سازي چرخه خط مشی یک فرآیند سیاسی است که اکثر خط مشی هاي عمومی در طول دوره زندگی 

را طی می کنند. اگرچه واقعیت فرآیند خط مشی عمومی بسیار پیچیده است اما تفکیک آن به یک سري از مراحل مجزا چارچوبی 
 .را براي طبقه بندي اکثر فعالیت هایی که در خط مشی گذاري عمومی روي می دهد، ارائه می کند

 

 تعاریف و مفاهیم خط مشی

ا، اندیشه ما را در تصمیم گیري راهنمایی می کنند. خط مشی مشخص کننده محدوده اي است که تصمیم هاي آتی خط مشی ه
گذاري  ها با عنوان خط مشی هاي شخصی و غیره نام باید در داخل آن اتخاذ شود. خط مشی ها را می توان با توجه به موضوع آن

پایه  ماي عمل در نظر مدیران قرار می گیرید. بدین معنی که مدیران بلندکرد. خط مشی یک برنامه عمومی است که به منزله راهن
نقش برجسته اي در تعیین خط مشی کلی و سراسري سازمان دارند. نحوه اجراي برنامه براي مسؤلان اجراي سازمان بوسیله خط 

 .مشی تعیین می شود و همینطور وسیله مؤثري براي کنترل عملیات به شمار می آید
خط مشی باید از صراحت وضوح، قابلیت اجرا، انعطاف پذیري، جامعیت، هماهنگی، مستدل بودن، متمایز بودن از قانون و کتبی 

 .باشدبودن برخوردار 
مه طراحی شده از یک برنا "نویسندگان مختلف از مفهوم خط مشی تعاریف گوناگونی را ارائه داده اند: هارولد لاسول خط مشی را  

       "بیان خواسته ها"یا  "خطوط تعیین شده اقدامات"می داند. آستن رنی خط مشی را به منزله  "اهداف، ارزش ها و اقدامات
کلی، هر آنچه را که سازمان ها تصمیم می گیرند که به انجام رسانند یا از اجراي آن ممانعت به عمل آورند، می توان  می داند. بطور

 .نمودخط مشی تلقی 
ها را در مسیر تحقق اهداف  خط مشی ها اصولی هستند که با تصمیم ها، اقدامات و فعالیت هاي سازمان جهت می دهند و آن 

 تنظیم می نمایند.
ین نامه ها، قوانین و یند تصمیم گیري به صورت آیآرات بخش هاي سازمان است که در فرخط مشی نشانگر خواست ها و انتظا

 .مقررات اجرایی، تقنینی و قضایی منعکس می شود



در مجموع آنچه که در همه تعاریف به طور مشترك وجود دارد آن است که خط مشی در مورد فرایند یا الگوي فعالیت ها یا 
 شود.تصمیماتی است که براي جبران مشکلات عمومی چه حقیقی و چه مجازي اتخاذ می 

 

 جایگاه خط مشی در مدیریت سازمان

خط مشی یک مفهوم کلیدي در مدیریت استراتژیک می باشد. بیش از آنکه به جایگاه خط مشی در مدیریت استراتژیک پرداخته 
بر  شود لازم است تا مروري کوتاه در اهمیت و ضرورت برنامه ریزي صورت گیرد. برنامه ریزي از وظایف بسیار مهم مدیران و مقدم

که حتی براي نیل به  تمامی جنبه هاي دیگر مدیریت می باشد. تحقق اهداف فردي و سازمانی مستلزم برنامه ریزي است، بطوري
 .هدفی کوچک نیز باید برنامه ریزي صورت گیرد

می شود. یک برنامه با بیانیه  تأکید آن به استراتژیک مدیریت کتب همه در که است اي ویژه مراتب سلسله داراي ریزي برنامه 
مدت) آغاز می شود ، سپس اهداف کوتاه مدت بر اساس فلسفه وجودي سازمان  فلسفه وجودي (رسالت، مأموریت و اهداف بلند

 ، خط مشی ها، رویه ها، مقررات و برنامه هاي عملیاتی قرار می گیرند. از اهداف کوتاه مدت استراتژي ها تعیین می شود. بعد

 

 هاي خط مشی رویکرد 

وقتی که از رویکردهاي تجزیه و تحلیل خط مشی صحبت می شود، منظور روش هاي متعددي است که توسط محققان علوم 
دي را به اجتماعی در مورد تجزیه و تحلیل خط مشی انجام گرفته است. هر تحلیل گر خط مشی به طور صریح یا غیر صریح رویکر

کار می گیرد که با شرایط و ویژگی هاي او سازگاري بیشتري دارد. با این وجود هیچ دیدگاه واضح و منحصر به فردي براي تجزیه و 
 .تحلیل خط مشی وجود ندارد

ل عوامل تعیین کننده هر شاید متداول ترین رویکرد مورد قبول تشخیص مراحل فرایند خط مشی و پس از آن تجزیه و تحلی
مرحله خاص باشد و به آن رویکرد فرایندي، خط مشی گفته می شود. در رویکرد تخصصی، خط مشی به عنوان یک حوزه کاملاً 

چنانی نسبت به این رویکرد وجود ندارد و معمولاً این حیطه از مطالعات به همراه  ویژه و مجزا مورد مطالعه قرار می گیرد. اقبال آن
 اثبات گرا که رویکرد رفتاري و یا عملی نیز نامیده  -جنبه هاي برنامه ریزي استراتژیک مطالعه می شود. در رویکرد منطقیسایر 

می شود استفاده از نظریه ها، مدل ها، آزمون فرضیه ها، داده هاي پیچیده، روش مقایسه اي و تحلیل آماري دقیق استنتاج شده 
 قیاسی را توصیه می کند.

ها فرض می شود. طبیعت و  قتصادسنجی، رویکرد دیگري است که بیشتر مبتنی بر نظریه هاي اقتصادي است که در آنرویکرد ا
استفاده از روش هاي علمی  سرشت انسان ذاتاً عقلانی است و یا منافع شخصی محض به آن انگیزه می دهد. در سال هاي اخیر

بررسی خط مشی کاهش یافته است. افرادي که با بررسی علمی خط سنجی در  اثبات گرا و اقتصاد -هاي منطقی همچون رویکرد
مشی مخالفند، رویکردي را ترجیح می دهند که به وسیله آن قضاوت هاي شخصی مهم تر از نظریه هاي علمی و اثبات گرایی 

ین رویکردي است که شناسی یا فرا اثبات گرایی نامیده می شود. رویکرد مشارکتی، جدیدتر است. این رویکرد اصطلاحاً پدیدار
هاي فرا اثبات گرایی دارد و در بر گیرنده بخش عظیمی از منافع و ارزش هاي سهامداران متعدد در  روابط نزدیک با چالش

 .فرایندهاي تصمیم گیري خط مشی می باشد. در این رویکرد، منافع جمع کثیري، از طریق یک سري مباحث استدلالی نقش دارد
 در مدل فرآیندي تأکید بر نقش سازمان هاي دولتی در تعیین خط مشی عمومی است.



بطور کلی فعالیت هاي سیاسی بر مؤسسات دولتی نظیر قواي سه گانه، سازمان هاي محلی و شهرداري ها متمرکز است. از لحاظ 
ها تعیین، اجرا و اعمال می شود. البته باید در ارزیابی تأثیر ساختار بر خط مشی محتاط  یله این نهادقانونی خط مشی عمومی بوس

بود. احتمالاً ساختار و خط مشی هر دو تحت تأثیر نیروهاي اجتماعی و اقتصادي قرار دارند. حتی اگر دریابیم که تشکیلات نهادي 
 فته ارزش چندانی ندارد.نیز اندك تأثیري بر خط مشی عمومی دارند، این یا

در مدل فرآیندي می توان فرایند خط مشی را به مثابه مجموعه اي از فعالیت هاي سیاسی در قالب مراحل شناسایی مشکل، 
تدوین راه حل، قانونی کردن، اجرا و ارزیابی در نظر گرفت. در این مدل نظر بر این است که محققان علوم مدیریت باید مطالعات 

      ها محدود کنند. علی رغم دیدگاه محدود در مدل فرآیندي، این مدل  مورد خط مشی عمومی فقط به این فرایندخود را در 
می تواند در درك فعالیت هاي مختلفی که در خط مشی گذاري اجرا می شوند مفید باشد. در مدل سیستمی خط مشی عمومی به 

که از محیط بیرون بر آن تأثیر می گذارد. محیط به شرایطی اطلاق عنوان عکس العمل سیستم به نیروهایی در نظر گرفته می شود 
می شود که در داخل تشکیلات و محدوده سیستم نباشد. برونداد سیستم منابع تخصیص یافته به صورت تصمیمات و اقداماتی 

 .شی پدیدار می شوداست که در قالب خط م
  

 اجرا و ارزیابی خط مشی عمومی

ی و جنبه قانونی منظور از اجراي خط مشی، مرحله اي از فرایند خط مشی است که بلافاصله بعد از به تصویب رسیدن خط مش
پیدا کردن آن اتفاق می افتد. اجراي خط مشی در مفهوم کلی به معناي اجراي قانون است که در آن کارکنان، سازمان ها، رویه ها 
و تکنیک هاي متفاوت در هم می آمیزند تا با تلاش، اهداف یک برنامه یا خط مشی پیشنهادي را به نتیجه مطلوب و مثبت 

 .برسانند
ها یا قلمروي از اهداف برنامه ریزي شده که مورد حمایت قرار می گیرند تعریف کرد.  اجراي خط مشی را می توان به مفهوم برونداد

 ازمان را تحت تأثیر قرار می دهد.خط مشی از طریق جهت دادن و ایجاد چارچوب براي عملیات مختلف سازمان عملکرد س
طور خلاصه، اجراي خط مشی به عنوان یک مفهوم تمام فعالیت ها را در بر می گیرد. اگرچه اجراي خط مشی یک پدیده پیچیده ب

است اما ممکن است به عنوان یک فرآیند، یک برونداد و یا یک پیامد در نظر گرفته شود. نکته اي که نباید از نظر دور داشت رابطه 
 .ارزیابی خط مشی می باشددر هم تنیده اجراي خط مشی و 

هاي خط مشی عمومی ارتباط مستقیم دارد. این امر به معنی  در ساده ترین شکل ممکن ارزیابی خط مشی با آگاهی از پیامد
ارزیابی خط مشی هاي جایگزین جهت جبران کاستی هاي خط مشی موجود می باشد. دو وظیفه مشخص در ارزیابی خط مشی 

هاي یک خط مشی همراه با توصیف اثرات آن است و دوم قضاوت در مورد موفقیت یا  دارد؛ نخست تعیین چگونگی پیامد وجود
. در مجموع آنچه سبب تمایز میان ارزیابی ها یا معیارهاي ارزشی است شکست یک خط مشی بر اساس مجموعه اي از استاندارد

ها در مقابل علت ها یا ویژگی هاي خط مشی  ه و تحلیل خط مشی می شود، تأکید بر نتایج یا پیامدخط مشی از دیگر مراحل تجزی
 .می باشد

 
 
 



 خط مشی عمومی معضلات

اهداف نهایی خط مشی هاي عمومی ارتقاي کیفیت تصمیمات و برنامه هاي آینده سازمان جهت بهبود کیفیت جنبه هاي زندگی 
ین مسأله بکارگیري نیروهاي کارآمد و ساختارهاي سازمانی مؤثر، عنصر مهمی در کوشش هاي سازمان بشري است. با توجه به ا

جهت اجراي موفقیت آمیز خط مشی هاي عمومی بوده و عدم وجود چنین وضعیتی عامل بازدارنده محسوب می شود. در 
 .کشورهاي جهان سوم غالباً این مشکل وجود دارد

دف گذاري سیاست ها و خط مشی ها معمولاً متعدد، متضاد و مبهم بوده و به دلیل محدودیت هاي شناختی خط مشی چون ه
گذاران و محرك هاي متعدد محیط بیرونی، پیش بینی تمامی محدودیت ها و فشارهاي مربوط در سیاست گذاري غیر ممکن به 

   . عدم صلاحیت و شایستگی اداري معمولاً در شکل است نظر می رسد. اجراي خط مشی ها در عمل با مشکلاتی مواجه
   پاگیر موجب به تأخیر افتادن اجراي برنامه ها می گردد. در حالی که در جوامع صنعتی اجراي  بوروکراسی هاي بسیار دست و

نهایی در کشورهاي  خط مشی هاي عمومی توسط کارکنان سازمان جهت اهداف و روش هاي بی شماري صورت می گیرد. هدف
 .درحال توسعه از اجراي سیاست هاي عمومی دستیابی به اهداف دولتی مشخص شده در طرح هاي توسعه ملی است

 

 ها تعاونی ها و ضرورت هاي حمایت از آن

ار می رود، اما بدون فراهم شدن رشد و توسعه فعالیت هاي اقتصادي در قالب تعاونی ها از ضرورت هاي اقتصادي کشور به شم
 .ها با چالش همراه خواهد بود بسترهاي لازم، استفاده از ظرفیت آن

زندگی جمعی از ویژگی هاي فطري انسان به شمار می رود و تأکید بر کار دسته جمعی در قالب شرکت هاي تعاونی ناشی از همین 
ژگی است. شرکت هاي تعاونی می توانند نقش بسزایی در تقویت بنیه هاي اقتصادي و رشد اقتصادي مناسب و پایدار ایفا کنند. وی

 .بخش قابل توجهی از اشتغال و تولید ناخالص ملی در کشورهاي مختلف متعلق به بخش تعاونی است
حتی گاهی نیز هر چند امکان انجام کار به صورت فردي  فردي امکان پذیر نیست و یا  تعاونی ها در مواردي که کارها به صورت

 .وجود دارد، اما مستلزم تحمل هزینه فراوان و فشار زیاد است، گزینه هاي مفیدي براي فعالیت اقتصادي هستند
هاي تجاري دستیابی به   لاف سایر بنگاهها بر خ  نکته دیگري که کارشناسان به آن اشاره می کنند این است که هدف تعاونی

ها علاوه بر بهبود وضعیت زندگی و تأمین نیاز اعضا، اهداف اجتماعی همچون عدالت،   منفعت و ثروت نیست بلکه در تعاونی
 .شود مسئولیت پذیري و همکاري گروهی نیز دنبال می

ون با چالش هایی رو به رو است. این چالش ها در وهله نخست علیرغم اهمیتی اقتصادي و اجتماعی که براي کشور دارد، بخش تعا
کار  زمانی که رشد اقتصادي کند باشد و فرصت هاي سرمایه گذاري و کسب و هاي کلان اقتصادي است. براي مثالناشی از ساختار

 .فراهم نباشد، رشد بخش هاي دیگر و از جمله بخش تعاون نیز به تبع آن کند می شود
نیز اشاره می کنند و بر این باورند که متاسفانه بینش مردم نسبت   دیگر کارشناسان به موانع و مشکلات فرهنگی و فکرياز طرف 

به تعاونی ها کامل نیست و به طور عام نسبت به تعاونی ها شناخت کامل ندارند. رشد و رونق تعاونی ها منوط به رفع این مشکلات 
 .و مسائل است

 
 



 اونی ها در آینه آمارتع

سال تعداد این  16و در طی  1320اولین شرکت تعاونی در کشور به وسیله دفتر کشاورزي تأسیس گردید. تا سال  1304در سال 
سال تعاونی ها  20و در طی  1340نفر عضو داشتند. در سال  105تعاونی در مجموع  3تعاونی در کشور رسید. این  3تعاونی ها به 

هزار عضو رسیدند. این رشد سریع به علت اجباري شدن عضویت روستاییان  460واحد و حدود  1178رعت رشد کردند و به به س
و مقارن پیروزي انقلاب  1357در شرکت هاي تعاونی روستایی بود. این روند صعودي همچنان ادامه پیدا نمود و در بهمن سال 

 .و دویست و سی و شش هزار و نهصد و سی و پنج عضو رسید واحد تعاونی با چهار میلیون 5950اسلامی به 
هزار شرکت  98بعد از انقلاب روند رو به رشد تعداد تعاونی ها ادامه پیدا کرد. بر اساس آخرین گزارش ها، در حال حاضر بیش از 

قانون اساسی و قانون تعاون مصوب  43کنند. در بند دوم اصل  میلیون نفر فرصت شغلی در کشور فعالیت می 1.7تعاونی با وجود 
 .ایران، مأموریت بخش تعاون، ایجاد اشتغال براي کسانی است که قادر به کار هستند اما سرمایه کافی در اختیار ندارند 1370سال 

یل شده هاي مختلف کسب و کار ثبت و تشک شرکت تعاونی جدید در کشور براي انجام فعالیت 3857تعداد  1397تنها در سال 
برداري یا در   ها در حال بهره تعاونی در کشور تشکیل و ثبت شده که وضعیت فعالیت آن 11است؛ به طور متوسط روزانه بیش از 

 889نفر است که با سرمایه اولیه حدود  61986نفر و تعداد شاغلین  72324ها،   دست اجرا است. تعداد کل اعضاي این تعاونی
 .اند  میلیارد ریال تشکیل شده

 
 تخصصضرورت پرورش نیروهاي م

نظران بر این باورند که بخش تعاون در امور برنامه ریزي، کارشناسی و مدیریت نیازمند افراد متخصصی است که از دانش  صاحب
کارهاي آن داشته باشند. بدین منظور باید در سطح آموزش عالی افراد و نیروهاي متخصص  و جامعی در باره ماهیت تعاون و ساز

وانند در حوزه هاي مختلف اقتصادي به توسعه فعالیت تعاونی ها کمک کنند. از آنجایی که تعاونی ها در هر لازم پرورش یابند تا بت
 .سه بخش صنعت، کشاورزي و خدمات لازم و ضروري هستند باید آموزش نیروهاي متخصص در هر سه حوزه انجام شود

ر سطح کلان مورد نیاز هستند. با وجود این اگر افرادي که در گذاري د درواقع، افراد متخصص در زمینه برنامه ریزي و سیاست
   رشته هاي مربوط به تعاون تحصیل کرده اند می توانند در سطح خرد به فعالیت اقتصادي در قالب تعاونی ها بپردازند. این امر 

    اي چنین افرادي تسهیلات و می تواند در موفقیت شرکت هاي تعاونی بسیار موثر واقع شود. بنابر این، جا دارد مسئولین بر
 .ها جذب فعالیت هاي تعاونی شوند مشوق هایی در نظر بگیرد تا آن

 
 رشد تعاونی در گرو جمعگرایی و مشارکت اجتماعی

توسعه آنها واقع به نوعی کار جمعی و مشارکتی اشاره می کنیم. بنابر این، افزایش و  وقتی از فعالیت تعاونی ها صحبت می شود، در
جتماعی در جامعه اي بالا باشد می توان امشروط به افزایش و توسعه مشارکت اجتماعی در جامعه است. به میزانی که مشارکت 

انتظار رشد و توسعه تعاونی ها در آن جامعه را داشت. البته این تنها شرط توسعه تعاونی نیست ولی از شروط لازم و ضرروي آن به 
 .شمار می رود

منوط به نوعی فرهنگ سازي در زمینه مشارکت اجتماعی مردم است. خود این امر به نگرش و رویکرد  ،تحقق این شرط لازم
جمعگرایانه مردم در زندگی وابسته است. از یک طرف مردم باید نفع خود را در نفع جمعی جامعه ببینند و از سوي دیگر در برابر 



ذیري اجتماعی از نیازهاي ضروري هرگونه فعالیت تعاونی است. افرادي که در قالب یک جمع مسئولیت پذیر باشند. مسئولیت پ
 .شرکت تعاونی کار می کنند باید اهداف فردي و شخصی خود را در قالب تعقیب اهداف تعاونی محقق کنند

 .تماعی قابل تحقق استاین سطح از جمعگرایی و اهمیت دادن به نفع جمعی تنها در سایه آموزش و ترویج مشارکت اج
 

   ضرورت حمایت و نظارت

هاي فعال در حوزه تعاون را به صورت سیستماتیک   طبق دیدگاه کارشناسان ارائه طرح و یا الگویی استراتژیک که تمامی بخش
هاي اصلی اي ناشی از برخی کمبوده ، دشواريطرح باید از یک طرف دار است. اینمورد توجه قرار دهد از اهمیت بالایی برخور

کار نظارتی دقیق  و تعاونی ها، از جمله تأمین اعتبارات، ارائه تسهیلات لازم و غیره را شامل شود و از طرف دیگر راه اندازي یک ساز
 شامل شود. را

هاي تعاونی بسیاري  کتاعتقاد کارشناسان بر این است که به خاطر محدودیت و یا عدم وجود ابزارهاي عمده نظارتی بر عملکرد شر
این، هرگونه حمایت از شرکت هاي جهت تحقق اهداف خود هستند. بنابرها فاقد استاندارد لازم و یا قدرت مناسبی در  از این شرکت

تعاونی بدون اعمال نظارت به بیراهه خواهد رفت. ضمن اینکه بسترهاي کلان اقتصادي و اجتماعی فرهنگی نیز باید براي توسعه و 
 .لیت این نوع شرکت ها فراهم باشدفعا

 
 رفتو پیش با آرزوي موفقیت
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