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 وند بخشنده مهربانبنام خدا

 نويسنده: پيشگفتار

شريفترين، مهمترين و با ارزشترين عاملل بلين عواملل و    « عامل انساني » يا « نيروي انساني » بدون ترديد 

ام و اوليه، ابلزار و وسلايل،   منابع مختلف توليد است. اين عامل به همراه عوامل و امكانات مادي )همچون پول، مواد خ

هاي سلازمانها كله ارايله بلازده و محصلولات بلا        ماشين آلات و تجهيزات، ساختمان، مكان و ...( به اهداف و خواسته

بخشلد. انسلان اشلرف مخلو لات و      حداكثر كارآيي، به مردم جوامع به صورت كالاها و خدمات است، جنبه تحقق ملي 

باشلد  و للذا هملواره مباحلع و عللوم       و داراي خرد، انديشه، احساس و عاطفه ملي جانشين خداوند بر روي زمين است 

 مختلف مربوط به انسان از ويژگيها و معضلات خاصي برخوردار است.

انسان به عنوان رُكن اساسي توسعه، در چهارچوب فعاليتهاي گروهي و سلازماني خلود ايفلاگر نقشلي مهلم و      

زمانها در گرو بكارگماري صحيح منابع انساني است و از آنجايي كه انسلانها در  پراهميت است. امروزه رشد و توسعه سا

ريزي نيروي انساني در ترميم خلاء ناشي از ترك  باشند، نقش برنامه زمانهاي خاص ايفاگر نقشها و وظايف گوناگون مي

سلتلزم انتخلاب و جلايگزيني    خدمت، بازنشستگي، ارتقاء، از كار افتادگي، ايجلاد پسلتهاي جديلد، تنلوا گرايلي و ... م     

 نيروهايي است كه بايد از طريق استخدام نيرو از خارج، يا ارتقاء نيروهاي داخلي جوابگوي حركت آتي سازمان باشند.

توان داوطلبلان   توان به مواردي اشاره كرد مانند اينكه چگونه مي گردد كه از آن جمله مي پرسشهايي مطرح مي

تلوان   كه در اين راستا ليا ت تصدي مقامات بالاتر را دارند، تشخيص داد؟ چگونله ملي   استخدامي و كارمندان جوان را

 توان انتظارات كارمنديابي سازمان را با وا عيتها انطباق داد؟ آنها را در سازمانها بكار گرفت؟ چگونه مي

هلا، نگارنلده    يريزي نيروي انساني بخصوص در سطح شلهردار  براي يافتن پاسخ اين پرسشها و مسايل برنامه

موحدنيا مدير كل محترم امور شهري استانداري آذربايجان شر ي و جنلاب   مرتضيبنابر راهنمايي و توصيه جناب آ اي 

سال تلميذي و خدمتگزاري كه  25 به آ اي ابراهيم نجفي كارشناس محترم اين دفتر و با توجه به تجربه ناچيز نزديك

 ته مديريت منابع انساني به عنوان فارغ التحصيل كارشناسي ارشد ملديريت در عرصه علم و دانش و عمل در حوزه رش

ام و همچنين سالها فعاليت در عرصه تلدري  دروس ملديريت )ملديريت     با گرايش مديريت منابع انساني داشته دولتي

شلر ي و   ذربايجلان ( در مراكز آموزشي سازمانهاي متعدد و دانشگاههاي جامع علمي كاربردي استان آو ... منابع انساني

نگارش يادداشتهايي كوتاه در اين زمينه و با داشتن مسئوليتهايي مانند كارشناس، معاون و مدير آموزشهاي بلند مدت و 

شر ي و كارشناس حال حاضر دفتلر منلابع انسلاني و تحلول      كوتاه مدت مركز آموزش مديريت دولتي سابق آذربايجان

دام به تهيه و تدوين كتابچه حاضر نموده و تللاش بلر آن بلوده اسلت كله بلراي       شر ي، ا  اداري استانداري آذربايجان

پرسشهاي مذكور در حد بضاعت پاسخ ارائه گردد. مطالب اين كتابچه عمدتاً از كتب و جزوات مندرج در فهرست منابع 

 (د)



 

ترم آنها احساس ديلن  و مأخذ انتهاي كتاب اتخاذ و استخراج شده است. از اين جهت نويسنده به استادان و مولفان مح

آيلد   دارد. بديهي است هر اثري كه توسط انسان بوجود ملي  نموده و مراتب سپاس خود را تقديم حضور فرد فردشان مي

بدون عيب و كاستي نخواهد بود بخصوص توسط نگارنده، لذا كتابچه حاضر نيز از اين مسئله مستثني نيسلت و ضلمن   

 مند فرمايند. ها و انتقادات سازنده خود نگارنده را بهره يز تقاضا دارد از نظريهعذرخواهي از كاستيها، از خوانندگان عز

 هلاي مانلدگار كشلورمان     و چهرهو عارف  دانشمندزحمات استادان هدايت و دانم از  در اينجا بر خود فريضه مي

نلژاد پلاريزي، دكتلر     ايران دكتر مهدي دكتر اسفنديار سعادت،دكتر علي اكبر فرهنگي،  آ ايان دكتر سيد مهدي الواني،

 دكتر حسن ميرزايي اهرنجاني، زنلده يلاد دكتلر محملدعلي طوسلي،      ناصر ميرسپاسي، دكتر سيد محمد عباس زادگان، 

 اينجانلب  زنده ياد دكتر عباس محملدزاده كله   الدين بيان و دكتر حسامدكتر محمد صائبي، دكتر سيدرضا سيدجوادين، 

چه در كلاسلهاي دوره  از محضر اين استادان بزرگوار را  شاگردي چهره به چهره كسب فيض واز نزديك افتخار  سالها

ايلن رشلته   ام، و ساير استادان عزيلز   آموزشي داشته متعدد هاي كارشناسي و كارشناسي ارشد و چه در سمينارها  و دوره

 خاضعانه تشكر نمايم. 

منلابع  صلحيح  ملديريت   صه علم و عملل بله  در عرممتاز نمونه و و همچنين ياد و خاطره مدير مدبر و الگوي 

شر ي كه متأسفانه خيلي زود دعوت حق را لبيك گفتند، زنده ياد آ لاي مهنلدس حلاج بللال      انساني استان آذربايجان

 لاي  آمخصوصاً جنلاب   شر ي آذربايجان داريخيرآور را گرامي داشته و از كليه مسئولان محترم سازمان همياري استان

اسلتانداري   همچنين كليه همكلاران و مسلئولان گرانقلدر    هاي كشور و ها و دهياري ن شهرداريو سازما جعفر سعيدي

محملدي،   محملدزاده، حسلن رهبلري، بهلروز مللك      دكتر فرخ مسجدي، حبيب گلل شر ي بخصوص آ ايان  آذربايجان

و ايلوب سليف زاده كله در    وند  از دوستان عزيزم آ ايان دكتر اسفنديار فرجدر پايان  مرتضي موحد نيا، ابراهيم نجفي و

 تنظيم اين كتابچه بنده را راهنمايي فرمودند نيز كمال تشكر و  درداني را دارم.تهيه و 

 والسلام
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 مقدمه -   1 

اي است كه منابع انساني مورد نياز را پيش از نياز وا عي و براي رسليدن بله    برنامه ريزي نيروي انساني، برنامه

سلازد تلا گامهلاي لازم را در     مديران پرسنلي، را  ادر مي كند و مديران سازماني، بويژه بيني مي هدفهاي سازماني پيش

ريلزي نيلروي انسلاني، منلابع انسلاني لازم را بلراي        زمانهاي مناسب براي تضمين وصول به آن هدفها بردارند. برنامه

ن بله  دهد تا نوا و ميزان نيروي انساني مورد نيلاز بلراي رسليد    دارد و مديران را ياري مي فعاليتهاي آينده مشخص مي

هاي آينده سازماني را برگزينند و در صورت لزوم نيروي انساني موجود را براي ايجاد  ابليتهلاي لازم در   هدفها و برنامه

هلايي را بلراي تلدوين سياسلتهاي كللي جلذب، گلزينش،         ريزي نيروي انساني در وا ع، پايه آنان آموزش دهند. برنامه

 هد.د جايي ترفيعات و رفاه شكل مي آموزش، جابه

كند و آسيب پلذيري   ريزي نيروي انساني، امكان رسيدن به هدفهاي سازماني را مختل مي بي توجهي به برنامه

ريزي نيروي انساني را اساس دوام  دهد. از اين رو، برنامه هاي آينده افزايش مي سازمان و مديريت را در مقابل دگرگوني

ريلزي نيلروي انسلاني در     ان منابع انساني و بويژه كارشناسان برنامهدانند. مديران سازماني، مدير سازمان و مديريت مي

هلاي كوتلاه    هاي آينده سازمان اعم از برنامه سازمانها بايد همواره پاسخگوي اين پرسشها باشند كه براي اجراي برنامه

جلذب، آملوزش و   مدت، ميان مدت و بلند مدت به چه نوا و چه ميزان نيروي انساني نياز است و چه تلدابيري بلراي   

ريلزي نيلروي انسلاني     بهسازي انان در سازمان وجود دارد. پاسخ اين پرسشها و بسياري از پرسشهاي ديگر، در برنامله 

 شود. يافت مي

ريلزي   يادآوري اين نكته كه در اين مرحله ضروري است كه تصميم گيري در مورد مسائل مربلوط بله برنامله   

اير مديران سازماني صورت پذيرد و مديران منابع انساني و بلويژه كارشناسلان   نيروي انساني بايد با همكاري نزديك س

هاي لازم را با ساير مديران سازماني فراهم و اطلاعات لازم را براي برنامله ريلزي نيلروي     مربوط بايد زمينه همكاري

 (.313-314، ص 1311انساني گردآوري كنند. )ابطحي، 

هاي زماني متفاوت به عنوان ابزاري كه مستقيم يا غيلر   انساني در محدودهريزي نيروي  در سالهاي اخير برنامه

سلازد توجله    هلاي نيلروي انسلاني ملرتبط ملي      ها و استراتژيهاي سازماني را با اهداف و برنامله  مستقيم اهداف، برنامه

نسلاني بله عنلوان    صاحبنظران را به خود معطوف ساخته و مورد بحع و بررسي  رار گرفته است. برنامه ريزي نيروي ا

هاي فعاليت مديران در كاركرد منابع انساني در جهلت پاسلخ گلويي     ترين زمينه ترين و ر ابتي ترين، فني يكي از پيچيده

شود. در آغاز كافي بود كه كارفرملا و كلارگر    انتظارات كاركنان و انتظارات جامعه در سطح خرد و كلان بكار گرفته مي

ما همراه با توسعه دانش و تغيير تو عات و گسترش شهرنشيني كارفرمايلان و بله تبلع آن    با همديگر به توافق برسند. ا

مديران به ضرورت شناخت نيازهاي نيروي كار و تاثير آن بر كاركرد سازمان و همچنين تطبيق آن با اهلداف سلازمان   



 3 اصول و مباني برنامه ريزي نيروي انساني )كليات(  /صل اولف

است ا تصلادي و خودكفلايي   هاي صنفي و كارگري و نقش دولتها در تعيين سي پي بردند. وجود متغيرهايي چون تجمع

هايي را كه هم نيازهاي جامعه را برآورده سازد و هم اهداف نيلروي كلار و اهلداف سلازمان را ملورد       ملل، وجود برنامه

نمود. افزايش سطح آموزش افراد جامعله، تنلوا تخصصلها، وسلعت و پيچيلدگي سلازمانها،        حمايت  رار دهد، لازم مي

فراد از يكديگر متغيرهايي اسلت كله نقلش ملديران نيلروي انسلاني جهلت تلدوين         تكنولوژي و تغيير سريع تو عات ا

هاي كارآمد را پر اهميت ساخته است. هر سازماني، خواه از يك مدير نيروي انساني برخوردار باشد يلا نباشلد، بلا     برنامه

باشد. اگر  ا از سازمان مواجه مياموري از  بيل استخدام نيرو، آموزش انها، پرداخت حقوق و مزايا به آنها و جدا شدن آنه

تواند در اثربخشي سازمان سهيم باشد. در گذشته  ريزي امور فوق مدير متخصصي وجود داشته باشد مي در جهت برنامه

شد اما امروزه طبيعت مسائل، چهارچوبي كه بلر اسلاس انديشله و از پليش      اين امور با يك آگهي يك طرفه انجام مي

درصد از كل توجله ملديريت علالي بله      2كند. صاحبنظران بر اين باور هستند كه تقريبا  اء ميفراهم شده باشد را ا تض

درصد افزايش يابد. در  31سال آينده به  5رسد كه اين حجم توجه تا  شود و به نظر مي منابع انساني اختصاص داده مي

گرفت. وللي   ان جبران خدمات تعلق ميدرصد حقوق و مزاياي همرديفانش 71گذشته به مديران نيروي انساني در حدود 

باشند. )سيد  امروزه از درصد افزايش بيشتري در مقايسه با مزاياي مالي همرديفان و از جبران خدمات مازاد برخوردار مي

 (.25-26، ص 1375جوادين، 

ران نقلش و  باشند، اغلب مدي ترين منابع و مهمترين عامل دستيابي به اهداف مي با وجودي كه انسانها با ارزش

باشلد، در حلالي    كنند نيروي انساني مورد نياز هميشه در دسترس مي كنند، زيرا تصور مي اهميت انسانها را فراموش مي

رو هستند و تنها نيلروي انسلاني متخصلص و خللاق      به كه امروزه سازمانها با تغييرات و تحولات شديدي در محيط رو

ها را فراهم كنلد. در وا لع بلراي ايلن كله       حفظ حيات و پيشرفت سازمانتواند در محيط متلاطم امروزي، موجبات  مي

هلاي چشلمگيري در حلوزه     هاي سازماني ادامه داد و موفقيلت  بتوان منطبق با تغييرات مستمر جهان كنوني به فعاليت

انسلاني در  آورد ضمن توجه لازم به نيروي انساني و رشد و پيشلرفت آن، بايلد احتياجلات      هاي مربوط به دست فعاليت

بيني  تمام سطوح سازماني در بلندمدت و كوتاه مدت پيش بيني شود تا در موا ع مورد نياز به منظور انجام عمليات پيش

شده، نيروي انساني شايسته و لايق در دسترس باشد  به عبارت ديگر تلدارك و موجلودي منلابع انسلاني بايلد انجلام       

ريزي نيروي انسلاني   ين كه به اين هدف نائل شويم بايد به انجام برنامهصحيح عمليات سازمان را تضمين كند. براي ا

 (.73، ص 1371مبادرت نمائيم. )زارعي متين، 

ريزي نيلروي انسلاني بلراي سلازمانش      تواند ادعا كند كه به نحو احسن توانسته از عهده برنامه كمتر كسي مي

كه نيروي انساني آن از نظر كمي و كيفي )ماهر و غيلر ملاهر(   ريزي نمايد  برآمده است. هر سازماني بايد آنچنان برنامه
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بنحوي جذب و تأمين شده باشد كه بتواند در سطح ملي و بين المللي با ر با از نظر كيفيت،  يمت، سهولت توزيع كلالا  

 و خدمات خود مصاف دهد.

ا مطالعله و كسلب تجربله    ريزي در امر نيروي انسلاني در ايلن راسلت    دو دهه است كه متخصصان برنامه تقريباً

هاي خلود   گيري از نتايج اين مطالعات و كاربرد آن در سازمان هاي دولتي و خصوصي با بهره اند. مديران در بخش نموده

اند به اهداف گوناگون خود جامه عمل بپوشانند. امروزه بيشتر سازمانها اعلم از كوچلك و بلزره بله اهميلت و       توانسته

 (. 3، ص1371اند. )گروهي از اساتيد مركز آموزش مديريت دولتي،  ي پي بردهضرورت مديريت نيروي انسان

ريلزي بله طلور اعلم و      شود كه اداره املور مختللف آن بلدون برنامله     اي يافت مي در عصر حاضر كمتر جامعه

 ريزي نيروي انساني به طور اخص امكان پذير باشد. متحقق شدن اهداف مللي يلك مملكلت، نيازمنلد طراحلي      برنامه

بينلي   هاي كامل و جامعي است كه در آن لازم است كليه نيازمنديها و منابع تأمين آنها حتي الامكان مورد پليش  برنامه

بيني نيروي انساني مورد نياز و نحوه تأمين، تربيت و  اي، بدون پيش ريزي در هر زمينه  رار گيرد. بديهي است كه برنامه

 .توزيع صحيح آن،  رين موفقيت نخواهد بود

بيني نيازهاي آتي پرسنلي و استفاده بهينه از نيروي انساني موجلود و   ريزي نيروي انساني، ضمن پيش با برنامه

ريزي نيروي انساني در هر  ريزي خواهد شد. برنامه انتخاب صحيح كاركنان، شالوده بناي آينده يك سازمان به خوبي پي

 (.116، ص1376عهده خواهد داشت. )كاظمي،  يك از ابعاد خود سهم مؤثري در پي ريزي اين بنا بر
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ريزي منابع انساني از زمان پيدايش سازمانهاي صنعتي مدرن تاكنون هملواره يكلي از وظلايف ملديريت      برنامه

سازمان بايستي مطملئن  مسئول يك »سازد  خاطر نشان مي 1111بوده است. آلفرد مارشال ا تصاددان مشهور در سال 

تقسليم كلار،   « دهنلد.  باشد كه مديران، كاركنان و سرپرستان متناسب با كارها هستند و كارها را به خلوبي انجلام ملي   

تخصص گرائي، سازماندهي برحسب سطوح سازماني، ساده كردن كار و استفاده از استانداردها براي انتخاب كاركنلان و  

انلد. برنامله ريلزي     شلده   لي هستند كه از اوايل پيدايش مديريت صنعتي به كار بردهگيري عملياتشان همگي اصو اندازه

هاي نسبتاً اشتباهي كه امروزه در دسترس مديران است نظريه جديدي اسلت كله نتيجله     كاركنان در مقايسه با تكنيك

وتاه ملدت عمليلاتي و سلاده    ريزي ك هاي پيش با برنامه ريزي در دهه باشد. اين نوا برنامه تحولات طولاني گذشته مي

ها و رويدادهاي عصر پيدايش صنعت است. طلي جنل     شروا شده توسط مديران در وا ع دنباله روي از همان تكنيك

وري كاركنان بود. همچنين توجه زياد به امكان دستيابي به ملديران   جهاني دوم و سالهاي بعد از آن نيز تمركز بر بهره

هاي جديد  يافتن استعدادهاي مورد نياز براي توليد كالاها و خدمات گرديد. تكنولوژيشايسته موجب كمبود شديدي در 
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افلزود. در تحلولات بعلدي بله      ريزي نيروي انساني ملي  هاي رفتاري كار نيز بر پيچيدگي وظايف برنامه و توجه به جنبه

شلود. در آن   اخت نگريسلته ملي  سل  ريزي نيروي انساني، به عنوان سيستمي كه سازمان را با محيطش مرتبط مي برنامه

شان را به نيروي انسلاني پليش    ها نيازهاي آينده شد كه شركت زمان برنامه ريزي منابع انساني به اينصورت ترسيم مي

كردند. بر ايلن   كردند، عرضه داخلي نيروي انساني سازمانشان را براي پاسخگويي به اين نيازها، پيش بيني مي بيني مي

ريلزان   سلاختند. سلپ  برنامله    ه كه نياز هست و آنچه را كه  ابل دسترسي است مشخص ملي اساس شكاف ميان آنچ

هلائي را بلراي آملوزش و     هايي را براي كارمنديابي، انتخاب و جايگزيني كاركنان جديلد و برنامله   نيروي انساني برنامه

اي از  هلاي تلازه   جنبله  1171ر سلالهاي  نمودند. د ها و انتقالات لازم را پيش بيني مي ديدند و ارتقاء بهسازي تدارك مي

كردنلد، برخلي از آنهلا     هاي پيشين پيلروي ملي   ريزي منابع انساني ظاهر شد در حاليكه عملكرد سازمانها از رويه برنامه

ريزي مسير شغلي، تحليل فعاليت و بازسازي تصوير كلار. در ايلن    كردند. همچون، برنامه ابزارهاي جديدي را تجربه مي

ريزي منابع انسلاني داد. اصلطلاح برنامله ريلزي      جاي خود را به برنامه« نيروي انساني»ريزي  حات برنامهسالها اصطلا

كلرد.   هلاي كملي ملي    بينلي  تري نسبت به ايجاد تعادل بين عرضه و تقاضا يا پيش منابع انساني حكايت از بينش وسيع

تر يعني مواجهله يكجلا بلا     آنها، به ديدي جامع اصطلاح جديد توجه خود را از بينش فرآيندي، در عين توجه به اهميت

به عنوان روش مناسلبي بلراي بله    « منابع انساني»بيني نيازها و طراحي برنامه معطوف داشت. همچنين اصطلاح  پيش

حدا ل رسانيدن توجه به مفهوم رايج نيروي انساني و تاكيد بر ديدگاه مثبت پرسلنل بله عنلوان منبلع اصللي سلازمان       

ريزي كارآمد منابع انساني فرآيندي است از تحليل نيازهاي انساني سازمان با توجه به شرايط متغير و  رنامهشناخته شد. ب

اي  انجام فعاليتهاي لازم براي پاسخگويي به اين نيازها. برنامه ريزي منلابع انسلاني اساسلاً از يلك فرآينلد دو مرحلله      

شوند، نه بر تكنيلك   كه در درون و بيرون سازمان ايجاد ميتشكيل شده است و تاكيد بر پاسخگويي به نيازهايي است 

ها و تخصيص منابع به بهتلرين جاهلا را فلراهم     بيني نيازها امكان تعيين اولويت روند. پيش هائي كه بكار مي يا سيستم

 هايي بود: سازد. طي  رنهاي هفدهم، و هجدهم، زمينه اساسي براي مديريت داراي اولويت مي

 ا: برنامه ريزي پيشرو و كنترل كارمنديابي و نيازهاي سازماني، با اتكاء بر تحليل شرايط.پيش بيني نيازه (1

 مديريت عملكرد: بهبود عملكردهاي افراد و سازمان به عنوان يك كل. (2

 هاي انتخاب، طراحي، توسعه و ساير ا دامات فردي مدير در يك سازمان. مديريت مسير شغلي: فعاليت (3

ي منابع انساني مبتني بر اتصال ميلان عواملل محيطلي و سلازماني از يلك طلرف و       روش امروزي برنامه ريز

باشد. اين روش نيازهاي منابع انساني را در درون نيازهلاي علام سلازماني معللوم      هاي پرسنلي از طرف ديگر مي برنامه

، كارمنديابي، جبران خلدمت و  سازد تا با توجه به آن نيازها برآورده شوند. به اين ترتيب، پرورش و بهسازي كاركنان مي
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هاي آموزشي، اگلر نشلان دهنلده مهارتهلاي      باشند. مثلاً برنامه ساير فعاليتهاي مشابه، اجزاء وابسته يك فرآيند پويا مي

 (.1-2، ص1317مورد نياز براي انجام وظايف نباشند هيچگونه تضميني ندارد. )هداوند، 
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يكي از تحولات عميق انساني در اروپا بعد از كشمكهاي زياد، و وا انقلاب صلنعتي در اروپلا بله خصلوص در     

ريزي و مديريت منلابع   ( بود كه تا به امروز تداوم يافته است و در اين بين برنامه1751-1761انگلستان )حدود سالهاي 

ريلزي   ر ساختار جديدي شد كه امروزه تحت عنوان مديريت و برنامهاي يافت، زيرا مبتني ب انساني شكل و وجاهت تازه

 منابع انساني در رديف علوم مديريت و از نوا با اهميت آن  رار گرفته است.

گرد،زيرا شواهد زيلادي از   اگر بخواهيم به سوابق اين پديده نظر افكنيم، پيدايش اين فن به دوران باستان برمي

  رن  بل از ميلاد است پيدا شده است. 7مربوط به مشكلات كارگري و صنعتي كه 

هلاي   يك ويژگي بزره انقلاب صنعتي، جايگزين ماشين به جاي انسان در صنايع و در نتيجه پيدايش كارخانه

 گرديد. بزره در جوامع صنعتي بود كه موجب استقرار عده كثيري كارگر در يك نقطه مي

ارگر، خود نياز به ايجاد نظام جديلدي داشلت كله بتوانلد ايلن      وجود كارخانجات بزره و جذب تعداد كثيري ك

گروهها را سرپرستي و كنترل نمايد. به خصوص كه با آمدن ماشين در خطوط توليد، كارها به ريز تقسيم شد، و ضلمناً  

به علمي  ارتباط آنها بصورت پيوسته بر رار گرديد و در اين بين ضرورت پيدا كرد، مديريت اين گروهها از حالت تجربي

تبديل گردد، زيرا در اين نظام جديد فاصله طبقاتي بين مالكلان كارخانجلات و كلارگران ايجلاد گرديلد و بله تبلع آن        

 نارضايتي و عك  العمل زيادي را در پي داشت.

مديريت علمي كه بنيان آن فردريك وينسلوتيلور بود اصل آزمون و خطا را كه يك روش تجربلي بله حسلاب    

د ندانست و جايگزيني مديريت علمي را، راه كار توسعه و پيشرفت  رار داد كه بلر اسلاس آن بلا مطالعله     آمد، كارآم مي

علمي كار از  بيل: زمان سنجي، حركت سنجي و تجزيه و تحليل كار، به تهيه استانداردهايي در مشاغل مختلف دست 

يادآور شد كه به دليل تفاوتهاي زياد بلين افلراد   يافت و از طرفي گزينش را در انتخاب افراد، مبناي استخدام دانست و 

 ضرورت دارد از بين داوطلبين، افرادي را جذب كرد كه براي كار استاندارد شده، بالاترين شايستگي را داشته باشند.

تيلور به اصول فوق، اصل آموزش را نيز افزود و متذكر شد، به جاي اينكه كاركنان از طريق تجربه انجام املور  

اموزند بايد برنامه آموزشي در خور آن كار را بله منتخبلين اسلتخدام آموخلت و از هلدر رفلتن زملان و تجهيلزات         را بي

پيشگيري كرد، و نهايتاً تيلور اعتقاد داشت كله مسلئوليت هلا را بايلد بلين ملديران و كاركنلان تقسليم نملود، منتهلا           

 اي انجام كار بنحو صحيح را كاركنان بعهده دارند.مسئوليتهاي برنامه ريزي و نظارت، خاص مديران است و مسئوليته
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يكي از اصولي كه تيلور بي توجه بوده اصل انگيزش در نزد انسانها است، و اصول ياد شده اجلرا نخواهلد شلد    

اي به نام مانستربره كتابي  روانشناس برجسته 1113مگر آنكه به انگيزش كاركنان، توجه خاص مبذول گردد. در سال 

نشناسي صنعتي تدوين نمود و در اين كتاب محور گزينش افراد را، توجه به علا ه و استعداد آنهلا  لرار داد و   به نام روا

اعلام داشت كه در گزينش افراد از همان ابتدا بايد كساني را انتخاب كرد، كه براي آن كلار خلاص، توانلايي بيشلتري     

رواني و در وا ع بخشي از كار مديريت نيروي انسلاني را كله   دارند و اين ميسر نخواهد شد مگر از راه تدوين آزمونهاي 

 انتخاب نيروي انساني است به صورت علمي، طراحي و پيشنهاد نمود.

بعد از انقلاب صنعتي و بوجود آمدن نهضت مديريت علمي و گسترش نظريه روانشناسي، بتدريج پذيرفته شلده  

صصي است كه بايد بعهلده متخصصلان و كارشناسلان گذاشلته     اي تخ كه مديريت و برنامه ريزي نيروي انساني وظيفه

 شود.

 اداره منابع انساني در شرايط كنوني با آنچه كه در دورانهاي گذشته از آن مفهوم ميگرديد، كاملاً مغايرت دارد.

هاي پيش منابع انساني سازمانها توسط كارفرما كه فردي صاحب زمين و سرمايه و ثروتمنلد بلود و يلا     در دوره

شد. امروزه مسئوليت اداره منابع انساني كه بصورت گروههلاي مختللف    اي مالك يا ديكتاتور سياسي، اداره مي اهزادهش

 اي  رار داده شده است.  كار تقسيم شده است بعهده مديران متخصص و حرفه

مان محسلوب  تلرين منلابع توليلد و اداره سلاز     در دنياي پيشرفته امروز، نيروي انساني از مهمتلرين و پلرارزش  

گردد. در وا ع عامل انساني و كار است كه در رسيدن به اهداف سازماني مؤثر بوده و در مقام مقايسه با ساير عوامل  مي

 شود. توليد، مقدار حاصل از آن بيش از ميزاني است كه به جريان توليد گذاشته مي

و براي پرورش و تكاملل شخصليت افلراد و    از اين رو امروزه به منظور استفاده مؤثر از نيروي پرارزش انساني 

هلاي   تركيب آن با ساير عوامل توليد و جلوگيري از بي مصرف ماندن استعدادها و كارداني اشخاص، برنامه و خط مشي

 گردد. متناسب تهيه و تنظيم و اجرا مي

نابع انساني در هر هاي مربوطه به استفاده و حفظ و پرورش م مسئوليت تهيه و تنظيم و نظارت در اجراي برنامه

 سازمان، بعهده مديران ارشد نيروي انساني است.

هلاي    هلا و خلط مشلي    بنابراين حصول اهداف سازماني بنحو مطللوب، مسلتلزم كنتلرل اداري و تهيله برنامله     

ها موجب خواهلد شلد كله تعلاون و      استخدامي، مربوط به استفاده مؤثر از منابع انساني است. اجراي صحيح اين برنامه

 مكاري و اشتراك مساعي در فعاليتهاي دستجمعي سازمان افزايش يابد.ه

استفاده مؤثر از منابع انساني در سازمان بايد بر اساس بكار بسلتن فنلون ملديريت از  بيلل تجزيله و تحليلل       

دازه مشاغل، ارزشيابي مشاغل، بررسي و مطالعه د يق هدفها و وظايف و روشهاي كار، طرق مختلف ساده كردن كار، ان
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گيري و سنجش ميزان كار انجام شده و تعيين ارزش كار افراد و استفاده از استانداردها و روشهاي تقسيم كلار، مراحلل   

ها، مطالعه و بررسي جا و مكان و ديگر روشهاي مورد اسلتفاده در   كار، جريان كار، مطالعه و تهيه كنترل فرمها و نمونه

 فنون مديريت خواهد بود.

هاي پرسنلي تكميل كرد تلا دسلتگاه ملديريت     فنون مديريت را بايد با تهيه و تنظيم خط مشي به عبارت ديگر

هاي دسته جمعي و توسعه ح  تعاون و همكاري و افزايش محصول كار و  بتواند در اتخاذ تصميمات مربوط به فعاليت

هلاي پرسلنلي بلا ماهيلت و كيفيلت       مشلي ها و خط  بالا بردن سطح كارآيي از آن استفاده كند. البته ميزان تاثير برنامه

اي  اين اهداف بايد بر اساس تامين احتياجات سازمان و افراد و كاركنان آن و جامعله  هدفهاي پرسنلي ارتباط كلي دارد.

 كه محيط بر آن است بر رار گردد.

ن ملدير و  روشهاي علمي انجام كار بايستي برانگيزاننده بوده و موجب همكاري و هماهنگي فكري و علمي بلي 

كارمند گشته و مشوق آنان در ابراز فعاليت باشد. تنها در اين صورت است كه ميتوان اميدوار بود، كله اجلراي صلحيح    

هاي امور پرسنلي استفاده مؤثر از منابع انساني سازمان را ممكن ساخته و حداكثر بلازدهي كلار را    ها و خط مشي برنامه

 (.1-6، ص 1311تأمين كند. )كريمي شر ي، 

 ريزي و مديريت منابع انساني تاريخچه تكامل برنامه

 1121-1111گام نخستين 

و ابتداي  رن بيستم نظر غالب درباره كاركنان سازمانها اين بود كه آنها عناصلري هسلتند از    11در اواخر  رن 

شلوند. وجلود ايلن تفكلر و      بايد تا سرحد امكان ارزان و كارآمد بدست آيند و به كار گرفتله  عناصر فرآيند توليد، كه مي

 هاي زير بوجود آورد. اجراي آن واكنش طبيعي كارگران و كاركنان سازمانها را به صورت جنبش

 جنبش رفاه اجتماعي - 1

اي در جهلت توجله بله رفلاه و بهبلود       موجب فراهم آمدن زمينه 1111رشد اتحاديه كارگري در اواخر سالهاي 

 زشكي، امكانات تفريحي بوسيله كارفرما گرديد.اوضاا كار، تامين مسكن، مرا بتهاي پ

 مديريت علمي - 2

هجوم كارگران به محيطهاي صنعتي كارفرمايان را وادار نمود كه علاوه بر توجه به مسلايل رفلاهي و جنبلي،    

هاي جديد براي افزايش كارايي انديشه كنند. ظهور مكتب مديريت علمي بوسليله فردريلك تيللور و همفكلرانش      شيوه

 وري است. ايست از شيوه مديريتي كه هدفش بالا بردن بهره يان گيلبرت و فرانك گيلبرت نمونهليل
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 روانشناسي صنعتي - 3

به موازات گسترش مديريت علمي دانشمندان روانشناس منجملله هوگومانسلتربره اصلول روانشناسلي را در     

 وليه دانش مديريت منابع انساني گرديد.بازرگاني و صنعت بكار گرفت. تلاشهاي او منجر به پيدايش مجموعه ا

 جن  جهاني اول - 4

با تاثيري كه هوگومانستربره با ارائه نظريات روانشناسي بر مديريت منابع انساني گذاشت، شروا جن  جهاني 

و هجوم تقاضاي بي سابقه نيروي كار، همچنين جذب كاركنان از بخش خدمات كشوري به درون ارتش امريكا مسايل 

 تر نمود. چيدهرا پي

شمار فراوان افرادي كه در نيروهاي مسلح پذيرفته شده بودند ارتش را با مسلايل پيچيلده در اسلتقرار، مواجله نملود،      

تصميم گيري درباره توانائيهاي بالقوه، نامزدهاي مقام افسري، آموزش و تعيين شايستگي، تلك تلك مسلئولين را وادار نملود     

 و توسط كميته بررسي روان شناختي نخستين آزمون هوش گروهي تحقق يابد.دست به تهيه آزمونهاي هوش زده 

 سالهاي پرآشوب - 5

رشدي شتابنده يافت و اين تمايل بيشتر از  1121مديريت امور كاركنان كه پيش از جن  پا گرفته بود، در دهه 

ود آمد، پ  از چند سال پلژوهش  هاي كارگري را خنثي نمايند بوج طرف كارفرمايان كه سعي داشتند تلاشهاي اتحاديه

و تحقيق منجمله تحقيقات هاثورن،پژوهشگران دريافتند كه ديدگاههاي كاركنان در امور مديريت و گروههلاي كلاري   

وري نتيجه مستقيم توجه  هاي هاثورن متضمن اين نظريه است كه بهره وري آنها ارتباط مستقيم دارد. يافته آنها با بهره

 ست.مديريت به كاركنان ا

علاوه بر دست آورد هاثورن دستاورد ديگري در  لمرو مديريت منابع انساني بدسلت آملد و آن مصلاحبه غيلر     

اي، ماننلد بازتلاب،    هدايت شده به مثابه وسيله موثر ارتباطي، پژوهشگران دريافتند كه با استفاده فنون چنلين مصلاحبه  

حركت نقطه عطفي در روابط ملديريت منلابع انسلاني و     ميتوان علتهاي پنهان و مشكلات كاركنان را كشف كرد. اين

كاركنان بود زيرا همين كوششلهاي نخسلتين بلراي حلل مشلكلات موجلب شلده بلود كله بسلياري از اعتراضلها و            

 نارضايتيهاي مختصر افراد، روشن شود.

   1131سالهاي ركود دهه  – 6

هاي رفاهي  به شدت دگرگون كرد. برنامهپيچيدگي وظايف مديريت منابع انساني را  1131ركود ا تصادي دهه 

اي چشلمگير   هلا بله گونله    پذير نبود، از طرفي شمار كلي اعضاء اتحاديه و مزاياي جنبي كه ايجاد شده بود، ديگر توجيه

ها و دوره جديدي براي مديريت امور كاركنان بوجود آمد. ادارات امور كاركنان  افزايش يافت كه نتيجه آن رشد اتحاديه
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پرداختند همگلي بله روابلط ملديريت و كاركنلان روي آوردنلد و در پلي ايلن          هاي رفاهي مي حال تنها به برنامهكه تاب

 تحولات روابط صنعتي در  لمرو مديريت منابع انساني تكوين يافت.

 جن  جهاني دوم – 7

گلروه   سهم جن  اول در مديريت منابع انساني عبارت از ايجلاد زمينله بلراي گلزينش و انتخلاب و آملوزش      

متقاضيان كار. در جن  جهاني دوم براي استفاده ثمربخش از نيروي انساني واحد پلژوهش روان شلناختي بله عنلوان     

يكي ديگر از وظايف مديريت منابع انساني مطرح گرديد تا تدوين انواا ازمونهاي رواني براي تشخيص ويژگيهاي افراد 

و طراحي آموزشهاي ويژه مديران و ا دامات و نظرياتي در مورد  تطبيق با شرايط شغل و آموزش، دستورالعملهاي شغلي

 حقوق و دستمزد به وظايف مديريت منابع انساني افزوده گشت.

 تاثير علوم رفتاري – 1

وري با احسلاس روحلي، انگيزشلي و رضلايت شلغلي       مشخصه انساني نظريه علوم رفتاري، اين است كه بهره

وري و ارتقلا روحيله    و براي نشان دادن همبستگي كارگر و كارمند راضي با بهرهفردي و گروهي، رابطه مستقيم داشته 

كاركنان و هدايت آن در جهت بهبود و پيشرفت سازمان، مطالعات زيادي در مديريت و برنامله ريلزي نيلروي انسلاني     

 انجام شده است.

 گذاري ل دوره  انون1

ريز ي و مديريت منابع انساني به وجود آمده اسلت   مهاي كه در سه دهه گذشته در برنا بدون ترديد تحول عمده

ناشي از  وانين فراواني است كه بر صنعت و بازرگاني و مديريت تحميل شده، اين  وانين ناشي از نظريه برابري حقوق، 

حقوق بشر و حتي  وانين انساني كشورها مايه گرفته و بر حقوق يك يك افراد تاكيد دارد و اين وضلعيت باعلع شلده    

هاي مديريت امور كاركنان و منابع انساني مورد تجديلد نظلر  لرار گيلرد. املروزه فعاليتهلاي املور كاركنلان و          وظيفه

شد تا آنجا اهميت يافتله اسلت    اي زائد و غير ضروري تلقي مي ريزي و مديريت منابع انساني كه روزگاري هزينه برنامه

 (.12-16د. )همان منبع، ص كه در كاميابي يا شكست سازمانها جايگاهي ويژه دار

 

 وظايف مديريت منابع انساني -   4 

اي  مديران سازمانهاي اجتماعي جهت نيل به يك نظام پايدار و كسب مقاصد و مأموريتهلاي آرملاني و وظيفله   

ن خود كليه منابع خواه مادي يا انساني را در يك انتظام متعادل كه منطبق با ضوابط اصلولي و عقلل پلذير باشد،سلاما    

 دهند تا كسب هدف تسهيل شود. مي
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نظران مديريت معتقدند هر سازمان اجتماعي )دولتي، خصوصي، صلنعتي، بازرگاني،خلدماتي، فرهنگلي،     صاحب

شود بايد دو دسته وظلايف  ابلل تفكيلك را ارائله      آموزشي، مذهبي، نظامي و سياسي( كه توسط افراد انساني اداره مي

شود. اين دو دسته وظايف عللي رغلم تمايزشلان از هملديگر بله هلم        ي ناميده ميدهند كه وظايف مديريتي و عمليات

باشد  اند. بنابراين مدير اداره كاركنان يا منابع انساني همانند هر مدير ديگري داراي دو دسته وظايف مشخص مي وابسته

يف عمليلاتي خلود را   سازد و بر اساس عناصر اصلي نظلام وظلا   كه وظايف مديريتي عناصر اصلي نظام را مشخص مي

 دهد. انجام مي

چنانكه در تعريف مديريت منابع انساني ديده شد، صاحب نظران وظايف مديريت منابع انسلاني را در دو گلروه   

 اند: بندي نموده وظايف مديريتي و عملياتي دسته

 ترل است.ريزي، سازماندهي، هدايت و كن الف ل وظايف مديريتي: وظايف مديريتي ، شامل: وظايف برنامه

ب ل وظايف عملياتي: وظايف عملياتي شامل وظايف: تدارك نيرو، بهبود كاركنان، جبران خدمات، روابلط كلار،    

 هاي انساني است. ايمني و بهداشت، تحقيقات در زمينه

 وظايف مديريتي مديريت منابع انساني

دانند. اين دسته وظايف حاللت   نظران مديريت اجراي اين دسته وظايف را در كليه سازمانها ضروري مي صاحب

 برند. اين وظايف عبارتند از: نظران تحت عنوان عناصر و يا اصول سازماني از آن نام مي عام داشته و برخي صاحب

 ريزي ل برنامه1

گيلري   باشد. در اين صورت فرآيند تصميم ها و ا دامات لازم مي بيني و تدوين برنامه ريزي عبارت از پيش برنامه

كلار لازم و ضلروري اسلت. اجلراي صلحيح ديگلر وظلايف ملديريت ماننلد           كارها و انتخاب بهتلرين راه  ي راهدر ارزياب

 ريزي دارد. سازماندهي، هدايت و كنترل و همچنين انجام وظايف نيروي انساني نيز بستگي به برنامه

 ل سازماندهي2

يابي بله آنهلا    جام اهداف تعيين شده و دستبعد از تعيين اهداف و فعاليتهاي سازمان، آن سازمان بايد توانايي ان

سازد، از اين رو مديريت نيروي انساني بايد  ادر بله ايجلاد    را داشته باشد. بنابراين سازماندهي نيل به هدف را ميسر مي

ساخت رسمي بر اساس ارتباط بين مشاغل، شاغلين و عوامل مادي باشد، تا زمينه نيل به اهداف فراهم گردد. لذا گفته 

بندي فعاليتها، تعيلين اختيلار و مسلئوليتها بلراي ملديران و سرپرسلتان و ايجلاد         شود سازماندهي، شناسايي و گروه يم

 باشد. هماهنگي بين وظايف و فعاليتها مي
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 ل هدايت3

ارتباط و تعامل مناسب در اجزاء انساني سازمان يعني رهبر و پيرو، مديران و نيروي انسلاني سلازمان در جهلت    

گردد. در اين رابطه مدير  نيروي انسلاني بلا ايجلاد انگيلزه در افلراد و       هداف تعيين شده موجب حفظ تعادل ميانجام ا

نامگذاري شلده و ممكلن اسلت    « هدايت»سازد. اين وظيفه با عنوان  استفاده از تحرك آنها، نيل به هدف را ممكن مي

اي در به  ان شود. به هر حال مشكلات  ابل ملاحظهنامهاي ديگري مانند انگيزش، به كارگماري و دستوردهي نيز عنو

 توان آنها را ناديده انگاشت. كارگيري مؤثر و بر اساس رغبت افراد وجود دارد كه نمي

 ل كنترل4

ها و تعلديل   منطقي است يكي از وظايف مديريت در هر سطحي عبارت از مشاهده عمل و مقايسه آن با برنامه

هاي  امات اصلاحي باشد. بديهي است كه عمل كنترل در بعد نيروي انساني بر اساس برنامهآنها با انحرافات و انجام ا د

نظران معتقدند كه چهار وظيفله   پذيرد. در هر حال صاحب هاي نيروي انساني صورت مي نيروي انساني بر اساس برنامه

كه مديريت يك دانش است وللي  مديريتي  فوق براي همه مديران سطوح متعدد سازماني مشترك است. با توجه به اين

نماياند، للذا تشلخيص زملان، مكلان و نحلوه       هاي متفاوت هنر مديريت را مي كاربرد صحيح و مطلوب آن در مو عيت

 هاي مديريت بستگي دارد. كاربرد وظايف به نوا بكارگيري اندوخته

 

 وظايف عملياتي مديريت منابع انساني

يك مجموعه وظايفي را انجام ميدهد كه به آن وظايف عملياتي  در سطح و پست مديريت نيروي انساني مدير

 شود كه به شرح زير است: مدير منابع انساني گفته مي

 تدارك نيرو – 1

اولين وظيفه عملياتي مدير نيروي انساني تدارك تعداد و انواا مناسب نيروي انساني مورد نياز جهلت نيلل بله    

مانند تعيين اهداف مشاغل، استخدام، انتخاب و بكارگماري كسلاني كله    اهداف سازماني است. اين عمل با موضوعاتي

اند ارتباط دارد. تعيين چنين نيازهايي به كميت و كيفيت نيروي انسلاني مربلوط ميشلود و دربلر گيرنلده       استخدام شده

 باشد.  فنوني همچون بررسي فرمهاي استخدامي، آزمونهاي رواني، مصاحبه و توجيه نيروي انساني مي

 ل بهبود و پرورش نيروي انساني2

بعد از آنكه نيروي انساني تعيين شد بايد دانش، رفتار و عملكرد آنها نيز بهبود يابد. پرورش و بهبلود از طريلق   

برداري در سطوح و مراتب سازماني نمايد. با توجله   اي باشد كه آنها را آماده بهره آموزش و افزايش مهارت بايد به گونه

نولوژي و روشهاي انجام كار، افزايش پيچيدگي سازمان، تنوا تخصصها و مشاغل، به طور مداوم بايد امر به تغييرات تك
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ريزي وضعيت پيشرفت آنها مشلخص گلردد و    آموزش و پرورش نيروي انساني براساس سنجش عملكرد افراد و برنامه

هلت بلروز نگهداشلتن دانلش و  لواي      در وا ع مديريت منابع انساني در بخش عملياتي، نهايت تلاش خلويش را در ج 

 نيروي انساني به عمل آورد.

 ل جبران خدمات3

ريزي براي پرداخت حقوق و دستمزد  مزايلاي ملالي و غيلر ملالي و      وظيفه مدير منابع انساني به صورت برنامه

يروي انسلاني بله   شود. از اين رو اين وظيفه به عنوان يكي از مهمترين وظايف مديريت ن ارائه خدمات رفاهي انجام مي

 آيد. شمار مي

 ل نگهداري4

وظيفه نگهداري به حفظ مو عيت نيرو از نظر بهداشت و ايمني توجه دارد. تدابير ايمني كاركنان را از آسيبهايي 

سازد. لازمله   نمايد و در اين موارد آنها را مصون مي شود، حمايت مي كه ناشي از حوادث و رويدادهاي مربوط به كار مي

ريزي بهداشلت در نگهلداري    باشد. منظور از برنامه هاي ايمني در محيط كار، برنامه حفظ بهداشت نيروي كار مي برنامه

ريزي در جهت حفظ نيروي انساني از بيماريهاي جسمي و رواني ناشي از تداوم انجام كلار اسلت.    نيروي انساني، برنامه

ين نظر مهم است كه اگر كاركنان از سلامتي خوبي برخوردار اين وظيفه فرعي در رابطه با نگهداري نيروي انساني از ا

دهند، بايد توجله داشلت كله در     هاي خود را نيز با كارآيي بيشتري انجام مي برند و مسئوليت باشند، از كار خود لذت مي

 د.باش هاي ايمني و بهداشت، توجه به  وانين و مقررات ابلاغي دولت از نكات حائز اهميت مي تنظيم برنامه

 روابط كار – 5

فعاليتهاي روابط كار بين مديران و كاركنان بيانگر تلاش براي اثربخشي سلازمان از طريلق افلزايش اعتبلار و     

مقام كاركنان و رشد آنها ميباشد. اين امر به طريق مستقيم و با استفاده از ارتباطات دو جانبه بين مديران و كاركنلان و  

شود. در فرآيند روابط كار شاهد سله ا لدام اساسلي، شلناخت      گيري حاصل مي يمهمكاري دو طرفه و مشاركت در تصم

ها و مديريت، مذاكره بلا اتحاديله و تعيلين اسلتراتژيها و عمليلات بلا توافلق گروههلاي          حقوق و مسئوليتهاي اتحاديه

 بلند مدت خواهيم بود.هاي كوتاه مدت و  اي و سرانجام اداره مذاكرات و نتايج ناشي از مذاكرات در برنامه  اتحاديه

 تحقيقات در زمينه منابع انساني – 6

شود كه بي نياز از تحقيقات باشلد. تحقيقلات بررسلي هدفلدار و ملنظم در       اي ديده نمي در مديريت هيچ زمينه

 هاي انساني را به همراه خواهد داشت. امروزه وجود كارگران و كاركنان افسرده، نيروهايي كه در مقابلل دريافلت   زمينه

دهند، ارتكاب به اعمال خرابكارانه در ميان كاركنان، سستي و تسلامح در كلار، غيبلت، اسلتعفا،      حقوق كاري انجام نمي
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تقاضاي انتقال و جابجايي فراوان، همگي نشانه از خود بيگانگي كاركنان و آزردگي آنها از محليط كلار و يلا چگلونگي     

تخاذ فرآيند و روشلهاي تحقيقلي ماننلد پلژوهش عملكلرد، بررسلي و       باشد، لذا مديريت نيروي انساني با ا اداره آن مي

كند تا با شناخت دلايل اين نارساييها، نيروي انساني را در جهت ايفاي وظلايف سلرحال و    بازخورد و مداخله تلاش مي

 (.31-44، ص 1375پرتوان نگهدارد. )سيد جوادين، 

 ي در سازمان است:فهرست زير از جمله مهمترين وظايف مديريت منابع انسان

   نظارت بر استخدام در سازمان به طوري كه اين امر در چهارچوب  انون و مطابق با  وانين و مقررات انجلام

 گيرد و حق و حقوق  انوني متقاضيان مشاغل پايمال نگردد.

 .تجزيه و تحليل مشاغل به طوري كه ويژگيهاي هر يك مشخص و معين گردد 

 وي انساني مورد نياز سازمان كه در اين كتابچه بطور تفصيلي در مورد آن تجزيه برنامه ريزي براي تامين نير

 شود. و تحليل مي

 .كارمنديابي، يعني شناسايي كساني كه شرايط كافي را براي استخدام در سازمان دارا هستند 

 ترين نيروهاي ممكن براي تصدي مشاغل در سازمان. انتخاب و استخدام بهترين و شايسته 

  كند تا جايگاه  هايي كه ورود كاركنان جديد به سازمان را تسهيل و به ايشان كمك مي و تنظيم برنامهطراحي

 صحيح سازماني و اجتماعي خود را در آن بيابند.

 آموزش كاركنان 

 تربيت مدير 

 طراحي سيستم ارزيابي عملكرد كاركنان 

 طراحي سيستم پاداش 

 طراحي سيستم حقوق و دستمزد 

 ن و سنديكاهاي كارگريوساطت ميان سازما 

 ها يا شكايات كاركنان طراحي سيستمي براي رسيدگي به خواسته 

 طراحي سيستم بهداشت و ايمني محيط كار 

  ،(.3-6، ص 1376طراحي سيستم انضباط )سعادت 
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 ريزي نيروي انساني  آثار تغييرات بر برنامه -   1 

يك ابزار، يك انسان و يك شلهروند مطلرح اسلت.    در سازمانهاي امروزي مستخدم به طور همزمان به عنوان 

امروزه نه تنها تجهيزات سازمان براي انجام اثربخش كار بايد تحت بررسي باشد و مداوم به روز گلردد، بلكله ملديران    

اداره انساني بايد مداوم انتظارات كاركنان و اجتماا را در سطح كللان ملورد توجله  لرار دهنلد، نقلش ملديريت اداره        

 نيز به دليل همين تغيير انتظارات متحول شده است. كاركنان

در ابتدا نقش مدير اداره كاركنان به استخدام و نگهداري كاركنان معطوف بود اما به تلدريج شلناخت نيازهلاي    

نيروي كار و رفع نيازهاي افراد ضرورت پيدا كرد. امروزه مدير اداره كاركنان جهت انجام وظايف خود ايلن ضلرورت را   

هايي بينديشد كله هلم اهلداف سلازمان و هلم اهلداف كاركنلان و         ريزي كند كه به طور پيوسته به برنامه مي احساس

مديريت را همسان نمايد. اثر بخشي زماني حاصل خواهد شد كه چالشهاي محيطي را تا حد امكان از نظر دور نداشلته  

 و بررسي مداومي از اين متغيرها داشته باشيم.

هلاي خلود متلأثر     ريز شه در تغيير، مهمترين تغييراتي كه عملكرد مديران اداره انساني را در برنامهدر جهان پويا و همي

 ساخته عبارتند از:

 ل تغييرات تركيب نيروي كار1

 توان از موارد زير ياد كرد: سازد مي امروزه از جمله تغييرات مهمي كه تركيب نيروي كار سازمان را متأثر مي

اي كله   هاي عمليات تخصصي در سازمانها هستند افزايش يافته است به گونله  ي كه در ردهالف ل تعداد كاركنان 

  ادر به برآوردن نيازهاي فني و تخصصي نيستند.

 اند. ب ل افزايش سطوح آموزش رسمي براي كليه نيروهايي كه در سيستم به كار گرفته شده

ناشي از حضور آنلان بله صلورت كاركنلان زن      ج ل افزايش حضور بانوان در سطوح متعدد سازمان و پيامدهاي 

مجرد، كاركنان زن متأهل فا د فرزند و تعداد مادران شاغلي كه مشكلات و فشارهاي عصلبي ناشلي از محليط كلار و     

 نمايد. اي را مطرح مي محيط خارج از كار را دارند نياز به الگوهاي رفتاري ويژه

 ل تغيير ارزشهاي نيروي كار2

روي كار به ارزشهاي جديد در باورهاي اساسي و هنجارهاي نيلروي انسلاني منجلر گرديلده     تغيير در تركيب ني

شناسي، اطاعت در سازمان،  شود. اخلاق كار مفاهيم كاركردي مانند و ت ناميده مي« اخلاق كار»است كه تحت عنوان 

ي  روي كلار بلا مجموعله   شلود. از انجلا كله يلك نيل      جويي و پشتكار را شامل ملي  داري، تلاش، صدا ت، صرفه امانت

ريلزي مناسلب جهلت انطبلاق      شود، لذا برخورداري از يك برنامه ارزشهايش جهت خدمت در سازمان به كار گرفته مي

دهي، كلارآيي و اثلر بخشلي     ريزي توان وي را در رابطه با بهره ارزشهاي او با مفاهيم سازمان ضروري است. اين برنامه
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ه امروزه از طراحي مجدد مشاغل جهلت ايجلاد تمايلل در نيلروي انسلاني اسلتفاده       دهد. در اين رابط سازماني  رار مي

پلذير   هاي مديران نيروي انساني جهت حفظ اخلاق كار به صورت ارائه جريان كار انعطاف هايي از تلاش شود. نمونه مي

 شود. و يا جدول محرمانه امور كاركنان ملاحظه مي

دهد تا در ساعات مختلف كار  اي است كه به كاركنان اجازه مي ان برنامهپذير: اين جري ل جريان كار انعطاف  1/2

 را شروا كنند. جذدولي كه توسط يكي از شركتها مورد استفاده  رار گرفت به شرح زير است:

پذير است كه ممكن است يك كارمند آن را براي شروا كلار   صبح، يك محدوده انعطاف 1الي  7الف ل ساعت  

 انتخاب كند.

 صبح، زمان اصلي است كه همه پرسنل بايد حاضر باشند. 11الي     1ساعت ب ل 

 باشد. اي مي د يقه 31پذيري براي يك ناهار  عصر، زمان انعطاف 13صبح الي  11ج ل ساعت    

 عصر، زمان اصلي است كه همه پرسنل بايد حاضر باشند. 16الي  13د ل ساعت 

 پذير براي پايان كار است. عصر زمان انعطاف 11الي  16هل ل از ساعت 

كاركنلان،   3/1و تي كه اين آزادي داده شد، بيشتر از نصف كاركنان شروا زودتر كار را انتخاب كردند و حدود  

كار در ساعات معمولي را انتخاب كردند. همه كاركنان بايد به ميزان ساعات مشلخص شلده در هفتله كلار كننلد. املا       

ي با يك انحراف از برنامه، انتخاب شده است. در انتخلاب سلاعت شلروا و پايلان     هاي كار ساعات كاري متناوب گروه

كار، رأي گروهي بر رأي فردي به تناسب واحدهاي كاري يا كارهاي مرتبط ترجيح دارد. اين برنامه امكلان تطبيلق بلا    

سلازمان   41ج يك تحقيلق از  بردند. از نتاي پذير ساخت چنانكه خود كارفرمايان به فوايد آن پي ارزشهاي كاري را امكان

سازمان كاهش نرخ غيبت را گزارش دادنلد. نتلايج تحقيقلات ديگلري از      22سازمان كاهش تأخير و  34در اين زمينه، 

شركت، به كارگيري اين برنامه را به طور عمده در سطح كاركنان طراح، سطوح عالي، مياني و شغلهاي آزمودني  2411

وري، كاهش نرخ تأخير و غيبت پرسنل و همچنين اصلاح روحيه  به دليل افزايش بهرهكند. امروزه  و چالشي تجويز مي

 آيد. ريزي نيروي انساني از اين روش استفاده فراواني به عمل مي كاركنان و كاهش ترك خدمت در برنامه

 ل جدول محرمانه امور كاركنان 2/2

شلان در اختيلار سلازمان  لرار      خلود و خلانواده   افراد جهت استخدام الزاماً اطلاعاتي را درباره زندگي خصوصي

دهند كه راغب به دانستن اين اطلاعات توسط ديگران نيستند. اطلاعاتي مانند اينكه با چه كساني دوست هسلتند؟   مي

عادتهاي رفتاري آنها چيست؟ در كدام منطقه سكونت دارند و چه تعاملي با همسايگان خود دارند؟ همسايگان آنهلا بله   

از كدام  شر اجتماعي هستند؟ ميزان بدهكاري آنها چقدر است؟ آيا به ناراحتيهلاي جسلمي و روانلي مبلتلا      طور عمده

توان در اختيار ديگران گذاشت. پخش برخي از آنها ممكن است زنلدگي فلردي و    اند؟ اطلاعاتي كه به راحتي نمي بوده
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رايي فرد را كاهش دهد. تحقيقات  به عمل آمده در يا اجتماعي اشخاص را دچار مخاطره سازد و در نتيجه انضباط و كا

وري سلازماني   دارد كه استفاده صحيح از اين اطلاعات موجب اثربخشلي بيشلتر كاركنلان در بهلره     اي. بي. ام بيان مي

 خواهد بود. 

 وري ل تغيير در تو عات كاركنان و سطوح بهره3

نجارهاي رفتاري آن و آثار تكنولوژي بلر رفتلار افلراد    سازمانها دائماً در حال تغييرند، تحولات كه از محيط و ه

ناپلذير   ريزي نيلروي انسلاني اجتنلاب    شود تحليل متغيرهاي چندي را در امر برنامه سازماني در سطوح مختلف ديده مي

 سازد كه عبارتند از: آزادي بيان و حقوق محرمانه كاركنان وتغيير تقاضاي كارفرمايان و اتوماسيون. مي

پلرده سلخن گفلتن و انتقلاد نملودن از ملديريت        ي بي دي بيان و حقوق محرمانه: كاركنان بايد اجازهالف ل آزا 

آنكه احساس به خطر افتادن داشته باشند، و امنيت شغلي آن متزلزل گردد، داشته باشلند.   سازمان و نوا توليد آن را بي

ريلزي سياسلتهاي حقلوق نيلروي      البته در برنامه شود. اين عامل امروزه در سازمانهاي بزره تا حدود زيادي رعايت مي

سلازماني در   نيلروي  اي عمل كرد كه حد اعتدال بين منافع فرد و شركت رعايت گردد تا كلارگران و  انساني بايد بگونه

گيرندگان سازمان برسانند. برخي از او ات به علت افشاء  هاي خود را به گوش تصميم يك فرآيند ارتباطي مناسب سخن

سازماني توسط كاركنان، اين ادعا براي كارفرمايان مطرح گرديد كه افشاء اين مسائل حقوق ديگر كاركنان را به مسائل 

نظلران معتقدنلد كله آزادي     رو برخي از صاحب پذير ساخته است. از اين واسطه اثر غير مستقيم اطلاعات منتشره آسيب

سازد. البته بايلد گفلت    حقق مسوليتها را به خوبي فراهم ميبيان كاركنان امكان پيشرفت و بهبود در همكاري مؤثر و ت

شود. لذا به افشاء اسرار خود چه از نظر شغلي  مندند كه موجب حفظ شغل آنها مي كه كاركنان بيشتر به اطلاعاتي علا ه

 دهند. و چه از نظر فردي حساسيت نشان مي

اي دارد، اما ورود تكنوللوژي و   وم معاني جداگانهب ل تغيير تقاضاي كارفرمايان و اتوماسيون: گرچه اين دو مفه 

اي كله   كند بگونه اي را در تغيير تقاضاي كارفرمايان در توليد انبوه ايفا مي بكارگيري فزاينده آن در سازمانها نقش عمده

گيلري از   بسياري از مشاغل روزمره، يكنواخت و ساده حذف خواهد شد و مشاغل جديلدي بلا ديلدي مبتنلي بلر بهلره      

كنولوژي جايگزين خواهد شد. نياز به نيروي كار، تخصص بالا، الزام در ساختار دهي مجدد مشاغل، در پرورش نيروي ت

هاي آموزشي نوين را بر مديريت تحميل خواهد كرد. ورود تكنولوژي سازمان را با تورم نيلرو و اللزام بله     انساني، برنامه

ساخت. بديهي است تعلدادي از نيلروي انسلاني كله از تحصليلات و      اجراي برنامه تعديل نيروي انساني مواجه خواهد 

تواناييهاي فني و مهارتي كم برخوردارند،  ابليت لازم را براي آموزش و ارتقلاء نداشلته باشلند، در ايلن صلورت علدم       

 فرآينلد. خودكلار كلردن عمليلات در     اي معضل اجتماعي بوجود آورده و براي دولت مشلكل ملي   اشتغال و بيكاري عده

هاي پرسنلي در محيط كار خواهد شد. در حالي كله خودكلار كلردن عمليلات بله       كارخانه موجب تضعيف حضور تجمع
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هلاي   پذيرد، ولي بايد توجه داشت كه مشكلات و نتايج آن نيز بلراي انسلانها و اداره   دلايل فني و ا تصادي صورت مي

و حمايتي را با اعمال  وانين و مقررات نسبت به نيروي انساني طبعاً مشكل آفرين است . از اين رو دولت نقش تأميني 

 (.26-32، ص 1375دار خواهد بود. )سيد جوادين،  انساني و تنظيم روابط آنها عهده

 

 تعريف برنامه ريزي -  6 

برنامه عبارت از تعيين هدف كوتاه و پيش بيني راه رسيدن به آن است. در وا ع برنامه، نوعي تعهلد بله انجلام    

ريزي تعاريف متعددي ارائه شده است  به طوري كه گويلا   تهاي معين براي تحقق هدف، به شمار آيد. براي برنامهفعالي

هر يك از نظريه پردازان سعي كرده است با توجه به زمينه تخصصي خود آن را تعريف كند. در اينجا چند مورد از ايلن  

 شوند: تعاريف ارائه مي

 بيني كردن راه تحقق آن، تعيين هدف، و يافتن يا پيشبرنامه ريزي عبارت است از  – 1

 برنامه ريزي عبارت است از تصميم گيري در مورد اينكه چه كارهايي بايد انجام گيرد، – 2

برنامه ريزي عبارت است از تصور و طراحي وضعيت مطلوب، و يافتن و پيش بيني كردن راهها و وسلايلي   - 3

 كه نيل به آن را ميسر سازد.

برنامه ريزي عبارت است از طراحي عمليات براي تغيير يك شيء يا موضوا، بر مبناي الگوي پيش بينلي   - 4

 شده.

 در نظر گرفت: « اصل برنامه ريزي»گيري ذيل را به منزلة  توان نتيجه بنابراين مي

ريلزي، بله حلد     رنامله براي تحقق هدف،  بل از ا دام به استفاده از توان فيزيكي و انجام كار، بايد با ا دام به ب

 (.171، ص 1371كافي از تواناييهاي ذهني استفاده شود. )رضائيان، 

 

 تعريف نيروي انساني -   3 

گيلرد و   اي مختصر و مفيد است كه همه منابع نيروي انساني سلازمان را در بلر ملي    واژه« نيروي انساني»واژه 

نساني هر سازمان بسته به تلقي سياسي ما از آن، به الماسلي  بدين معني مفهومي گسترده و فراگير دارد. منابع نيروي ا

ماند. هم اكنون شاهد آنيم كه گرايش به سوي يگانه سازي وضعيت كاركنلان آغلاز    چند وجهي يا هيولايي چند سر مي

قال و حذف شده است  اما انواا بسياري از تفاوتهايي را كه هر سازمان از لحاظ سياستهاي مربوط به استخدام، ارتقا، انت

كاركنانش ميان آنها  ايل است ميتوان تشخيص داد. اين گونه تفاوتها ممكن است دلايل فني داشته باشد: فقط برخلي  

از كاركنان از چنان پيشينة فنيي برخوردارند كه صلاحيت به عهده گلرفتن بعضلي از مشلاغل را در سلازمان بله آنلان       
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جلا   ه باشد. هرچه سازمان از لحاظ جغرافيايي نلامتمركزتر باشلد جابله   دهد. ممكن است موانع جغرافيايي وجود داشت مي

اي صلريح   كردن كاركنان دشوارتر است. دلايل اين تفاوتها ممكن است سياسي باشد: هر سازمان ممكن است، به گونه

ان شلده  ار شدن مشاغل معيني ذيصلاح بداند كه از مجراهلاي خاصلي وارد سلازم    يا ضمني، تنها كساني را براي عهده

آورد. لازم اسلت دسلته بنلدي گروههلاي اصللي       باشند. در موارد بسيار، شرايط ورود به سازمان محدوديتهايي پديد مي

 (.47، ص 1371تشكيل دهنده نيروي انساني سازمان مبنايي تحليلي داشته باشد. )بنيسون و كيسون، 

 

 تعريف برنامه ريزي نيروي انساني -   3

نظران رشته مديريت منابع انساني ارايه شلده اسلت كله     ني تعاريف متعددي توسط صاحباز برنامه نيروي انسا

 باشد: تعدادي از آن به شرح ذيل مي

اي براي كسب مقصود است، كله   ها، وسيله ريزي ريزي نيروي انساني مثل هر يك از انواا برنامه برنامه -( 1/1

مين نيروي انساني كه  ادر باشد تملام فعاليتهلاي ملورد نيلاز     در اين مورد مقصود عبارت است از حصول اطمينان از تأ

براي رسيدن به اهداف سازمان را بر عهده گيرد. واژه نيروي انساني در طي جن  جهاني دوم واژه متداولي بلود املا در   

ر اسلاس  اين مفهوم كمتر مطرح گرديده است. از آن پ  تا به امروز نيروي انساني بل  1161فاصله اتمام جن  تا سال 

نوا نگرش و زاويه ديد تعاريف و معاني متفاوتي را پيدا كرده است. در تجزيه و تحليل ا تصاددانان بعضي او ات نيروي 

شود. برخي از واژه نيلروي انسلاني مفهلوم     انساني به عنوان عامل توليد ا تصادي مترادف با واژه نيروي كار گرفته مي

 كنند. رمندان و يا اداره كارگزيني را استنباط ميمنابع انساني، كارگران، مستخدمين، كا

منظور ما از نيروي انساني مجموا كمي و كيفي افراد و دارايي انساني است كه با توجه به وسعت و پيچيلدگي  

شلود. تعلابير متعلدد     ها و سطح دانش آنها در جهت اداره سازمان و كسب اهداف آن بكلار گرفتله ملي    سازمان، توانايي

 ريزي را جهت آن واژه با ديدهاي متفاوتي همراه خواهد ساخت. واژه، تعريف برنامه پيرامون يك

ريزي نيروي انساني ممكن است به عنوان برنامه جلايگزيني مطلرح شلود در     از نقطه نظر روابط صنعتي برنامه

ايجلاد و ارائله   ريزي نيروي انساني، كار تفكر در ملورد خلط مشليهاي اسلتخدامي نيلروي انسلاني،        اين صورت برنامه

هاي كارمنديابي، ارتقاي افراد، تجزيه و تحليل ترك خدمت نيروي كار و همچنين تحليلل رابطله بلين سياسلت      برنامه

 (.32-33، ص 1375دار خواهد بود. )سيد جوادين  پرداخت و كارمنديابي را عهده

سازمان، حركت و گردش آنها در  برنامه ريزي نيروي انساني فرآيندي است كه بوسيله آن ورود افراد به - (2/1

شلود كله هرگلاه، در هلر جلاي       ريزي مي اي برنامه داخل سازمان و خروج آنها از سازمان، پيش بيني و براي آن بگونه
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اي براي تصدي آن پست آملاده   سازمان، پستي خالي شد، مسئولان سازمان غافلگير نشوند و هميشه نيروهاي شايسته

 (.51، ص 1376داشته باشند. )سعادت، 

يابنلد كله نلوا و ميلزان      برنامه ريزي نيروي انساني، حركتي است كه بوسيله آن سازمانها اطمينان مي -( 3/1

نيروي انساني مورد نياز خود را در حال و آينده در اختيار دارند و منابع انساني موجود و مورد نيلاز در آينلده، در زملان و    

رفت و خواهنلد توانسلت وظلايف و مسلئوليتهاي خلويش را در رسليدن بله        مو عيت مناسب در سازمان  رار خواهند گ

ريزي نيروي انساني، در حقيقت، تفسير هلدفها و   توان گفت كه برنامه هدفهاي سازماني انجام دهند. در اين صورت، مي

 (.315، ص 1311هاي آينده سازمان در  الب نوا و ميزان منابع انساني مورد نياز است )ابطحي،  برنامه

برنامه ريزي نيروي انساني فرآيند مستمر و سيستمي تجزيه و تحليلل نيازهلاي نيلروي انسلاني يلك       -( 4/1

باشلد.   هاي پرسنلي براي دستيابي به اثر بخشي سازماني در بلند ملدت ملي   سازمان در شرايط متغير و بهبود خط مشي

 (.113، ص 1371)حاجي كريمي، 

كن است از يك ديد محدود و يا ديد كلي تعريف شلود. در نگلرش اول،   ريزي نيروي انساني مم برنامه - (5/1

ريزي جايگزيني مطرح شود كه معمولاً از نقطه  ريزي نيروي انساني ممكن است تحت عنوان برنامه )ديد محدود( برنامه

و تحليلل تلرك   ريزي نيروي انساني شامل تجزيه  شود. از اين نقطه نظر برنامه نظر روابط صنعتي در سازمان مطرح مي

ريلزي دوران خلدمتي    خدمت نيروي كار، تفكر در مورد سياستهاي استخدام پرسلنل، تعيلين نگرشلهايي بلراي برنامله     

پرسنل، تجزيه و تحليل روابط بين سياستهاي پرداخت و اسلتخدام اسلت. بعضلي از دانشلجويان و اسلاتيد امريكلائي،       

ريلزي نيلروي انسلاني را متلرادف بلا       انلد، از ايلن رو برنامله    دانستهريزي نيروي انساني را با كارمنديابي يكسان  برنامه

دانند البته گفتني است كساني كه در آمريكا به اين اصل معتقلد هسلتند، همچنلين اعتقلاد      هاي كارمنديابي مي فعاليت

 شود. ريزي جايگزيني نيز مي ريزي شامل بهبود مديريت و برنامه دارند كه برنامه

داند طبلق ايلن نگلرش     ريزي پرسنلي مي ريزي نيروي انساني را معادل با برنامه برنامه نگرش دوم: اين نگرش

ريزي پرسلنلي شلامل تملامي فعاليتهلاي دپارتملان       ريزي بايد بوسيله دپارتمان پرسنلي اجراء شود. مراحل برنامه برنامه

و رفاه، روابط كلار و ... ايلن تعريلف    پرسنلي است كه عبارتند از: استخدام، انتخاب، آموزش، حقوق و دستمزد، سلامتي 

 ريزي نيروي انساني است كه در آن تنها كارمنديابي مطرح شده است. تر از برنامه كلي

هلاي نيلروي انسلاني و اسلتخدام در سلطح       ريزي نيروي انساني به سياست نگرش سوم: در اين نگرش برنامه

گيري كمي و كيفي نيروي كار كشلور  ابلل طلرح     اندازهكند. در اين چهارچوب، نيروي انساني بصورت  كلان اشاره مي

ريزي تاكيد بر نيروهاي تحصيل كلرده در زمينله تحصليلات، سلن، نسلبت زن و ملرد،        است. اغلب در اين نوا برنامه

 شود. تركيب مهارتها، توليد ناخالص ملي حال و آينده و نقش آنها در بهبود وضع كشور )توسعه نيافته( مطرح مي
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ريزي عبارت است از فرآيندي كله بله كملك آن يلك سلازمان تضلمين        : در اين نگرش برنامهنگرش چهارم

هاي مناسب  رار بگيرند، كه ايلن كلار بلراي سلازمان از نظلر       يابد كه چه تعداد از افراد در زمان مناسب و در محل مي

 (.16-17، ص 1371ا تصادي به صرفه باشد. )جهانگيري، 

يابلد تعلداد و انلواا نيلروي      نساني، فرايندي است كه مديريت با آن اطمينان ملي برنامه ريزي نيروي ا -( 6/1

انساني لايق در موا ع مورد نياز براي انجام وظايف و دستيابي به اهداف سازماني وجود دارد. همچنين محققي ديگر در 

جات سازمان به نيروي انسلاني  تعريف آن بيان داشته برنامه ريزي نيروي انساني، فرآيندي است كه از طريق آن، احتيا

ها و سيسلتمهايي كله بتوانلد ايلن      تحت شرايط متغير مورد بررسي و تجزيه و تحليل ميگردد و به دنبال آن، خط مشي

 شود. نيازها را برآورده سازد ايجاد و توسعه داده مي

انساني موجود  بررسلي   گيرد: بررسي و ارزيابي منابع در برنامه ريزي نيروي انساني سه ا دام اساسي صورت مي

و پيش بيني نيازهاي انساني سازمان در آينده و در شرايط متغير  ايجاد و توسعه يك برنامه موفق براي تأمين نيازهلاي  

يابد تلدارك و موجلودي نيلروي انسلاني      انساني سازمان، در صورت انجام صحيح ا دامات مذكور، سازمان اطمينان مي

 (.73-74، ص 1371ازمان را تضمين كند. )زارعي متين، ميتواند انجام صحيح عمليات س

ريزي( نيروي انساني با سه مفهوم مختلف  در متون مربوط به مديريت منابع انساني طرح ريزي )برنامه -( 7/1

 مطرح شده است:

 توسعه مديريت –الف 

 پيش بيني احتياجات نيروي انساني –ب 

 طرح ريزي سازماني –پ 

كند. ولي بعضي از متخصصلين   طرح ريزي نيروي انساني را به نحوي خاص توجيه ميهر يك از مفاهيم فوق 

اند و به اين ترتيب بر حسب اينكه كداميك از سه مفهوم بيشتر مورد نظر  امر در تعاريف خود هر سه مفهوم را بكار برده

 توان تعريف كرد: باشد طرح ريزي نيروي انساني را به شكلهاي مختلف مي

تواند از موضع فعلي به موضع مورد نظلر   دهد چطور سازمان مي طريق آن مديريت تشخيص مي روشي كه از»

شود نيروي انساني مناسب، به تعداد مورد نياز، در زمان مناسب و مكلان مناسلب    برسد. از طريق طرح ريزي تلاش مي

 «رسند.بدست آيد و از اين راه، هم سازمان و هم افراد سازمان به منافع مورد نظر خود ب

 صاحبنظر ديگري طرح ريزي نيروي انساني را چنين تعريف كرده است:

 (176-177، ص 1365)ميرسپاسي، «. استراتژي دريافت، بكار گرفتن، بهسازي و نگهداري منابع انساني»
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برنامه ريزي نيروي انساني عبارت است از پيش بيني نيازهاي سازمان از لحاظ منابع انسلاني و برنامله    - (1/1

ريزي منابع انساني در وا ع فراينلد تلدوين و بله انجلام      ريزي مراحلي كه براي برآوردن آن نيازها بايد طي شود. برنامه

هايي است كه شمار لازم و انواا افلراد واجلد صللاحيت را در زملان و مكلان مناسلب فلراهم         رساندن طرحها و برنامه

 (.55، ص 1311و شولر،  آورد تا نيازهاي سازمان را برآورده كند. )دولان مي

تهيه و تنظيم استراتژي و تاكتيكهايي براي حصول اطمينان از اين كه در مو لع مقتضلي تعلداد ملورد      -( 1/1

)گروهلي از اسلاتيد مركلز     .ريزي نيروي انساني گوينلد  لزوم از كاركنان با مهارتهاي لازم در محل كار هستند را برنامه

 (.1، ص1371آموزش مديريت دولتي، 

در تعريف برنامه ريزي نيروي انساني ذكر اين نكته ضروري اسلت كله اكثلر صلاحبنظران ملديريت،       -( 11/1

هلاي   دانند كه در جهت اهداف كلي سلازمان و شليوه   برنامه ريزي نيروي انساني را در اصل يك فرآيند استراتژيك مي

نساني تعلاريف متعلددي بيلان شلده اسلت كله       كند. براي فرآيند برنامه ريزي نيروي ا لازم براي نيل به آن حركت مي

 تعدادي از آن بشرح زير است:

هلايي گوينلد كله بله      الف( برنامه ريزي نيروي انساني را فرآيند پديد آوردن و تعيين هدفها، سياستها و برنامله 

 شود. پردازد تا مقاصد ا تصادي، خدماتي و ... تأمين مي پرورش، كاربرد و توزيع نيروي انساني مي

كند كه براي نيل به اهداف خود  برنامه ريزي نيروي انساني فرآيندي است كه بوسيله آن سازمان تعيين ميب( 

 به چه تعداد كارمند با تخصص و مهارتهايي براي چه مشاغلي نياز دارد.

يلع  ج( تعيين افرادي كه در سالهاي آينده براي تأمين هدفهاي سازمان بايد انتخاب گردند، آموزش ببيننلد، ترف 

شود. )يار احمدي خراسلاني،   يابند، بازنشسته يا اخراج شوند و مانند آن كه بر اساس تسهيلات مورد نياز تخمين زده مي

 (.2، ص 1315

اي كافي از منابع انساني براي خود تامين كنند تا توسعه و رونق يابند.  سازمانها بايد بطور مداوم ذخيره - (11/1

چه به دليل اخراج و چه به دليل پيدايش مو عيت جديد شغلي، دسلتيابي بله كاركنلان    هاي خالي،  هنگام افزايش پست

اي اسلت. مشلاغل    يابد. استخدام كارمندان كافي و با صلاحيت در سازمانها، فرايند پيچيلده  اي مي جديد اهميت فزاينده

ويق شوند، و بالاخره انتخاب بايد بايد تجزيه و تحليل شوند، كارمندان توانمند بايد شناسايي و براي درخواست شغل تش

گيلر و پرهزينله اسلت و     از بين كارمندان بالقوه آينده صورت بگيرد. پردازش به كاركنان كلم صللاحيت، كلاري و لت    

ترين متقاضلي شلغل اسلتفاده كننلد.      اي كارا و مقرون به صرفه براي شناسايي شايسته سازمانها بايد سعي كنند از رويه

يابد و با انتخاب كاركنان  شود، با جذب نيرو ادامه مي بيني منابع انساني شروا مي ريزي و پيش برنامههاي كارآ، با  برنامه

 (.142، ص 1371پذيرد. )سينجر،  با صلاحيت خاتمه مي



 23 اصول و مباني برنامه ريزي نيروي انساني )كليات(  /صل اولف

اين است كه براي گماردن افراد در پسلتهاي خلالي، بلر مبنلاي     « ريزي نيروي كار برنامه»مقصود از  -( 12/1

( اينكه آيا اين پسلتها  2( پست يا پستهايي كه انتظار ميرود خالي شود و 1هايي را تدوين كرد:  رنامههاي زير ب بيني پيش

به وسيله داوطلبان داخلي احراز گردد يا داوطلبان خارجي. بنابراين، عبارت است از برنامه ريزي جهت گماردن افلراد در  

اداري باشد و چه در حد مدير عامل. بيشتر شلركتها،   پستهاي خالي كنوني يا آينده، چه اين پست به صورت يك منشي

« ريلزي جلايگزيني   برنامله »هلاي خلالي سلازمان را     فرآيند برنامه ريزي جهت گماردن مديران ارشد اجرايي در پسلت 

 (.64، ص 1311نامند. )دسلر،  مي

بينلي   ر ملنظم پليش  ريزي نيروي انساني، عرضه و تقاضاي آتي سازمان براي كاركنان را به طو برنامه - (13/1

توانلد جلذب، گلزينش، آملوزش، و      كند. با تخمين تعداد و نوا كاركناني كه مورد نياز است، واحد منابع انساني ملي  مي

ريزي اشتغال  كه برنامه –ريزي نيروي انساني  ريزي كند. برنامه ريزي شغلي و ساير فعاليتهاي ديگر را بهتر برنامه برنامه

ني، زدهد سازمان را در زمان صحيح با افراد مناسب مجهز كند. )ج واحد منابع انساني امكان ميبه  –شود  نيز ناميده مي

 (.215، ص 1311

شايد بتوان از بين تعاريف مختلفي كه براي برنامه ريزي نيروي انساني مطرح شده اسلت، جلامعترين    -( 14/1

 تعريف را به شرح زير ارائه كرد:

اي از فعاليتهاي طراحي شده، منظم و مداومي اسلت كله ملديريت را از     موعهبرنامه ريزي نيروي انساني مج» 

وجود نيروي انساني مناسب و لازم براي عمليات و فعاليتهاي گوناگون در واحدهاي مختلف سازمان و در زمانهاي مورد 

 (.116، ص 1376)كاظمي، « سازد. نياز و مورد نظر مطمئن مي

 

 ريزي استراتژيك نيروي انساني با برنامه ريزي مرتبط ساختن برنامه -   1

برنامه ريزي جامع و كامل، يكي از عوامل موفقيت در اجراي برنامه ريزي نيروي انساني اسلت. برنامله ريلزي    

تلوان   براي تأمين مهارتهاي مورد نياز در آينده نيز يكي از دلايل اصلي برنامه ريزي نيروي انساني است. در وا لع، ملي  

است كه در جهت هدفهاي كلي سازمان و « ريزي استراتژيك برنامه»ريزي نيروي انساني در اصل يك  گفت كه برنامه

كند و بايد به منلابع، اعلم از ملالي فيزيكلي، اطلاعلاتي و       هاي لازم براي رسيدن به آن هدفهاي كلي حركت مي شيوه

وسعه خدمات و توليدات و بسلياري ديگلر از عواملل    انساني، اوضاا و احوال بازار كار، درآمد و توليد، تغييرات فناورانه  ت

 درون سازماني و برون سازماني در برنامه ريزيهاي استراتژيك منابع انساني، توجه داشته باشد.

شلود و   هاي اصولي توجه كافي و لازم به منابع انساني نملي  ريزي شود كه در برنامه متأسفانه، در عمل ديده مي

شلود. بسلياري از    بار لازم براي جذب، گزينش و آموزش نيروس انساني در نظر گرفته ملي تنها در مواردي محدود، اعت
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ريزي نيروي انساني، فقط براي مقابله با كمبود و يا تورم كاركنلان در سلازمان صلورت     كنند كه برنامه مديران فكر مي

ات و خدمات است  از اين رو، در برنامه گيرد و يا اينكه برنامه ريزي نيروي انساني، براي ارتقاي كيفي و كمي توليد مي

ريزيهاي نيروي انساني، به انسان كه خود يكي از مهمترين عوامل سازماني اسلت، توجله كمتلري كلرده،  يلا اصلولاً       

شود. در نتيجله، تلدابير    كنند. در اين صورت، نيازهاي توسعه و تكامل منابع انساني ناديده گرفته مي توجهي به آن نمي

اره معطوف به همه چيز است، مگر منابع انساني، و اين حقيقت كه در هر حال انسلان در نتلايج كارهلا و    سازماني همو

كيفيت و كميت آنها به طور مستقيم مؤثر است، فراموش شده است. تا زماني كه نيروي انساني به اندازه كافي در بلازار  

ماده كلار و فعاليلت هسلتند. سلازمانها در جبلران ضلايعات       كار وجود دارد و همه آنان ظاهراً تن و رواني سالم دارند و آ

 شود. شوند و برنامه ريزي نيروي انساني نيز به فراموشي سپرده مي پرسنلي خود با مشكلي مواجه نمي

ريزي مدبرانه )استراتژيك( و برنامه ريلزي نيلروي انسلاني كلاري      البته، لازم به يادآوري است كه تلفيق برنامه

از صاحبنظران خارجي، مراحل پنجگانه زير را براي مرتبط سلاختن برنامله ريلزي نيلروي انسلاني و      دشوار است. يكي 

 ريزي استراتژيك پيشنهاد كرده است: برنامه

 تشخيص فلسفه سازمان: مقصود سازمان چيست؟ – 1

 شناخت شرايط محيطي: چه امكانات و يا موانعي در راه رسيدن به هدفها وجود دارند؟ – 2

دهند و يا موانعي  يابي نقاط ضعف و  وت سازماني: چه مسائل و عوامل درون سازماني ما را ياري ميارزش – 3

 كنند؟ براي ما در رسيدن به هدف ايجاد مي

 پرورش هدفهاي سازماني: چه انتظاراتي را در چه زمانهايي در نظر داريم؟ – 4

-311، ص 1311سازماني اسلت؟ )ابطحلي،    پرورش تدابير: چه كارهايي، بهترين راه رسيدن به هدفهاي – 5

316.) 

 

 

 

 

 

 

 مرتبط ساختن برنامه ريزي نيروي انساني و برنامه ريزي استراتژيك

 ل تجزيه شغل
 ل كارگزيني
 ل انتخاب 
 ل آموزش
 ل انتقال 
 و تشويق ل ترفيع
 يقل تشو

 
 ل اهداف كوتاه و بلند مدت

 
 ل شيوه ها و مراحل

 

ريزي برنامه 
استراتژيك 

 (مدبرانه)

برنامه ريزي 
 نيروي انساني



 25 اصول و مباني برنامه ريزي نيروي انساني )كليات(  /صل اولف

ريزي با توجه به تغييرات شديد در عوامل محيطي مانند ا تصلاد، تكنوللوژي، بلازار نيلروي كلار،       امروزه برنامه

ريزي استراتژيك  ن منابع مالي، ماهيتي استراتژيك دارد. در برنامه وانين دولتي، فرهن  عمومي جامعه، مواد اوليه، تأمي

ها و طرحهاي سازماني توسلعه   هاي آن، ساير برنامه شود و با توجه به بررسي به عوامل محيطي و تغييرات آن توجه مي

زمان بله بررسلي   هلاي اساسلي سلا    ها و مأموريت ريزي استراتژيك پ  از تعيين رسالت شود. در وا ع در برنامه داده مي

شود و بلا توجله بله نتلايج آن، طرحهلا و       هاي سازماني پرداخته مي ها و ضعف هاي محيطي، توانايي تهديدها و فرصت

هايي كه بتواند سازمان را در دستيابي به اهداف بلنلد ملدت  يلاري دهلد، ايجلاد و بسلط داده        ها و خط مشي استراتژي

ريزي نيروي انسلاني    بل از انجام هر نوا طرح اجرايي صورت گيرد و برنامهريزي استراتژيك بايد  شود. پ  برنامه مي

 گردد. ريزي استراتژيك سازمان طراحي و تدوين مي ها در  الب برنامه هم مانند ساير برنامه

ريزي استراتژيك به دليل اين كه شرايط دايماً در حال تغيير است و مديران به طور دايم به بررسلي   البته برنامه

هاي اجرايي سازمان، بويژه برنامه ريزي نيلروي انسلاني بلر     غييرات بپردازند يك برنامه تداومي است. همچنين برنامهت

 (.74-75، ص 1371گذارد. )زارعي متين،  ريزي استراتژيك تأثير مي روي برنامه

بله تبلع آن    ريزي عبارت اسلت از طريقله و روش نيلل بله اهلداف سلازماني، و       همانگونه كه گفته شد برنامه

استراتژي عبارت از تمام امكانات لازم براي انجام موفقيلت آميلز وظلايف سلازماني اسلت. از ايلن رو، برنامله ريلزي         

گيلري بلر مبنلاي روشلها، جهلت       استراتژيك فرآيندي است كه ضمن آن اهداف بلندمدت سلازماني تعيلين و تصلميم   

اند. يا به عبارتي، تلاش سازمان يافته و ملنظم بلراي    بيني شده گيرد كه از  بل پيش دستيابي به اين اهداف را دربر مي

گيري اساسي و انجام ا دامات بنيادي است كه جهلت گيلري فعاليتهلاي يلك سلازمان بلا ديگلر نهادهلا را در          تصميم

 دهند. چارچوب  انون شكل مي

محيط خارجي آن بستگي دارد. ريزي استراتژيك به ماهيت، نيازهاي سازمان و  برنامه زماني، براي فرآيند برنامه

گيرد كه سريعاً در حلال تغييلر انلد. در چنلين ملو عيتي،       برنامه ريزي در سازمانها در  الب توليدي و خدماتي انجام مي

برنامه ريزي ممكن است يك يا دو بار در سال به صورت يك سلري مراحلل جلامع و جزئلي تلدريجي بلا توجله بله         

ها، مسئوليتها، جلدول زملاني، بودجله و غيلره انجلام       اش محيطي، اهداف، استراتژيماموريت، چشم انداز، ارزشها، كنك

ريزي ممكن است در سلال يلك بلار و     كند برنامه گيرد. به عبارتي اگر سازماني سالهاي زيادي در بازار ثابت فعاليت مي

، مسلئوليتها، جلدول   فقط در بخشهاي مشخصي صورت گيرد. براي مثال، برنامه ريزي در حين كلار از طريلق اهلداف   

توانلد موسسلات را در برنامله ريلزي      شوند. توجله بله راهنماييهلاي زيلر ملي      زماني، بودجه و غيره هر سال به روز مي

 :استراتژيك ياري كند
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اجراي برنامه استراتژيك همزمان با آغاز فعاليت سازمان است. برنامه ريزي استراتژيك معمولاً بخشي از يلك  

اري، همراه با برنامه بازاريابي، برنامه مالي و عملياتي است  برنامه ريزي استراتژيك بلا آملادگي   برنامه كسب و كار تج

شود. براي مثال توسعه يك بخش جديد، توليد عمده كالاي جديد يا خلط   موسسه براي سرمايه گذاري جديد انجام مي

 توليد جديد 

آماده سازي سازمان جهت سال ملالي جديلد اجلرا     ريزي استراتژيك بايد حدا ل سالي يك بار به منظور برنامه

ريزي استراتژيك بايد در يك زمان مشخصي با توجه به اهداف سازماني تعيين شده و منلابع در   . به عبارتي، برنامهشود

دسترس براي نيل به اهداف در طول سال مالي انجام شود. فرآيند برنامه ريزي استراتژيك بايد حلدا ل در سله سلال    

هاي حين  د و اگر سازمان در حال تغيير و دگرگوني است اين فعاليتها بايد هر سال اعمال گردد  هر سال برنامهاجرا شو

 كار به روز گردند 

شلود كله مزايلايي را بلراي      ريزي استراتژيك از طريق روشهاي مختلفي در سازمانها به كار گرفتله ملي   برنامه

 زايا عبارتند از :آورد، اين م سازمانها و موسسات به ارمغان مي

تعريف واضح ار اهداف سازمان در جهت سازگاري با ماموريت سازمان با توجه به ظرفيت و چارچوب زملاني   -

 تعيين شده براي سازمان 

گلردد توسلعه حل  مشلاركت در      ارتباط اهداف و مقاصد سازمان با اجزاء و عناصر سلازماني مشلخص ملي    -

 ها برنامه

 اثربخش تر منابع سازماناطمينان از به كارگيري  -

 تمركز بر اولويتها و منابع كليدي -

 فراهم آوردن مبنايي براي پيشرفت كاركنان و ساز و كارهايي جهت تغيير توجه بيشتر به كارآيي و اثربخشي  -

 پل ارتباطي بين كاركنان و هيئت مديره و مديران  -

 تيم سازي  وي در هيئت مديره و كاركنان  -

 تباط بين اعضاي هيئت مديره بر راري ار -

وري از طريلق ارتقلاء كلارآيي و     ايجاد رضايت بيشتر برنامه ريزيان با يك چشم انداز مشترك  افزايش بهلره  -

 اثربخشي.

ريزي منابع انساني فرايندي براي ارزيابي تقاضا، اندازه، ماهيت و عرضه منابع انسلاني بلراي    برنامه ،از ديگر سو

ريلزي   نياز است. از اينرو، نخستين مرحله هر برنامه مديريت امور كاركنان و منابع انساني، برنامله نيل به تقاضاي مورد 

 منابع انساني است.
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همانطوري كه گفته شد، برنامه ريلزي اسلتراتژيك فراينلدي اسلت كله ضلمن آن اهلداف كللي، فعاليتهلا و          

اهداف كلي سازمان، روشهاي دستيابي به اين اهلداف،  شود. بنابراين با بيان  ماموريتهاي سازمان در درازمدت تعيين مي

منابع، شرايط بازار، تغييرات تكنولوژيك، توسعه و بهبود محصول و سرمايه از جمله مواردي هستند كه در فرآيند برنامه 

يابد  د ميريزي استراتژيك مورد توجه هستند. برنامه ريزي منابع انساني به طور مستقيم با برنامه ريزي استراتژيك پيون

دهلد،   هاي منابع انساني ارتباط مي هاي سازماني را به اهداف و برنامه و مهمترين عامل و ابزاري كه اهداف و خط مشي

ريزي منابع انساني و برنامه ريزي اسلتراتژيك ارتبلاط    برنامه ريزي استراتژيك منابع انساني است. از اين رو، بين برنامه

 تنگاتنگي وجود دارد.

 

 ريزي استراتژيك منابع انسانيبرنامه 

كنلد كله    به عقيده دوچينز و رابينز برنامه ريزي منابع انساني فرايندي است كه به وسيله آن سازمان معين ملي 

براي نيل به اهداف خود به چه تعداد كارمند، با چه تخصص و مهارتهايي براي چه مشاغلي و در چه زملاني نيلاز دارد.   

ساني تجزيه و بررسي تعادل عرضه و تقاضا با يك روش ساختار يافته است، اين امر با يلك  هدف برنامه ريزي منابع ان

هاي عملي را به عنوان يلك   گردد و مقصود آن است كه زمينه تصوير روشن و با حركت سريع با توجه به اينده آغاز مي

ت اعضا و مهارتهاي مورد نياز براي انجام نتيجه، تجزيه و تحليل و تعيين كرد. در برنامه ريزي منابع انساني ما به شناخ

وظايف روزمره و تغييراتي كه ممكن است ظرفيت كار را در آينده و حجم فعاليتهاي تعهد شده را تغيير دهد نيازمنلديم.  

گيرد. بعد از آن ما بايلد وضلعيت عرضله نيلروي      تر را در بر مي هاي تجاري جزئي اين درك خوبي از استراتژي و برنامه

ي را از نظر فهرست موجودي نيروي انساني جاري و نيازهاي آنان كه چقدر بايد تغيير كند را داشلته باشليم. ايلن    انسان

 موضوا بيانگر آن است كه سازمانها نياز به شناخت د يق از اعضاء و ويژگيها و روابط بين آنان با سازمان دارد.

ت بر لراري اهلداف منلابع انسلاني و توسلعه      برنامه ريزي استراتژيك منلابع انسلاني فراينلدي اسلت در جهل     

هاي منابع انساني براي نيل به اهداف، سياستها از طريق بسيج، توسعه و نگهداري منابع انساني. برنامه ريزي  استراتژي

شلود. عواملل    منابع انساني با مفاهيم محيط و عمليات سازمان در ارتباط بوده و شامل عواملل داخللي و خلارجي ملي    

ن فشارهاي ا تصادي، تغييرات تكنولوژي،  وانين و مقررات، وضعيت سياسي، بازار نيروي كار و آملوزش،  خارجي همچو

ريلزي منلابع    گلردد. برنامله   عوامل داخلي شامل هدف و مقاصد سازمان، فرهن ، ساختار، منابع انساني و ذينفعان ملي 

 انساني ويژگيهاي ممتاز و مشخصه ذيل را داراست:

 ت روشن و آشكار را در مبحع منابع انساني بوجود آورد آگاهي: مفروضا – 1

 تحليلي: بر يك سري  ضاوتها و وا عيات متكي است  – 2
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هدف گرايي: ابزاري براي تصميم گيري سازماني در جهت نيل بله اهلداف منلابع انسلاني بلويژه مقاصلد        – 3

 سازماني است 

 كند  يني و آينده نگري ميچشم انداز به آينده: مسائل منابع انساني را پيش ب – 4

 اجتماعي يا جمع گرايي: بر گروهها توجه دارد نه به افراد  – 5

 كند. كمي: به افراد و اعضاي سازمان توجه مي – 6

ريلزي   برند. دلايلي وجود دارد كه سازمانها خود را با برنامله  ريزي منابع انساني را به كار مي چرا سازمانها برنامه

 سازند: ر ميمنابع انساني سازگا

 خوش بيني نسبت به استفاده از منابع و يا انعطاف پذيري بيشتر منابع  – 1

 كسب و پرورش مهارتهايي كه براي توسعه ضروري است  – 2

 تعيين و تبيين مشكلات بالقوه  – 3

 به حدا ل رساندن فرصت تصميم گيريهاي نامناسب  – 4

 با آينده  درك و شناخت از وضع موجود به منظور مواجه – 5

 مفروضات چالشي و تفكر آزاد  – 6

 تواند چالشي گردد  اتخاذ تصميمات آشكار كه مي – 7

 هاي كسب و كار  هاي منابع انساني با برنامه پيوند ميان برنامه – 1

 هماهنگي و انسجام بين اعمال و تصميم گيريهاي سازماني  – 1

 .به دست آوردن كنترل واحدهاي عملياتي سازمان – 11

 شوند: ريزي منابع انساني به طرق زير سازگار مي به طور خلاصه سازمانها به آساني با برنامه

ريزي منابع انسلاني داراي اثلر علملي     برنامه ريزي اساسي )بنيادي(: اين برنامه ريزي بيانگر آن است كه برنامه

 است 

ريزي منابع انساني داراي فرايند سودمند  مهبرنامه ريزي فرايندي: اين نوا برنامه ريزي نشانگر آن است كه برنا

 براي سازمان است 

 گيرد. برنامه ريزي سازماني: اين نوا برنامه ريزي، منابع و مسائل سازماني را در بر مي

تلرين آن تصلميم گيلري در     ريزي منابع انساني هدفهاي مشخص و معيني را براي سازمانها دارد، واضح برنامه

تر با نوآوري، الگوهاي ساعات كلاري و اشلكال    كه از طريق تلاش در جهت منبع يابي منعطف مورد منابع انساني است
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شود. برخي از سازمانها به ارتقاء تواناييهايشان از طريق نقل و انتقال كاركنلان    راردادهاي كاري به وضوح مشاهده مي

دهنلد.   وره بلند مدت تمايلل نشلان ملي   )گردش شغلي( و بعضي ديگر به مهارتهاي كمياب و در حال پرورش آنها در د

دهد روش تفكر و مفروضاتي را كه بر اساس آنهلا تصلميم گيلري     ريزي منابع انساني به همه سازمانها اجازه مي برنامه

شود را چالشي كنند. به علاوه، بدون تفكر آگاهانه اين شالوده فكري شلكل نخواهلد گرفلت. آن فرصلتي را بلراي       مي

كننلد را در نظلر داشلته     ورد كه رؤساي آنها به طور معمولي مواردي كه در آينده به آن توجله ملي  آ سازمانها فراهم مي

 باشند.

ريزي منابع انساني مزايايي را براي كليه سازمانها بويژه براي سازمانهايي دارد كله سلازماندهي مجلدد را     برنامه

اند. در حالي كه شايستگي بايستي  اتي واگذار كردهدهند و آنهايي كه  درت تصميم گيري را به واحدهاي عملي انجام مي

ريزي منابع انساني  در فعاليتهاي سازمان تبلور يابد ولي خوش بيني به منابع مزايايي براي سازمان به همراه دارد. برنامه

د. تواند به عنوان يك ساز و كار نفوذ و هماهنگي براي بخشهاي مختللف تجلاري و بازرگلاني ملد نظلر  لرار گيلر        مي

ارتباطات و هماهنگي روشي است كه از طريق آن استراتژي تجاري شناسايي و با استراتژي منابع انساني پيونلد بر لرار   

كند. يكي از مواردي كه در اداره موفقيت آميز منابع كاربرد داردا ديلدگاه سيسلتمي و منسلجم نسلبت بله سلازمان و       

 (.1-4 ، ص1312ريزي منابع انساني است. )طالبيان،  برنامه

 

 ريزي نيروي انساني گامهاي اوليه براي برنامه -  11

هاي سازماني بايد ملورد مطالعله، شناسلايي و     ريزي نيروي انساني، هدفها و برنامه براي مقدمه كار براي برنامه

 تجزيه و تحليل  رار گيرند و به روشني مشخص گردند. در اين مرحله، هلدفهاي سلازماني بايلد بله صلورت كلالا يلا       

ريزي نيروي انساني، گمراه كننده باشلد و   خواهيم برنامه خدماتي كه  رار است توليد و يا ارائه گردد، بيان شود. اگر نمي

ما را با مشكلاتي مواجه سازد، بايد در اين مرحله با گردآوري اطلاعات صحيح و بررسي عميق و د يلق آنهلا هلدفها و    

ريلزي نيلروي انسلاني را مختلل كلرده،       ناتواني در شناخت هدفها كار برنامله هاي اينده سازمان را مدون سازيم.  برنامه

دهلد. بررسلي ضلايعات پرسلنلي، يكلي ديگلر از نخسلتين گامهلاي          پذيري سازمان و مديريت را افلزايش ملي   آسيب

بجايي، از ريزي نيروي انساني است و منظور از آن، كاهشي است كه به دلايل مختلف، از  بيل استعفا، اخراج، جا برنامه

كارافتادگي، بازنشستگي، فوت، حوادث و سوانح در محيط كار و غير آن، ممكن است در يلك فاصلله زملاني معلين در     

سازمان به وجود آيد. كاهش نيروي انساني در يك سازمان به عوامل گوناگون درون سازماني و برون سازماني بستگي 

تواننلد   هاي مديريت، رضايت شغلي و ميزان حقوق و دستمزد مي ، شيوهعوامل درون سازماني، از  بيل روحيه افراد. دارد

اي داشته باشند. عوامل ديگلري ماننلد عرضله و تقاضلاي نيلروي       در ثبات و نگهداري منابع انساني نقش تعيين كننده
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ن سلازماني  انساني به بازار كار، درآمد توليد، مسايل ا تصادي، اجتماعي، سياسي و فرهنگي كه همگلي از عواملل بلرو   

توانند در كاهش و يا افزايش ميزان ضايعات پرسنلي در سازمان مؤثر باشند. ملديران سلازمان بايلد ضلمن      هستند، مي

هاي آنها بكوشند تا ميزان اين ضايعات را در حد امكلان كلاهش دهنلد و آن     تجزيه و تحليل و شناخت عوامل و ريشه

ريزي نيروي انساني جبران كنند. به هر حلال، محاسلبه    افتد، با برنامه  سمت از ضايعات پرسنلي را كه ناگزير اتفاق مي

ميزان كاهش نيروي انساني در كليه سطوح سازماني در فواصل زماني معين )مثلاً سالي يكبار( الزامي است. البته، اگلر  

د، نتايج بهتري اين كاهش بر اساس جن  تحصيلات، سابقه كار، سطوح كاركنان و ديگر مسايل و عوامل محاسبه شو

 به همراه خواهد داشت.

نكته ديگر توجه به روند پيشرفتها در علم و فناوري عوامل و ابزار ارتباطي است كه به طور مستقيم بلر نلوا و   

گذارند. عموماً اين مسأله پذيرفته شده است كه پليش   ميزان منابع انساني مورد نياز و روشهاي انجام دادن كار تأثير مي

هاي پي در پي عللوم و فنلون صلورت بگيلرد. در غيلر       انساني براي يك سازمان بايد با توجه به دگرگوني بيني نيروي

اينصورت، سازمان و مديريت با مشكل عقب افتادگي مواجه خواهند گرديد و امكان ادامه مسلير فعاليتهلاي خلود را از    

ي موجود در سازمان هم با پيشلرفتهاي عللوم و   دست خواهند داد. توجه به اين مسأله باعع خواهد شد كه نيروي انسان

 فنون هماهن  گردند.

ريزي نيروي انساني، نيازمند گردآوري  شود اين است كه برنامه اي كه در اين مرحله بدان اشاره مي آخرين نكته

وان مثلال،  هاي آماري و رياضي است  بله عنل   لاطلاعات و پيش بيني منابع انساني مورد نياز در آينده و تجزيه و تحلي

توان تابعي از زمان، سرمايه، فروش، سلود، توليلد و يلا     براي پيش بيني منابع انساني مورد نياز در آينده، اين نياز را مي

ميزان ارائه خدمات فرض نمود و بر اساس وابستگي متقابل بين متغيرهاي ياد شده و رشد منابع انساني، تعداد كاركنان 

 (.311-311، ص 1311را برآورد كرد. )ابطحي،  مورد نياز براي سالهاي آينده

 

 ريزي نيروي انساني در نظر گرفت نكاتي كه بايد در برنامه - 11

 ل در تصميم گيري نيروي انساني ترسيم سيستم نيروي انساني الزامي است.

ب ل مشخص كردن دگرگونيهاي احتمالي فعاليت انتفاعي و در نظر گرفتن هرگونه تغيير مشخص شلده برحسل  

هاي نيروي انساني است )مثل افتتاح يا بستن  ميزان تأثير آن بر سيستم نيروي انساني كه كليد موفقيت اعمال سياست

 يك واحد توليدي و يا تغيير تكنولوژي(

ل تعيين كيفيت و آهن  ضايعات نيروي انساني هر سازمان اثلر چشلمگيري بلر سياسلتهاي ملديريت نيلروي       

 گذارد. انساني آن مي
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هاي گسلترش آن سلازمان را بله     آيد برنامه   بالاي ضايعات كه به سبب گسترش هر سازمان پيش ميل آهن

 كند. شدت محدود مي

هاي مربوط به كوچك كردن هر سازمان به كاهش طبيعي نيروي انسلاني آن وابسلته اسلت. بازخريلد      ل برنامه

آورنلد و در بسلياري از سلازمانها بله دلايللي،       ملي كاركنان مازاد سياستي است كه بيشتر سازمانها در نهايت به آن رو 

دانند چگونه بايد آنرا محاسبه كنند و در نتيجه  كنند، يا اينكه حتي نمي چگونگي كاهش نيروي انساني خود را درك نمي

 گيرند. هائي نادرست در زمينه مسائل نيروي انساني مي تصميم

كند. )گروهي از  ع بازار كار در بيرون سازمان تغيير ميل ميزان كاهش نيروي انساني هر سازمان متناسب با وض

 (.11، ص 1371اساتيد مركز آموزش مديريت دولتي، 

 

 مسائلي كه مديريت نيروي انساني در برنامه ريزي با آن روبروست - 15

ه و شكل مديريت نيروي انساني در وا ع با دو رشته از مسائل سر و كار دارد. نخست اينكه، اگر تصوري از انداز

اند و جايگزيني آنانيكله بله مشلاغل بلالاتر      آينده سازمان داشته باشيم، براي جبران كاركناني كه سازمان را ترك كرده

اند از طريق استخدام از خارج سازمان يا انتقال از  سمتهاي ديگر به اطلاعاتي درباره جريان نيروي انسلاني   ارتقاء يافته

شته از مسائل مربوط به وضعيتي  است كه سازمان مايل اسلت از تلاثير احتملالي تغييلر     در سازمان نياز داريم. دومين ر

هايش در زمينه جريان نيروي انساني از شكل و اندازه سازمان آگاه شود. شايد به سبب كمبود يك نلوا   يكي از سياست

ايعات لازم شود. بله هنگلام انجلام    مهارت ويژه در بازار كار افزايش ارتقاء به مقامهاي بالاتر در شركت براي جبران ض

چنين ا دامي، سازمان نگران است كه مبادا افزايش جريان ارتقاء افراد سبب از شكل افتادن ساختار نيلروي انسلاني آن   

 شود.

شود. در نتيجه، براي گردآوري اطلاعات  هر دو مورد به موجودي و جريان نيروي انساني در سازمان مربوط مي

گيري به متمايز كردن گروههاي افراد شاغل در سازمان و سنجش جريان نيروي  ني به منظور تصميمدرباره نيروي انسا

اي داشلته باشلد كله     انساني ل به سوي اين گروهها، در ميان آنها و به خارج از آنها ل نياز داريم.  هرگاه سازمان مسأله  

دهد تعيين مجموعه موجوديها و جريانهايي است  مايل باشد درباره آن تحقيق كند، نخستين كاري كه لازم است انجام

كند. هرگاه سطح كلل اسلتخدام در نظلر باشلد،      كه نيروي انساني سازمان را مستعد پاسخگويي به آن مسئله ويژه مي

توان آن را فقط به صورت يك خانه نمايشگر كل نيروي انساني، با يك جريان خروجلي كله نشلان دهنلده ميلزان       مي

 دهد، ترسيم كرد. ن ورودي كه ميزان استخدام را نشان ميضايعات و يك جريا
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ها گرفته تا افراد واجد  از سوي ديگر، هر سازماني كه در تلاش تعديل سطوح گوناگون نيروي انساني، از ديپلمه

شرايط از لحاظ فني با درجه فوق ديپلم و سرانجام فارغ التحصيلان ليسانسه باشد ممكن است متوجله شلود كله لازم    

ت سيستم بسيار پيچيده نيروي انساني را پديد آورد تا بتواند مسئله را حل كند. فرايندي كه در تعريلف سيسلتمهاي   اس

ريلزي نيلروي انسلاني در كلار      نيروي انساني در اين سطح بكار ميرود، فرآيندي اساساً ذهني است و به تجربله برنامله  

 خويش و مهارت تحليلي او در حل مسئله بستگي دارد.

گاه فردي از سازماني بخواهد كه سيستم نيروي انساني آن را بلرايش تشلريح كنلد، آن سلازمان در پاسلخ      هر 

كند. اما بطور كلي، تجربه نشان داده است كه نمودار سازماني تفاوت زيادي با سيستم  نمودار سازماني خود را عرضه مي

انساني گرد آملده در سلازمان باشلد، گويلاي وا عيلت      نيروي انساني دارد. زيرا پيش از آنكه نمايشگر گروههاي نيروي 

موجود سياسي و سازماني است. نگاهي بسيار عميقتر بر اين مسئله لازم است و نمودار سازماني به منزله نقطه آغاز بله  

م براي آيد كه بايد بحع و گفتگو با افرادي از درون سازمان را به همراه داشته باشد كه از آگاهي و اطلاعات لاز كار مي

ريزي نيروي انساني  بايد ميدان ديلدش را   تصوير نيروي انساني آن برخوردار باشد. براي رسيدن به اين مقصود، برنامه

آنچنان گسترش دهد كه مديران صف، رؤساي ادارات و متخصصان امور كاركنان را نير در بر گيرد. گروهي كله بلراي   

ل امور استخدامي سازمان، يكي از كاركنان آموزشلگر ارشلد،   شروا چنين بحع و گفتگويي مناسب است شخص مسئو

يكي از مديران صف گروهي ويژه از نيروي انسلاني كله در دسلت بررسلي اسلت، ملدير مسلئول توسلعه ملديريت و          

گيرد،نفر آخر سودمندترين فلرد   متخصص در سازمان را كه اطلاعات مربوط به امور كاركنان را در اختيار دارد در بر مي

است. زيرا، اغلب بحع در اين باره كه آيا جريان خاصي از نيروي انساني سازمان مناسب  است يا نه به بن بست گروه 

 شود. ميرسد. دسترسي فوري به منبعي اطلاعاتي درباره اين موضوا موجب صرفه جويي چشمگيري از لحاظ زماني مي

ذهني ممكن است وجلود داشلته باشلد. در     كند، تنها به صورت فرايندي كه چنين گروهي بر اساس آن كار مي

زمانهاي گذشته در جهت ترسيم سيستمهاي نيروي انساني بر مبناي گردآوري اطلاعات درباره همه جابجاييهاي انجام 

ها بسيار و ت گير بوده است و معملولاً    گرفته در سازمان در همه دوره موجوديت آن به عمل آمده است  اينگونه تجربه

تر از آنچه بايد متو ف شده اسلت زيلرا بسلياري از     كار به پديد آمدن تقسيم نيروي انساني بسيار پيچيدهبا منجر شدن 

توان آنها را به منزله نلوعي اخلتلال    كند و فقط مي دهد كه از سياست سازمان پيروي نمي جابجائيها در سازمان رخ مي

كنار هم و شروا و بحلع و گفتگلو دربلاره مسلئله      آيد كه نشستن اعضاي گروه در در سيستم توصيف كرد. به نظر مي

تلاش براي ترسيم سيستم نيروي انساني يا به كارگيري رهنمودها يي آسان با شمار بسيار كم، بله منظلور كملك بله     

پيشبرد بحع نتايجي بسيار وسيع و اثربخش به بار آورد. اين رهنمودها طي سالها كوشلش بلراي ترسليم سيسلتمهاي     

كند، پي گلرفتن چنلين    رسد از بهترين نظم ممكن پيروي مي يد آمده است و با وجود اينكه به نظر مينيروي انساني پد
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هلاي نلو،    دهد به سبب روبرو شدن با اطلاعات انديشه هايي كه رخ مي نظمي ناگزير نيست در حقيقت، در جريان بحع

 (.23-24، ص 1371آموزش مديريت دولتي، كند. )گروهي از اساتيد مركز  ها ضرورت پيدا مي به ناچار برخي بازنگري

 

 عناصر كليدي برنامه ريزي نيروي انساني - 17

 باشد: ريزي بشرح ذيل مي هاي برنامه اي از عناصر مهم جنبه مجموعه

 اهداف شركت: شامل سود، فروش، مو عيت بازار – 1

 ام و خروج خدمتدموجودي نيروي انساني و مشخصات نيروي كار شامل كارائي، ركوردهاي استخ – 2

 پيش بيني منظم نيروي انساني – 3

ريلزي   هاي پيش بيني كننده در ملورد اسلتخدام، انتخلاب، بهبلود، برنامله      سازي براي اجراي نگرش زمينه – 4

 (.21 – 31، ص 1371جهانگيري،  سازماني و بازنشستگي.

 

 برنامه ريزي نيروي انساني در عمل - 14

ها، در عمل برنامه مناسبي را موجب خواهد شد.  آلي انديشيدن در تنظيم برنامه ايدهالبته پرهيز از ساده نگري و 

 نمايد. ها كمك فراواني مي رعايت موارد زير به عملي بودن برنامه

ريزي نشلده در   اي است كه در اجرا، مجريان كمتر به واكنش آني و برنامه ل برنامه ريزي انساني مناسب برنامه

 جرا دست بزنند.مقابل فشارهاي در ا

هلاي راهبلردي    ل برنامه همه كنشهاي مجريان را هدايت نموده و فعاليتهاي آنهلا را در جهلت اجلراي برنامله    

 هدايت نمايد.

 ل برنامه ريزي نيروي انساني بايد به هر دو محيط خارجي و سازماني توجه داشته باشد.

فقط به مشورت افراد اجرايي  يا مديريت عمليلاتي،  ل برنامه ريزي انساني بايد استراتژيك باشد و به جاي آنكه 

هاي مشاوران برجسته و مديران عالي و مقاصد سازمان نيز متأثر  باشد. )سيد جلوادين،   يا مياني اكتفا نمايد، بايد از ايده

 (.215، ص 1311

 

 ها برنامه ريزي نيروي انساني براي شهرداري - 11

فرآيند توسعه منابع انساني را داراي دو جزء « هاي توسعه يك در برنامهمديريت استراتژ» ساموئل پاول در كتاب

شوند و در جزء دوم، اين منلابع   داند: انتخاب و رشد. در جزء اول، منابع انساني مورد نياز برنامه معلوم و مشخص مي مي
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هاي با  ي كه بتوانند در محيطي شوند: به گونه با وظيفه خود آشنا شده و براي انجام صحيح آن به طور مناسب تجهيز مي

 شرايط متغير كار كنند. در فرآيند توسعه منابع انساني، اين دو جزء بايد به طور همزمان سازماندهي شوند.

هاي ملورد نيلاز بلراي انجلام ايلن        بل از آغاز فرآيند توسعه منابع انساني، شناخت وظايف سازمان و تخصص

ريزي نيروي انسلاني، نيلاز جلدي هلر سلازماني اسلت. در        مر مهم، برنامهوظايف ضروري است. براي رسيدن به اين ا

 ريزي نيروي انساني، گام نخست، شناخت وضعيت موجود، تنگناها و مشكلات است. برنامه

بليش از   1311سلازد كله در سلال      هاي كشور، روشن ملي  نگاهي كلي به وضعيت نيروي انساني در شهرداري

درصلد   11سواد و از ميلان باسلوادان    درصد بي 17اند كه از اين ميان  ها شاغل بوده يهزار نفر در شهردار 13يكصد و 

اند. اين آمار بيلانگر وضلعيت بسليار خطرنلاك منلابع       درصد ليسان  و بالاتر از ليسان  داشته 3سيكل و كمتر و تنها 

اين سازمان گوشلزد ميكنلد. در   هاست و ضرورت بازنگري و دگرگوني در ساختار نيروي انساني را در  انساني شهرداري

وضعيت كنوني با توجه به نگاه جديد به مديريت شهري و ارتقاي وضعيت آن به جايگلاه وا علي، حساسليت ايلن املر      

 بيشتر شده است.

هاي پلنج سلاله سلوم و چهلارم توسلعه  بله عنلوان مهمتلرين و          ها در برنامه مشكل نيروي انساني شهرداري

هاي عملران شلهري    كمبود نيروي انساني متخصص و كارآمد در فعاليت» رار گرفت و ترين مشكل مورد توجه  اساسي

توسلعه منلابع   »به عنوان تنگناي جدي فصلل عملران شلهري ذكلر شلد و      « در مقايسه با نيازهاي فعاليتهاي مختلف

 به عنوان سياست استراتژيك مورد تاكيد  رار گرفت.« انساني

يزي شهري وزارت كشور با همكاري مهندسان مشاور شارمند با عنلوان  در تحقيقي كه مركز مطالعات برنامه ر

ها و تنگناهاي طرحهلاي   انجام داد، از جمله نارسايي 1371در سال « بررسي علل عدم تحقق طرحهاي توسعه شهري»

 ها و تنگناهاي مديريتي، سازماني و نيروي انساني به شرح ذيل تبيين شده است: جامع در اجرا، نارسايي

 هاي مختلف استخدامي، سازماني، مديريتي و نقص  وانين در اين موارد. ها در جنبه شهرداري ضعف -

كمبود كادر متخصص شهرسازي در كشور، كم تجربه بودن كادر موجلود، علدم امكلان جلذب نيروهلاي       -

متخصص در شهرداري به لحاظ محدوديت موجود در نمودار تشكيلاتي و پايين بودن سطح دسلتمزدهاي  

 تي.پرداخ

محدوديتهاي  وانين استخدامي كشور و شهرداريها در ملورد پرداخلت حقلوق و مزايلاي كلافي بله كلادر         -

 متخصص و در نتيجه جذب اندك نيروهاي موجود از سوي بخش خصوصي.

 ربط شهر. ايجاد نشدن تشكيلات اجرايي طرح در سازمانهاي ذي -
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درصد(، چاره جويي در جهت تعلديل   31يها )حدود هاي پرسنلي در بودجه شهردار با توجه به سهم بالاي هزينه

هلاي   هاي مناسب مديريت و اداره امور شهر در زمينله  هاي پرسنلي از طريق اتخاذ شيوه نيروي انساني و كاهش هزينه

ها در ساليان اخير هلر   هاي مديريت شهري است. وزارت كشور در دستورالعمل توزيع عوايد شهرداري مختلف از دغدغه

باري براي ريزش نيروهاي كم كيفيت شهرداريها در نظر گرفته است. شهرداريها بر اساس دستورالعمل ابلاغي ساله اعت

ريلزي نيلروي انسلاني     انلد. برنامله   وزارت كشور از اعتبار ياد شده براي تعديل نيروي انساني مازاد خود اسلتفاده كلرده  

هلا و رونلدهاي    اطلاعات، تجزيله و تحليلل مو عيلت    كند كه با جمع آوري منظم شهرداريها در سطح كلان ايجاب مي

عرضه و تقاضاي نيروي انساني و شناخت راههاي مختلف، بتوان تعداد وا عي افراد مورد نياز براي مشلاغل مختللف را   

به دست آورد و در سطح خرد و ملي، با تجزيه و تحليل شرايط گذشته و حال نيروي انساني روشهايي را تعيين كرد كه 

 انساني مورد نياز در زمان و مكان مناسب، تعريف شده و در اختيار گرفته شوند. نيروي

هلا   يعنلي آملوزش كاركنلان شلهرداري    « رشد»در فرايند توسعه منابع انساني، مرحله « انتخاب»پ  از مرحله 

ها( مكلف  ريوزارت كشور )سازمان شهردا»آيين نامه استخدامي شهرداريهاي كشور  21شود. بر اساس ماده  مطرح مي

 انون شهرداري به منظور بالا بردن سطح معلومات فني و تخصصي كاركنان موجلود و ملورد    62است در اجراي ماده 

هاي آموزشي پيش از خدمت و ضمن خدمت داوطلبان استخدام و شاغلين را به طريق مقتضلي   ها، زمينه نياز شهرداري

 «ورد.و در صورت نياز با ايجاد مراكز آموزشي، فراهم آ

 انون بودجه كشور در سالهاي گذشته و از محل عوايد  انون موسوم به  11در اين زمينه از محل بند ج تبصره 

هلاي مختللف كوتلاه ملدت      تجميع عوارض در ساليان اخير اعتباراتي به منظور آموزش كاركنان شهرداريها بلراي دوره 

از خلاهاي آموزشي را پر كرده، اما به طور اساسي جبران اين ها  رار داده است كه بخشي  آموزشي در اختيار استانداري

هلايي بلراي تعيلين نيازهلاي آموزشلي       ها را نكرده است: از اين رو نياز هست كه ضمن انجلام پلژوهش   عقب ماندگي

ها، ا دامات عملي به صورت جدي در دستور كلار سلازمان    ها و تدوين طرح جامع آموزش كاركنان شهرداري شهرداري

 (.1-2، ص1311ا  رار گيرد. )نوذري، ها اريها و دهياريشهرد
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 خلاصه فصل اول

 

 ريزي نيروي انساني يكي از وظايف اساسي مديريت منابع انساني جهت رسيدن به اهداف سازماني است.  برنامه

وده اسلت  ريزي نيروي انساني از شروا انقلاب صنعتي در اروپا به خصوص در انگلستان ب تاريخچه اصلي برنامه

كه در دوران مكتب كلاسيك ملديريت و ملديريت علملي تيللور بله اوج خلود رسليده و تلاكنون نيلز ادامله دارد. در           

هلا   ريزي نيروي انساني تاكنون چندان جدي گرفته نشده اشت بطوريكه شهرداري هاي كشورمان ايران برنامه شهرداري

انسلاني مواجله   نيروي  سايل استخدامي، سازماني و برنامه ريزيهاي متعددي از جمله م هم اكنون با تنگناها و نارسايي

ريلزي   وري آثار شگرفي در برنامله  هستند. تغييرات بوجود آمده در تركيب نيروي كار، ارزشهاي نيروي كار، سطوح بهره

 نيروي انساني گذاشته است.

انساني فرآيندي اسلت  نيروي ريزي  ريزي نيروي انساني وجود ندارد اما بطور كلي برنامه تعريف جامعي از برنامه

بيني و بلراي   و خروج آنها از سازمان، پيش كه بوسيله آن ورود افراد به سازمان، حركت و گردش آنها در داخل سازمان

شود كه هرگاه در هر جاي سازمان، پستي خالي شود، مسئولان سلازمان غلافلگير نشلوند.     ريزي مي اي برنامه آن بگونه

ريلزي انسلاني هملان     ريزي اسلتراتژيك رابطله مسلتقيم داشلته و در وا لع برنامله       ي انساني با برنامهريزي نيرو برنامه

ريزي نيروي انساني توجله مسلئولان و ملديران     مهمترين عامل در عملي ساختن برنامهريزي استراتژيك است.  برنامه

 باشد. ان ميريزي نيروي انساني به عوامل تأثير گذار محيط خارجي و داخلي سازم برنامه
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 سئوالات فصل اول

 ريزي نيروي انساني را شرح دهيد؟ سير تحول برنامه – 1

 هاي كشورمان را تجزيه و تحليل نمائيد؟ ريزي نيروي انساني در شهرداري وضعيت برنامه – 2

 وظايف مديريت منابع انساني را نام برده و شرح دهيد؟ – 3

 دهد چيست؟ نيروي انساني را تحت تأثير  رار مي مهمترين تغييراتي كه عملكرد مديران – 4

 ريزي و نيروي انساني را تعريف كنيد؟ برنامه – 5

 ريزي نيروي انساني را تعريف كنيد؟ برنامه – 6

 ريزي استراتژيك چه ارتباطي دارد؟ ريزي نيروي انساني با برنامه برنامه – 7

 مند؟ريزي نيروي انساني كدا گامهاي اوليه براي برنامه – 1

 ريزي نيروي انساني در نظر گرفت؟ چه نكاتي را بايد در برنامه – 1

 ريزي با چه مسايلي روبروست؟ مديريت نيروي انساني در برنامه – 11

 ريزي نيروي انساني را نام ببريد؟ عناصر كليدي برنامه – 11

 ؟ريزي نيروي انساني چه نكاتي را بايد رعايت كرد براي عملي بودن برنامه – 12
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 فصل دوّم

 متغيرهاي محيطي اثر گذار 

 ريزي نيروي انساني بر برنامه
 

 

 اهداف درسي:

 پ  از مطالعه و فراگيري د يق اين فصل خواننده  ادر خواهد بود:

 ريزي نيروي متغيرهاي خارجي، داخلي، فردي و شغلي را بطور جداگانه شناسايي نموده و آثار آنها را بر برنامه – 1

 زيه و تحليل نمايد.انساني تج

 ريزي نيروي انساني را توضيح دهد. ينده و تأثير آن بر برنامهآدگرگونيهاي مهم در  – 2
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ان چه در كار نيروي انساني و چه در كار تداركات مالي، دانشگاهي و ... بايد بله انلدازه   ريز همه مديران و برنامه

و دروني سازمان بر كاركردهاي مديران را شناسلايي نماينلد، تلا    مورد نياز عوامل و متغيرهاي اثرگذار از محيط بيروني 

توان تغيير و يا انطباق با آن وضعيتها را داشته باشند و همچنين از فرصتهاي ناشي از شناخت وضلعيت متلأثر شلده از    

لي اسلتفاده  گيري نمايند. جهت تحليل متغيرها از تقسيم بندي متغيرهاي خارجي، داخلي، فردي و شلغ  متغيرها نيز بهره

 شده است.

 

 متغيرهاي خارجي اثر گذار بر كاركرد برنامه ريزي نيروي انساني -   1 

متغيرهاي محيطي خارجي متغيرهايي هستند كه در محدوده خارج از سازمان و با اعمال كنترل كمتر از سلوي  

ني از اهميت بسلزايي برخلوردار ملي    باشد. شناسايي روابط بين اين متغيرها براي مديران نيروي انسا مديران همراه مي

 باشد. اين متغيرها عبارتند از: 

 حكومت  -(  1/1

حكومتهاي مهمترين نقش را در مديريت منابع انساني و به تبع آن در برنامه ريز نيروي انساني ايفا مي كننلد،  

گذارند. براي مثال تنظيم و تصويب زيرا آنها با تنظيم  وانين و مقررات در برنامه هاي انساني سازمان تاثير مستقيم مي 

و ابلاغ  وانيني مانند  انون نظام هماهن  پرداخت، يا  انون كار،  انون حمايت اجتملاعي و ... و همچنلين تصلميمات    

  ضايي در تنظيم دعاوي اداري و محاكم كارگري چهارچوب مناسب را به برنامه ريزان ارائه مي دهند.

 ملاحظات فرهنگي  - (5/1

هي تصميم گيرندگان و مديران سازمانها به آداب و رسوم، زبان، اعتقادات مذهبي ، هنجارهلا، ارزشلها،   بي توج

ادراكها، نگرشها، باورها، داستانهاي عاميانه، ضرب المثلها و اصطلاحات محاوره اي ملردم كله اغللب معلرف فرهنل       

فروش و استقبال يا  عدم استقبال مشلتريان  جامعه است، بر عرضه كالا و خدمات و عملكرد آن موسسات مانند ميزان 

تاثير خواهد گذارد. براي مثال در آمريكا جا و مكان به عنوان يك معيار، نشانه اي از مقام و مو عيت شخصي مي باشد 

باشلد. در كشلورهاي صلنعتي اربلاب      و اندازه دفتر هر مسوول دولتي متناسب با درجه اهميت او نه نياز كاري اش ملي 

ت نسبي يك  مقام اجرايي را با فضاي كار او مي سنجد. در حالي كه در ژاپن ديلده ملي شلود كله رئلي       رجوا اهمي

 شركت دفتر مخصوصي براي خود ندارد و مديران با تعدادي از كارمندان داراي يك دفتر مشترك مي باشند. 

 سهامداران  -( 7/1

دارند، بعضي از او ات پ  از بررسي و سلنجش  از آنجا كه سهامداران سرمايه گذاري مالي شركت را به عهده 

برنامه هاي مديران با آنها مخالفت مي كنند، و ممكن است مديران را مجبور به تعلويض برنامله هلاي پيشلنهادي يلا      
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اصلاح آن نمايند. آنان همچنين با حضور در مجمع عمومي سازمان در تصويب اساسنامه و تغييلر و اصللاحات آن نيلز    

نند ، ضمن آنكه با انتخاب هيأت مديره و شنيدن گزارشات مدير عامل درجريلان تحلولات سلازمان    ايفاي نقش مي ك

 رار گرفته و پيشنهادات لازم را نيز ارائه مي دهند. سهامداران معمولاً در سنجش برنامه ها بله تحليلل هزينله و سلود     

ن رو مديريت بايد همواره آماده توضيح دادن توجه داشته و به كاهش هزينه و افزايش سود تمايل نشان مي دهند. از اي

 درباره وِيژگي هاي برنامه براي آنها باشد.

 رقبا -( 4/1

علاوه بر بررسي اوليه عرضه و تقاضاي كار و به غير از موارد انحصاري توليد كالا و خدمات، معمولاً مؤسسات 

ه ملا تمايلل نشلان    وي انساني لايق و كارآزمودذب نيردهند، ممكن است به ج مشابه كه كالا و خدمات مشابه ارائه مي

دهند. در اين رابطه وظيفه اصلي مؤسسه در جهت رشد و پيشرفت اين است كه بتواند نيروي انسلاني لايلق و كلاردان    

اي مورد نظر نيز بتواند افراد مختلفي را پرورش داده و در نظر داشته  خويش را حفظ كند. ضمن آنكه در محدوده وظيفه

لبته سازمانهاي ر يب نيز در اين راستا تلاش خواهند نمود. برخي از سازمانها بسته به نياز خلود ممكلن اسلت از    باشد. ا

روشهاي غير معمول جهت جذب كاركنان سازمانهاي ديگر بهره جويند. البته ر ابت سازمانها جهت حفظ كاركنان لايق 

و بهبود سيستم جبران خدمات كاركنان خواهلد گذاشلت، و   ريزي دوران خدمت  تأثير مناسبي بر سيستم پرداخت، برنامه

 د ت در جذب نيرو را افزايش خواهد داد.

 مشتريان - (1/1

استفاده كنندگان از خدمات و كالاهاي موسسات و سازمانها را بايد به عنوان متغيري موثر از محيط خلارجي در  

ف كنندگان موجب بقاء و رشلد شلركت خواهلد شلد     نظر گرفت. زيرا استقبال از كالا و خدمات موسسات از سوي مصر

ضمن آنكه توان مالي سازمان را نيز تقويت كرده و هزينه سرمايه اي را كاهش ملي دهلد و در نتيجله افلزايش سلود      

آورد. مديريت سازمان بايد به نتايج سياستهاي استخدامي سازمان  امكان پرداخت مناسبتر به نيروي انساني را فراهم مي

ن بر مشتريان توجه داشته باشد. و از استخدام افرادي كه موجب انعكاس تعبير و تفسلير نامسلاعد نسلبت بله     و تاثير آ

سازمان مي شوند. پرهيز نمايد. با توجه به اينكه مشتريان هميشله طاللب محصلولات و خلدمات بلا كيفيلت مطللوب        

ارائه محصولات و خدمات با كيفيت مطلوب نمايد. هستند، لذا سازمان بايد به دنبال نيرويي باشد كه سازمان را  ادر به 

از اين رو ديده مي شود كه بين ميزان  ابليتها و مهارتهاي كاركنان و ميزان درخواست مشتريان و استقبال آنها از كلالا  

 و خدمات سازمان تعامل گسترده اي وجود دارد.
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 نيروي انساني -( 6/1

ري نيروي كار در داخل سازمان را تحت تاثير  لرار ملي دهلد.    شناخت ساختار جمعيتي هر جامعه اي عرضه جا

دهد كه اگر انتظارات با جابجايي همراه باشد تحصيلات و جن  تغيير مي كند. بنابراين  همان طور  تحقيقات نشان مي

ز ممكلن  كه نسبت كاركنان هر يك از اين گروه ها تغيير مي كند، برنامه ريزي نيروي انساني دردوران خدمت افراد نيل 

 است در رابطه با وظايف  و موضوعاتي كه افراد در طي كار خود با آن مواجه مي شوند متفاوت باشد. 

 تكنولوژي - (3/1

در مديريت موثر نيروي انساني به كارگيري اثر بخش دستاوردهاي علمي و فني نقش تعيين كننده دارد. از اين 

ير رواني آن را بر نيلروي انسلاني و مقاوملت احتملالي آنهلا سلنجيده       رو مديران  بل از عرضه تكنولوژي جديد بايد تاث

باشند. اگر تكنولوژي مجموعه اي از روشها، فنون و ابزار و تجهيزات تعريف شود كه بله وسليله آن محصلولي سلاخته     

را از نقش نيلروي  ميشود و يا خدماتي عرضه مي گردد الزاماً نيازمند بكارگيري آن مي باشيم  اما اين الزام نبايد انسان 

انساني غافل كند. براي آنكه بكارگيري تكنولوژي جديد با اثر بخشي همراه باشد ارتباط متقابل و تنگاتنل  فعاليتهلا و   

نيازهاي آموزشي جديد ضروري مي باشد. تقريباً هميشه با اين وا عيت مواجه بوده ايم كه بكارگيري نا ص تكنوللوژي  

نساني گرديده است كه در نهايت بهره وري سلازمان را نيلز خدشله پلذير خواهلد      موحب بروز مشكلات جهت نيروي ا

ساخت. مديران نيروي انساني به هنگام بكارگيري تكنولوژي بايد در برنامه ريزي نيروي انساني سازمان خود بله گونله   

روي انساني خود كلم  اي عمل كنند، كه ترس از تغيير، ترس از شكست و ترس از ترديد و از دست دادن شغل را در ني

 نموده يا از بين ببرند. اين  بيل ترس و هراسها مانع اصلي مديران براي حل مشكل بكارگيري تكنولوژي است.

 عوامل جغرافيايي -( 3/1

از ديگر عوامل محيطي موثر بر كار كرد منابع انساني دربرنامه ريزي، مكاني است كه سازمان در آن  لرار ملي   

ايي سازمان ما را با انواا مردمي كه بعنلوان نيلروي كلار محسلوب ملي شلوند و شلرايط آنهلا و         گيرد. مو عيت جغرافي

چگونگي دسترسي به آنها را مشخص مي سازد، براي مثال بيمارستان ، كارخانه، دانشگاه ، سازمانهاي حكلومتي،  و ...  

مورد نياز بلا تخصصلي لازم بلر شلرايط      تحع تاثير وضعيت نيرو در منطقه جغرافيايي  رار دارند. كمبود نيروي انساني

انتخاب و سياستهاي استخدامي تاثيري انبساطي خواهد گذاشت ، در حالي كه فراواني نيرو موجب سياستهاي انقباضلي  

استخدامي خواهد شد. كمبود نيروي انساني در منطقه موجب تمركز، جذب و تامين نيرو از داخلل سلازمان شلده و يلا     

اضافه كاري، عقد  رراداد را به همراه خواهد داشت، و اگر فراواني نيلرو باشلد، در برنامله ريلزي     استفاده از سياستهاي 

توان به روشهاي جذب نيرو از  بيل استخدام از بيرون يا بكارگيري مسلتخدمين مو لت يلا روز ملزد      نيروي انساني مي



 04 ريزي نيروي انساني دوم / متغيرهاي محيطي اثرگذار بر برنامهفصل 

منطقه، موجب تنظيم سياسلتهاي جبلران   توجه داشت. وضعيت جغرافياي علاوه برتاثير فرهنگي ناشي از وضع طبيعي  

خدمات وِيژه مانند بدي آب و هوا، حق محروميت از تسهيلات، دوري از مركز نيز مي گردد. ضمن آنكه ممكلن اسلت   

در نواحي جغرافيايي مختلف وضعيت با هم متفاوت باشد و كارگران ارزان  يمت را در اختيار سازمان  رار دهد و به اين 

 د افزايش يابد.ترتيب ظرفيت تولي

 شرايط اقتصادي -( 1/1

فعاليتهاي نيروي انساني به طور كلي متاثر از اوضاا ا تصادي است. نرخ بهره، تورم سياسلتهاي ملالي و حتلي    

بازار سهام، اثر مهمي بر فعاليت هاي كاركنان در يك سازمان مي گلذارد. از ايلن رو ملديران و برنامله ريلزان نيلروي       

وضعيت ا تصادي عوامل ا تصادي موثر بر نيروي انساني نيازمندند. مهمتلرين عواملل ا تصلادي    انساني به پيش بيني 

موثر بر برنامه ريزي نيروي انساني را مي توان توليد ناخالص ملي، نرخ رشد، درآمد سلرانه، علدم اشلتغال، بهلره وري،     

 شرايط عرضه كنندگان و موسسات مالي دانست.

يروي كار جامعه عدم اشتغال باشد. نرخ عدم اشتغال در يك جامعه بله  شايد مهمترين شاخص جهت سنجش ن

طور موثري بر ميزان فعاليتها، چگونگي كارمند يابي و انتخاب و همچنين نوا كلار كلردن افلراد در جامعله تلاثير ملي       

ص مللي نيلز بلا    گذارد. سطح عدم  اشتغال با تغييرات در توليد ناخالص ملي ارتباط مي يابد و سرعت رشد توليد ناخلال 

باشد. هر چه افراد يك جامعه كمتر كار كنند يا بيكار باشند از ميزان توليد ناخلالص   سطح پايين عدم اشتغال مرتبط مي

ملي كاسته خواهد شد. گر چه دولت با سياست ايجاد اشتغال تلاش مي كند تا از مضرات عدم اشتغال بكاهد، املا ايلن   

ر بلند مدت جوابگلو نيسلت. از ايلن رو ملديران برنامله ريلزي نيلروي انسلاني         راه حل كوتاه مدت است و مشكل را د

توانند با طراحي مشاغل تازه اي كه نياز به سرمايه گذاري جديد نيز دارد براي نيروي انساني كارآفريني نمايند و بله   مي

 اين ترتيب توليد ناخالص ملي نيز افزايش يابد. 

 اتحاديه ها و انجمن ها - (11/1

نها و اتحاديه ها از مجموعه كارگران و كاركنان تشكيل مي گلردد، چلون آنهلا احسلاس ملي كننلد كله        انجم

بدينگونه در مقابل مديريت بهتر مي توانند از منافع خود دفاا كنند، احساس  درت بيشتري مي كنند. اين سلازمانها بلا   

اثير مي گذارند. سطح حقوق ، ميزان مزايا، شرايط استفاده از مذاكراتي كه با مديران دارند در تصميم گيري هاي آنان ت

 كار، ساعت كار، امنيت در محيط كار و ايمني و روابط كار از موضوعات مطرح شده در اين مذاكرات هستند.

 

 عوامل داخلي يا سازماني اثر گذار بر كاركرد برنامه ريزي نيروي انساني -   5



 08 ريزي نيروي انساني دوم / متغيرهاي محيطي اثرگذار بر برنامهفصل 

فشار  ابل ملاحظه اي را اعمال مي كند. اين عوامل از مفاهيمي  محيط داخلي نيز بر كاركردهاي منابع انساني

تشكيل شده اند كه در محدوده مرزهاي داخلي سازمان شكل يافته ، و بيانگر تعامل بين مديريت منابع انساني و ديگلر  

 دواير و ادارات موجود در يك سازمان است. اين عوامل عبارتند از:

 نمقاصد و ماموريتهاي سازما -( 1/5

هر نوا عمليات گروهي سازمان يافته اگر بخواهد معني دار باشد بايد داراي هلدف يلا ملامويتي باشلد. در هلر      

سيستم اجتماعي، سازمانها داراي وظيفه اي اساسي مي باشند كه از  سوي جامعه به آنها واگذار شده است. براي مثلال  

ا تصادي است. هدف سيستم دادگستري تفسير  لوانين و   هدف سازمانهاي تجاري عموماً توليد و توزيع كالا و خدمات

اجراي آنها مي باشد. هدف دانشگاهها، تدري  و تحقيق و پلرورش نيلروي انسلاني اسلت. در تفكيلك بلين هلدف و        

ماموريت مي توان گفت ، اگر هدف يك دانشگاه تدري  و تحقيق و پرورش نيرو باشد، ممكن اسلت ايلن هلدف را از    

ت پرورش نيرو در يك حوزه فني ، يا پزشكي و يلا غيلره بله انجلام برسلاند. بنلابراين مقاصلد يلا         طريق انجام ماموري

ماموريتها علت وجودي سازمان بشمار مي آيند. هر سطح سازماني بايد از مقاصد يا ماموريتهاي سازمان شناخت وا علي  

. مقاصد يا ماموريتها به عنوان عامل اصللي  داشته باشد و اهدافي منطبق با مقاصد يا ماموريتهاي سازمان انتخاب نمايد

با توجله بله دو   « ب » و « الف» بر وظايف و كاركردهاي منابع انساني تأثير مي گذارد. اگر فرض شود كه دو سازمان 

بخواهد با توجه به پيشرفت تكنولوژي خود در صنعت پيشرو باشد، « الف» ماموريت جداگانه عمل نمايند. يعني سازمان 

شلود و اگلر سلازمان     صورت رشد اين سازمان از طريق پيشگام بودن در توليدات و فرآيندهاي جديد حاصل ميدر اين 

نقلش پيلرو را در   « اللف » با سياست محافظه كارانه و مخاطره پذيري اندك باشد به طور عمده پ  از سازمان « ب»

ق با بروز ايده هاي جديد نيازمند است، به واسطه مقاصد خويش به يك محيط خلا« الف» بازار خواهد داشت. شركت 

لذا به دنبال نيروي انساني و كاركنان با مهارت عالي و توانايي زياد مي رود و به همين سلبب داراي سياسلت جلذب و    

احتمالاً افراد خلاق تمايل كمتري به استخدام خواهنلد  « ب » گزينش سخت تري خواهد بود. در حالي كه در سازمان 

ت تصميم گيري در سطوح مديريت عالي سازمان مشاركت نيروي انساني نيلز كمتلر اسلت و سياسلت     داشت، و به عل

 نيست.« الف» استخدامي به پويايي سازمان 
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 راهبردها -( 5/5

راهبردهاي سازمان به هدايت مبنايي سازمان، در يك زمان بلند مدت توجه دارد كه در اين زمان به تخصليص  

پرداخته مي شود  از اين نظر گفته مي شود كه منظلور از برنامله هلاي راهبلردي عبلارت از      منابع بر اساس آن راهبرد 

برنامه جامع، واحد و كاملي است كه بر مبناي آن نيل به اهداف اساسي سازمان تضمين مي گلردد. راهبردهلا معملولاً    

اي ديگر گذاشته شده است، چگونگي تحقق هدفهاي يك موسسه را توضيح نمي دهند چون اين كار به عهده برنامه ه

اما آنها چهارچوب مفيدي را براي راهنمايي تفكر و كار سازمان ارائه مي دهند. با توجه به اينكه برنامه هلاي راهبلردي   

جهت نيل به اهداف اساسي سازمان تدوين مي گردد و به همين سبب به تنظيم ديگر برنامه هاي سازمان نيلز كملك   

ت منابع انساني در تدوين و تنظيم برنامه ريزي راهبردي دخالت چنلداني نداشلت، املا بلا     خواهد كرد. در گذشته مديري

نقش روز افزون منابع انساني در توليد و بهره وري و بودن زمينه هاي راهبردي چندي در پيوند با اتحاديه هلا، جبلران   

ي آموزشي و پرورش نيروي انسلاني  خدمات كاركنان، ارزشيابي مشاغل، سنجش عملكرد كاركنان و سرانجام برنامه ها

 حاصل گرديد.

 خط مشيها -( 7/5

سياستها يا خط مشيها، معمولاً براي تعيين بهترين انتخاب در زندگي شخصي يا سازماني بكار مي رود، للذا بلر   

 اساس موضوا مورد نظر نامگذاري مي شود. سياستها يا خط مشيها برنامه عمومي عمل هستند . به بيان ديگلر نحلوه  

اجراي هدف را بيان مي كنند و حوزه رفتاري مسئوولان سازمان را تعيين مي كند و در عين حال وسيله اي موثر براي 

كنترل عمليات بشمار مي ايد لذا خط مشيها به صورت راهنمايي براي تصميم گيرنلدگان بكلار ملي رونلد، و محلدوده      

يند. مديران موسسات سياسلتهاي خلود را بلا توجله بله      فعاليت و تصميم گيري مديران اجرايي را نيز مشخص مي نما

 ماهيت موسسه و مقاصدي كه براي آن در نظر گرفته شده است تنظيم مي نمايند. 

گر چه در موسسات سياستها و خط مشيهاي زيادي كه مربوط به بازاريابي ، توليد مالي  و خدماتي است وجلود  

 ت منابع انساني است. مشيها در رابطه با مديري دارد اما بيشترين خط

 برخي از اين خط مشيها عبارتند از : 

 تدارك فضاي كار و ايجاد امنيت در آن براي كاركنان. -

تنظيم سياستهاي جبران خدمات به گونه اي كه افزايش عملكرد نيروي انساني را به صورت كمي و كيفي  -

 موجب شود.

 وه آنها را برانگيزد.تنظيم سياستهاي تشويقي به گونه اي كه استعدادهاي بالق -
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اطمينان دادن به نيروي انساني موجود كه جهت ارتقاء و پر كردن پستهاي بلاتصدي در آغاز، اولويت بله   -

 نيروهاي درون سازماني داده خواهد شد.

 تنظيم سياست ارتقاء از داخل سازمان. -

يت از اين نوا سياستها اسلتفاده  معمولاً سياستها از انعطاف پذيري مناسب برخورداند و مديران با توجه به وضع

مي كنند. براي مثال مدير براي استفاده از نيروي انساني موجود در پستهاي خالي اجباري ندارد وللي ممكلن اسلت در    

صورت بودن نيروي انساني شايسته موجود از اين سياست نيز استفاده نمايد، و يلا در رابطله بلا سياسلت آموزشلي بله       

 مان بهره گيرد.تناسب وضعيت و نياز ساز

 اندازه و ساخت سازمان -( 4/5

سازمان مجموعه اي است كه با انديشه و به  صد تحقق اهداف معيني طراحي مي شلود. در مطالعله سلازمان    

بايد اهداف آن را شناخت و ساختارش را با توجه به اين اهداف مورد  ضاوت  رار داد. هر سازماني ممكلن اسلت داراي   

كه تاكيد اوليه اين اهداف بر توليد كالا يا ارائه خدمات مي باشد. اهداف از طريق فعاليتهاي افراد  اهداف متعددي باشد،

شلود. يعنلي    يا كاركرد ماشينها تحقق مي يابند. در سازمان هاي يك نفره كليه وظايف توسط شخص واحدي انجام مي

مالي را تامين مي كند و ... با گسترده شلدن   همان شخصي كه توليد مي كند، مي فروشد، خدمات ارائه مي دهد، منابع

حجم فعاليتها، تقسيم وظايف ضرورت مي يابد. به اين معني كه وظايف معيني از مجلري اوليله سللب و بله اشلخاص      

 ديگري كه به سازمان پيوسته اند واگذار مي شود. 

صلورت تخصصلي تلر     تقسيم وظايف در دو جهت عمودي و افقي صورت مي گيرد و نتيجه آن نيز در هلر دو 

شدن وظايف است. در مقطعي از فرآيند تقسيم وظايف، مالك يا مدير سازمان با يكي از اصول مهلم سلازماندهي بنلام    

شود. بر طبق اين اصل  ابليت انسان براي كنتلرل و سرپرسلتي ملوثر نيلروي انسلاني و       اصل حيطه نظارت مواجه مي

همين اصل پ  از مدتي يكي از كاركنان را به سرپرستي تعلدادي از  وظايف نامحدود نيست، و مدير سازمان بر اساس 

آورد كه اين روند ممكن است در سازمانهاي چنلد   نيروي كار بر مي گزيند و سه سطح كامل در سازمان خود بوجود مي

 هزار نفره سلسله مراتب بيش از ده سطحي را نيز موجب گردد.

يف ضرورت پيدا مي كند. كمبود تخصص  در سازمان با اصلل  با رشد و توسعه سازمان، تخصص گرايي در وظا

ديگري بنام  انون رشد كارگري)وظيفه اي ( به معني اينكه اصل رشد پيچيدگي وظايف سازمان هميشه سريعتر از رشد 

 يد. به عنوان مثال ايجاد سيستم حقوق و دستمزد براي سازمان چند صد نفره از طراحي همينآ سازمان است، بوجود مي

ساختار براي سازماني كه از چهار يا پنج نفر تشكيل شده، بسيار دشوارتر و پيچيده تر است. بنابراين بايد ملديريت را از  
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طريق تخصصي كردن وظايف ياري داد، به اين جهت وظايف معيني از سلسله مراتب عمودي جدا شده و بله صلورت   

مالي يا ارائه خدمات مربوط نملي شلود، و از واحلدهاي صلفي      افقي گسترش مي يابند. وظايف مستقيماً به توليد، امور

منفك وبه واحدهاي ستادي كه با هدف كمك و تسهيل در كار واحدهاي صفي ايجاد شده اند، محلول ملي گلردد. در    

همين حال بر اساس گسترش سازمان كم كم مساله آموزش و ايجاد واحدي براي آن نيز شكل مي يابد. به اين ترتيب 

سازماندهي ، روابط رسمي، سازمان غيلر رسلمي، مسلئووليت ، اخيتلار و مسلووليت پلذيري شلكل گرفتله ، و         مفاهيم 

 چهارچوب سازمان رسمي را بوجود مي آورند. 

از اين رو بعضي از صاحبنظران كه رابطه بين اندازه و ساختار را مطالعه نموده انلد معتقدنلد، سلازمانهاي داراي    

و مكان هاي جغرافيايي بيشتر، امكان جذب و جابجائي و كارمنديابي از داخلل را بيشلتر    سلسله مراتب بلند و بخش ها

فراهم مي آورند. علاوه بر ساختار سازماني، اندازه سازمان نيز با پيشرفت شغلي در ارتباط مي باشد زيرا هر چه مديريت 

تر براي افلراد در سلسلله مراتلب سلازماني     و پستهاي عالي در سازمان بيشتر باشد امكان ارتقاء و يافتن وضعيت مطلوب

بيشتر خواهد بود . احتمال جانشيني افراد در رده هاي بالاتر موجب ايجاد يك سلسله پستهاي بلاتصدي خواهد بود كه 

 اين امر نيز سبب افزايش نرخ جابجايي كارمند به شكل عمودي مي گردد.

 شرايط مالي سازمان -( 1/5

مي است ك تا به املروز اغللب از آن غفللت ملي شلد. تلوان پرداخلت، نسلبت         شرايط مالي سازمان عامل مه

دستمزدي كه ثابت شده، بودجه اي كه براي آموزش در نظر گرفته مي شود، و ديگر مسائل بودجه در گرو شرايط مالي 

كله سلود   شود در تنظيم سياستهاي نيروي انساني به گونه اي عمل شلود   و جريان نقدي سازمان است. لذا توصيه مي

ريزي نيروي انساني بايد به گونه اي تنظليم گلردد كله     متناسبي براي سازمان در يك دوره حاصل شود. سياست برنامه

هزينه دستمزد به عنوان يك هزينه متغير د يقاً با سودآوري سازمان  ابل اندازه گيري باشلد. تجزيله و تحليلل هزينله     

زمينه وجود دارد. ارزشيابي منطبق با اهداف و توان نيلروي انسلاني را بله    وسود با  استفاده از دانشهاي فني كه در اين 

 مديران خواهد بخشيد..
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 فرهنگ سازماني -( 6/5

فرهن  سازماني به عنوان نظامي از ارزشهاي مشترك، اعتقادات، عادات در يك سازمان، كه با ساختار رسلمي  

 خته مي شود.سازمان در جهت ارائه هنجارهاي رفتاري تعامل دارند شنا

فرهن  سازمان  به صورت پيوستاري از رفتارهاي تهديد كننده و خشن در يك سلو و رفتارهلاي مشلاركتي و    

حمايتي از سوي ديگر مي باشد. اگر در سازمان رفتارها بسته باشد، در كاركنان احسلاس مسلئووليت،اعتماد و اطمينلان    

مان را تحت تأثير  رار مي دهد و موجب عدم خلا يت كاركنان نسبت به كارها وجود ندارد. لذا مخفي كاري تمامي ساز

مي گردد. در طرف ديگر پيوستار كه فرهن  باز وجود دارد تصميمات مشلاركتي گرفتله ملي شلود و درجله بلالايي از       

ر آنها اعتماد و اطمينان در كاركنان بوجود مي آيد. ارتباطات بين آنها بيشتر شده ، خلا يت و احساس تعلق و وفاداري د

افزايش مي يابد لذا از ترك خدمت آنها نيز كاسته مي شود. از اين رو فرهن  سازمان اين احساس رابه كاركنلان ملي   

 دهد كه چگونه رفتار كنند.

 

 ريزي نيروي انساني متغيرهاي فردي اثر گذار بر برنامه  -    7

انها را بايد در تركيب نيروي انسلاني و  يك علت عمده تفاوت در نرخ جابجايي و ترك خدمت در ادارات و سازم

نيازهاي آنان دانست. برخي از صاحبنظران روانشناسي و علوم رفتاري چنين بيان مي دارند كله افلراد تلا حلدودي بلر      

سرنوشت خودشان در انتخاب شغل و  كسب موفقيت و يافتن رضايت در دوران خدمت، استفاده از امكانلات و فرصلتها   

ريزيهاي خلود بايلد بله كاركنلان در يلافتن توفيلق بيشلتر در ايلن زمينله كملك            مديران در برنامهكنترل دارند و لذا 

نمايند.عوامل چندي بر انتخاب شغل توسط كاركنان موثر است كه عبارتند از: هدايت افراد به سوي مشاغل، رونلدهاي  

هلاي   ي عملومي، خلانواده، توانلايي   لقي هلا هاي موجود در مشاغل، آموزش و طرز ت تاريخي مشاغل، بازار كار ، فرصت

هلاي افلراد، خلط مشلي دولتلي و وضلعيت مؤسسلات         هاي مختلف، سليقه عرضه و تقاضاي نيروي كار در حرفه ،افراد

 تجاري.

ا تصاددانان اعتقاد دارند كه درآمد شغل بر انتخاب كسب و كار فرد اثر مي گلذارد و حتلي تغييلرات در حقلوق     

 ات عامل جابجايي كاركنان مي دانند. ودستمزد را در بسياري از او 

توانايي ها و استعداد افراد نقش مهمي در انتخلاب مشلاغل وخلدمت در آن مشلاغل دارد. افلرادي كله داراي       

تحصيلات و آموزش بالاتري هستند، از حق انتخاب بيشتري برخوردار مي باشند. برخي از صاحب نظران معتقد ند كله  

ازهاي شخصي خود انتخاب مي نمايند. نيازهايي ماننلد، غلذا، پوشلاك، مسلكن، تعللق ،      افراد مشاغل را براي ارضاء ني

 احترام، كسب مو عيت و ... حتي اولويت ارضاء هر يك از اين نيازها در انتخاب مشاغل توسط افراد موثر است.
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زها( عامل مهمي برخي از صاحبنظران مشاوره خدمتي معتقدند كه شخصيت فرد ) شامل ارزش ها، انگيزه ها و نيا

در انتخاب شغل مي باشد. آنها معتقدند، شش گرايش شخصي اساسي وجود دارد كه انواا حرفه هايي را كله افلراد بله آن    

مجذوب مي شوند تعيين مي نمايد. آنها مي گويند شخصي كه داراي گرايش اجتماعي است ممكلن اسلت بله حرفله اي     

 ي باشد. شغلهايي از  بيل مددكاري اجتماعي و روانشناسي باليني و غيره.علا ه نشان دهد كه مستلزم فعاليتهاي اجتماع

 اين شش گرايش عبارتند از:

 واقع گرايي - (1/7

افرادي كه توانايي بدني يا مكانيكي دارند و ترجيح مي دهند كه با اشياء ، مواد، ابزار و تجهيلزات، گياهلان يلا    

 فضاي باز باشند. مثل جنگلداري، كشاورزي.يا هميشه در  حيوانات سر و كار داشته باشند و

 جستارگري  -( 5/7

افرادي كه دوست دارند تحقيق كنند، تجزيه و تحليل نمايند، مشاهده كنند، آگاهي يابند، ارزيابي كنند و يلا بله   

 حل مشكلات بپردازند. مثل بيولوژيستها، شيميدانها و اساتيد دانشگاه.

 جامعه گرايي -( 7/7

دارند جمعي و با مردم كار كنند به آنها آگاهي بدهند، آنها را راهنمايي كننلد و بلراي آنهلا     اشخاصي كه دوست

چاره جويي نمايند. لذا اين افراد مشاغلي را انتخاب مي نمايند كه مستلزم فعاليت اجتماعي باشد. مثل روانشناسي باليني 

 و خدمت به افراد بيگانه.

 رويه گرايي -( 4/7

يتهايي جذب مي شوندكه ساختار يافته، و مبتني بر  انون و مقررات باشلد. ايلن افلراد ممكلن     اين افراد به فعال

است نيازهاي شخصي خود و افراد زير دست خويش را در رابطه با نيازهاي سازمان از اولويت كمتري برخوردار سلازند.  

 مثل حسابداران و بانكداران.

 ثيرگذاريأت -( 1/7

ل نفوذ نمايند و ديگران را هدايت كنند، افلرادي مثلل ملديران ، حقلوق دانلان و      افرادي كه دوست دارند اعما

 مديران روابط عمومي.

 هنرگرايي -( 6/7

اشخاصي كه توانايي هاي هنري، احساسي، ذو ي و نوآوري دارند، دوست دارند كه به مشاغل هنري، تبليغلاتي  

 و موسيقي جذب شوند.
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 نامه ريزي نيروي انسانيمتغيرهاي شغلي اثرگذار بر بر -   4 

چهارمين گروه از متغيرهاي اثر گذار بر كاركرد منابع انساني متغيرهاي شغلي اسلت. برخلي از ايلن متغيلر بله      

عنوان ساختار كار نام برده اند. منظور از ساختار كار ميزان نظم و ساختي است كه براي انجام آن شغل مورد نيلاز ملي   

مشخصي براي مجريان دارد با مشاغلي كه چهارچوب خاصي را نملي شناسلد تلاثير     باشد. مشاغلي كه دستورالعملهاي

متفاوتي بر شاغلين مي گذارند. مشاغل ساختار نيافته ممكن است موجب ابهام شاغلين خود گردند و بلاتكليفي شاغلين 

 خود را به همراه آورند.

سئووليت، مهارت، تلاش و شرايط كلاري  از متغيرهاي مهم شغلي كه ساختار كار را مشخص مي نمايد ميزان م

در رابطه با نوا مشاغل است كه در تعيين شرايط احراز شغل، ميزان حقوق و دستمزد، نوا آموزشي كه افراد بايد ببينند، 

روابط كاري كه جهت شاغلين آنها لازم است و زمان خدمت مفيدي كه شاغل  ادر به انجام آن در طول زمان خلدمت  

و همچنين تامين امكانات حفاظتي جهت ايجاد ايمني و بهداشت محيط كاري اسلت. انجلام بعضلي از    خود خواهد بود 

مشاغل جنبه هاي رواني خاصي مانند  ساوت  لب، بي خيالي و يا مسئووليت پذيري و ... را در شاغلين خود موجب مي 

 .(51-13،  1375شود كه در تحقيقات انساني بايد به آنها توجه فراواني داشت.) سيد جوادين،

 

 ريزي منابع انساني برنامه در آينده و تأثير آن بردگرگونيهاي مهم  -  1

دگرگونيهاي بسياري هم اكنون صورت مي گيرد كه بر سازمانها تاثير مي گذارند. اين دگرگونيها به سهم خلود  

ي نيز تاثير ميگذارند  گر چه لازم است هر بر مديريت امور كاركنان و منابع انساني ، به ويژه بر برنامه ريزي منابع انسان

 يك از اين دگرگونيها را به طور كامل بررسي كنيم، ولي در اينجا تنها به عنوانهاي آنها اشاره مي شود.

 جمعيت و نيروي كار  -

 دگرگونيهاي ا تصادي -

 دگرگوني در ارزشهاي اجتماعي -

 .(12ص ، 1314 وانين،  مقررات و فعاليتهاي دولت ) دولان  و شولر  -
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 خلاصه فصل دوم

 

ترين متغيرهاي تأثيرگذار عبارتند مهمدهد.  ريزي نيروي انساني را تحت تأثير  رار مي متغيرهاي متعددي برنامه

 از:

ها، ملاحظات فرهنگي، سهامداران، ر با، مشتريان، نيروي انساني، تكنوللوژي، عواملل    كه شامل حكومت :خارجي – 1

هاست كه هر يك به ا تضاي زمان و ساختار سازماني اثلرات اجتنلاب    ها و انجمن ي، اتحاديهجغرافيايي، شرايط ا تصاد

 گذارند. ريزي نيروي انساني مي ناپذيري بر برنامه

سازمان،  مأموريتهاينيروي انساني هستند كه شامل مقاصد و  برنامه بر اثرگذاردومين متغيرهاي عوامل داخلي 

باشلد. متغيرهلاي فلردي از ديگلر      ساخت سازمان، شرايط مالي و فرهنگلي سلازمان ملي   مشيها، اندازه و  راهبردها، خط

گردد، بله   باشد كه محور اصلي اين متغير به مسايل روحي و روانشناختي و شخصيت انسانها برمي متغيرهاي اثرگذار مي

گر، تأثيرگلذار، هنرگلرا تقسليم     هگر، روي گرا، جستارگر، جامعه عنوان مثال انسانها را از لحاظ شخصيت به انسانهاي وا ع

باشند بنابراين در تقسليم   ها، در پستها و مسئوليتهاي ويژه خود  ادر به فعاليت مي اند كه هر كدام از اين شخصيت كرده

بايستي به خصوصيات و شخصيت و سنخيت رواني كاركنان با شغل مورد تصلدي   كار و برنامه ريزي نيروي انساني مي

ريزي نيروي انساني، متغيرهاي شغلي اسلت و ميلزان مسلئوليت، مهلارت و      متغير اثرگذار بر برنامهد ت كرد. چهارمين 

 باشند. تلاش و شرايط كاري در رابطه با نوا مشاغل در حيطه متغيرهاي اثرگذار شغلي مي
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 سئوالات فصل دوم

 ريزي نيروي انساني را نام ببريد. متغيرهاي محيطي اثرگذار بر برنامه – 1

 ريزي نيروي انساني را نام برده و شرح دهيد. متغيرهاي خارجي اثرگذار بر برنامه – 2

 ريزي نيروي انساني را نام برده و شرح دهيد. متغيرهاي داخلي يا سازماني اثرگذار بر برنامه – 3

 ريزي نيروي انساني را نام برده و شرح دهيد. متغيرهاي فردي اثرگذار بر برنامه – 4

 ريزي نيروي انساني را نام برده و شرح دهيد. اي شغلي اثرگذار بر برنامهمتغيره  – 5

 ينده كدامند؟آ ريزي نيروي انساني در مهمترين دگرگونيهاي مهم و تأثير گذار بر برنامه – 6



 44 سوم / اهميت، اهداف و ماهيت برنامه ريزي نيروي انسانيفصل 

 

 

 

 فصل سوّم

 اهمیت، اهداف و ماهیت 

 برنامه ریزی نیروی انسانی
 

 

 اهداف درسي:

 اين فصل خواننده  ادر خواهد بود: پ  از مطالعه و فراگيري د يق

 ريزي نيروي انساني پي برده و آنرا تشريح نمايد. به اهميت برنامه – 1

 شود  ريزي نيروي انساني منجر مي عوامل و دگرگونيهاي محيطي و سازماني كه به افزايش اهميت برنامه – 2

 را توضيح دهد.

 مشخص تشريح نمايد. ريزي نيروي انساني را بطور اهداف اصلي برنامه – 3

 را توضيح دهد.ريزي نيروي انساني  ماهيت و خاستگاه اصلي برنامه – 4
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 اهميت برنامه ريزي منابع انساني -   1

سازد.  برنامه ريزي منابع انساني در سازمان از آن رو مهم است كه دستيابي به چندين مقصود را امكان پذير مي

رفتن بهترين منافع فرد و سازمان، نيازهاي آينده به منابع انساني مشخص شود و مقصود عمده آن است كه با در نظر گ

هلايي   برنامه هايي براي از ميان برداشتن ناهمخوانيها فراهم آيد. برنامه ريزي منابع انساني مي تواند به كاهش هزينله 

ثملر پديلد    يك برنامله آموزشلي بلي   بپردازد كه از راه غيبت، ترك خدمت بي اندازه كاركنان، پايين بودن بهره وري و 

 آيند. به عبارت د يق تر، مقصودهاي برنامه ريزي منابع انساني بدين شرح است: مي

هاي منابع انساني از راه ياري دادن به مديريت، براي پيش بيني كمبود هلا يلا پيشلبرد منلابع      كاهش هزينه -

 به صورتي مهار ناشدني و پر هزينه درآيند. انساني و گام برداشتن در راه اصلاح اين تفاوتها پيش از آنكه

فراهم آوردن مبناي بهتري براي برنامه ريزي پرورش كاركنان، به منظور بهترين بهره گيلري از نگرشلهاي    -

 كاركنان

 بهبود بخشيدن به فرآيند برنامه ريزي در كل سازمان -

آينده و كوشش در راه پي بردن بله  فراهم آوردن فرصتهاي بيشتر براي زنان و ا ليتها در برنامه هاي توسعه  -

 مهارتهاي خاص كاركنان موجود.

 برانگيختن افراد به كسب آگاهي بيشتر در مورد اهميت مديريت درست منابع انساني، در سراسر رده هاي سازماني -

 فراهم آوردن ابزاري براي ارزيابي تاثير ا دامها و سياستهاي كلي برنامه ريزي منابع انساني جانشين -

اين مقاصد هم اكنون از بركت ياريهاي فن شناسي رايانه هاي الكترونيكي )كامپيوتر( بسيار آسلان تلر از   همه 

گذشته  ابل دستيابي اند. اين فن شناسي اجازه مي دهد كه شمار بسياري از اطلاعات مربوط به كار و شغل درباره هلر  

ابع انساني پديد آيد. اين سوابق كه اطلاعاتي درباره يك از كاركنان نگهداري شود و به سخن ديگر ، نظام اطلاعات من

رجحانهاي شغلي، تجربه هاي كاري و ارزشيابيهاي عملكرد كاركنان در بردارد، يك تاريخچه شغلي براي هر كارمند در 

به  سازمان و مجموعه كاملي از اطلاعات درباره شغلها و جايگاه هاي موجود در سازمان فراهم مي آورند. اين اطلاعات

 نوبت خود مي تواند با حفظ منافع افراد و سازمان ، به آسان كردن برنامه ريزي منابع انساني ياري دهد. 

شمار زيادي از دگرگونيهاي محيطي و سازماني نيز به افزايش اهميت برنامه ريزي منلافع انسلاني و ملديريت    

شده اند كه آينده نگر بودن ، فراگير بلودن و منسلجم    امور كاركنان و منابع انساني ياري داده اند. اين دگرگونيها سبب

بودن برنامه هاي مديريت امور  كاركنان و منابع انساني، ضرورت روزافزون يابد. ايلن ديلدگاه، شلماري از ويژگيهلاي     

 بنيادي را به شرح زير در برد دارد:

 نظارت هزينه هاي منابع انساي را سرمايه گذاري مي شمارد و نه هزينه اي غير  ابل
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در شيوه تدوين و تنظيم سياستهاي كلي پرورش منلابع انسلاني و چلاره جلويي بلراي مسلائل منلابع انسلاني،         

 ديدگاهي پيش كنشي دارد تا واكنش و منفعل 

دگرگوني، نقش مديريت امور كاركنان و منابع انساني را آشلكار ملي سلازد  تاكيلد پيشلين بلر كاملل شلمردن          (1

كاركنان ، جاي خود را به روش آينده نگرانه اي سپرده است كله در آن بخلش ،    كوششها و داد و ستدهاي امور

 مديريت امور كاركنان و منابع انساني ، در جايگاه ناظر و حسابرس منابع انساني سازمان عمل مي كند.

زي مي پذيرد كه بين فعاليتهاي برنامه ريزي منابع انساني با ديگر وظيفه هاي سازمان، ماننلد: برنامله ريل    (2

راهبردي، پيش بينيهاي ا تصادي و بازاريابي و برنامه ريزي سلرمايه گلذاري و تاسيسلات، بايلد پيونلدي      

 روشن وجود داشته باشد.

عقيده دارد كه كوششهاي مديريت امور كاركنلان و منلابع انسلاني ماننلد: كارمنلديابي، گلزينش، روابلط         (3

زماني و مديريت پيشرفت شغلي، بايد بيشتر بله  كارگري، پرداخت حقوق و  مزايا، آموزش، برنامه ريزي سا

 گونه فعاليتهاي پويا و به هم پيوسته در نظر گرفته شوند، تا مجموعه اي از وظيفه هاي جدا وناپيوسته

تاكيد بر روشهايي دارد كه به پيشرفت هدفهاي سازماني و هدفهاي فردي كاركنان كمك مي كند.)دولان  (4

 (. 56 – 57، ص 1314و شولر 

ور د يقتر مي توان گفت برنامه ريلزي منلابع انسلاني، برخلي از فراينلدهاي كليلدي در درون سلازمان را        به ط

كند. نخست اينكه، از طريق برنامه ريزي متوالي استمرار رهبري را تسلهيل و تضلمين ملي كنلد كله اگلر        تسهيل مي

روزمره سازمان ايجاد نملي شلود يلا ايلن     مديران به طور برنامه ريزي نشده سازمان را ترك كنند اختلالي در عمليات 

 اختلال به حدا ل مي رسد.

با بررسي فراهم بودن كاركنان و مجموعه مهارتهلاي آنلان در آينلده برنامله ريلزي اسلتراتژيك را        ،دوم اينكه

جملع  گيلرد، وللي اطلاعلات     ت ميأسازد. با وجود اينكه برنامه ريزي منابع انساني از  برنامه استراتژيك نش تسهيل مي

ريزي منابع انساني بر ارزيابي محيط دروني سازمان تاثير مي گذارد. شايان ذكر است كه اين  وري شده در فرآيند برنامهآ

 گيرد موثر است. ارزيابي بر برنامه ريزي استراتژيك كه متعا ب اين امر صورت مي

يرات و گرايشها در بازار نيروي كلار  سوم اينكه، با بررسي نيازمنديهاي شغلي و توانايي هاي كاركنان ، درك تغي

مهلارت و دانلش كاركنلان و متقاضليان كلار و در ارتبلاط بلا         ،را تسهيل مي سازد. سازمان با ارزيابي جمعيت شناختي

 تواند در درك نيروي كار در حال تغيير از ر باي خود پيشي گيرد. استلزامات شغلي مي
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راي كسب اهداف استراتژيك، مورد نيازنلد و همچنلين تضلمين    چهارم اينكه، سازمان با تعيين مهارتهايي كه ب

موفقيت شغلي آتي در سازمان، مي تواند رشد و گسترش كاركنان را تسهيل سازد. به طور آرمانگرايانه اين امر مي تواند 

 اشد.براي سرمايه گذاري بر روي كاركنان از طريق برنامه هاي آموزشي و بهسازي، نقش ميانجي و كارگشا داشته ب

پنجم اينكه، با تعيين نيازهاي كاركنان در واكنش به برنامه استراتژيك سازمان، تخصيص منابع و برنامه ريزي 

بودجه را تسهيل مي كند. اين امر بخصوص در صنايع خدماتي داراي نيروي كلار فلراوان اهميلت دارد. زيلرا، در ايلن      

ر مسلتقيم مربلوط بله دسلتمزدهاي پرداختلي كاركنلان       و غيل  هاي مستقيم از بودجه صرف هزينه يصنايع بخش زياد

 شود. مي

ششم اينكه، با تخمين ميزان كمبود يا مازاد كاركنان در آينده، كارآيي سازمان را تسهيل مي كنلد. هزينله بله    

بله  هزينله را   ايلن ريزي منابع انساني  يند برنامهآن است چشمگير باشد. فرككارگماري كمتر با بيش از حد نياز افراد مم

، ص  1312اي ر ابت پلذيرتري را حفلظ كننلد.)عباس پلور      دهد ساختار هزينه رساند و به سازمانها اجازه مي حدا ل مي

111-121) 

ها  رار گرفته است.  هاي اخير بيشتر مورد توجه مديران سازمان ريزي نيروي انساني در سال اهميت نظام برنامه

كله   هايي  هاي كوچك و يا سازمان دارد به جذب افراد بپردازد. در سازمان براي مثال مديريت پذيرفت در زماني كه نياز

هاي پيچيده نيازي نداشته باشند، ممكن است خيلي ساده به جذب افراد  تغييرات اندك داشته باشند و به افراد با مهارت

هلاي   بلر بلودن و اجلراي طلرح     مورد نياز بپردازند. دليل اين نوا رفتار در جذب كاركنان را در و ت گير بلودن، هزينله  

هاي  ها داراي صرفه ا تصادي نيست. اما در سازمان دانند كه براي بسياري از سازمان ريزي شده نيروي انساني مي برنامه

ريلزي نيلروي انسلاني بله دليلل       نمايند، به كلارگيري برنامله   اي فعاليت مي هايي كه در سطح گسترده بزره يا سازمان

هلاي راهبلردي يلا اسلتراتژيك و ديگلر       آوري، وضعيت فرهنگي، ا تصادي، سياسي، برنامله  فن بيني عواملي مانند پيش

تووان در مووارد زيور     ريزي نيروي انساني را مي عمده دلايل اهميت برنامهيابلد.   هاي داخلي ضرورت مي برنامه

 دسته بندي نمود.

 

 ريزي به منظور تأمين نيازهاي مهارتي برنامه  -(  1

ها جهت انجام مشاغل، دليلي است كله اغللب او لات     ه منظور تأمين نياز سازمان به انواا مهارتريزي ب برنامه

دهي زياد كاركنان به منظور كسلب اهلداف و اطمينلان در     گردد. بسياري از مديران به بهره توسط كارفرمايان ا امه مي

ل آمده، نشانگر اين نكته است كه نياز بله  دهند. در تحقيقاتي كه در اين مورد به عم نيل به اهداف حساسيت نشان مي
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سلازد، از نظلر    منابع انساني با كيفيت، علاوه بر كميابي اين نوا منابع كه به كارگيري انها را نيازمند تلدابير ويلژه ملي   

 باشد. طلبد و همين امر عامل اصلي برانگيزاننده مديران در اين رابطه مي هزينه نيز د ت بيشتري را مي

 

 ريزي نيروي انساني و  وانين مهبرنا -(  2

يكي از مهمترين دلايل اهميت منابع انساني، مجموعه  وانين و مقرراتي اسلت كله در رابطله بلا كاركردهلاي      

ترين موارد  انوني كله بله ايلن     شود. عمده منابع انساني جهت ا دام مثبت، امنيت شغلي، بهداشت و ايمني تصويب مي

 بحع اهميت داده عبارتند از:

ريزي ا دام مثبت بهتلرين نمونله در ايلن     سازد: برنامه ريزي نيروي انساني را الزامي مي انيني كه برنامه و -

هلا و   ريزي شامل فرآيند تعيين هدف و جداول زملاني بلراي اسلتخدام ا ليلت     رابطه است. اين نوا برنامه

اني و اداره املور كاركنلان   ريزي براي انجام ديگر وظايف و كاركردهاي مديريت منابع انس همچنين برنامه

 باشد. بندي معين مي در يك زمان

هاي زملان بيكلاري كله شلامل نلوا ماليلات بلراي          وانين مالياتي: براي مثال  وانين مربوط به پرداخت -

ريزي كند كله افلراد    اي برنامه نمايند. اگر سازمان به گونه كاركناني است كه دوره تو ف خدمت را طي مي

 يابد. ود ا تصادي منتظر خدمت باشند، نرخ اين نوا ماليات براي سازمان كاهش ميكمتري در دوران رك

توانلد از طريلق    سلازد: هزينله مربلوط بله مزايلا ملي        وانيني كه تنظيم مزايا را براي كاركنان الزامي مي -

مربلوط  ريزي نيروي انساني كاهش يابد، به عنوان مثال،  وانين مربوط به دستمزد ساعتي و  وانين  برنامه

هلا بلا    سلازد، علاملي اسلت كله سلازمان      به اضافه كار كه پرداخت را در ساعت كار معملول الزاملي ملي   

كار  ريزي بر اين اساس  ادر خواهند بود، از هزينه استخدام جديد پرهيز نمايند و به جاي آن از اضافه برنامه

 استفاده كنند.

سازد  وط به سن بازنشستگي كه كارفرما را ملزم مي وانين مؤثر بر سن بازنشستگي: براي مثال  وانين مرب -

ريزي نيروي انساني با تعيين  درصدي از پرداختي مربوط به دوران بازنشستگي را بپردازند، از اين رو برنامه

سال جهلت مشلاغل مختللف و در شلرايط مختللف، از  بلل        71الي  51سن بازنشستگي از دوران سني 

 ذ نمايد.تواند  تدابير مناسب را اتخا مي

كند: براي مثال  لوانين مربلوط بله فرصلت برابلر در        وانيني كه رفتارهاي مديريتي مشخصي را منع مي -

كند، يا  وانين مربوط به بهداشت و ايمني كار و حرفه كله   استخدام كه تبعيض جنسي و نژادي را منع مي
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ريزي آموزش و  د. ضمن آنكه برنامهنماي مديران را از به كار گماردن كاركنان در شرايط غير ايمني منع مي

دهد كله   نمايد و به كارگران و شاغلان هوشياري مي پيشرفت خدمتي براي كاركنان را به مديران الزام مي

 از اعمال تخلف  انوني برخود جلوگيري نمايند.

 

 ( انطباق با تغييرات3

ن را  لادر خواهلد سلاخت، آينلده دور و     ريزي نيروي انساني، مديريت منابع انساني و اداره املور كاركنلا   برنامه

هاي عملياتي، راهبردي و ...( و همچنين شلناخت ر بلا و    هاي سازمان )برنامه نزديك را ببيند و هماهن  با ديگر برنامه

 بيني نمايد. هاي مناسب را پيش پذيري ها، وفق ديگر وضعيت

 

 ركنانهاي اداره امور كا ريزي نيروي انساني و ديگر فعاليت ( برنامه4

ترين دليل براي اين بحع ارتباط آن با ديگر وظايف مديريت منابع انسلاني و املور كاركنلان باشلد.      شايد مهم

هلاي مناسلب را    براي مثال اگر  رار باشد خط توليدي جديد در سازمان شروا به كار كند، لازم است كه مدير استخدام

هلاي آموزشلي    توليد جديد هماهن  نمايد. ضمن آنكله برنامله  هاي خط  بر اساس شرايط احراز و استانداردها و مهارت

هاي مورد نياز به افراد آموزش داده شود و پاداش، حقوق و دستمزد متناسب با شغل  بيني گردد تا مهارت لازم بايد پيش

، ص 1311پيش بيني گردد، همچنين مقررات مربوط به بهداشت و ايمني در رابطه با شغل لحاظ گردد. )سيد جوادين، 

267-265) 

گري دسلر در مورد برنامه ريزي منابع انساني و اهميت آن مي گويلد: وظلايف برنامله ريلزي نيلروي انسلاني       

راي انتخاب مورد نياز به مردم به كار مي رود و امروزه بر اهميت آن بله  بهايي كه  مربوط مي شود به مفاهيم و تكنيك

از جملله عواملل ملوثر در افلزايش اهميلت       .گردد زبه روز افزوده مياعي، ا تصادي و سياسي رومه اجتجعنوان يك نتي

 درت كارهاي جديد، تغيير سبك زندگي،  وانين جديد تغييلر ارزش هلا و غيلره     ،ريزي نيروي انساني، نارضايتي برنامه

د داراي چلون انتظلار ندارنل    ،است. همچنين مديريت برنامه ريزي نيروي انساني براي همه مديران داراي اهميت است

ريلزي نيلروي    كنند و غيره باشد. در اهميت برنامه افراد كم كار، جابجائي زياد، افرادي كه كارآيي ندارند و و ت تلف مي

خواهيلد بلراي    كنيد گندم بكاريد، اگر مي ريزي مي گويد: اگر براي يك سال برنامه انساني كوان تسو فيلسوف چيني مي

كنيد انسان تربيت كنيد.) هداوند،  ريزي مي ر برنامهميد و در صورتيكه براي يك عريزي كنيد درخت بكار ده سال برنامه

 .(4 – 3، ص 1317
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ترين عاملل بلين عواملل و منلابع      بدون ترديد نيروي انساني يا عامل انساني، شريفترين و مهمترين و باارزش

ات مادي ديگر همچون پلول، ملواد خلام،    باشد. اين عامل به همراه عوامل و امكان مختلف در توليد و رشد و توسعه مي

هاي سازمانها و جوامع كه همان ارائله بلازده و    ماشين آلات و تكنولوژي، منابع طبيعي، ساختمان و به اهداف و خواسته

 بخشد. محصولات با حداكثر كارايي و كيفيت به مردم به صورت كالاها و خدمات است، جنبه تحقق مي

خداوند بر روي زمين است و داراي خلرد، انديشله، احسلاس، عاطفله و نيلاز       انسان اشرف مخلو ات و جانشين

باشد، لذا همواره مباحع و علوم مختلف مربوط به انسان از ويژگيها و معضلات خاصي برخوردار بوده اسلت. عاملل    مي

سلان، كارمنلدان و   انساني در سازمان شامل كليه افراد و كاركنان شاغل در سازمان اعم از مديران، متخصصين، كارشنا

 باشد. هاي مختلف شغلي مي كارگران در رده

هايي از مديريت يا اداره امور سازمان است كه با عامل انساني  مديريت منابع انساني يا مديريت بر انسانها جنبه

نيلروي  ريلزي   سر و كار دارد و شامل تمام امور مربوط به نيروي انساني در سازمان همچون استخدام، آموزش، برنامله 

 شود. بندي و ارزشيابي مشاغل، ارزشيابي عملكرد كاركنان، بازنشستگي، مسايل رفاهي و غيره مي انساني، طبقه

در حقيقت منابع انساني دربرگيرنده يك رشته وظايف و عمليات مرتبط با يكديگر درباره عامل انساني اسلت و  

هاي تخصصلي عللوم    ترين تخصصهاي مديريت يا رشته مباحع اين رشته را تشكيل داده و يكي از مهمترين و پيچيده

 رود. اداري به شمار مي

ريلزي و   اي است كه براي رضايت كاركنان و تامين اهداف سازماني، برنامه مديريت منابع انساني تخصص ويژه

طريقي كه باشد، به  كند. موفقيت هر سازماني در وا ع در گرو تامين و جلب رضايت كاركنان آن سازمان مي كوشش مي

اي نيست كه با  هاي كوتاه مدت، ميان مدت و بلند مدت تضمين گردد. مديريت منابع انساني حرفه نيل به اهداف برنامه

گذراندن چند واحد درسي در اين زمينه و يا شركت در چند دوره آموزشي تخصصي بتوان مهارتهاي لازم را بله منظلور   

هاي آموزشي، شايد تنها بتوانلد تصلويري كللي از ايلن نلوا       وس و دورهتوفيق در اين نوا مديريت كسب كرد. اين در

ريلزي   هاي آموزشلي هدفلدار، برنامله    مديريت را براي علا مندان اين رشته تخصصي روشن كند. پ  از آن تنها دوره

 كند. تواند مهارتهاي لازم را در مشتا ان اين رشته از مديريت ايجاد شده و مداوم و عملي، توام با تحقيق مي

كنند  افراد بي تجربه و يا كساني كه مسايل مطرح شده در مورد مديريت منابع انساني را مدينه فاضله تلقي مي

توانند از آن استفاده كنند، نبايد به اين گونه مسئوليتها گمارده شوند زيرا درك انسانها و ايجاد روابط صلحيح و   ولي نمي

آيد كه علاوه بر تخصص از دلسلوزي و حل  انسلان     نسانها و مديراني برميرسيدگي به مشكلات آنها، تنها از عهده ا

دوستي نيز برخوردار بوده و در وا ع خودشان نيز مزه رنج و مشقت و فقر و شرمندگي در برابر خلانواده را لمل  كلرده    

 باشد. ي مديريت ميها باشند. بنابراين اهميت مديريت منابع انساني، امروز بيش از پيش شده و فراتر از ساير رشته
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مديريت منابع انساني، انسان را به عنوان يك عامل حياتي و ممتاز براي بقا، رشد و برتري سازماني مدّنظر  رار 

دهد. مديريت منابع انساني در هر زماني )گذشته، حال و آينده( و در هر مكاني )كليه سازمانها در هر اندازه و با هلر   مي

سطوح مديران )ارشد، مياني و اجرايي( بوده است و در آينده نيز بيشتر به آن توجه خواهد شلد  فعاليتي( مورد توجه كليه 

و لازم است مديران سازمانها بيش از گذشته به اين موضوا توجه داشته باشند، زيرا مديران در دنياي املروز بله عللت    

و جهاني، افزايش نيروي ناهمگون كلار و  تغيير در روندهاي سياسي، فرهنگي و ا تصادي، افزايش ر ابت در سطح ملي 

 تغييرات شگرف در ماهيت نيروي كار با چالشهاي جديدي روبرو هستند.

هاي سازماني در درجه دوم اهميت  رار داشت  در گذشته فعاليتهاي مديريت منابع انساني نسبت به ساير وظيفه

ور معمول اهميلت چنلداني نداشلت، املا املروزه      و وظايف سرپرستان و مديران منابع انساني در مجموعه سازمان به ط

هلاي   وضعيت بسيار تغيير كرده است. مديريت منابع انساني، روزگاري تنها متكي بر برداشتهاي كلي و با توجه به سليقه

گرديد ولي اكنون توجه و جايگاهي را كه در خور آن است در سراسر دنيا رفته رفته به دسلت   شخصي مديران اداره مي

توانند در زمينه مديريت كاركنان خود دچار اشتباه شوند، شمار شلكايات كاركنلان بلر     د. مديران امروز منبعد نميآور مي

ضد مديران و كارفرمايان به علت سوء رفتار آنان رو به فزوني است و بسياري از تصميمات دادگاهها بله نفلع كاركنلان    

 شود. تمام مي

جلايي در   نيروي كار مستعد، فعلال، متخصلص و متعهلد موجلب جابله     ر ابت فزاينده بين سازمانها براي جذب 

تر از حد لازم نسبت به ساير سازمانها دارند و يا با نيلروي كلار    شود. سازمانهايي كه حقوق و مزايايي پايين سازمانها مي

ت، ملديريت منلابع   كنند معمولاً  ادر به حفظ و نگهداري كاركنان مستعد خود نيستند و در اين وضعي خود بدرفتاري مي

انساني بيش از پيش دشوارتر شده است زيرا مسئوليت حفظ و نگهداري و تلامين رفلاه و آسلايش كاركنلان بلر عهلده       

ها، انتقلالات و فلرار نيروهلاي مسلتعد از      جايي  انگاري، موج اعتراضات، غيبتها، جابه باشد و در صورت سهل مديران مي

 يابد. سازمانها افزايش مي

توان چنين نتيجه گرفت كه در دنياي امروز و در سلازمانهاي فعللي، تنهلا بلا وجلود ملديريت        مي به طور كلي

گردد و براي تحقق اهداف، استخدام، آموزش، نگهلداري و   صحيح منابع انساني، تحقق كامل اهداف سازماني ميسر مي

تي بيش از گذشته در اين زمينه حساس و بايس استفاده از نيروي انساني مؤثر، لازم و ضروري است. بنابراين مديران مي

د يق باشند زيرا در صورت از دست دادن نيروي انساني و يا عدم رسيدگي به مسايل انسانها در هر سازماني، هيچ رشد 

 (.1313نيا،  اي در جامعه حاصل نخواهد شد. )رياضي و توسعه



 44 سوم / اهميت، اهداف و ماهيت برنامه ريزي نيروي انسانيفصل 

و منابع اطلاعاتي ، ماننلد   ،ابزار و فناوري ان،منابع مالي اعم از سرمايه و اعتبارات منابع فيزيكي، شامل ساختم

نشريات علمي، كامپيوتر و پيشينه هيچ يك نمي توانند بدون دخالت مستقيم منابع انسلاني ، سلازمان رادر رسليدن بله     

 هدفها ياري دهند.

بلراي   منابع انساني، شامل مديران، سرپرستان و ساير كاركنان است كه منابع ديگر را تلفيق و تركيلب كلرده،  

رسيدن به هدفهاي سازماني هماهن  مي سازند. بنابراين سازمان بدون منلابع انسلاني، هليچ مفهلومي نلدارد. بيشلتر       

داننلد   كننلد و نملي   در سازمان فراموش مي مديران كه خود از جمله منابع انساني هستند، اهميت خود و ديگر انسانها را

ري كاركنان، امكان رسيدن به هدفهاي سازماني فراهم نملي آيلد.   همكا ريزي گزينش، آموزش و جلب همكه بدون برنا

در وا ع، از ميان منابعي كه صرف سازمان مي شود آدمي از اهميت ويژه اي برخوردار است كه بي تلوجهي بله او پايله    

 هاي سازمان و مديريت را در سطح خرد و كلان درهم خواهد ريخت.

ي انسلاني، سلازماني را در نظلر بگيريلد كله بله سلبب نداشلتن         براي پي بردن به اهميت برنامه ريلزي نيلرو  

ريزي نيروي انساني  ادر به جايگزيني ضايعات پرسنلي نيست. پيش خود مجسم كنيد كله در سلازماني بلا ايلن      برنامه

منابع انساني آن سازمان تحليل خواهد رفت كله ايلن خلوداثرات جبلران      ،طي چند سال شرايط چه اتفا ي خواهد افتاد.

اپذيري براي سازمان ومديريت در پي خواهد داشت. همچنين اگر سازماني نتوانلد متناسلب بلا هلدف و برنامله هلاي       ن

 توسعه، كاركناني متخصص و كارآمد جذب كند، بديهي است كه به همان سرنوشت دچار خواهد شد.  

مالي، فيزيكي و اطلاعاتي، نكته  ابل تذكر اين است كه سازمان، نظامي است مركب از انسان، فناوري و منابع 

كه انسان مهمترين جزء و در وا ع مهمترين دارائي آن است. گر چه بايد به اين نكته توجه داشت كه سلازمان چنلدان   

هاي خويش است ، مالك منابع انساني خود نيست،ولي به هر حال بايد براي اين مهمترين دارايي اش  كه مالك دارايي

 .(314-315، ص 1311) ابطحي  .ن ميسر گرددآاستفاده معقول و منطقي و مفيد از ريزي كند تا امكان  برنامه

 

 ريزي نيروي انساني  اهداف برنامه –   5

هدف از برنامه ريزي نيروي انساني دستيابي به پاسخ شش سئوال اصلي زير است كه پاسخ بله ايلن سلوالات    

 است.راهنماي عمل براي نيرويابي انتخاب و انتصاب در سازمان 

 چه نوا افرادي مورد نياز سازمان است. -1

 چه تعداد افراد مورد نياز سازمان است. -2

 چگونه مي توان نيازهاي سازمان ها را تامين كرد. -3

 اين افراد براي چه زماني مورد نياز است. -4
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 متغيرهاي اثرگذار محيط كدامند. -5

 (115، ص 1371) حاجي كريمي و زيگوند  چه تعداد افراد مورد نياز در امور جاري سازمان بكار گرفته مي شود. -6

برخي از صاحبنظران هدف از برنامه ريزي نيروي انسلاني را حفلظ و گسلترش تواناييهلاي سلازمان در جهلت       

رسيدن به اهدافش مي دانند. مديريت منابع انساني بر اين اساس از طريق ايجاد راهبردهاي خاص و با استفاده صحيح 

شخص و  ابل پيش بيني تلاش مي نمايد. برخي ديگر از صاحبنظران اهداف زير را جهلت  ينده مآاز نيروي انساني در 

 برنامه ريزي نيروي انساني مطرح نمودند.

كاهش هزينه نيروي انساني با استفاده از پيش بيني كمبود يا افزايش منابع انساني و اصللاح وضلعيت غيلر     -1

 د داشته است.متوازن، غير  ابل اداره ، و هزينه زايي كه  بلا وجو

تدارك مبنا و اساس مناسبتري جهت برنامه ريزي پرورش كاركنان، بگونه اي كه گرايشهاي آنها را تلا حلد    -2

 مطلوب گسترش دهد.

 بهبود فرآيند برنامه ريزي شغلي  -3

ايجاد فرصتهاي شغلي مناسب تر جهت حضور با نوان و افراد با بلوغ كمتر، بله هملراه كملك بله آنهلا كله        -4

برنامه هاي رشد و پرورش تعيين شده استفاده نمايند و از مهارتهاي موجود در برنامه هاي آموزشي بتوانند از 

 بهره گيري كنند.

 اگاه ساختن نيروي انساني از طريق سطوح سازماني -5

 تدارك ابزار جهت ارزيابي موثر نيرو با استفاده از سياستها و عملياتهاي مشخص -6

 ر در بازار بر سازمانسنجش تاثير عرضه و تقاضاي نيروي كا -7

ريزي نيروي انسلاني   شود با توجه به نقاط ضعف و  وت سازمان برنامه همانگونه كه از اهداف فوق استنباط مي

به عنوان وسيله اي در جهت نيل به مقصود به شمار آمده و پيوسته از سوي مديران عالي سازمان ملورد ارزيلابي  لرار    

ه مديران ضرورت نوا برنامه ريلزي نيلروي انسلاني را از نظلر زملان مشلخص       گيرد. اين ارزيابي سبب مي شود ك مي

 نمايند، و ضرورتهاي كمي و كيفي سازمان نيز با  توجه به پرسشهاي زير مشخص گردد.

 سازمان چه  نوا افرادي را نياز دارد. -1

 چه تعداد افراد مي خواهد. -2

 اين افراد براي چه دوره اي از زمان مورد نياز است. -3

 د از افراد مورد نياز بايد در امور جاري بكار گرفته شوند.چه تعد -4
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 تواند از منابع داخلي و خارجي نيرو تامين كند. سازمان چگونه مي -5

 چه متغيرهايي در بازار نيروي كار و محيط بر سيستم برنامه ريلزي نيلروي انسلاني اثلر خواهلد گذاشلت       -6

 (45-44ص  1375)سيدجوادين، 

ر وجود داشته كه  سمت اعظم رشد بهره وري مربوط اسلت بله ميلزان سلرمايه  و     از گذشته هاي دور اين باو

وجود منابع طبيعي ولي امروزه اين عوامل در محاسبه رشد بهره وري نقش  كم رنگي را بعهده دارنلد. بلراي مثلال، در    

اخالص مالي در بيشتر كشورها % توليد ن75اوائل  رن اخير سرمايه و منابع طبيعي نظير مواد كاني، انرژي و زمين تقريباً 

 همان كشورها اين ر م به كمتر از يك چهارم توليد ناخالص ملي رسيده . را شامل مي شود ولي امروزه در

ايلن منلابع در    1111در عصر اطلاعات انسان و منابع اطلاعاتي بزرگترين عامل بهره وري اند. از اوائلل دهله   

ب را ايفا ملي كننلد. اصللاح نيلروي كلار و تركيلب آن از طريلق آملوزش،         مقايسه با سرمايه و منابع طبيعي نقش غال

كارآموزي، آموزش مجدد و آموزش حين خدمت بمرور اهميت بيشتري را در بهبود و رشد بهره وري بالاتر خواهد بلود.  

كي در مورد جلذب  ريزي استراتژي وري نياز دارد به يك برنامه البته پر واضح است كه دست يافتن به نرخ بالائي در بهره

ناديده گرفتن اين مهم بهمان وضعيتي سازمان هاي مملكتي را دچار خواهد كلرد كله    .نيروي انساني مورد نياز سازمان

سازمان مملكتي ما تقريبا از دو دهه پيش درگير آن هستند و هنوز هم اين معضل در كلان مملكت بقلوت خلود بلا ي    

 است.  

مي بسياري از سازمان هاي دولتي يا خصوصلي يكلي پل  از ديگلري     پ  از پيروزي انقلاب شكوهمند اسلا

)مخصوصاٌ در بخش دولتي ( بدون استفاده از سياستهاي كوتاه مدت اضطراري براي حفظ نيروي انساني ملاهر و نيمله   

نلد و بخدمتشلان   به منظور مقابله با نابساماني ا تصادي تعداد زيادي از آنان را مازاد بر نياز اعللام كرد  ماهر خود، صرفاً

خاتمه دادند در حاليكه اين امكان بود كه باهم آهن  كردن سياست هلاي نيلروي انسلاني در سلازمانهاي دولتلي تلا       

 حدودي از و وا اين گونه حوادث اسفبار و زيانهاي سنگين آن جلوگيري نمود.

سلاني ملازاد )البتله بنلا بله      هاي افلزوده نيلروي ان   ها بدلايلي كه در بالا گفته شد، هزينه هر صورت سازمانه ب

تشخيص تصميم گيرندگان موسسات در آن سازمان( را تحمل ننملوده و بلا اخلراج تلوده هلاي عظيملي از نيروهلاي        

متخصص و نيمه متخصص بحراني دوراني بوجود آوردند حتي منع  انوني استخدام افراد جوان و تحصيل كرده هم بله  

 شدت اين بحران افزوده است.

دولتي به خدمت خانم هاي ماشين نوي  خاتمه داده شلد. حتلي مسلئولين     يها در بيشتر سازمانبراي نمونه، 

تاكيد نمودند كه حتماً مكاتبات بصورت دستي و با استفاده از تكتولوژي گذشته يعني استفاده از كلاربن صلورت پلذيرد.    
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يم گيرندگان به اشتباه خود پلي بردنلد و   ت افزود ولي طولي نكشيد كه تصمشدكندي روند انجام كار ب البته اين امر بر

متوجه شدند كه با ورود تكنولوژي جديد )كلمه پردازي از طريق كامپيوتر( نياز شديد به استفاده از اپراتورهاي ورزيده در 

هاي مختلف دارند، كه استخدام و آموزش هر فرد از آنها نياز به يكسال و لت دارد. اينجلا بلود كله مسلولين       تخصص

ها به اهميت مديريت و برنامه ريزي نيروي انساني پي بردند و در صدد جبران ا دامات زيانبار گذشته  ر سازمانكليدي د

 برآمدند.

امروزه اداره سازمان هاي بزره پيچيده تر شده اند و به كاركناني با دامنه وسيع مهارتهاي تخصصي نيازمندند. 

كه اين خود نيلاز دارد   ،اند راي جايگزيني افراد متخصص مواجه شدهها با دشواريهاي بيشتري ب و از سوي ديگر سازمان

 ريزي همه جانبه در امر نيروي انساني در كلان كشور . به يك برنامه

 

 برنامه ريزي نيروي انساني بايستي اهداف زير را هم داشته باشد:

 بخود بگيرد.اجتناب كردن يا اصلاح  مشكلات مديريت نيروي انساني  بل از اينكه جنبه حاد  -

 پيش بيني نيازهاي استخدامي، از نظر تعداد كاركنان مورد نياز و مهارتهايي كه بايد داشته باشند. -

 مشخص كردن و ارزيابي منابع انساني جديد و تمركز كوششهاي استخدامي روي بهترين منابع. -

ز اسلاتيد مركلز   يكپارچه كردن طرحهاي نيروي انساني با طرحهاي ملالي و پليش بينلي هلا. ) گروهلي ا      -

 (1-11، ص 1371آموزش مديريت دولتي 

 

 ه ريزي نيروي انسانيمماهيت برنا -   7

پرسشي كه در مباحع علمي مديريت به صورت متواتر مورد بحع صاحبنظران مديريت بوده اسلت، چگلونگي   

د تعريلف جلامعي از   تبيين خاستگاه موضوا برنامه ريزي نيروي انساني مي باشد. در پاسخ به اين پرسش نخسلت بايل  

مديريت ارائه شود. بر اين مبنا مديريت عبارت است از : فرآيند بكارگيري موثر و كارآمد منابع مادي و انساني در برنامه 

ريزي، سازماندهي، بسيج منابع و امكانات، هدايت و كنترل است كه براي دستيابي به اهلداف سلازماني  و بلر اسلاس     

مي گيرد.اين تعريف بر اساس ديدگاه سيستمي وظايف مدير را در پلنج وظيفله مطلرح    نظام ارزشي مورد  بول صورت 

كند. البته لازم به ذكر است كه بين  مي نمايد و در وظيفه بسيج منابع و امكانات  وظيفه فرعي منابع انساني را طرح مي

 واژه مديريت منابع انساني و مديريت اداره امور كاركنان تفاوت وجود دارد.
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رود و همله ملديران    يت منابع انساني از جمله مسئووليتهاي اصلي مديريت درهر سازمان بله شلماره ملي   مدير

سطوح متعدد سازمان به نوعي از اين مسئوليت برخوردار هستند، از اين رو مديريت منلابع انسلاني را بهلره بلرداري از     

 هاي انساني شركت براي نيل به اهداف سازماني مي دانند. سرمايه

حالي كه مديران اداره كاركنان افرادي هستند كه معمولاً با ارائه نظرات مشورتي يا ستادي تلاش مي كننلد  در 

مشكلات بين كارگران و  كارمندان را با ديگر مديران حل كنند. در وا ع آنها مسئوليت اصلي هملاهنگي در فعاليتهلاي   

ر آنها عهده دار يك نقلش مشلورتي و سلازمان دهنلده در     مديريت منابع انساني را عهده دار مي باشند. به عبارت ديگ

 .(36 – 31، ص 1375سياستهاي روابط انساني هستند كه توسط مديران صفي اجرا ميشود. )سيد جوادين، 

ريزي نيروي  ريزي نيروي انساني نقش مهمي در بهبود عملكرد پرسنل سازمان دارد، متخصصان، برنامه برنامه»

ريلزي   دانند. للذا جهلت برنامله    بود سازماني، طرحهاي جاگزيني و ترسيم ساختار سازمان آينده ميانساني را فراتر از به

 «بايستي يك ارتباط ضروري بين مشخصات كمي و ذهني اهداف نيروي انساني، فروش و سود فراهم آيد.

رود،  بلل از   بشلمار ملي   ديريت نيروي انساني منسجم يك سلازمان ريزي نيروي انساني اساس فرآيند م برنامه

هلاي اجرايلي و اسلتراتژيك     بتواند فرايندهاي استخدام، بهبود، ارتقاء ارزيابي، پاداش مناسب، برنامله  سازماناينكه يك 

ريلزي   هاي منابع انساني موجود و آينده را ارزيابي كند. برنامه سياستهاي مديريتي موجود را تضمين كند، بايد نيازمندي

 .(11، ص 1371فرايندهاي مديريت نيروي انساني است. )جهانگيري، نيروي انساني ارتباط دهنده 
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 خلاصه فصل سوم

 

باشد زيرا با انجام اين وظيفله، ملديران بطلور     ريزي نيروي انساني مي يكي از مهمترين وظايف مديران، برنامه

كاركنان، ارزشيابي شغلي، هاي منابع انساني، آموزش و پرورش  يابند. كاهش هزينه همزمان به چندين اهداف دست مي

ريلزي   بيني هزينه و درآمد سازمانها، تسهيل فرآيند مديريت و رهبري در سلازمانها، از مهمتلرين تلأثيرات برنامله     پيش

ريزي نيروي انساني بر هيچ سازماني و ملديري پوشليده نيسلت از جملله      باشد. امروزه اهميت برنامه نيروي انساني مي

ريزي نيروي انساني، نارضايتي، تغيير سبك زندگي،  وانين جديد، تغيير ارزشلها و   يت برنامهعوامل مؤثر در افزايش اهم

اگلر  »گويلد:   ريزي نيروي انساني كافي است به اين ضرب المثل چيني د ت شود كه ملي  غيره است. در اهميت برنامه

ريلزي كنيلد درخلت بكاريلد و در      رنامهخواهيد براي ده سال ب كنيد گندم بكاريد، اگر مي ريزي مي براي يك سال برنامه

ريزي نيروي انساني پاسخ بله   مهمترين نقش برنامه«. كنيد انسان تربيت كنيد ريزي مي صورتيكه براي يك عمر برنامه

رساند، سئوالاتي مانند: چه نوا افراد و چه تعلداد افلراد    سئوالاتي است كه سازمانها را در راه رسيدن به اهداف ياري مي

ريزي  هايي مناسب هستند و مهمترين اهداف برنامه مان مورد نياز است و اين افراد براي چه زماني و چه شغلبراي ساز

ريزي شغلي، آگاه  نيروي انساني عبارتند از: كاهش هزينه نيروي انساني، آموزش و پرورش كاركنان، بهبود فرآيند برنامه

 ثير عرضه و تقاضاي نيروي كار در بازار و بر سازمان.ساختن نيروي انساني از طريق سطوح سازماني و سنجش تأ
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 سئوالات فصل سوم

 ريزي نيروي انساني را تجزيه و تحليل نماييد. اهميت برنامه – 1

 اهداف اصلي برنامه ريزي نيروي انساني را شرح دهيد. – 2

 ريزي نيروي انساني را تشريح نمائيد. ماهيت برنامه – 3
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 فصل چهارم 

و موانع برنامه ریزی مزایا 

 نیروی انسانی
 

 

 اهداف درسي:

 پ  از مطالعه و فراگيري د يق اين فصل خواننده  ادر خواهد بود:

 ريزي نيروي انساني را تشريح نمايد. ترين مزاياي برنامه عمده – 1

 ريزي منابع انساني را شناسايي و توضيح دهد. تنگناهاي برنامه – 2

 يروي انساني در سازمانها را توضيح بدهد.ريزي ن علل عدم برنامه – 3

 ريزي منابع انساني و مشكلات موجود در اين راه را تجزيه و تحليل نمايد. موانع اجراي برنامه – 4



 43 ريزي نيروي انساني يني برنامههاي پيش ب پنجم / ابزار، فنون و روشفصل 

 ريزي نيروي انساني مزاياي برنامه –   1

 

 عمده ترين مزاياي برنامه ريزي نيروي انساني را مي توان بدين شرح خلاصه نمود:

 مطلوب و بهينه از نيروي انساني موجود در سازمان استفاده - 1

 هماهنگي منابع انساني در جهت تحقق اهداف بلند مدت سازمان  - 2

 تامين منابع انساني با حدا ل هزينه - 3

 (.67 ،ص ،1377فراهم نمودن زمينه لازم براي تحقق سايراهداف مديريت منابع انساني )دعائي  - 4

ريزي نيروي انسلاني را بله شلرح زيلر تشلريح       يريت منابع انساني، مزاياي برنامهساير صاحب نظران رشته مد

 اند: نموده

برنامه ريزي نيروي انساني كمك مي كند تا سازمان بتواند ميزان تقاضاي نياز بله نيلروي انسلاني ملورد      - 1

 انتظار آتي را پيش بيني نمايد.

ن بتواند ميزان عرضله نيلروي انسلاني موجلود را كله      برنامه ريزي نيروي انساني كمك مي كند تا سازما - 2

شامل گزارشي از موجودي نيروي انساني فعلي سازمان است ، پيش بيني نمايد و در عين حال ارزيابي جامعي از تجزيه 

 و تحليل مشاغل موجود در سازمان بنمايد.

بع انساني را بعهده دارد، از  بيلل  برنامه ريزي نيروي انساني ،هدايت ساير مولفه هاي موثر در مديريت منا - 3

 نيرويابي، انتخاب، انتصاب، ارزشيابي عملكرد، آموزش و ...

برنامه ريزي نيروي انساني، كارآيي، اثر بخشي، راندمان و بهره وري نيروي انساني موجلود را در سلازمان    - 4

 افزايش مي دهد.

 ي را در سازمان مشخص مي نمايد. برنامه ريزي نيروي انساني كمبود و مازاد نيروي انسان - 5

 برنامه ريزي نيروي انساني راه را براي كشف راه هاي كاهش و افزايش نيروي انساني هموار مي نمايد.  - 6

برنامه ريزي نيروي انساني وضعيت مطلوب را در سازمان مشخص مي نمايلد.) حلاجي كريملي، رنگريلز،      - 7

 (.141، ص  1371

ريزي نيروي انساني اين است كه همه سازمانها بايلد بلا اسلتفاده از ايلن فلن،       برنامه آل( در تفكر مطلوب )ايده

هلاي كوتلاه ملدت، نمايلانگر نلوا و       نيازهاي پرسنلي كوتاه مدت، ميان مدت و بلند مدت خود را مشخص كنند. برنامه

اي ميلان ملدت و بلنلد ملدت     ه ميزان نيروي انساني است كه بايد براي سال آينده جذب و آموزش داده شوند و برنامه

ريلزي   اند. اين خود يكي از مزاياي برنامه سازمان، نشانگر مو عيت و نيازهاي پرسنلي براي دو يا پنج و يا ده سال آينده
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سلازد كله بلراي     كند و اين امكان را فلراهم ملي    نيروي انساني است كه نيازهاي پرسنلي آيندة سازمان را مشخص مي

ريزي نيروي انساني محاسلن فراوانلي    اركنان تدبير لازم به عمل آيد. به هر صورت، برنامهجذب و گزينش و آموزش ك

 پردازيم. دارد كه فهرست وار به ذكر برخي از آنها مي

 سازد. امكان استفاده عا لانه از منابع انساني را براي سازمان و مديريت ميسر مي – 1

 سازد. اي مؤثر هماهن  مي هاي آينده سازمان به گونه فعاليتهاي منابع انساني را با هدف و برنامه – 2

 دهد. هاي پرسنلي و استخدامي سازمان را كاهش مي هزينه – 3

 كند. نظامهاي اطلاعاتي مديران، بويژه مديران منابع انساني، را تقويت مي – 4

... را هماهنل    هاي گوناگون مديريت پرسلنلي، ماننلد آملوزش، ترفيلع، جابجلايي، بازنشسلتگي و       برنامه – 5

 (.313 – 314، ص 1311كند. )ابطحي،  مي

اي آشكار در فراينلد ملديريت    ريزي نيروي انساني به طور خاص مقوله مزاياي نيروي انساني بطور عام و برنامه

ي ريزي را انكار كند. به تبع آن با توجه به اهميت منلابع انسلان   است. به عبارت ديگر كمتر كسي است كه امروزه برنامه

ها از اهميت روز افزوني برخوردار گرديده است. املري كله    ريزي نيروي انساني در سازمان در بين منابع سازماني، برنامه

 ها به همراه خواهد داشت. حصول آن منافع بلند مدتي را براي سازمان

 ريزي نيروي انساني به شرح زير است: ترين مزاياي برنامه عمده

 ب از نيروي انساني موجود در سازماناستفاده بهينه و مطلو - 1

 تامين نيروهاي انساني بالنده براي سازمان -2

 هماهنگي منابع انساني در جهت تحقق اهداف بلند مدت سازمان - 3

 تامين منابع انساني با حدا ل هزينه - 4

 -1315اسلاني  فراهم نمودن هزينه لازم براي تحقق ساير اهداف مديريت منابع انسلاني. ) ياراحملدي خر   - 5

 (.4ص 

 

 تنگناهاي برنامه ريزي منابع انساني -   5

ريزي منابع انساني، نبودن پشتيباني از سوي مديريت بلند پايله اسلت. ايلن     يكي از راه بندهاي عمده در برنامه

نلان بلاز   موضوا، بخشهاي مديريت امور كاركنان و منابع انساني را نيز از پرداختن به تمام نقشلهاي عملده املور كارك   

ها و وا عيتهاي آماري د يق پولي، اثر بخشي برنامه ريزي  تواند با داده دارد. مديريت امور كاركنان و منابع انساني مي مي

 منابع انساني و مديريت اموركاركنان و منابع انساني را آشكار سازد.
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ته اسلت كله بلراي اثلر بخلش      تنگناي ديگر، در يكپارچه ساختن تمامي ا دامهاي مربوط به امور كاركنان نهف

كردن برنامه ريزي منابع انساني ، بسيار ضروري است . چالش بزره براي مديران امور كاركنلان و منلابع انسلاني آن    

هاي اصلي سازمان، بله   ها و فعاليتها با برنامه است كه چنان نظامي براي امور كاركنان پديد آورند كه در آن تمام وظيفه

دهد، بلكله   باشند. اين نكته نه تنها از ميان بردن تنگناهاي برنامه ريزي امور كاركنان ياري ميهم پيوسته و هماهن  

 اثر بخشي و كارايي همه فعاليتهاي مديريت امور كاركنان و منابع انساني را بالا مي برد. 

يت صف در تنگناي سوم به درگير نبودن مديران عملياتي يا صف مربوط است. كوتاهي در جلب مشاركت مدير

و  ريلزان تلازه كلار اسلت     طراحي، پديد آوردن و اجراي نظام برنامه ريزي منابع انساني، غفلتي فراگير در ميلان برنامله  

هاي بسيار كمي را در برنامه ريزي به كلار گيلرد.    شوند كه شيوه مديران امور كاركنان و منابع انساني، اغلب وسوسه مي

ه با دشواريهايي چون: كلاهش نلرخ بلالاي جابله جلايي، شناسلايي و پلروش        هاي كار براي مديران صف ك اين شيوه

جانشينهاي شايسته براي مقامهاي كليدي و پيش بيني نيازهاي كارمندي سرو كار دارنلد، اغللب ارزش عمللي انلدكي     

 ،)دولان شلولر خواهد كامياب باشد، بايد به نيازهاي مديران صف پاسلخ گويلد.    ريزي امور كاركنان مي دارند. اگر برنامه

 .(11-12، ص 1314

ريلزي نيلروي    ريزي نيروي انساني درعمق با مسائل و مشكلات فراواني روبرو بوده كله بايلد در برنامله    برنامه

 ريزي نيروي انساني عبارتند از: انساني به آنها توجه شود. عمده مسايل و تنگناها در برنامه

ريلزي نيلروي انسلاني بايلد بله آن توجله داشلت         لزوم وسعت ديد در برنامه: يكي از نكاتي كه در برنامله  - 1

هاي ا تصادي در جهت )توسعه مللي ( اسلت. حتلي اگلر برنامله       مشخص بودن منظر و نماي اهداف كمي رشد بخش

مي بايد چشلم انلداز روشلني در بلنلد      ريزان مشغول تهيه برنامه هاي كوتاه مدت و ميان مدت نيروي انساني باشد باز

مدت پيش روي آنها  رار داشته باشد بدون اين اطلاعات تلاش براي  بهبود وضعيت منلابع انسلاني كشلور بله انجلام      

 نخواهيد رسيد.

ريللزي نيللروي انسللاني بللا  اراده و اختيللار داشللتن موضللوا برناملله: نكتلله ديگللر تفللاوت مللاهوي برناملله  - 2

است. در اينجا موضوا برنامه داراي اراده و اختيار است براي برنامه ريلزان بله كلارگيري منلابع      هاي ديگر ريزي برنامه

شود اما از  طبيعي چندان اهميتي ندارد كه اين منابع در كجا و به چه نحوي مورد استفاده ماند و موجب نگراني آنها نمي

تواند در اين مسائل بي تفاوت بمانلد و ملثلا    ست نميريزي نيروي انساني اعتلاي موضوا برنامه ا آنجا كه هدف برنامه

شاهد عدم بكارگيري منابع انساني باشد. برنامه ريزان منابع طبيعي اين نگراني را نيز دارند كه آيا موضوا آنها سليمان،  

وضلوا برنامله   ريزي نيروي انسلاني م  اند راضي هستند يا نه اما در برنامه پولاد، آب و ... از تصميمي كه برايشان گرفته
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)انسان( از موهبت تفكر و تشخيص خير و شر و صلاح خويش برخلوردار اسلت و بله راحتلي در مقابلل سياسلتگذاران       

 دهد. عك  العمل نشان مي

امكان جايگزيني عوامل انتخاب و ظرفيت توليدي: سومين مسئله كه توضيح بيشتري لازم دارد موارد فني  - 3

برابر مقدار مشخص توليد از يك محصول خاص سلطح مكانيزاسليون واحلد ا تصلادي     تعيين نيروي انساني مورد نياز 

)امكان مانور كارفرما در تركيب و جايگزيني بالقوه عوامل توليد( انتخاب ظرفيت توليدي واحد ا تصادي )امكان سلنجي  

مان در واحد ا تصلادي ملي   و ارزيابي مالي و ا تصادي طرح از ديدگاه بنگاه و اجتماا( بهره وري نيروي كار در طول ز

 اند. هاي توليدي  ابل مشاهده باشند و در اكثر فعاليت

تغييرات افزايش يا كاهش بهره وري: تغييرات بهره وري عاملي موثر در رشد ا تصادي است. افزايش بهره  - 4

ه و مواد اوليله بكلار   وري جايگزين تقاضاي نيروي انساني مي گردد و به رابطه بين خدمات و كالاهاي نهايي توليد شد

گرفته براي اين محصولات اطلاق مي شود ودر اثر آموزش ، پشتكار، مسئوليت پذيري و عادت هاي كاري نظم يافتله  

واحساس تعلق پاي بند به ارزش ها و اعتقادات فرهنگي ارتقاء ملي يابلد هزينله هلايي كله بلراي آملوزش رسلمي و         

وري در طول برنامه بلراي تعيلين نيلروي انسلاني لازم      را در ميزان بهرهشود آثار خود  غيررسمي افراد جامعه صرف مي

هاي برنامه بسيار با اهميت است و از طرف ديگر مي تواند وسيله اي براي ارزيلابي نظلام آموزشلي     جهت نيل به هدف

ت فرهنگلي  كشور باشد. در اينجا لازم به ذكر است كه علاوه بر مسائل فوق توجه به نقش  لانون و همچنلين تحلولا   

ي هلا  يك ملت در برآورد تقاضاي نيروي انساني نيز بسيار لازم است. فرض كنيد كه وزارت كار و امور اجتماعي بنگلاه 

ها وادار كند و موجب تحول فرهنگلي در زمينله املور درملاني      ا تصادي را بطور ملزم به رعايت بهداشت در همه زمينه

هلاي روانلي    ر دو بيانديشند كه بسياري از بيماريهلاي عصلبي و نلاراحتي   شود به عنوان مثال اگر بيماران و پزشكان ه

خانوادگي منشاء تربيتي دارند و اينگونه افراد مي بايد به متخصصان روان شناسي رجوا كنند و داروهاي مسلكن و آرام  

ئل و مشكلات بخش در اين زمينه مؤثر نيستند. تقاضا براي متخصصان مربوط افزايش  ابل توجهي خواهد داشت مسا

بايلد   ريزي نيروي انساني  رار دارد. البته ايلن نكلات نملي    هائي است كه بر سر راه برنامه فوق همگي حاكي از دشواري

هاي نيروي انساني وارد سازد بلكه بلعك  بايد به عنلوان چراغلي روشلنگر راهلي      بيني خللي در اراده ما در زمينه پيش

 .(5-6ص  ،1317 ،)هداوند باشد كه در پيش گرفته ايم.

 

 علل عدم برنامه ريزي نيروي انساني -   7

برنامه ريزي نيروي انساني ضرورتي انكار ناپذير براي سازمان هاي املروزي اسلت درعصلر جديلد بله مقولله       

را هاي نوين كمتر سازماني  ها توجه ويژه اي شده است. از اين رو در ميان سازمان ريزي نيروي انساني در سازمان برنامه
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ريلزي نيلروي انسلاني بله دلايلل مختلفلي در        بينيم كه از اين موضوا غفلت نموده باشد. علي ايحال عدم برنامله  مي

 ترين آنها عبارتند از :  سازمانها ممكن است به و وا بپيوندد كه عمده

 نبود متخصصان برنامه ريزي نيروي انساني - 1

 نبود ديد استراتژيك در سازمان – 2

 ر به نيروي انساني تا منابع ماليتوجه كمت - 3

 

 موانع اجراي برنامه ريزي منابع انساني -   4

ها در سازمان هاي مختلف نشان داده است كه در مسير اجلراي برنامله ريلزي منلابع انسلاني موانلع و        بررسي

نساني تلاثير نلامطلوبي   ريزي منابع ا تواند در توفيق اجراي برنامه مشكلات زيادي بروز مي كند كه عدم توجه به آن مي

داشته باشد. عمده اين موانع به شرح زير است كه شناخت و آگاهي مناسب آنها و تلاش و كوشش در جهت رفلع و يلا   

 ريزي منابع انساني را فراهم آورد. تواند زمينه كاميابي اجراي برنامه به حدا ل رساندن آنها مي

اي عمليلاتي )علدم پيونلد بلين مباحلع تئوريلك وعمليلات        بدبيني نسبت به برنامه ريزي و مقاومت واحده - 1

 واحدهاي اجرايي (

 عدم ارتباط بين فعاليتهاي مختلف در فرآيند برنامه ريزي - 2

 تضاد و تعارض در منابع انساني - 3

 استفاده از فنون نامناسب برنامه ريزي  - 4

 جه به نيازها و الزامات آينده پيش بيني آينده منابع انساني بر اساس خط روند گذشته بدون تو - 5

 عدم توجه به جنبه هاي كيفي )توسعه مهارت هاي خاص و عملكرد بالقوه افراد( - 6

 .(3 -4، ص 1315 ،ريزي منابع انساني بعنوان يك موضوا اجرايي كوتاه مدت ) يار احمدي نگرش به برنامه - 7

نساني وجود دارد را شناسايي و در رفلع بله مو لع آن    ريزي منابع ا سازمانها بايستي موانعي كه در اجراي برنامه

 ريزي منابع انساني عبارتند از: ترين موانع موجود در برنامه ا دام كنند. عمده

  صبيني در موارد خا ريزي و پيش بدبيني نسبت به برنامه -

 مقاومت واحدهاي عملياتي در مقابل دخالتهاي واحدهاي مركزي  -

 ريزي تجاري، مالي و پرسنلي  ريزي، بخصوص بين برنامه تلف در فرآيند برنامهعدم ارتباط بين فعاليتهاي مخ -

 آيد  تضاد و تعارض در مجموعه منابع انساني كه توسط واحدهاي مالي و پرسنلي به وجود مي -

 ريزي منابع ندارد  ريزي مالي و برنامه اي بين بودجه ريزي تجاري كه رابطه ايجاد استراتژي به وسيله برنامه -
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هاي عمللي را   توان استراتژي ريزي، نمي ريزي و بودجه دم ارتباط استراتژيك بين فرآيندهاي برنامهععلت  به -

 تر كرد. به هدف نزديك

 شود  ريزي منابع انساني براي ارزيابي احتياجات آتي از فنون نامناسبي استفاده مي در برنامه -

 گردد  تفاده ميبراي پيش بيني آينده منابع انساني از خط روند گذشته اس -

 شود  ريزي عملياتي به وسيله مؤسسات اجرا مي ريزي منابع انساني بعد از برنامه برنامه -

هاي كيفي )توسعه مهارتهاي خاص و عملكرد بلالقوه افلراد(    ريزي منابع انساني توجه كافي به جنبه در برنامه -

 شود  نمي

 گيرد. موضوا اجرايي كوتاه مدت مورد توجه  رار ميريزي منابع انساني تا اندازه زيادي به عنوان يك  برنامه -

اگر واحدهاي مركزي و عملياتي شركت با هم درگير و نسبت به هم بدگمان باشلند ايلن مسلائل و مشلكلات     

ريزي و اعتماد نداشتن واحدها  حادتر خواهد شد، پ  عامل تحريك كننده چنين درگيري و مشكلات بدگماني به برنامه

 (.4، ص 1312طالبيان، به يكديگر است. )
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 خلاصه فصل چهارم

 

استفاده مطلوب و بهينه از نيروي انساني موجود در سازمان، هماهنگي منابع انسلاني در جهلت تحقلق اهلداف     

كشلف راههلاي كلاهش و افلزايش      و لند مدت سازمان، مشخص نمودن كمبود و مازاد نيروي انساني، هموار نملودن ب

ريزي نيروي انساني است. از طرف ديگر نبودن پشتيباني از سلوي ملديريت بلنلد     اي برنامهنيروي انساني از عمده مزاي

ريزي نيروي انساني و موانلع   ريزي نيروي انساني است و از علل مهم عدم برنامه پايه سازمانها مهمترين تنگناي برنامه

 كرد:توان به موارد زير اشاره  ريزي منابع انساني درسازمانها مي اجراي برنامه

 ريزي نيروي انساني نبود متخصصان برنامه  – 1

 استراتژيك در سازمان ديدنبود   – 2

 ريزي استفاده از فنون نامناسب برنامه – 3

 ريزي منابع انساني به عنوان يك موضوا اجرايي كوتاه مدت. نگرش به برنامه  – 4
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 سئوالات فصل چهارم

 را شرح دهيد. ريزي انساني ترين مزاياي برنامه عمده – 1

 ريزي منابع انساني را تشريح نماييد. تنگناهاي برنامه – 2

 ريزي نيروي انساني را توضيح دهيد. مهمترين مسايل و مشكلات برنامه – 3

 ريزي نيروي انساني در سازمانها چيست؟ علل عدم برنامه – 4

 شرح دهيد.ريزي منابع انساني در سازمانها را  اجراي برنامه و مشكلات موانع – 5
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 فصل پنجم

 بیني ابزار، فنون و روشهاي پیش

 ریزي نيروي انساني برنامه
 

 اهداف درسي:

 پ  از مطالعه و فراگيري اين فصل خواننده  ادر خواهد بود:

 بيني نيروي انساني را شناخته و با نحوه استفاده از آنها آشنا شود. ابزارهاي پيش – 1

 بندي نموده و هركدام را توضيح دهد. ني را تقسيمبيني نيروي انسا فنون پيش – 2

 بيني تقاضاي نيروي انساني را نام برده و توضيح دهد. روشهاي پيش – 3

 بيني عرضه نيروي انساني را نام برده و شرح دهد. روشهاي پيش – 4

اي را توضيح  بيني منابع خارجي عرضه نيروي انساني بر مبناي عوامل ملي و منطقه مهمترين عوامل پيش – 5

 دهد.

 ريزي نيروي انساني را تشريح نمايد. روشهاي برنامه – 6

 بيني نيروي انساني را نام ببرد. هاي پيش تكنيك – 7
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ينده بر اساس بررسي عملكرد گذشته، شناخت وضلعيت  آريزي  بيني را مشخص كردن، تخمين و طرح اگر پيش

ريلزي كلاري نسلبتاً سلاده      بيني كرد. در اين صورت برنامه ا د ت پيشحال و تغييرات آتي بدانيم، شايد بتوان آينده را ب

بيني اتخاذ  خواهد بود. در آغاز مديران بايد منابع انساني و مواد را در نظر گرفته و ابزار و روشهاي تحقيق را جهت پيش

توان از  مانها را هرگز نمياي داراي خطا هستند  چون حدس و گ ها تا درجه بيني نمايند. ولي بايد در نظر داشت كه پيش

بيني منابع انساني مورد نياز براي آينده در هر دوره زماني از برنامه چله در ملورد    ها حذف نمود. برآورد و پيش بيني پيش

كنند، نياز به ابزار و فنلوني دارد كله    ريزش و افت نيروي انساني و چه تغيير و تحولاتي كه از بيرون سازمان دخالت مي

 شود. ها پرداخته ميبه شرح آن

 ابزار پيش بيني نيروي انساني –   1

 شود كه عبارتند از: جهت جمع آوري اطلاعات نيروي انساني واحدهاي سازمان، از ابزار متعددي استفاده مي

 بيني نيازهاي انساني ( جدول پيش1/1

د. در اين جداول تللاش  ممكن است جداول متعددي از سوي واحدهاي اداري سازمان در اين رابطه تنظيم گرد

هاي نيلروي انسلاني در پسلتها بله دلايلل انتقلال، اخلراج، انفصلال، ارتقلاء، از كارافتلادگي، بازخريلد،             شود كاهش مي

بازنشستگي، فوت و تعديل نيروي انساني و افزايش نيروي انسلاني در پسلتها، بله دلايلل: انتقلال، ارتقلاء و جابجلايي        

ريزي دوران خدمت، سلاختار   توان درصد كاركنان را به صورت ساختار برنامه ل ميمنعك  گردد. همچنين در اين جداو

 دهد. يك نمونه از اين جداول را نشان مي 5-1جمعيتي و يا جنسيت آنها نشان داد. جدول شماره 
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 جدول جمع آوري اطلاعات نيروي انساني در رابطه با مشاغل – 5-1جدول شماره 
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 استفاده از نمودارها -( 2/1

به صورتهاي مختلف در علوم گوناگون كاربرد فراوانلي دارد. از جملله در ملديريت نيلروي      رهااستفاده از نمودا

شود. مانند نمودار رابطه رضايت از كلار، تلرك خلدمت و غيبلت      انساني براي بيان مقاصد مختلف از نمودار استفاده مي

 شود. ديده مي 5-1كاركنان كه در شكل شماره 

 

 

 

 

 

 

 رابطه رضايت از كار با ترك خدمت و غيبت كاركنان نمودار – 5-1شكل شماره 

 

ريلزان نيلروي انسلاني     بيني نيروي انساني كمك شلاياني بله برنامله    از نمودارهاي مهمي كه در رابطه با پيش

 توان از نمودارهاي زير نام برد: كند مي مي

انساني به راحتي بتواند وضعيت شود كه مدير نيروي  نمودار سازمان: استفاده از نمودار سازماني سبب مي –الف 

كنند.  افراد سازمان خود را بيابد و همچنين بداند كه اعضاي واحدهاي نيروي انساني در سازمان چه وضعيتي را طي مي

هاي كوتاه مدت، ميان مدت و بلند مدت سازمان را تنظيم نمود، و افراد جايگزين را بلراي   توان برنامه بر اين اساس مي

يريت يافت و يا اينكه گردش شغلي مناسب را انجام داد. اين نمودار بعلت محدوديت در نشلان دادن  سطوح مختلف مد

واحدهاي عملياتي براي همه كاركنان سازمان  ابل استفاده نيست، و معمولاً براي سياستگذاري در سطح پسلتها  ابلل   

 نشان داده شده است. 5-2نمودار در شكل  شود. چگونگي استفاده از اين مشاهده در نمودار سازماني بكار گرفته مي

 كم   ترك خدمت و غيبت كاركنان   زياد
 
 

 غيبت   ترك خدمت
 زياد
 
 
 
 كم

رضايت از 
 كار
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 تنظيم برنامه كاركنان بر اساس نمودار سازماني – 5-2شكل شماره 
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 نمودار جايگزين يا موجودي – 5-3شكل شماره 

 

شلود   ملاحظه مي5-3استفاده از نمودار جايگزين يا موجودي: با استفاده از اين نمودار كه در شكل شماره  -ب

تواند جاي افراد را كه خالي مي ماند يافته، و با استخدام و يلا جابجلايي كاركنلان بله پلر كلردن        ت به راحتي ميمديري

جاهاي خالي بپردازد. استفاده از نمودار جايگزيني براي فرد فرد سازمان ميسر است و بر خلاف نمودار سازماني كه فقط 

تامين مديريت مورد استفاده  رار ميگيلرد ايلن نملودار راملي      پستهاي شاخص كليدي را نشان مي دهد و بيشتر از بعد

 توان براي همه پست ها و افراد مورد استفاده  رار داد.
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 استفاده از بانكهاي اطلاعاتي نيروي انساني -3

به دليل سرعت تغييرات و تأثير اين تغييرات بر كاركرد هاي انساني، مديران نيروي انساني استفاده از بانكهلاي  

اند. منظور از سيستم اطلاعاتي منابع انساني عبارت اسلت از هلر روش سلازمان يافتله      عات را مورد توجه  رار دادهاطلا

شود. جهت طراحي چنين سيستمي بايلد د لت    گيري مي كسب اطلاعات كه بر اساس آن درباره نيروي انساني تصميم

ناسب برخوردار باشد و ضلمن مختصلر بلودن، جلامع و     داشت كه اطلاعات به هنگام و به روز باشد، از د ت و اعتبار م

مربوط به نياز سازمان باشد. در صورتي كه موارد ملذكور رعايلت نگلردد، ممكلن اسلت تصلميم گيلري از  لوت لازم         

برخوردار نباشد. امروزه بسياري از سازمانهاي بزره به جهت ضرورت،از ماشينهاي الكترونيكي بلويژه كلامپيوتر جهلت    

 ردازش و بهينه كردن اطلاعات استفاده مي كند.ذخيره سازي، پ

گر چه مزاياي بانكهاي اطلاعاتي زياد است و بر تمام وظايف مديريت منابع انساني اثر مي گذارد اما تلثثير آن  

ريزي نيروي انساني بيشتر از ديگر كاركرد هاي منابع انساني است زيرا كه اطلاعات از ديرباز به همراه انسلان   بر برنامه

ن بوده است انباشتن اطلاعات، انتقال آن به ديگران، كار بلر اسلاس تجربيلات    اوده و به بيان د يقتر انسان نيازمند بدب

يابد،. دست به دست هلم داده   ديگران كه از طريق نوشته و يا ديگر ابزار انتقال اطلاعات به ما و ديگر نسلها انتقال مي

بزرگي  رين سلاخته اسلت. در ايلن رابطله  كلامپيوتر ماشليني اسلت كله          و در طول زندگي انسان او را با موفقيتهاي

كند. نقش تكنولوژي به ويژه ماشينهاي الكتريكي و كامپيوتر در تشكيلات اداري بله   بكارگيري اطلاعات را تسهيل مي

 صورتهاي زير جهت برنامه ريزي امور كاركنان مطرح مي باشد. 

 صحيح و طبقه بندي آنها جهت تجزيه  تحليل و برنامه ريزي هاي مختلف تسريع در جمع آوري آمار و اطلاعات - 1

 بالا بردن سرعت در انجام امور - 2

 افزايش د ت و اعتبار در انجام كارها - 3

 حفظ كيفيت با توجه به چهارچوب هاي كمي در تصميم گيريها - 4

 استفاده به صورت بايگاني و حفظ آرشيو - 5

 

 فنون پيش بيني   -  5

بيني منابع انساني مورد نياز براي آينده در هر دوره زماني، و در هر موضوا از مفاهيم مربلوط بله    برآورد و پيش

بينلي دارد.   برنامه ريزي نيروي انساني ، مثل ريزش و افت نيروي انساني ، ترك خدمت و استخدام نياز به فنلون پليش  

ته مي شود، كه برخي بسيار پيچيده و برخي سلاده انلد. برخلي    بيني نيازها به كار گرف امروزه فنون متعددي جهت پيش
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 ضاوتي و برخي عيني مي باشند در هر حال اغلب اين فنون از د ت كامل برخوردار نيستند. بلكه در بهتلرين  شلرايط   

 باشد.  توام با تقريب مي

 

 ( روش هاي پيش بيني تقاضاي نيروي انساني1/2

 روشهاي ذهني و عيني تقسيم نمود.توان به دو گروه  اين روشها را مي

( روش هاي ذهني : كه در برگيرنده روشهاي چندي مانند  ضاوت مديريتي، فن دلفي و  ياس تاريخي مي 1/1

 باشد.

روش  ضاوت مديريتي: گاهي او ات اين روش روش عقيده مدير يا  ياسي نيز ناميده ملي شلود در ايلن     -الف

از عقايد ديگر كارمندان عملياتي و فني نيز استفاده شود. ايلن روش مبتنلي   روش ممكن است غير از  ضاوت مديريت، 

بر برآورد مديريت از تقاضاي نيروي انساني است كه خلود ايلن نلوا  ضلاوت برگرفتله از تجربله پيشلين ملديريت و         

در سلسله همچنين برنامه ريزي هاي سازمان مي باشد مجموعه  ضاوت مديريت را مي توان از پايين ترين سطوح آن 

 مراتب سازماني تا رده هاي بالاي آن گرد آوري نمود و  از آن براي بحع و تجديد نظر استفاده كرد.

توان نگرشي از بالا به پايين را توسط مديريتهاي عالي اعمال كرد. اشكال استفاده از ايلن روش ،   همچنين مي

دارد. ضمن آنكه فا د د ت روش هاي آماري اسلت.   مطابقت نكردن آن با تغييراتي است كه با تجربيات گذشته تفاوت

اما از جامعيت برخوردار است و در عين ساده بودن از سرعت مناسبي نيز برخوردار ميباشد و در صورت نبلود داده هلا و   

از  اطلاعات مي توان باز از آن استفاده نمود برخي از محققين معتقدند با وجود بكار بردن فنون آماري، باز هم اسلتفاده 

 ضاوت مديريت مهم است زيرا هدف از كاربرد فنون آماري ساده كردن موضوا تا اندازه اي است كه مغز انسان بتواند 

 به شكلي كارآمد از آن استفاده كند اما در نهايت اين  ضاوت ذهني است كه تحليل نتايج را ارائه مي دهد. 

ن كه محل پيشگويي بوده گرفته شده است. ايلن روش  فن دلفي: اين عنوان از نام معبد ي در يونان باستا -ب

شد، اما به تدريج توسط صاحبنظران شكل علمي پيدا كلرد و   در ابتدا بر مبناي حدس و  ضاوت و الهام افراد مطرح مي

تواننلد از   پذيرش يافت . در اين روش ما بدنبال توافق گروهي هستيم. زيرا اين اعتقاد وجود دارد كه چند كارشناس مي

گيرد. گر چه د ت اين  يك نفر در امر پيش بيني صاحب  نظر تر باشد. اين شيوه پيش بيني از اوضاا اجتماعي تاثير مي

بيني براي كوتاه مدت و ميان مدت كم است، اما در دراز مدت كاربرد بيشتري دارد. در اين روش چند مرحلله   نوا پيش

 زير صورت مي پذيرد.
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ص با گروهي در ميان گذاشته ميشود و از آنها خواسته مي شود كه جلواب  موضوا بر اساس پرسشهاي خا -1

 بدهند.

جواب هاي ارائه شده از سوي كميته اي جمع آوري و تنظيم گرديده و براي متخصصان پاسلخ دهنلده بله     -2

 پرسشها ارسال ميگردد.

را ارسلال ميكننلد ايلن     متخصصان مجدداً با توجه به نتايج حاصل شده به پرسشها پاسخ مي دهند و پاسخ -3

عمل ممكن است آنقدر ادامه يابد تابه يك توافق جمعي منجر گردد اين روش از نفوذ عقايد خاص جلوگيري مي كنلد.  

 البته اين روش مستلزم هزينه و زمان است.

پيش بيني بر مبناي  ياس تاريخي: اين روش يك فن تحليلي و مقايسه اي از تحولات تاريخي گذشلته و   -ج

وهاي پيش بيني درباره آن تحولات در مقايسه با حال حاضر مي باشد و به اين ترتيب در رابطه بلا مسلاله تخملين    الگ

هاي اين روش معمولاً از مطالعات كتابخانه اي و تجربيلات ملأخوذ از خلود يلا ديگلران حاصلل        داده .گردد حاصل مي

 شود.  مي

ويدادها وا ع شده و ثبت شده جهت پليش بينلي ا لدام    ( روش عيني: در اين روش به استناد مشاهدات و ر2/1

 ميشود و شامل فنون آماري و مطالعه كار ميشود.

روشهاي آماري: بنيان اين روشها بر اين فرض استوار است كه وضعيت آينده استمراري از گذشته است.  –الف 

ه استفاده ميشلود فنلون زيلر در ايلن     بنابراين روندهاي گذشته براي همانند سازي با مدل سازي جهت رويدادهاي آيند

 شوند: رابطه استفاده مي

مدلهاي مبتني بر تعميم روند نيروي انساني: اين مدلها بر مبناي تغيير در تقاضاي نيروي انساني در   -1 –الف 

نيلروي   اند و به عوامل مؤثر بر تقاضا توجهي ندارد. بهترين مثال روش تعميم روند رابطه بين تقاضلاي  نظر گرفته شده

 شود.  انساني و زمان است كه روند زماني يا سري زماني نيز ناميده مي

اين مدل ها مفيد ترين مدل ها براي پيش بيني هاي كوتاه مدت و ميلان ملدت بشلمار ملي آينلد. املا بلا دو        

كننلده تقاضلاي   باشند. اولاً ار ام تاريخي نيروي انساني به كار گرفته شده و لزوماً مشخص  محدوديت عمده مواجه مي

ها براي تغييرات داخلي يا خارجي كه ممكن است بر تقاضاي نيروي انسلاني   زماني نيروي انساني نيست، ثانياً اين مدل

تاثير بگذارد انعطافي ندارد. بنابراين در اين روش به صورت علمي از اطلاعات تاريخي بدون توجه به خلوش بينلي يلا    

 شود. لاعات در تعميم تجارب گذشته بهره گرفته ميشود و از اين اط بدبيني استفاده مي
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مدلهاي ربط دهنده تعداد تقاضاي نيروي كار با شرايط سازماني و محيطي : از ايلن ملدلها معملولاً     - 2 -الف 

براي محاسبه تقاضاي نيروي انساني به عنوان نتيجه فعاليتهاي سازماني استفاده ميشلود ايلن ملدلها را ملي تلوان بلا       

توان به تنهلايي و يلا     بيل توليد فروش سطح خدمات مسافت پيموده شده و غيره ساخت . از اين عوامل مي عواملي از

شود اين  در تركيب با عوامل ديگر استفاده كرد. در يك مدل ساده تقاضاي نيروي كار با توليد و يا خدمات ربط داده مي

چنين شاخصي به چشم  نمي خلورد. در ايلن ملدل     ارتباط هميشگي است اما هيچ پيش فرضي درباره ا تصادي كردن

 ساده اگر محصول و خدمات دو برابر شود اصولاً بايد نيروي انساني نيز دو برابر شود. 

ب( مطالعه كار: مبناي اين روش بر زمان سنجي وتجزيه وتحليل كارهاي انجام شده برحسب نفلر سلاعت بلر    

شود، بايلد بلر مبنلاي تحليلل      تعداد كاركنان مورد نياز برآورده مي استانداردهايي كه با آن سطح و .واحد محصول است

توان از درون سازمان يا بيرون از آن كه خود مفيلدترين ابلزار مطالعله كلار و      وظيفه و كار باشد اين استاندارد ها را مي

ناسب بودن آنهلا اطمينلان   توليد مي باشد به دست آورد اين استانداردها بايد در مقاطع منظم زماني بررسي شوند تا از م

حاصل شود. برخي مطالعه كار را به دليل آنكه مبني بر  ضاوت انسلاني در تعيلين توسلعه اسلتانداردها و گلروه بنلدي       

برنلد. بلراي    باشد يك روش ذهني مي دانند اما اغلب صاحبنظران از آن به عنوان يك روش عيني نلام ملي   وظايف مي

شود بر اسلاس ايلن روشلها بله      ر كار،  زمان بندي كار و ساده كردن كار استفاده ميانجام مطالعه كار از روشهاي نمودا

هنگام تغيير تعداد پرسنل، افزايش حجم كار، تداخل كار، ساده كردن كارهاي تخصصي، كاهش خستگي شديد نيلروي  

 مطالعه كار استفاده مي گردد. انساني و يا افزايش هزينه انساني و همچنين تعيين تعداد نيروي انساني در رابطه با كار از

 در مطالعه كار رويه هاي زير را بايد در نظر گرفت :

 انتخاب شغل يا فرآيندي كه بايد مطالعه شود. - 1

هر وا عيت مشاهده شده اي كه روي مي دهد ثبت گردد، براي اين منظور بايد از فنلون مناسلب اسلتفاده     - 2

 ها را تحليل كرد. اي كه بتوان به راحتي داده شود، به گونه

 بررسي نقادانه از وا عيتهاي ثبت شده و بررسي چالشي بودن هر چيز كه انجام مي شود، - 3

بررسي مراتب آنها شناخت مقاصد فعاليتها، مكان انجام فعاليت، بررسي تداوم آن فعاليت، شخصي كله بايلد آن   

 شود. اي كه با آن كار انجام مي را انجام دهد، و وسيله

 اد ا تصادي ترين روش و پذيرش مستدل آن درهمه شرايط. ايج - 4

اندازه گيري كميت كار براساس روشهاي انتخاب شده ومحاسبه استانداردهاي زماني كه براي انجلام كلار    - 5

 لازم است.

 مشخص نمودن روش تازه و چهارچوب يافته بر اساس زمان به طوري كه بتوان آن را با كار منطبق كرد. - 6
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 خص نمودن روش تازه اي كه با استاندارد عملي منطبق بوده و در رابطه با زمان تعيين شده باشد.مش - 7

 حفظ استاندارد عملي براساس رويه هاي كنترلي مناسب. - 1

در هر كاري روي مي دهد . رويه چهارم بخشي از روش مطالعه كار است. در حالي كه رويله   3-2-1هاي  رويه

 اط دارد. و سه رويه ديگر نيز به مطالعه زمان و استانداردهاي كار وابسته است.پنجم به سنجش كار ارتب

 

 ( روشهاي پيش بيني عرضه نيروي انساني  2/2

پيش بيني عرضه نيروي انساني با پيشگويي اينكه چگونه عرضه منابع انساني جاري تغييلر خواهلد كلرد، و در    

باشد. اين تغييلرات بلا    چند نفر ترفيع و انتقال خواهند يافت، مرتبط ميابتدا چند نفر سازمان را ترك خواهند نمود بلكه 

توجه به تجزيه و تحليل رويدادهاي گذشته حفظ و يا جابجايي كاركنان و طرح آن درآينده و همچين ادامه روند موجود 

كنلد.   ته توصيف ميهاي آماري گسترش ياف شود. برخي از صاحبنظران اين بحع را صرفاً بر اساس تحليل بيني مي پيش

در حالي كه برخي ديگر معتقدند كه مسائل رفتاري تاثير عمدهاي بر ترك خدمت كاركنان دارد. روشهاي آماري عموماً 

 به دو دسته تجزيه و تحليل ترك خدمت كاركنان از سازمان و تجزيه و تحليل جابجايي داخلي تقسيم ميشوند.

ز سازمان: تجزيه و تحليلل تلرك خلدمت كاركنلان بله وسليله       ( تجزيه و تحليل ترك خدمت كاركنان ا1/2/2

شاخصهاي ريزش نيرو، جابجايي ثبات، ثبات طول خدمت )بوي (، تجزيه و تحليل گروه همگن و روش آملاري انجلام   

 مي شود.

شاخص ساليانه افت يا ريزش نيروي كار: افت نيروي كار يعني خارج شلدن افلراد از ذخيلره موجلودي      –الف 

هر صورت كه ممكن است و به طور كلي شامل مواردي چون بازنشستگي، استفعا، اخلراج، ملره و از كلار     سازمان به

ترين فرمول براي محاسبه و توجه به تعداد ترك خدمت كاركنان  در طي سال مي باشلد   باشد.اين فن ساده افتادگي مي

 ازمان را ترك نمايند. توانستند س اي است كه مي كه به صورت درصدي از كل افراد استخدام شده

 

 

 

 71نفر درسال پيش سازمان پيمان را ترك كرده باشند و متوسط كاركنان متصدي در پستها  11براي مثال اگر 

 % خواهد بود. 7/25نفر باشد درصد نرخ ريزش نيروي آن 

 11انلد و يلا در    اند در يك شغل بلوده  نفري كه سازمان را ترك كرده 11البته اين فن نمي  تواند بيان كند كه 

شود. ضمن آنكه اين شاخص بيلانگر تلرك    شغل، همچنين طول خدمت كاركنان به وسيله اين شخص نشان داده نمي

  ترك كنندگان در سال                   
 للللللللللللللللللللللللل = درصد نرخ ريزش نيرولللللللللللللللللللل×  111

 تعدادمتوسط كاركنان در پستها در طول سال         
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خدمت، بر اساس تمايل كاركنان يا عدم تمايل آنان نيز نمي باشد. نسبت مذكور صرفاً به افت يا ريزش نيرو توجه دارد 

 شود.  تمايل كاركنان از شاخص جابجايي استفاده مي.  معمولاً براي تشخيص ترك خدمت بر اساس 

شاخص جابجايي نيروي انساني : اين شاخص نشانگر تمايل نيروي انساني بله ورود و خلروج از سلازمان     –ب 

باشد. اين شاخص همانند شلاخص   باشد، چنانچه اين نرخ بالا باشد نشانگر ضعف مديريت و يا سياستهاي اداري مي مي

 شود.  جايي در رابطه با مشاغل و يا طول خدمت نيست، و براي محاسبه آن از رابطه زير استفاده ميريزش نيرو و جاب

 

 

 

  

نفر به عللي خارج از كنترل سازمان از سازمان جدا شده باشند نلرخ جابجلايي    4براي نمونه اگر درمثال مذكور 

 % خواهد بود. 21نيرو 

كناني است كه در سراسر دوره در سازمان بلا ي ملي ماننلد.    شاخص ثبات: اين شاخص بر اساس تعدادكار –ج 

ً كاركنان بايك سال خدمت كامل به عنوان درصدي از كاركنان پستهاي يكسال گذشته تعبير ميشلوند. رابطله   "معمولا

 اين دو در صورت زير ديده ميشود:

 

 

 

د، تلاش مي كند تلا  شاخص ثبات طول خدمت بوي: اين شاخص كه موسوم به شاخص ثبات بوي مي باش -د

اهميت طول خدمت كاركنان را نمايان سازد. اين شاخص به مجموعه طول خدمت جاري كاركنان با هملديگر در يلك   

شلود.   دوره مشخص توجه دارد، اين ر م به درصد كل خدمتي كه اين كارمندان در طلي دوره داشلته انلد، تبلديل ملي     

 شود.  و به صورت رابطه زير نشان داده ميمعمولاً اين دوره دو ساله در نظر گرفته ميشود 

 

 

 

 –اند  اي كه بنا به عللي خارج ازكنترل سازمان از سازمان جدا شده هد)ع
 راد جدا شده از سازمان در يك سال (فتعدادكل ا

 للللللللللللللللللللللللللللللللل = جابجاييلللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللل×  111

 تعداد متوسط كاركنان در پستها درطي سال

  تعداد كاركنان با يكسال خدمت دريك تاريخ معين 
 لللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللل = درصد ثبات      

 تعداد كاركنان بكار گرفته شده د يقاً در يك سال  بل 

 

       مجموا طول خدمت كامل تمامي كاركنان باهم در يك دوره بيش از دو سال بر حسب ماه            
 للللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللللل = درصد ثبات بوي×   111

 ره بيش از دو سالمجموا طول خدمت كليه كاركنان با هم در يك دو               
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تجزيه وتحليل گروه همگن: يك گروه همگن به صورت يك گروه متجلان  و مشلابه از افلراد تعريلف      -هل 

شود. تحليل گروه همگن در وا ع دنبال كردن رويدادها بر مبناي مقايسه افرادي كه سازمان را ترك كرده انلد . بلا    مي

 ها و در همان فاصله زماني به سازمان پيوسته اند. كه با همان مشخصهگروهي از افراد است 

روش آماري: اين روش تحليلي در مورد ترك كنندگان سازمان در مقطعي منطقي از نظر زماني اسلت كله    -و 

 باشد.  اغلب يك سال مي

تحليل تلرك خلدمت   ( تجزيه و تحليل جابجايي هاي داخلي : اين فنون در مقايسه با روشهاي تجزيه و 2/2/2

باشند. و به وسيله فنون توزيع سن و سابقه خدمت زنجيره ماركو مدل ايستاي جمعيتلي ومنحنلي    تر مي كاركان پيچيده

 پيشرفت حقوق تحليل مي شوند.

فن توزيع سن و سابقه خدمت: اين روش تجزيه و تحليل مسايلي را كه ممكن است در آينده روي دهد  –الف 

هاي ديگر انگيزشي كه در اين صورت استفاده از ايلن   از  بيل مسدود شدن ترفيع و يا بازدارنده نشان مي دهد مسايلي

 شيوه تجزيه و تحليل در ارتباط با  الگوهاي  بلي ترفيع و ارتقاء در سازمان ضرورت دارد. 

اين تجزيله   زنجيره ماركو: اين فن يك شيوه شناسايي الگوي ترفيع باتوجه به ترفيعات گذشته مي باشد. –ب 

و تحليل احتمال جابجايي كاركنان رااز يك پايه به پايه ديگر در يك دوره زماني مشخص مي كند. با اسلتفاده از ايلن   

فن ارتقاء تنزل، انتقال، استخدام و ترك خدمت كاركنان را به داخلل، و حركلت د رعلرض و يلا بله خلارج سلازمان را        

 توان مشخص نمود.  مي

ي: اين فن يك مدل عملي است و براي سازمانهاي كله برنامله ريلزي بهبلود دوران     مدل ايستاي جمعيت –ج 

خدمت آنها تعريف شده باشد، مفيد است. افرادي كه در هر سال به سازمان پيوسته اند ، در دوره هايي كه به اسلتخدام  

ز سلرعت و سلادگي مناسلبي    شوند. اين فلن ا  در آمده اند و در سطوحي كه از سازمان به كار اشتغال دارند، تشريح مي

 جهت پيش بيني عرضه نيروي انساني برخوردار است.

دهد و  منحني پيشرفت حقوق: يك منحني پيشرفت حققق، حقوق اصلاح شده در رابطه با سن را نشان مي -د

 شود. ناخته ميهاي آينده افراد ش توان از آن براي پيش بيني حقوق افراد در آينده استفاده كرد كه به اين ترتيب پايه مي

 

 ( تجزيه و تحليل وضعيت فعلي عرضه منابع انساني 7/5

وضعيت فعلي عرضه منابع انساني را مي توان هم دررابطه با افراد و هم دوره هاي آماري تحقيق نمود. تحليلل  

يطله  ممكن است به صورت فردي يا تركيبي بر مبناي تعداد كاركنان كه بر اساس وظيفه ، طبقله بنلدي شلده انلد، ح    
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مديريت ، حرفه، مهارت، آموزش، دوران خدمت و نتايج ارزشيابي عملكرد انجلام شلود. جهلت تحليلل وضلعيت فعللي       

عرضه نيروي انساني از فنون تحليل و طراحي شغلي، سيستم شاخص موزون، حيطه مديريت بلر اسلاس روابلط ، دوره    

 شود. زندگي و برنامه ريزي مسير تر ي و پيشرفت استفاده مي

 تحليل شغل: -الف

منظور از تحليل و طراحي شغل، جمع آوري اطلاعات در مورد ماهيت و محتواي مشاغل در سلازمان اسلت، و   

اينكه  چرا بايد آن مشاغل انجام شوند؟ چگونه بايد انجام شوند؟ و در ارتباط با كدام هدف سلازمان انجلام شلوند؟ و از    

 5-4ليتهاي بسياري وجود دارد كه مراتلب ايلن فعاليتهلا در شلكل     شوند؟ در هر سازمان فعا چه فعاليتهايي تشكيل مي

 نشان داده شده است. 

 كوچكترين بخش از واحد كار است ، مثل گذاشتن گوجه در ساندويج. جزء شغلي :

 يك فعاليت مشخص كاري جهت نيل به هدف مثل تايپ يك نامه و يا آماده كردن سخنراني است. وظيفه:

ي وظيفه است، مثل مشاوره يا كارشناس حسابداري كه وظايف چنلدي مثلل آملاده    متشكل از تعداد وظايف:

 كردن صورتحساب در آمد ماهانه و توزيع حقوق هفتگي راعهده دار مي باشد. 

پست عبارت است از مجموعه وظايفي كه جهت كار در سازمان به يك نفر واگذار مي گلردد. حلدا ل    پست:

 شته باشد. در صورت بيشتر بودن پستها، تعدادي از آنها بلاتصدي خواهد ماند.بايدبه تعداد شاغلين پست وجود دا

 

 

 

 مراتب اطلاعات تحليل شغل - 5-4شكل شماره 
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هر شغل به صورت يك پست در سازمان بشمار مي آيد. اگر يك موسسه بزره بيمه شصت بيمله گلر    شغل:

ا فقط يك شغل بيمه گلر داراسلت. للذا ملي تلوان      عمر را استخدام كند، پ  داراي شصت پست بيمه گر عمر است ام

گفت  شغل عبارت است از مجموا وظايف و مسئوليتهاي مستمر و مرتبطي كه در يك سازمان به عنوان يك كار واحد 

 شناخته ميشود.

گروه شغلي عبارت است از دو يا چند شغل كه با ويژگيهاي مشابه يلا بلا كارهلاي ملوازي بله       گروه شغلي:

تحليل شغلي دسته بندي شده اند، مشخص مي شوند. براي مثال در موسسه بيمله، كاركنلاني كله كلار      صورتي كه در

خدماتي و تطبيق با سياست را ارائه مي كنند، دوشغلي هستند كه شاغلين آنها مي توانند بجاي هم كار كنند، و از ايلن  

 نظر شاغلين آنها بايد مشابه باشند. 

غل: اك گروه مشاغل مشابه كله در تملامي سلازمان وجلود دارد. مثلل شل      يك حرفه عبارت است از ي حرفه:

 مكانيكي، برق، حسابداري و مهندسي 

يك دوره خدمتي توالي پستها، مشاغل  يا حرفه هايي را كه يك شخص در زندگي كاري طي  دوره خدمتي:

ارتباط آنها با همديگر يافت زيرا بلا  هاي فوق را بايد در تحليل، طراحي مشاغل و  نماياند. علت تعريف واژه مي كند، مي

توان تحليل و طراحي مناسبي از آن ارائه داد. بر اين اساس تجزيله و تحليلل شلغل عبلارت از      درك ساختار شغلي مي

كشف منظم فعاليتهاي يك شغل مي باشد. تجزيه و تحليل شغل يك رويله فنلي اسلت كله بلر مبنلاي آن وظلايف،        

گردد و شامل تنظيم تفصيلي شرح وظيفه، تعيلين   در رابطه با مشاغل مشخص مي رادمسئووليتها و مسووليت پذيري اف

پذيري در استخدام و ديگر نيازهاي  ارتباط شغل با تكنولوژي و ديگر مشاغل، بررسي دانش، شرايط يااستاندارد مسئوليت

 باشد.  لازم مي

ودسته بندي اطلاعات تنظليم شلرح   جهت انجام تجزيه و تحليل شغلي ا دامات جمع آوري اطلاعات ، تحليل 

شغل و شرايط احراز شغل الزامي مي باشد. در تنظيم شرح شغل بايد به مواردي ماننلد تعيلين عنلوان شلغل، خلاصله      

تعريف شغل، وظايفي كه بايد انجام شود، سرپرستي كه بر شغل اعمال ميشود. ارتباط با مشاغل ديگر، ماشلين، ابلزار و   

شود توجه  يط كار، تعريف واژه هاي غير معمول، و بيان روشن مفاهيمي كه به شغل افزوده ميمواد مورد نياز شغل، شرا

داشت. در حالي كه شرايط احراز شغلي عبارت است از حدا ل شرايط مورد نياز جهت انجام آن شغل از سوي كسي كله  

تحصليل و وضلعيت جسلمي جهلت     استخدام مي شود. بنابراين ما ويژگيهاي فردي را از لحاظ دانش، تجربه، مهارت، 

شلود؟   انجام شغل معين مي نماييم و به اين ترتيب وضعيت فعلي منابع انساني مشخص ميشود. كه چه كاري انجام مي
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شود؟ جهت انجام آن نيازمند چه مهارتهلايي هسلتيم؟ و در چله شلرايطي انجلام       شود؟ چگونه انجام مي چرا انجام مي

 شود؟ مي

 

 طراحي شغل: -ب

از يكي كردن محتواي كار )وظايف، روابط، رفتارها و كاركردها، مسلئووليتها، جبلران خلدمات بله      عبارت است

صورت مالي و غير مالي( و كيفيت مورد نياز جهت انجام كار )مهارتها، تواناييها ، تجربه و دانش ( براي هلر شلغل بله    

گلردد كله    از فنون متعلددي اسلتفاده ملي    گونه اي كه نيازهاي كاركنان و سازمان برآورده شود. جهت طراحي مشاغل

 عبارتنداز:

اين شيوه به تخصصي شدن مشاغل منجر مي گردد. در ساده كردن كار مثل ساختن يلك   ساده كردن كار:

سنجاق ، يك شغل كامل  به  سمتها و اجزاء ريزتر تقسيم مي شود . يعني يك نفر مفتول سيمي را پرداخت مي كنلد،  

كنلد و يكلي    دهد و سرانجام يكي نوك سنجاق را تيز مي يم مي كند. ديگري آن را برش مييكي آن را به  طعات تقس

شوند و كيفيت كار به سبب تخصص و تجربه كاركنلان   كند. دراين روش كاركنان متخصص مي  فل را بر آن سوار مي

نگي، تنبللي، فقلدان انگيلزه و    رو به بهبود مي رود، اما نتيجه بكارگيري اين نوا از طراحي كار، ناكلامي، از خلود بيگلا   

 احساس عدم رضايت كاركنان مي باشد كه در نهايت هزينه ها افزايش مي يابد و بهره وري نيز كاهش پيدا مي نمايد.

گردش شغلي عبارت از جابجايي كاركنلان در مشلاغل مشلابه و در زملان مشلخص اسلت.        گردش شغلي:

ش نارضايتي در مشاغل ساده به كار گرفته ملي شلود . در برنامله    گردش شغلي معمولاً به منظور افزايش روحيه و كاه

ريزي گردش شغلي كاركنان به صورت دوره اي در مشاغل مشابه و ساده تعويض شغل مي دهند . براي مثلال كلارگر   

بخش توليد با بخش گلگيرسازي به مدت شش ماه جابجايي شغلي خواهد داشت. جابجايي شغلي خستگي و يكنواختي 

غل ساده را كاهش مي دهد . از مزاياي ديگر اين روش ايجاد انعطاف پذيري درسازمان و آملوزش نيلروي كلار    در مشا

 مي باشد. ضمن آنكه تامين نيرو را نيز موجب خواهد شد.

توسعه شغلي در جهت عك  ساده كردن كار مي باشد. بر اساس اين نظريه شلمار عمليلات    توسعه شغلي:

. و اين امر به جهت تنوا ايجاد شده در كار، و معني يافتن كار در نيروي انسلاني موجلب   در يك شغل افزايش مي يابد

كاهش احساس خستگي مي شود. درچنين طراحي شغلي،حجم هزينه ها كاهش يافته، ميزان مشاركت كاركنان بيشلتر  

اسلت نداشلتن تلاثيرات    مي شود، غيبت و ترك خدمت نيز كاهش مي يابد. از جمله انتقادهايي كه بر اين نظريه شلده  
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انگيزشي  ابل توجه در كاركنان به ويژه در بلند مدت مي باشد، بخصوص اگر اين افزايش عمليات هماهن  با جبلران  

 خدمت كاركنان نباشد.

و تي كه توسعه شغلي به مفهوم گسترش افقي كار جهت كارمند بشمار آيد، تقويت شلغل بله    تقويت شغل:

 ساس افزايش مسئوليت مي باشد.مفهوم گسترش عمودي كار بر ا

از طريق تقويت شغلي، استقلال، مسئووليت وخود كنترلي بيشتر امكان پذير خواهد بود. اين روش به احسلاس  

توسعه شغلي و تقويت شغلي را نشان مي  5-5رضايت، انگيزش بيشتر و افزايش بهره وري منجر ميشود. شكل شماره 

 دهد.

 

 غلي و تقويت شغلينمايش توسعه ش 5-5شكل شماره 

سيستم شاخص موزون: اين سيستم در وا ع روشي براي سنجش تعداد افلراد ملورد نيلاز در يلك حيطله       -ج 

باشد و بر اين اساس اين روش شاخصي بر مبناي شش عامل محاسبه مي گردد كه اين عوامل عبارتند از :  مديريت مي

 كنترل ، هماهنگي و برنامه ريزي. تشابه وظايف، تجمع جغرافيايي، پيچيدگي وظايف هدايت و

تشابه وظايف: بر اساس اين عامل بررسي مي گردد كه آيا گزارش افراد مختلف به مديريت تا چه حدي با  - 1

يكديگر مشابه است. آيا يكسان هستند يا كاملاً متفاوتند. هر چه ميزان تشلابه كمتلر باشلد ، درجله اخلتلاف و تنلوا       

ر آن حيطه روابط بيشتري رابايد پاسخگو باشد، و  وه ذهني بالايي را ارائه ملي دهلد، بله    وظايف بيشتر مي باشد و مدي

 همين دليل گفته مي شود مناسب آن است كه اين مدير تعداد كمتري را اداره نمايد.

ور تجمع جغرافيايي : اين عامل نحوه استقرار افراد در محل كار را مورد نظر  رار ميدهد. نزديكي يا فاصله د -2

محل استقرار از مديريت ، بر نحوه ارتباط و زمان لازم براي تماس و بحع تاثير گذارده و فعاليتهاي نظلارتي رامشلكل   

 مي سازد.
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پيچيدگي وظايف: بر اساس اين عامل هر چه اندازه پيچيدگي مشاغل بيشتر باشد، و نياز به تخصص هاي  - 3

را مي توان در حيطه مديريت اداره نمود. تحليل وا عي ايلن عاملل بلر    پيشرفته تر مورد توجه  رار گيرد، تعداد كمتري 

 ارزشيابي مشاغل و تنظيم جداول حقوق و دستمزد تاثير عمده اي دارد.

هدايت و كنترل: هر چه ميزان بلوغ و توانايي نيروي انساني بيشتر باشد،به هدايت و كنتلرل كمتلري نيلاز     - 4

نياز به هدايت و كنترل بيشتري داشته باشد، نشان دهنلده ايلن اسلت كله حيطله      است. بنابراين هر چه نيروي انساني 

 مديريت كمتر خواهد بود.

هماهنگي : اين عامل وضعيت خود مدير را نشان مي دهد. اين عامل زمينه اي را ارزشيابي مي كنلد كله    - 5

هماهنگي و ارتباط صلحيح وظلايف،   مدير براي آن زمان و انرژي مصرف كند. تا هم تعادل لازم را جهت جلوگيري از 

فعاليتها و نتايج حفظ نمايد، و هم بخشهاي كليدي را كه در آن بخشها، فعاليتها و برنامه ريزها به طلور صلحيح انجلام    

 گيرد.

برنامه ريزي : اين عامل به زمان پيچيدگيها، اهميت برنامه ريزي، نتايج آتي ، طراحلي فعاليتهلا، وضلعيت     - 6

توان مالي سلازمان، بسلتگي دارد. هلر انلدازه مسلئووليت برنامله ريلزي بيشلتر باشلد ناچلار بايلد از            نيروي انساني و 

 تعدادتماسهاي خود كاست.

حيطه مديريت بر اساس روابط: يكي از روشهاي محاسبه حيطه مديريت كه در پيش بينلي تعلداد نيلروي     –د 

سبه تعداد افراد بلر اسلاس تعلداد روابلط بلين ملدير و       كند، محا انساني و برنامه ريزي نيروي انساني كمك شاياني مي

تلوان   زيردستان مي باشد. طبق اين نظر سه  نوا رابطه بلين سرپرسلتان و زيردسلتان جهلت هلدايت زيردسلتان ملي       

 شناسايي كرد كه شامل رابطه هدايتي فردي، رابطه هدايتي گروهي و رابطه هدايتي تركيبي فردي وگروهي مي باشد. 

دگي : زندگي كاري يك فرد را هرگز نمي توان به صورت يك پديده مجزا تحليل نمود. مديران چرخه زن -هل 

معمولًا در رابطه با زيردستان به تصيم گيري مبادرت مي ورزند. بي آنكله بله تلاثير آن تصلميم بلر زنلدگي فلردي و        

ي سازمان موجب بي انگيزه شدن خانوادگي مرئوس توجه داشته باشند. اين بي توجهي در جابجايي هاي داخلي و خارج

 چرخه زندگي افراد را نشان مي دهد.  5-2نيروي انساني خواهد شد. جدول شماره 
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 بهبود خانوادگي رشد خانوادگي رشد فردي
 كودكي
 نوجواني
 بلوغ
 جواني
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

كهنسللللللللالي 
 )كهولت(

 بچگي
 
 

 تشكيل خانواده نداده است
 همسرش –متأهل شده است 

 ستشاغل ني – 1
 شاغل است – 2
كيفيت دوران خدمتي خوب و متناسب بكار گرفته شده  – 3

 است
كيفيت دوران خدمتي خلوب، اشلتغال كاملل تشلكيل      – 4

 خانواده داده است:
 يك فرزند دارند – 1
 دو يا بيشتر فرزند مهدكودكي دارند – 2
 دو يا بيشتر فرزند مدرسه اي دارند – 3
 ده استاولين فرزند خانه را ترك كر – 4
 اند همه فرزندان از آنها جدا شده – 5

 فقدان همسر

 سال( 14تا  1رشد )سن 
 

 سال( 24تا  15كشف استعداد )سن 
 

 سال( 44تا  25استقرار )سن 
 
 

 سال( 65تا  45ابقاء )سن 
 
 
 
 
 
 
 

 سال بيشتر( 65بازنشستگي )از 

 

 مراحل چرخه زندگي – 5-2جدول شماره 

 

گيهلاي  رحله مهم متداخل به هم از نوزادي تا كهولت نشان داده شلده اسلت و ويژ  در اين دوره از زندگي سه م

سني نيز مطرح گرديده است. اعتماد به اولياء در كودكي، وجدان سالم داشتن در نوجلواني و  هر مرحله با توجه به زمان 

نشان دادن با ديگلران در   دوران بلوغ، جستجو براي تعلق اجتماعي و تشخيص در ابتداي جواني، و از اين رو صميميت

ينده در دوران بزرگسالي و سلرانجام التلزام بله خلود، متكلي      آدوران بلوغ و جواني، نگران بودن بخاطر راهنمايي نسل 

بودن به خود در زمان پيري از ويژگيهاي مهم اين دوره زندگي است. زندگي دوره جواني با جستجو براي شلغلي بلراي   

باشد، نقش بسيار مهمي دارد. در اين رابطه فرد به دنبلال رد برخلي از ارزشلها و يلا      مي آينده كه در بردارنده تشخيص

اي كه نقش كاري خود را حاصل نمايد.  كند به گونه باشد. تشخيص زمان براي او معنا پيدا مي  بول ارزشهاي جديد مي

 در خود بوجود آورد.يعني به استخدام در آيد و تطبيقي مطابق با ظرفيتهاي خود، ارزشها و فرصتها 

باشد. كارمندان مجلرد بلراي پلذيرش     بخش ديگر اين شكل مربوط به رشد و توسعه زندگي خانوادگي وي مي

باشند، مستعدترند. اگر يك شلخص   تصميمات شغلي كه در بردارنده نقل و انتقالات در واحدهاي جغرافيايي سازمان مي

باشلد، املا    تر مي ميمات در رابطه با نقل و انتقالات برايش راحتازدواج كرده باشد و همسرش شاغل نباشد پذيرش تص

 يابد. غير شاغل به راحتي جريان نمي نبرخي از او ات اين وضعيت بدليل مخالفت همسرا
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اي متفلاوت از تعلارض در زنلدگي كلاري و      همزمان با رشد مداوم اشتغال زنان در سلازمانهاي مختللف، گونله   

هاي مالي و  ولاً مؤسسات تمايل ندارند كه همسران شاغلين كليدي آنها بخصوص در زمينهيابد. معم خانوادگي نمود مي

حسابداري و طراحي، شاغل در سازمانهاي ر يب باشند. اگر همسر شاغلي خود شلاغل باشلد درخواسلت از آن كارمنلد     

واهلد كلرد. هنگلامي كله     براي انتقال به مكاني ديگر در راستاي توسعه شغلي سازمان مشكلات بسلياري را پديلدار خ  

اي  باشد، انتقال شغلي و جغرافيايي وي به راحتي امكان پذير نيست، داشلتن فرزنلدان مدرسله    كارمند داراي خانواده مي

سازد. در هر انتقال از يك جامعه به جامعه ديگري، خانواده با مشكلات متعددي ماننلد از   تر مي اين مشكلات را فزاينده

باشد. اين مشلكلات حلدا ل در    خريد و فروش مسكن، تحصيلات فرزندان و ... مواجه مي دست دادن دوستان، مشكل

گذارد. در بسياري از او ات كارمند براي حل اين مشكلات ممكن است پيشرفت  كوتاه مدت بر عملكرد كارمند تأثير مي

ر داشته باشد، و به عبارت ديگر هر ر اندازند. در مرحله استقرار هر چه فرد كارآموزي و آموزش بيشتطشغلي خود را به خ

سلال بعلد خلدمت خلود ملوفقتر خواهلد بلود،         11يلا   5چه در مرحله استقرار با افت و خيز بيشتري مواجه باشلند، در  

دانند. بازخورهاي شغلي مانند: اولين  لدرداني از نحلوه انجلام     سالگي سن افراد مي 25صاحبنظران اين مرحله را مقطع 

يد و فرد را به اسلتقلال كلاري   آ اغل جوان از و ايع مهم بشمار ميكميل شده، و اولين ترفيع براي شكار، اولين پروژه ت

سازد. در اين حالت شاغل كمتر به سرپرست خود متكي خواهلد شلد و حل  همكلاري و تبلادل نظلر بلا         رهنمون مي

 از مشاغل خواهد بود.همكاران و همرديفان را به همراه خواهد داشت. اين سالها، سالهاي مولد بسياري 

باشد. در اوضلاا پويلا و ر لابتي     مرحله بقاء و نگهداري عبارت از ارائه عملكرد كارمند براي حفظ مو عيتش مي

باشد. ممكن است براي برخي از افراد اين مرحله  اين امر مستلزم آموختن مداوم و بهنگام شدن با رويدادهاي روزانه مي

كنند و آزموني جديلد را از خلود    خي از افراد، براي انتقال به يك شغل جديد تلاش ميهمراه با بحران وسختي باشد. بر

هلاي دانشلگاهي نماينلد.تحقيقات در ملورد مشلاغل       كنند كه خود را وارد آموزش دهند، و برخي نيز تلاش مي ارائه مي

سلال را نشلان    31تلا   35خلاق، مانند شعرا، تصنيف كنندگان، نقاشان، نويسندگان و مجسلمه سلازان متوسلط عملر     

اي آثارش بزرگتر باشد، نرخ مرگش در اين محدوده بيشتر است. البته در سازمانهاي بازرگاني ايلن   دهد، هر چه نابغه مي

افتد. مرحله ركود و بازنشستگي نيز در زندگي كاركنان مرحله بحراني اسلت كله موجلب     پديده در سني بالاتر اتفاق مي

ريزي نيلروي انسلاني در داخلل     گردد. در عين حال بررسي اين روند زندگي برنامه فرد مياحساس انزوا و بي هدفي در 

 نمايد. سازمان و بر اساس توانايي و وظايف شاغلين را ضروري مي

برنامه ريزي مسير تر ي و پيشرفت : بر اساس اين مدل تلاشي مستمر با انتصاب شخص در يلك شلغل    –و 

ي شود. سپ  عملكرد شغلي با استاندارد هاي پيش بيني شده براي شغل مقايسه مي آغاز وتوجيه مقدماتي نيز شروا م

گردد. بر اساس اين مقايسه نقاط  وت وضعف مورد توجه  رار مي گيرد. بر اين اساس مديريت  ادر است در رابطله بلا   
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اننلد نيازهلا، تواناييهلا،    اتخاذ تصميم نسبت به دوران خدمت وي  ا دام نمايد. اين نوا تصميمات بر عوامل متعلددي م 

توانلد نيازهلاي خلاص     هاي شخصي، بلوغ فرد و نيازهاي سازمان مبتني مي باشد. مديريت بر ايلن اسلاس ملي    اشتياق

مشلاهده   – 5-6تلوان در شلكل شلماره     كاركنان را در برنامه هاي آموزشي و پرورشي خود لحاظ كند. اين روند را مي

 كرد.

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 رآيند برنامه ريزي دوران خدمتف - 5-6شكل شماره 

 

اين برنامه ريزي تغييراتي را كه در افراد و سازمان روي مي دهد مورد توجه  لرار داده و بلر اسلاس پيشلرفت     

نمايد و همچنين انعطلاف پلذيري و پويلايي     شغلي افراد، چهارچوب تعيين افراد و جذب و  تامين نيروها را مشخص مي

محيطي نيز  ابل پيش بيني مي سازد. اين مدل با مطلرح كلردن چهارچوبهلاي آزمايشلي      سازمان را در رابطه با تغيير

ريزي نيروي انساني را با  امكان استفاده بهينه از نيروي انساني را با  توجه به تمايلات او نشان داده و از اين نظر برنامه

 كند. توجه به منابع انساني اجتناب ناپذير مي

 

 رجي عرضه نيروي انساني( پيش بيني منابع خا4/5

اطلاعات حاصله از  لمرو محلي و منطقه اي بسيار مهم است. با وجود اين اطلاعلات در بلاره نيلروي انسلاني     

باشد. عواملي مانند ايجاد مناطق كار، ساختمان سازي، توسعه حمل و نقل ، سطح بيكاري در  ملي نيز داراي اهميت مي

استخدام يا عدم استخدام، بازده سيستم آموزشي و تسهيلات بلراي آملوزش دادن   منطقه، تجارب  بلي درباره مهارتها، 

 انتخاب و بكار گماردن كارمند

 توجيه كارمند

 مشاهده رفتار شغل

 ارزشيابي عملكرد شغل

 بكارگيري آزمايش

 بازخور مجدد
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افراد، از مهمترين عوامل پيش بيني منابع خارجي عرضه نيروي انساني بر مبناي عواملل مللي و منطقله اي اسلت. در     

اعي اسلتفاده ملي   پيش بيني منابع خارجي نيروي انساني از منحني يادگيري ، بازدهي سرمايه گذاري و تقاضاي اجتمل 

 شود.

منحني يادگيري: در اين روش رابطه بين افزايش ميزان محصلول و افلزايش ميلزان بهلره وري ملورد       –الف 

تحليل  رار مي گيرد. بر طبق اين نظريه هر گاه ميزان محصول و خلدمات دو برابلر شلود، زملان كلار لازم بلراي آن       

يابلد. طبلق نظلر     متري، متناسب با وضعيت محيطي افزايش ملي محصول ضرورتاً دو برابر نمي شود، بلكه به نسبت ك

مي باشد. به عبارت ديگر مي توان گفت هرگاه حجم محصول دو برابر افزايش يابلد،   5/4محققين اين نسبت در حدود 

د درصد افزايش ميزان توليل  21درصد به نيروي انساني افزوده شود.صاحبنظران در تفسير اين پديده مي گويند  11بايد 

درصد افزايش نسبت نيروي انساني به دليل يادگيري و آموزشي است كه بر اساس آن نيروي انساني در  11علي رغم  

 حين انجام كار مهارتهاي لازم را كسب كرده است. 

شود تا هزينه ها و در آمدها براي يك زمان معلين   روش بازدهي سرمايه گذاري: در اين روش تلاش مي –ب 

 درآمدها و هزينه هاي سالهاي در نظر گرفته شده  ابليت مقايسه با وضعيت فعلي را داشته باشد. كاهش يابد، تا 

روش تقاضاي اجتماعي: در اين روش پرورش نيروي انساني از ديلدگاه جمعيلت متقاضلي آملوزش ملورد       -ج

د بلراي آملوزش در يلك    بررسي  رار مي گيرد. در اين فن منظور از تقاضاي اجتماعي عبارت است از كل تقاضاي افرا

زمان و مكان معين و تحت شرايط فرهنگي، ا تصادي و اجتماعي كله وجلود دارد. بلر اسلاس ايلن روش پليش بينلي        

شود كه چه تعداد افراد واجد شرايط آموزش داده خواهند شد و چه تعداد از افراد آموزش ديده در سلطوحي ابتلدايي    مي

هستند. در اين روش هر چه سازمان عهده دار هزينه هاي پلرورش نيلرو   مايل به طي آموزشهاي سطوح مياني و عالي 

شود. براي تخمين تقاضا بكلارگيري   شود، تقاضاي بيشتري از سوي افراد جهت استفاده از فرصتهاي آموزش مطرح مي

 هلاي  اين فن در سطح اجتماعي نيازمند توجه به نرخ رشد جمعيت، توزيلع سلني جمعيلت، تغييلرات جمعيلت در گلروه      

باشد. بازدهي ا تصلادي   بندي افراد بر اساس مقاطع موجود و تقاضاي افراد براي آموزش در هر مقطع مي مختلف طبقه

فردي شخص آموزش ديده از بازدهي اجتماعي آن بيشتر بوده، و اين روش جهت آموزش اجباري نيلز مناسلب اسلت.    

شلود. در هلر    د فني چندان مناسبي نيستند، توصيه نمياجراي اين روش براي سازمانهايي كه داراي توان مالي و استعدا

حال براي آموزش و پرورش نيرو در سطح وسيع و تعداد زياد اين روش بهتلرين روش از جهلت كميلت پلرورش نيلرو      

 (.13 – 132، ص 1375باشد. )سيد جوادين،  مي
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 روشهاي برنامه ريزي نيروي انساني -  7

ساني بسيار متنوا است. محققان بنابه تجربله علملي كله بلر درك آن از     هاي پيش بيني نياز به نيروي ان روش

گزيننلد. گلاهي    وا عيات كشورها، اطلاعات در دسترس ومقتضيات ا تصادي استوار است. يكي از شيوه هائي را بلر ملي  

توان به روش هلاي  براي ارائه پيش بيني هاي د يق تر با  استفاده از تركيبي از چند راه ا دام مي كنند اما در اصل مي 

 اند اشاره كرد.  ها را تحت تأثير  رار داده كلي زير كه به نحوي، ديگر روش

روش اول: در اين روش كه بسيار ساده است بطور مستقيم از كارفرمايان پرسيده مي شود كه مثلا در يلك يلا   

اخذ اطلاعات وكسر تعداد مره وميلر  دو سال آينده چه تعداد نيروي انساني و با چه تخصصهايي نيازمند هستند. بعد از 

توان پيش بيني افزايش تقاضاي موثر نيروي كار را در سلال هلدف تعيلين     و بازنشستگان از جمع داده هايي آماري مي

 نمود اين روش بيشتر براي برنامه ريزي كوتاه مدت مناسب است.

توجه بله مشلاهدات و  يلاس     روش دوم: اين روش به افزايش نيروي نسبت كار به محصول موسوم است و با

نمايد. در اينجا منظور نيروي انساني است كه دريك گروه شغلي مشخصلي   بيني مي روند گذشته، وضعيت آينده را پيش

شاغل است و غرض از توليد، توليد صنعتي و با درآمد ملي است در وا ع ميزان كاربري تخصصي رادر مقابلل نيلاز بله    

 گيرند.  صول خاص اندازه ميسرمايه يعني براي توليد يك مح

روش سوم: روش )كادرگيري استاندارد( مي باشد و بيشتر مورد علا ه برنامه ريلزان نيلروي انسلاني در اتحلاد     

شوري سابق بوده كه شايد بيش از برنامه ريزان ساير كشورها به برآورد نياز به نيروي انساني در دراز مدت توجه داشته 

تلوان   در آنجا بكار گرفته شد مي 1131ي به نسبت اشباا معروف است و اولين بار در سال اند با اين روش كه در شورر

هاي گوناگون را تعيين نمود. بدين ترتيب استاندارد مورد نظر مثلاً نسبت  هاي مربوط به كاركنان در بخش استاندارد فرم

وي انساني مشخص مي سلاختند در نهايلت   معلم به شاگرد و پزشك به جمعيت را تعيين كرده سپ  نياز خود را به نير

ها و كل ا تصاد درسطوح كارگران غيرماهر ماهر و متخصص بدسلت   هم ترازهاي نيروي انساني را در موسسات بخش

 آوردند.   مي

هلاي   روش چهارم : روش مقايسه اي بين المللي است كه نسبت نيروي انساني متخصص در مشاغل و فعاليت

وجه به ماتري  هاي )تخصصي ،شغل ، فعاليت شغل و  تخصص، فعاليت( الگو  لرار داده و  ا تصادي يك كشور را با ت

 نمايد.  نياز به نيروي انساني متخصص كشور را برآورد مي
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 روش پنجم: روش مبتني بر كشش نيروي كار

ر كشلورها  برنامه ريزان نيروي انساني بر اساس دانش علمي و تجربيات كارشناسي خود دريافته اند كه در اكثل 

رابطه مهم و  ابل توجهي بين روند اشتغال و تغيير هاي گوناگون ا تصادي اجتملاعي وجلود دارد. البتله در بسلياري از     

مطالعات موردي كه در اين زمينه و در كشور هاي مختلف صورت گرفت به اين نتيجه رسليده انلد كله توسلعه منلابع      

است يعني بين اين متغيرها يك رابطه متقابل وجلود دارد. گلروه    انساني هم علت و هم معلول رشد ا تصادي اجتماعي

اند. بدين صورت كه تقاضا بلراي   هاي كارشناسي متعددي مدل هاي رگرسيوني گوناگون را در اين زمينه آزمايش كرده

ل نيروي متخصص را به عنوان متغيري كه تابع متغيرهاي مستقلي مانند توليلد ناخلالص مللي، درآملد سلرانه، تشلكي      

سرمايه، جمعيت كل، نرخ باسوادي و ... باشد در نظر گرفته و سپ  كشش تقاضاي نيروي انساني متخصص مورد نياز 

گردد برنامه ريزان نيروي انساني در هر كشوري  هاي فوق مستفاد مي كنند چنانچه از مطالعه روش را در آينده تعيين مي

توان با تلفيق  ي موجود روش مناسبي را اتخاذ نمايند بديهي است كه ميهاي آماري و منابع اطلاعات بايد با توجه به داده

 .(5-4ص  ،1317 ،هاي خود را افزايش داد. )هداوند بيني چنين روش ضريب اطمينان پيش

 

 بيني نيروي انساني هاي پيش تكنيك –  4

هلا در   و اين تكنيك بيني مشخص وجود داشته باشد هاي پيش ريزي بايستي تكنيك جهت انجام هر نوا برنامه

هاي متفاوتي وجلود دارد، املا در يلك بررسلي كله از       بيني عرضه و تقاضا متفاوت خواهد بود امروزه تكنيك مورد پيش

هلايي كله در آنهلا     از پانصلد پرسشلنامه توزيلع شلده بلين ملديران شلركت       »هاي آمريكائي بعمل آمده است،  شركت

بينلي اسلتخراج شلده     هاي پليش  برگشتي، اطلاعات ذيل در مورد تكنيك پرسشنامه 333ريزي انجام شده بود از  برنامه

 .(31، ص 1371)جهانگيري، « است

 درصد   تعداد )بر اساس شركت(    شرح

 1/13    12    نمودارهاي جايگزيني

 51    73    ها فهرست مهارت

 1/53    77   جدول سازماني امور اداري

 1/4    7    هاي زماني سري

 5/3    5    لفيهاي د روش

 1/1    14   نمونه كامپيوتري )شبيه سازي(

 2/4    6   اي ماركوف روش زنجيره

 7/7    11     و ساير
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 خلاصه فصل پنجم

 

بيني نيازهاي انساني، نمودارهلا،   ترين ابزارهاي پيش بيني منابع انساني در سازمانها عبارتند از: جدول پيش مهم

شود كه عبارتنلد   عاتي نيروي انساني. در پيش بيني نيروي انساني از فنون متعددي استفاده مياستفاده از بانكهاي اطلا

باشلد و روشلهاي ذهنلي نيلز      بيني تقاضاي نيروي انساني كه شامل روشهاي ذهني و عيني ملي  روشهاي پيش – 1از: 

باشلد   اري و مطالعه كار ميشامل  ضاوت مديريتي، فن دلفي و  ياس تاريخي است و روشهاي عيني شامل روشهاي آم

هلاي آملاري  )اللف( تجزيله و تحليلل تلرك        بيني عرضه نيروي انساني كه با استفاده از تحليل هاي پيش روش – 2و 

جلايي   گيرد. در تجزيه و تحليل جابله  هاي داخلي صورت مي خدمت كاركنان از سازمان و )ب( تجزيه و تحليل جابجايي

تجزيه و تحليل  - 3شود.  ه خدمت، زنجيره ماركو و مدل ايستاي جمعيتي استفاده ميداخلي از فنون توزيع سني و سابق

وضعيت فعلي عرضه منابع انساني كه در اين روش با استفاده از تحليل شغل، طراحي شغل، سيسلتم شلاخص ملوزون،    

ني وضعيت تحصلل  بي ريزي مسير تر ي و پيشرفت نسبت به پيش حيطه مديريت بر اساس روابط، چرخه زندگي، برنامه

پيش بيني منابع خارجي عرضه نيروي انساني كه در اين روش از منحني يلادگيري،   - 4گردد و  منابع انساني ا دام مي

ريزي  گردد. در اين فصل همچنين به روشهاي برنامه روش بازدهي سرمايه گذاري، روش تقاضاي اجتماعي استفاده مي

 يني نيروي انساني مانند نمودارهاي جايگزيني اشاره شد.ب نيروي انساني و مهمترين تكنيكهاي پيش
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 سئوالات فصل پنجم

 ابزارهاي پيش بيني نيروي انساني را نام برده و هر كدام را بطور مختصر توضيح دهيد. – 1

 فنون پيش بيني منابع انساني را نام ببريد. – 2

 كدام را شرح دهيد. روشهاي پيش بيني تقاضاي نيروي انساني را نام برده و هر – 3

 روشهاي پيش بيني عرضه نيروي انساني را نام برده و هر كدام را شرح دهيد. – 4

 ريزي نيروي انساني را توضيح دهيد. روشهاي برنامه – 5

 هاي پيش بيني نيروي انساني را نام ببريد. تكنيك – 6
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 فصل ششم

فرایند و مراحل برنامه ریزی 

 نیروی انسانی
 

 :اهداف درسي

 پ  از مطالعه و فراگيري اين فصل خواننده  ادر خواهد بود:

 ريزي نيروي انساني را با ذكر مثال بطور كامل تشريح نمايد. فرايند و مراحل برنامه – 1

 ريزي نيروي انساني توضيح دهد. طرح وتر را در زمينه برنامه – 2

 انساني، مازاد نيروي انساني و تعادل عرضه و تقاضاي نيروي انساني را در وضعيتهاي كمبود نيروي – 3

 نيروي انساني در سازمانها را تجزيه و تحليل و تشريح نمايد. 

 نحوه مدل سازي براي تأمين نيروي انساني را شرح دهد. – 4

 عوامل عمده مؤثر در تعيين نيازمنديهاي نيروي انساني را توضيح دهد. – 5

 



 444 ششم / فرآيند و مراحل برنامه ريزي انسانيفصل 

 ريزي نيروي انساني فرآيند برنامه –   1

كند كه براي نيل به اهداف خلود بله    ريزي نيروي انساني فرآيندي است كه بوسيله آن سازمان معين مي برنامه

 6-1چه تعداد كارمند، با چه تخصص و مهارتهايي، براي چه مشاغلي و در چه زماني نياز دارد. همانطور كله در شلكل   

 حله تشكيل شده است:شود فرآيند برنامه ريزي نيروي انساني از پنج مر مشاهده مي

 

 ريزي نيروي انساني فرايند برنامه – 6-1شكل 

 مراحل فرآيند نيروي انساني:

 تعيين موجودي نيروي انساني در سازمان. -

 مطالعه و بررسي اهداف آتي سازمان -

 برآورد نياز سازمان به نيروي انساني )تقاضا براي نيرو با توجه به اهداف آتي( -



 448 ششم / فرآيند و مراحل برنامه ريزي انسانيفصل 

 ي )از منابع داخلي و خارجي(برآورد عرضه نيروي انسان -

 مقايسه عرضه و تقاضاي نيروي انساني و تعيين سياستهاي پرسنلي بر آن اساس. -

 مرحله اول: تعيين موجودي نيروي انساني

 الف( تهيه فهرست موجودي مهارتها )نيروي انساني موجود در سازمان(

 ب( سيستم اطلاعاتي منابع انساني

انساني، استفاده از روش منظم و سازمان يافته براي كسب اطلاعاتي است كه  منظور از سيستم اطلاعاتي منابع

پذير سازد. اين اطلاعات بايلد بله روز، صلحيح و د يلق،      گيري عقلايي درباره منابع انساني را در سازمان امكان تصميم

 كوتاه و مختصر، مربوط و مناسب، كامل، و به هنگام باشد.

 نابع انسانيمراحل طراحي سيستم اطلاعاتي م

 مطالعه و شناخت سيستم فعلي – 1

 تعيين اولويتهاي اطلاعاتي – 2

 طراحي سيستم اطلاعاتي جديد – 3

 انتخاب و نصب كامپيوتر – 4

 حفظ كيفيت سيستم اطلاا رساني – 5

 ج( طرح جانشيني

اي مديران ميلاني  علاوه بر تهيه فهرست مهارتهاي موجود، در بعضي از سازمانها فهرستي از مهارتها و ويژگيه

شود تا مشلخص گلردد چله كسلاني بله چله        و ارشد به طور جداگانه به منظور تعيين رديف و توالي جانشيني تهيه مي

 هايي  رار خواهند گرفت. ترتيبي در چه پست

 مرحله دوم: بررسي اهداف آتي سازمان

لي سازمان دارد. در مجموا اهداف هاي مورد نياز، بستگي به اهداف و استراتژيهاي ك تعداد افراد و نوا تخصص

رود در اثر دستيابي به اين اهداف عايد سازمان شود، و عامل اصللي در تعيلين    كلي سازمان و درآمدهايي كه انتظار مي

 نياز سازمان به نيروي انساني و كم و كيف آن است.

 مرحله سوم: برآورد و تعيين نيروي انساني مورد نياز )تقاضا براي نيرو(

محاسبه تعداد نيروي انساني مورد نياز سازمان، نخست بايد ميزان تقاضا براي توليدات يا خدمات سازمان براي 

 برآورد گردد و سپ  تعداد نيروهاي لازم براي جوابگويي به اين تقاضا تعيين شود.



 440 ششم / فرآيند و مراحل برنامه ريزي انسانيفصل 

 روشهاي برآورد نيروي انساني مورد نياز

توان با مطالعه تعلداد افلرادي كله در چنلد      انساني را ميبيني نيازهاي آتي به نيروي  الف( روش رونديابي: پيش

گيرد، احتمال ادامه ايلن رونلد، تعيلين     اند، آغاز كرد. با محاسباتي كه انجام مي سال گذشته به استخدام سازمان درآمده

 گيرد. بيني نيازهاي آتي سازمان به نيروي انساني  رار مي شود و مبناي پيش مي

م شدگان در سالهاي پيش را مورد ارزيابي  رار داده و با توجه به روند جذب سالهاي در اين روش تعداد استخدا

 111توان ميزان جذب نيروي انساني آتي را مورد محاسبه  رار داد مثلاً اگر در سالهاي گذشته بطور متوسط  گذشته مي

ل آتي را به همين ترتيب تخمين توان ميزان جذب نيروي انساني در سا نفر نيرو جذب سازمان شده طبيعي است كه مي

 زد.

ب( روش نسبت يابي: در اين روش با فرض ثبات كاركرد يا راندمان افراد، نسبت ميان يك عامل معين )ماننلد  

 شود. حجم فروش( و تعداد افراد مورد نياز سنجيده مي

لهاي  بل، و تعداد نيروي براي استفاده از اين روش بايد ابتدا، ارتباط توسعه اهداف كمي و كيفي سازمان در سا

انساني جذب شده را مورد بررسي  رار داد تا به عدد خاصي رسيد، سپ  اهداف كمي و كيفي را در سالهاي آينده پيش 

 بيني نمود و بر اساس ارتباط آن و عدد خاصي كه در اختيار داريم نياز به نيروي انساني آتي را برآورد نمود.

يابي، و نسبت يابي، فرض بر اين است كه بازده با كلاركرد افلراد ثابلت اسلت و     تذكر: در استفاده از روش روند

هاي ديگر راندمان كاري آنها را افلزايش داد و در نتيجله نيلاز بله      توان با تغيير روش و با آموزش و يا ايجاد انگيزه نمي

 نيروي انساني را از نظر تعداد، كمتر در نظر گرفت.

توان به وسيله روش همبستگي محاسلبه كلرد. در ايلن     ميان دو متغير را مي ج( روش همبستگي: رابطه آماري

شود. چنانچه ارتباط و همبسلتگي ميلان    روش، ارتباط ميان ميزان فعاليتي در سازمان و تعداد افراد مورد نياز بررسي مي

تعداد افراد مورد نياز چقلدر   بيني كرد در صورت تغيير ميزان فعاليت مورد نظر، توان پيش دو عامل وجود داشته باشد، مي

هايي اسلت كله    بيني تر از پيش گيرد، به مراتب د يق هايي كه بر اساس روش همبستگي انجام مي بيني خواهد بود. پيش

 گيرد. بر اساس دو روش  بلي انجام مي

آماري بين ايلن   در اين روش ميزان فعاليت سازمان را با ميزان نيروي انساني مورد ارزيابي  رار داده و از رابطه

 توان نياز به نيروي انساني را برآورد كرد. نيروي انساني( مي –دو متغير )فعاليت سازمان 

هزار پرسنل را  5نفر است و كارگزيني  21به عنوان مثال اگر تعداد كاركنان كارگزيني خود را كه از هم اكنون 

ار پرسنل در دو سال آينده برآورد نمائيم، با يك محاسبه هز 1هزار پرسنل در سال آينده و براي  6دهند براي  انجام مي



 444 ششم / فرآيند و مراحل برنامه ريزي انسانيفصل 

نفلر   32هلزار پرسلنل بله     1نفر نيروي انساني و براي  24هزار نفر به  6رسيم، كه براي  ساده آماري به اين نتيجه مي

 د.شو نفر موجود از اين اعداد تعداد نيروي انساني مورد نياز معين مي 21نيروي انساني نياز داريم و با كسر 

4  =21 – 5111  ÷21  ×6111 

12  =21 – 6111  ÷24  ×1111 

 تر از دو روش  بلي است.   اعداد حاصل از اين روش به مراتب صحيح

توان بلا اسلتفاده از    د( روش رگرسيون )همبستگي خطي و تركيبي(: رگرسيون روشي است كه از طريق آن مي

بيني كرد. هنگامي كه تنها يك متغير مستقل  هاي وابسته را پيشاطلاعاتي كه در مورد متغير مستقل وجود دارد، متغير

شود، رگرسيون را خطي ساده و هنگامي كه بيش از يك متغيلر مسلتقل وجلود داشلته      و يك متغير وابسته مطالعه مي

 نامند. باشد، آن را رگرسيون مركب )چند متغيره( مي

 111دانشلجو اسلت، بلراي     511نفر براي  5اكنون به عنوان مثال اگر بخواهيم تعداد كاركنان آموزش كه هم 

دانشجو از طريق رگرسيون مركب مورد مطالعه  رار دهيم بايد تعداد دانشجو، كاركرد هر كارمند و ساعت كار آنها را كه 

 متغير مستقل هستند مورد بررسي  رار داده تا به متغير وابسته كه تعداد كارمند جديد است دست يابيم.

تلوان بلا سلاختن ملدلهايي )بلا اسلتفاده از        سازي: بر اساس اين فرض بنا شده است كله ملي   هل( روش شبيه

 كند، مسائل را مطرح و مطالعه نمود. كامپيوتر( كه بطور مصنوعي، شرايط وا عي دنياي خارج را منعك  مي

 

 مرحله چهارم: برآورد عرضه نيروي انساني

سازمان براي رفع نيازهاي خود )از منابع داخلي يلا خلارجي(   منظور از عرضه نيروي انساني، نيروهايي است كه 

 به آن دسترسي دارد.

 برآورد عرضه نيرو از منابع داخلي: – 1

روشهاي اصلي برآورد نيروهاي موجود در سازمان عبارتند از: فهرست موجلودي، مهارتهلاي ملديريتي، جلدول     

 جايگزيني، نظر )برآورد( سرپرست، روش دلفاي.

در مواردي ممكن است كه تهيه فهرسلت مهارتهلا تنهلا شلامل      –وجودي مهارتهاي مديريتي الف( فهرست م

آيلد   اند. فهرستي كه بدين شكل بدست مي مديران و كساني شود كه براي تصدي پستهاي مديريتي در نظر گرفته شده

 شود. اصطلاحاً فهرست موجودي مهارتهاي مديريتي خوانده مي
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اده از اطلاعلات فهرسلت موجلودي مهارتهلا و فهرسلت موجلودي مهارتهلاي        با استف –ب( جدول جايگزيني 

شود. در اين جدول كه در وا ع همان نمودار سازماني اسلت، عنلوان شلغل، نلام      مديريتي، جدول جايگزيني ترسيم مي

 توانند جانشين او شوند  يد شده است. شاغل فعلي آن و همچنين نام كساني كه مي

شود، وللي   شيني به يكديگر شباهت دارند و در هر دو از منابع يكساني استفاده ميجدول جايگزيني و طرح جان

تفاوتهايي نيز ميان اين دو وجود دارد. در جدول جايگزيني سعي بر اين است كله بلا يلافتن بهتلرين افلراد موجلود در       

پستهاي مهم و حساس نمود. املا  سازمان، آنها را در آينده نزديك )مثلاً يكي دو سال آينده(، جانشين مديران فعلي در 

در طرح جانشيني، تأكيد بر شناسايي كاركنان پرتوان و مستعد و تربيت و پرورش آنهاست. در اينجا تواناييهاي اين افراد 

تلر و تصلدي    در حركت افقي )توانايي انجام وظايف هم سطح( و در حركت عمودي )توانلايي انجلام وظلايف سلنگين    

گيلرد. پل  هلدف در     نسبتاً طولاني )مثلاً تا پنج سال آينده(، مورد بررسي و سنجش  رار مي پستهاي بالاتر( در زماني

تواند جانشين چه كسي شود نيست، بلكه هدف، تعيين حدودي است كله   طرح جانشيني، تنها تعيين اينكه چه كسي مي

 كند. كانپذير ميفرد توانايي رسيدن به آن را دارد و شناختن راههايي كه رسيدن به آن حدود را ام

سرپرستان به دليل تجربه و بينشي كه درباره ماهيت و ويژگيهاي مشاغل تحت سرپرستي  –ج( نظر سرپرست 

 توانند تعداد كاركنان مورد نياز يا تعداد افراد موجود براي كار را برآورد كنند. اند، بدرستي و به سرعت مي خود پيدا كرده

بيني، اعضاي گروه بدون اينكه دور يك ميز جمع شوند و رويلارويي   يشدر اين روش براي پ –د( روش دلفاي 

شوند. اصولاً كارآيي روش دلفلاي هنگلامي بيشلتر اسلت كله اعضلاء از        مستقيم پيش آيد از نظرات يكديگر با خبر مي

ن روش هويت يكديگر آگاه نباشند و ندانند به جز خودشان، چه كسان ديگري در تصميم گيري مشاركت دارنلد. در ايل  

 رسد. شود و طي مراحلي به نظر اكثريت مي يك سري پرسشنامه ميان اعضاء توزيع و نظرهاي آنها جمع آوري مي

 

 مقايسه روشهاي برآورد عرضه و تقاضا براي نيرو

بيني و  در روشهاي مقداري، كارشناسان با استفاده از فنون رياضي و آماري، نيازهاي استخدامي سازمان را پيش

 اند. نيز خوانده« بالا به پايين»نمايند. روشهاي مقداري را روشهاي  اعلام مي

روشهاي  ضاوتي بار آماري كمتري دارند و تعيين عرضه و تقاضاي نيروي انساني به صورت متمركز نيست. در 

ه ايلن دليلل،   كنند. ب اين روشها سرپرستان هر يك از واحدها نيازهاي خود را تعيين و به مسئولان رده بالاتر اعلام مي

 گويند. نيز مي« پايين به بالا»اين روشها را اصطلاحاً روشهاي 
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 برآورد عرضه نيرو از منابع خارجي – 2

ميزان عرضه نيرو در بازار كار به وضعيت عمومي ا تصادي، بازارهاي محللي كلار و بازارهلاي تخصصلي كلار      

 بستگي دارد.

 

 مرحله پنجم: مقايسه عرضه و تقاضا

 قايسه از سه حالت خارج نيستنتيجه اين م

تقاضا با عرضه مساوي است: در چنين حالتي، تعداد كاركنان كافي اسلت و لازم نيسلت ا لدامي صلورت      -

 شود. هاي آموزشي استفاده مي گيرد و فقط در صورت نياز به تخصص و يا مهارت خاص از دوره

تر از تعدادي است كه در حال حاضلر در  تقاضا بيشتر از عرضه است: در اين حالت نياز سازمان به نيرو بيش -

 باشد. سازمان وجود دارد. كه نياز به كارمنديابي و جذب نيرو مي

ريلزي   تقاضا كمتر از عرضه است: در اين حالت سازمان با اضافه نيرو مواجه است. در اين صلورت برنامله   -

 نيرو عبارتند از: نيروي انساني، عمدتاً در جهت كاهش نيروهاي اضافي خواهد بود. روشهاي كاهش

بركناري: بركناري افراد يا دائمي است يا جنبه مو تي دارد. بركناري از كار به معني اخراج نيست ولي همان اثر 

 كند. و همان نتيجه را براي كارمند دارد، زيرا او در وا ع بيكار است و حقوق و دستمزدي دريافت نمي

يروي انساني در سازمان، بازنشسته كردن افراد  بل از موعلد  بازنشستگي زودرس: يكي از تدابير براي كاهش ن

مقرر  انوني است. با فراهم آوردن تسهيلات و دادن امتيازاتي به افراد، بخصوص كساني كه در سطوح بلالاي سلازمان   

ين طريلق،  نماينلد. بلد   كنند، آنها را به بازنشستگي تشويق مي كنند و معمولاً حقوق و مزاياي زيادي دريافت مي كار مي

گردند و مسئوليتهاي آنها بله كسلاني كله حقلوق و مزايلاي كنتلري        ترين افراد از سازمان خارج مي اي از پرهزينه عده

شود. در اين روش اين احتمال وجود دارد كه مديران و مسئولاني كه سازمان به آنهلا نيلاز    كنند، سپرده مي دريافت مي

 و از سازمان خارج شوند.دارد از فرصت به دست آمده استفاده كنند 

كاهش ساعات كار: چنانچه در اثر وضعيت نامساعد ا تصادي، سازمان دچار مشكل شود و مجبور گردد بودجله  

توان به جاي كاستن از تعداد كاركنان، بودجه كاهش يافته را ميان افراد تقسيم كرد،  استخدامي خود را كاهش دهد، مي

كنند، كسي مجبور به ترك سلازمان   كنان حقوق كمتري نسبت به  بل دريافت ميدر نتيجه، در حالي كه هر يك از كار

 نخواهد شد.
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توان از رده خارج كرد. بدين شكل كه و تي متصدي فعلي  حدف شغل: مشاغلي را كه ديگر سودمند نيستند مي

غل بلراي هميشله حلذف    كند آن ش شغل، به دليل بازنشستگي، استعفا، انتقال و يا هر دليل ديگري سازمان را ترك مي

شود. حذف مشاغل معمولاً توأم با منع استخدام براي آنهاست، يعني براي مشلاغلي كله  لرار اسلت حلذف شلوند،        مي

تواند مشكل نيروي انساني مازاد  شود. اين روش مقطعي بوده و در كوتاه مدت مي كارمنديابي و استخدام نيز متو ف مي

 بر احتياج را رفع كند.

توان خروج آنها را از سازمان تسلهيل   اي از كار بركنار شوند، مي اي جز اين نباشد كه عده نچه چارهكاريابي: چنا

انلد   كرد. به اين منظور لازم است دفتري در سازمان داير شود تا با مشاوره و راهنمايي، به كساني كه از كار بركنار شده

 (.61-62، ص، 1311( . )كريمي شر ي، 51-17، ص 1376)سعادت، در جستجو و يافتن كار ديگري كمك كرد. 

 

 ريزي نيروي انساني طرح وتر در زمينه برنامه –   5

 در چهار مرحله متمايز به شرح زير انجام مي پذيرد« وتر»برآورد نيازها و تامين نيروي انساني بر اساس طرح 

 تجزيه و تحليل وضع موجود و پيش بيني احتياجات آينده ( 1

د و برآورد نيازهاي آتي مستلزم كسب اطلاعاتي از وضع گذشته ،حال و آينده نيروي انساني بررسي وضع موجو

 سازمان است. فراهم آوردن چنين اطلاعاتي مستلزم طي  دمهاي فرعي زير است:

لازم اسلت فهرسلت وضلع موجلود نيلروي انسلاني        - تجزيه و تحليل وضعيت موجودي نيروي انسلاني ( 1/1

 به، مهارت، كيفيت، تحصيلات و غيره تنظيم شود.تجر جنسيت،، برحسب سن

هاي سلازمان،   برآورد احتياجات نيروي انساني در آينده به طور كلي بر اساس هدفها و برنامه پيش بيني و( 2/1

مجموا نيروي انساني مورد نياز براي تامين هدفها و برنامه هاي ملورد نظلر درسلالهاي آينلده پليش بينلي و بلرآورد        

ن محصلول  ان در آينده با ميزاته در صورت ثابت بودن همه عوامل و متغيرها ، مجموا نيروي انساني سازمشود. الب مي

 يا برون داد سيستم سازمان نسبت مستقيم دارد. نيروي انساني مورد نياز خود به: 

 شود. نفرات پشتيباني، تقسيم مي –ب  و نفرات اجرايي -الف 

هريك از واحدهاي سازمان بلر مبنلاي    –براي واحدهاي مختلف سازمان  برآورد احتياجات نيروي انساني( 3/1

هاي خود، احتياجات نيروي انساني خود را در سالهاي آينده به طور مستقل و مجزا و به تفكيلك تعيلين    هدفها و برنامه

سازمان مشخص  مي كند، و از مجموا گزارشات ارايه شده واحدهاي سازمان دراين زمينه، احتياجات نيروي انساني كل

در غير اينصورت لازم است  شود كه بايد مشابه يا نزديك به برآورد حاصله )مجموا احتياجات نيروي انساني ( باشد. مي

 بررسي و تجديد نظر شود.
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ريزي نيروي انسلاني، تبلديل    يكي از مراحل حساس برنامه -تطبيق بودجه پرسنلي با خط مشيهاي مالي  (4/1

هاي مالي سازمان است. در صورتي كه محدوديتهاي مالي وجلود   ه با اهداف و خط مشيجطبيق بودبرنامه به بودجه و ت

داشته باشد، لازم است در بودجه پرسنلي و در نتيجه در برنامه ريزي نيروي انساني تجديد نظر به عمل آيد يلا توصليه   

 عمل آيد . هاي پرسنلي تجديد نظر به  شود كه در خط مشيهاي مالي در رابطه با هزينه

در ايلن مرحلله نيازهلاي بلرآورد شلده نيلروي انسلاني و         - بررسي نهايي برآورد نيازهاي نيروي انساني (5/1

گيلرد و در صلورت للزوم اصللاحات لازم در      همچنين وضع فعلي و موجود نيروي انساني مورد بررسي نهايي  رار ملي 

 ريزي نيروي انساني به عمل مي آيد. برنامه

 ا و وضع خط مشيهاي پرسنليتعيين هدفه -2

پ  از انجام  دمهاي مختلف مرحله اول لازم است هدفها و خط مشيهاي پرسنلي سازمان تعيين شلود نمونله   

ي سلازمان جهلت افلزايش    هاي پرسنلي عبارتند از انتصاب از نيروهاي داخلي سلازمان بلراي مشلاغل بلالا     خط مشي

ريزي بلراي دوره هلاي آموزشلي بيشلتر بلراي       سني جوانتر يا برنامههاي  انگيزشهاي شغلي يا انتخاب مديران از گروه

 افزايش مهارتهاي كاركنان و امثالهم.

 اجرايي هاي نظيم برنامهت - 3

 .اسلت  بيني شلده  مين احتياجات پيشهاي اجرايي در جهت تأ مراحل اول و دوم در وا ع راهنماي تنظيم برنامه

برنامله   –برنامه هاي جذب و به كار گيلري از بلازار كلار ب     –شوند: الف ها عموماً درسه بخش تنظيم مي  اين برنامه

موزش و بهسلازي،  آهاي پشتيباني لازم )نظير  برنامه –هاي جابه جايي )نقل و انتقالات وترفيعات در داخل سازمان( ج 

 .تي و تغيير در حقوق و مزايا و غيره (يلاايجاد تغييرات لازم تشك

 ارت بر حسن اجراي آن ارزيابي برنامه و نظ - 4

تحقق هدفهاي برنامه ريزي نيروي انساني از طريق كنترل و ارزيابي عملكرد آنها امكانپلذير اسلت. بلازنگري    

بيني شده  نچه كه پيشآمداوم برنامه و نظارت مستقيم در اجراي هر مرحله ميزان انحرافات مثبت يا منفي را نسبت به 

يلا حتلي    هلاي پرسلنلي شلود و    نگري منجر به تغيير در هدفها و خط مشيكند. ممكن است اين باز است مشخص مي

باعع تعديل در هدفهاي كلي در طراحيهاي استراتژيكي سازمان شود. بدين جهت مقايسله هلدفهاي برنامله و ميلزان     

داخلل  انسلاني   تحقق آنها برنامه ريزان نيروي انساني و مسئولين سازمان را با وا عيتها و امكانات بازار كلار و نيازهلاي  

 .(117-111، ص 1365 ،اسيسازد. )ميرسپ سازمان آگاه مي
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 مراحل برنامه ريزي نيروي انساني -    7

 لازم است برنامه ريزي نيروي انساني در هر سازمان شامل دو اصل عمده زير باشد:

 ،توجه به نيازهاي حال و آينده نيروي انساني و برآورد آن - 1

 ي سازمان و چگونگي استفاده از آن.ذخاير موجود نيروي انسانتوجه به منابع و  - 2

وظيفه برنامه ريزي نيروي انساني مطالعه اين دو عامل عمده به صورت كمي وكيفي و پيشنهاد خلط مشليها و   

 ضوابطي است كه بتواند جاي خالي نيازمنديها را با منابعي كه در اختيار دارد پر كند.

رنامه ريزي نيروي انساني بر اساس روشلهاي علملي و عينلي و بلرآورد رياضلي      بايد توجه داشت كه هر چند ب

ذالك پيش بيني د يق نيروي انساني يك سازمان براي سالهاي آينده شايد امري بسليار دشلوار باشلد،     استوار است، مع

هلا را بلر هلم     يلزي ر دهد كه به طور كلي محاسلبات و برنامله   ده و هر روز و ساعت و ايعي رخ ميوزيرا شرايط متغير ب

ريزي آن نيست كه اعداد و ار ام ثابتي را كه نتيجه محاسبات انجام شده اسلت بله    راين بهترين شيوه برنامهبزند. بنا مي

تعدادافرادي كه بايد به طور مسللم و يقلين در هلر سلال اسلتخدام       عنوان نيازهاي استخدامي براي تعداد افراد موجود،

تواند موفقيت آميز و كارساز باشد كله چلارچوب    ريزي نيروي انساني و تي مي بلكه برنامهو غيره نشان داده شود،  شوند

اساسي نيروي انساني سازمان را با توجه به هدف و وظايف آن سازمان وخطوط ارتباط درون سلازماني طلوري ترسليم    

امكانپذير شلود. البتله بلراي    كند كه جهت تصميم گيري در داخل اين چارچوب ، هرگونه تغييرات اجباري يا اختياري، 

بازنشستگي و غيره بر اساس روشهاي تجزيه و تحليل آملاري   ،محاسبات مختلف از  بيل افت نيروي انساني، استخدام

خصوصاً در موا عي كه تمام موارد با اطمينان، استخدام، بازنشستگي و غيره بر اساس روشهاي تجزيه و تحليل آملاري  

موارد با اطمينان صددرصد  ابل پيش بيني نيست، فنوني در نظر گرفته شده كله بلا ارائله    خصوصاً در موا عي كه تمام 

اطلاعات لازم پيش بيني نيروي انساني سالهاي آينده در هر يك از سطوح با تقريبهاي معقول و  ابل  بولي به عملل  

 مي آيد.

ده است و نيز تجلارب برنامله ريلزان    از مجموا مطالبي كه تاكنون در مورد برنامه ريزي نيروي انساني ارايه ش

هلاي كللي سلازمان در     ريزي در سازمان لازم است خط مشلي  توان استنباط كرد كه  بل از ا دام به هر گونه برنامه مي

ي چون گزينش، انتصاب افراد براي مشاغل و پستهاي بالاتر،نحوه ارتقاء بازنشستگي وموارد استعفا و خروج از يها زمينه

يروي انساني موجود روشن شود. سپ  با همكاري مديران سازمان، سياست آينده خروج از خلدمت و  خدمت وتركيب ن

زمينله نيلروي    ينده سلازمان در ، سياست آتركيب نيروي انساني موجود، روشن شود. سپ  با همكاري مديران سازمان

وي انسلاني و احتيلاج بله    نوسلانهايي كله از نظلر عرضله و تقاضلاي نيلر       هر چند با تغييلرات و  انساني مشخص شود

توان احتياج به نيروي انسلاني را بلر    ميتخصصهاي جديد در جهان روي مي دهد و نيز تغييرات ا تصادي و اجتماعي ن
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ريزي نيروي انساني ارايه خط مشيهايي است كله تلوازن    ذالك نقش عمده برنامه بيني كرد مع و ار ام پيش اساس اعداد

ازهاي نيروي انساني را از يك سوء و ذخاير و منابع نيلروي انسلاني را از سلوي ديگلر،     بين خواسته ها و به اصطلاح ني

 بر رار سازد.

 لازم است ا دامات  زير انجام پذيرد:به منظور نيل به هدف فوق 

 تهيه اطلاعات و آمار (1/3

وط به افراد موجود اطلاعات مرب ،سي  شده و فعاليت نيروي انساني آن ادامه داردأت درصورتي كه سازمان  بلاً

ها اين اطلاعات  بلا تهيه گرديده و احتمالاً روي كارتهاي مقلوايي يلا نوارهلاي    لدر برخي سازمان .آوري شود بايد جمع

مغناطيسي كامپيوتري ثبت و طبقه بندي شده است. در اين صورت كار برنامه ريز آسانتر بوده و خواهد توانست با اخلذ  

ل بعدي كار خود را انجام رساند، لكن چنانچه برنامه ريز بخواهد اطلاعات را شخصلا جملع   اطلاعات از كامپيوتر ، مراح

آوري كند،با مراجعه به واحدهاي مختلف سازمان و آگاهي از تركيب نيروي انساني بر اسلاس محتويلات پرونلده هلاي     

 .اي را تكميل مي كند سشنامهاستخدامي افراد و نيز تماس با واحدهاي متبوا آنان براي هر يك از كاركنان فرم پر

ضلمناً از    يد تااطلاعات لازم به طور كلي ذكلر شلود  نامه لازم است نهايت د ت به عمل آدر تنظيم فرم پرسش

كسب اطلاعاتي كه براي برنامه ريزي نيروي انساني مورد نياز نيست، مقتضي است جداً احتراز شود. در علين حلال در   

موارد مربوط به شغل و پست، تاريخ تولد يا سن ، گروه يلا رتبله اسلتخدامي، ملدارك     پرسشنامه مزبور لازم است حتماً 

 تحصيلي موثر دراستخدام و ارتقاء و محل خدمت از نظر جغرافيايي و واحد سازماني مشخص شود.

 طبقه بندي اطلاعات (2/3

يگر شلباهت دارنلد.   معمولاً اطلاعات به دست آمده شامل افراد مختلفي است كه در برخي خصوصيات با يكلد 

مثلا افرادي كه رئي  اداره هستند همگي داراي عنوان مشابهي مي باشند. و اشخاصي كه ملدرك تحصليلي خاصلي    

ها و نظاير  دارند ) ديپلم، ليسان ، فوق ليسان ( ازنظر تحصيلي مشابه هم مي باشند و نيز گروه هاي استخدامي ، پايه

هايي   رار گيرد. در اين مرحله يكي از ا دامات اساسي مشخص كردن گروهبندي يهاي خاص  آن مي تواند ملاك طبقه

ها انجام پذيرد. در سازمانهاي بلزره حتلي  بلل از     از نيروي انساني است كه لازم است برنامه ريزي در مورد آن گروه

چنانچه يلك   . مثلاًريزي دارند ا دام به تنظيم پرسشنامه لازم است مشخص شود كه چه نوا مشاغلي احتياج به برنامه

ريلزي   سازمان بزره درماني و بهداشتي )نظير بيمارستان( مورد بررسي باشد، بايد روشن و مشخص شود كه آيا برنامله 

نيروي انساني فقط در سطح پزشكان انجام مي پذيرد يا شامل پرسلتاران، ماماهلا، تكنسلينهاي راديوللوژي، كاركنلان،      

ن جهت حايز اهميت است كه برنامه ريزي نيروي انساني نكته از آ اين يز خواهد شد.شگاه و داروخانه و نظاير آن نيزماآ

 كار دشوار و پر هزينه اي است و لازم است در سطوحي انجام شود كه كاملاً مفيد و موثر به نظر آيد.
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و  بهيلار  ،يك بيمارستان گذشته از مشاغل فني و تخصصي نظير پزشك )در تخصصهاي مختللف(، پرسلتار   در

بايگاني  و همچنين كادر خلدماتي مثلل آشلپز، كلارگر      كارپرداز، كاركان امور دفتري و اداري نظير حسابدار، درغيره،كا

غيره نيز وجود دارند كه اصلولاً   راننده آمبولان  و ،ها كارگران شستشوي ملافه ،سيساتأمتصدي ت ،تنظيف، لوله كش

 اداري و خدماتي( لازم به نظر نمي رسد. كاركنانيزي نيروي انساني در مورد آنها )ر برنامه

بنابراين بايد توجه داشت كه در هر سازمان برنامه ريزي نيروي انسلاني در ملورد گلروه هلايي از كاركنلان يلا       

مشاغل بايد صورت يابد كه انجام وظيفه اصلي سازمان )كاركنان وظايف اجرايي يا صف يا خط( به طور عمده به عهده 

 آنان  رار دارد. 

هلاي خلدمات بهداشلتي و     در سازمانهاي خدمات آموزشي در مورد معلمين، دبيران و اسلاتيد، در سلازمان   ثلاًم

درماني در مورد پزشكان، پرستاران و تكنسينهاي پزشكي و در سازمانهاي كشاورزي در مورد متخصصين و تكنسينهاي 

ريزي نيلروي انسلاني بله     آن سازمان برنامه اين رشته و همين طور در هر سازمان در مورد مشاغل تخصصي مربوط به

هاي مورد نياز يلك   ريزي در تمام رشته آوري اطلاعات و  تجزيه و تحليل و برنامه آيد. البته هرگاه امكان جمع عمل مي

، 1376 ،)كلاظمي  سازمان وجود نداشته باشد، لازم است مشاغل به ترتيب اولويت و اهميت مورد بررسلي  لرار گيرنلد.   

 .(125-127ص

 توان به اجرا در آورد: ريزي منابع انساني را در چهار مرحله مي صاحب نظر ديگري اعتقاد دارد برنامه

بيني عرضه منلابع انسلاني    ها به منظور پيش بيني داده مرحله اول: در مرحله اول گردآوري، تحليل و پيش – 1

اني است كه بله دنبلال آن بلا افلزودن بلر نظلام       گيرد. اين مرحله برپا داشتن يك نظام اطلاعاتي منابع انس صورت مي

 گيرد. بيني  رار مي اطلاعاتي منابع انساني تقاضاي منابع انساني نيز مورد پيش

گردند و بلدنبال آن حمايلت    هاي كلي منابع انساني تعيين مي ها و سياست مرحله دوم: در اين مرحله هدف – 2

 شود. يها( جلب م مديران بلند پايه در مورد آنها )هدف

هايي ماننلد   هاي عملي در زمينه ها و برنامه مرحله سوم: اين مرحله شامل طراحي و به انجام رساندن طرح – 3

 هاي منابع انساني خود دست يابد. كارمنديابي، آموزش و ترفيع است كه سازمان را  ادر خواهد ساخت به هدف

ركنان و ارزيابي آنها به منظور آسان كردن پيشلرفت  هاي امور كا ها و برنامه مرحله چهارم: نظارت بر طرح – 4

 (.2، ص1375پذيرد. )ياراحمدي خراساني،  ريزي منابع انساني در اين مرحله صورت مي هاي برنامه بسوي هدف
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 تعادل عرضه و تقاضاي نيروي انساني -   4

يد در جهت گزينش، انتصاب و تاك در زماني كه عرضه و تقاضاي نيروي انساني در سازمان حالت متعادلي دارد،

جهلت تطبيلق ملديران و كاركنلان در      را كله در  توانلد سياسلتهايي   ارتقاء خواهد بود، و در نتيجه مديريت سازمان مي

باشد، بكار گيرد. حفظ تعادل در عرضه و تقاضاي نيروي انساني اگلر هملراه بلا رشلد و      دسترس با نيازهاي سازمان مي

است در بلند مدت موجب ركود و ايستايي سازمان گردد، چون تغييرات در محيط حلاكم  آموزش كاركنان نباشد، ممكن 

بر سازمان ممكن است تقاضاي مشتريان را تغيير دهد، و به همين دليل نياز به خدمات و محصولات سازمان نيز از بين 

 توانايي كاركنان بكاهند. برود، بنابراين مديران بايد با طرحها و برنامه هاي مناسب با نيازهاي روز از كاهش

 مازاد نيروي انساني

هنگامي كه نتيجه مقايسه نيروي انساني در دسترس و نيروي انساني مورد نياز نشانگر ملازاد نيلروي ناشلي از    

هاي جديد ، انتقال از سازمان ديگر به داخل سازمان، و يا بازگشت افراد از مرخصي هاي بلند ملدت و بلدون     استخدام

هايي را انديشيد كه موجب كاهش نيرو و متعادل ساختن وضلعيت عرضله و تقاضلاي     شد، الزاماً بايد شيوهحقوق مي با

 ها عبارتند از: نيروي انساني در سازمان گردد. اين شيوه

 محدوديت در استخدام  -الف

اند و يا بله   هنگامي كه سازماني سياست محدوديت استخدامي را در رابطه با كاركناني كه سازمان را ترك كرده

گيرد، تلاش در جهت ايجاد تعادل بين حجم كلار و   و يا به دلايل ديگر، بكار مي اند واسطه انتقال از سازمان خارج شده

نفر كنتلرل كننلده داشلته باشلد و      4نفرات مورد نياز آغاز خواهد شد. براي مثال اگر سازماني در بخش كنترل كيفيت 

نفر مذكور سازمان را ترك كنند در اين صورت بله جلاي    4باشد و يك نفر از  شرايط منع يا محدوديت استخدام حاكم

نفر بخواهند سازمان را ترك كنند در اين صورت مديريت بلراي   4شود، مگر آنكه  آن نيرو نيروي ديگري استخدام نمي

 تامين منافع سازمان برخي از اين كنترولرها را حفظ خواهد كرد.

 كاهش ساعت كار   -ب

كلاري نيلز    ال آن اضلافه بل باشد، كله بله دن   وشهاي كاهش مازاد نيروي كار، كم كردن ساعت كار مييكي از ر

توانلد بلر اسلاس     گردد و زمان كار كاركنان مو ت و روزمزدي كمتر مي شود. يك راه حل در اين زمينه مي محدود مي

ريال  111/111/11دستمزد كاركنان توجيه كاركنان و جذب همكاري آنها صورت پذيرد. براي مثال اگر هزينه حقوق و 

هلاي حقلوق و    ت هزينهبريال با 111/111/1در ماه باشد و سازمان دچار تنگناي مالي گردد، و  ادر به پرداخت بيش از 

دستمزد در ماه نباشد اگر راه حل كاهش ساعت كار را نداشته باشيم الزاماً ناچار به اخراج و خاتمه خدمت برخي از افراد 

هلر   كاركنان اين پذيرش را بوجود آورد كله توان بر اساس توافق با  د. براي جلوگيري از اخراج اين افراد، ميخواهيم بو
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به اين ترتيب همه كاركنان را تا رسيدن بله   كدام ساعت كمتري را كار كرده و در نتيجه حقوق كمتري دريافت نمايند.

رسد اما گويلاي ايلن اصلل     آميز بنظر مي ل مقداري اغراقيك توان مالي مناسب مي توان حفظ نمود . اگر چه اين مثا

ساعت  41ساعت كار به جاي  32است كه با ايثار همه كاركنان به صورت دريافت حقوق و دستمزد كمتر براي مثال با 

 گردد. در ضمن هنگام توجيه كاركنان بايلد ايلن توجله را در آنهلا     كار در هفته زمينه لازم براي اجراي طرح فراهم مي

بوجود آورد كه ممكن است خود آنها يكي از كساني باشند كه در صورت عدم همكاري مشمول طلرح خاتمله خلدمت    

 رار گيرند. بكارگيري اين طرح موجب تقويت روحيه كاركنان خواهد شد. و به گونله اي كله احسلاس ملي كننلد كله       

ي و تعللق نسلبت بله سلازمان نيلز در      سازمان براي آنها اهميت  ائل است ، ضمن آنكه ممكن است احسلاس وفلادار  

 كاركنان بوجود آيد.

 ج( بازنشستگي زودرس

يك راه حل ديگر براي كاهش مازاد نيروي انساني مورد نياز استفاده از طرح بازنشسلتگي زودرس ملي باشلد.    

افلرادي   كنند به ويژه در سلطح  بسياري از صنايع بزره جهت حل مشكل مازاد نيروي انساني از اين روش استفاده مي

گيرند كه اين افراد را باز خريد نموده و افراد زير دستشان را كه هزينه كمتري از نظر حقوق براي  كه حقوق بيشتري مي

نمايند. افرادي كه دو يا سه سال به بازنشستگي آنها مانده است اولين افرادي هستند  سازمان دارند را جايگزين آنها مي

شود )البته اگر سازمان نياز به كار آنها نداشته باشد(. اجراي ايلن طلرح    زودرس داده ميكه به آنها پيشنهاد بازنشستگي 

اگر با ظرافت و توجيه به هنگام كاركنان همراه نباشد، ممكن است موجب دلسردي و فقدان انگيزه كاركنان نسبت بله  

 سازمان گردد.

 خاتمه خدمت -د

مستخدم در آن او ات از يد  رار داد استخدامي آزاد ميشود، و به در نظام ا تصاد آزاد او ات بسيار وجود دارد كه 

خدمت وي خاتمه داده مي شود زيرا سازمان ديگر به خدمت وي نيازمند نيست. خاتمه خدمت ممكن است مو تي و در 

د و يلا  يا اينكه محصولات سازمان با عدم استقبال و تقاضاي مشتريان مواجه باش اثر كاهش حجم كار سازمان باشد، و

اينكه به دليل خروج سازمان از گردونه توليد يا عدم نياز مردم جامعه و يا به واسطه انتقال سلازمان بله مسلافتهاي دور    

بوجود آمده باشد. خاتمه خدمت نه تنها براي كاركنان مشكل است بلكه دولت، كارفرما و اتحاديه و صنفهاي مربوط به 

شود، لذا سازمانهاي  نجا كه خاتمه خدمت مستلزم از دست دادن درآمد كاركنان ميآنها را نيز دچار مشكل مي سازد. از آ

از سوي ديگر سازمانها نيلز از مزيلت    صنفي و كارگري تلاش مي كنند آزادي تصميم گيري سازمانها را محدود نمايند.

خواهند از اين  را مياي  حاشيه تواناترين كارمندان را حفظ نموده و عذر كارگران و كاركنان ،خاتمه خدمت استفاده كرده

اي مي كوشند تصميمات مربوط به خاتمه خدمت را از طريق نظام ارشديت تحت كنترل  رو سازمانهاي صنفي و اتحاديه
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درآورند و از سوي ديگر براي كاركناني كه به خدمت آنها خاتمه داده شده است نيز در جستجوي كار باشند. تا بدينگونه 

 از هم گسيختگي زندگي َآن افراد جلوگيري بعمل آيد.از عوارض رواني و 

 مرخصي بدون حقوق -هل

يك روش مناسب جهت كاهش نيروي انساني مازاد، موافقت با تقاضاي مرخصي بدون حقلوق كاركنلان و يلا    

پيشنهاد مرخصي بدون حقوق به آنان است. اين طرح براي كاركناني كه در وضعيت مالي مناسبي بسر مي برند فرصت 

خواهند درس بخوانند فرصت ادامله   آورد و يا به كاركناني كه مي گيري كارهاي شخصي فراهم مي مناسبي را جهت پي

يلا   ،بازنشسلتگي  ،ها با استفاده از اين روش كاركناني را كه بايد مشلمول بازخريلد   دهد در برخي از سازمان تحصيل مي

 نمايند. خاتمه خدمت شوند بتدريج آماده مي

 كردن افراد مامور  –و 

يك روش مناسب ديگر جهت كاهش نيروي انساني مازاد، مامور كردن برخي از كاركنان به سلازمانهاي ديگلر   

است. به اين صورت تا زماني كه سازمان به كار وي نياز ندارد او در سازمان ديگري خدمت ملي كنلد، كله در صلورت     

مور أازمانهاي دولتلي كلاربرد بيشلتري داشلته، و شلخص مل      شود. اين روش در س خوانده ميالزوم دوباره به سازمان فر

ي از حقوق خود را بسته به توافق طرفين از سازمان مقصد دريافت مي دارد. البته در موارد بسياري تمعمولاً تمام يا  سم

ه مور اسلتفاد ثاز شخص م تواند به علت جذب فرد از سوي سازمان مقصد ديگر نمي أمشاهده شده است كه سازمان مبد

 نمايد.

 اخراج -ز

شايد اضطراب آورترين و نامطبوا ترين روش كاهش نيرو اخراج باشد. در اين رابطه چنين فرض مي شود، كه 

كارمند به لحاظ عملكرد نامطلوب شايسته با ي ماندن در سازمان نيست ضمن آنكه سازمان نيز بلا ملازاد نيلرو مواجله     

هارچوب حمايتي متناسبي را براي ايلن ملورد پليش بينلي كلرده اسلت.       است. از اين رو  انون كار در اغلب كشورها چ

صللاح در ايلن ملورد شلكايت      چنانچه مستخدمي احساس كند كه نسبت به او ظلم شده است با مراجعه به مراجع ذي

از  دهد اخراج ناشي از تنبيه بيشترين مورد از شكايات عرضه شده مي باشلد. تقريبلا در بليش    نمايد. اسناد نشان مي مي

دلايلل   ملوارد  مورد از اينگونله  311تحليل از  در يك تجزيه و اند. شده نيمي از موارد سازمانها ناچار به لغو حكم اخراج

 از: عمده تجديد نظر عبارت بودند

 تمايل  اضي به دادن فرصت ديگري به شاكي - 1

 اعمال ناهمگون مقررات از سوي سازمان  - 2

 روشها و روابط كار موجود سخت بودن تنبيه با توجه به - 3
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 خطاي كميته روش  و  وانيني كه در برخي از موارد مديريت در آنها مقصر بوده است  - 4

 عطف به ما سبق كردن مقرراتي كه به تازگي تصويب شده بودند - 5

 ها اعمال تنبيه از سوي سازمانهاي صنفي و اتحاديه - 6

كار از مستمري اعانه بيكاري بهره مندند للذا اخلراج بايلد مسلتدل     از آنجايي كه در بسياري از كشورها افراد بي

اخراج فقلط بايلد در ملوراد    شود  از اين نظر گفته مي .ير اين صورت از مستمري بيكاري استفاده خواهد نمودغباشد در 

نوان تنبيه و در يك بررسي اخراج فوري و بدون اخطار به عنقض جدي استانداردها و مقررات سازمان بكار گرفته شود. 

درصد بدليل ارائه اطلاعات غلط در فرم تقاضاي  11درصد براي سر ت،  11جريمه به نسبتهاي زير گزارش شده است: 

درصلد بله جهلت وارد آوردن     62 ،درصد بخلاطر داشلتن اسللحه گلرم     63 ،درصد جهت ابتلا به اعتياد 71استخدامي، 

درصد به جهت زد و خورد در محيط كار  54رش كار دروغ و درصد به جهت گزا 51خسارت عمدي به دارايي شركت ، 

 بوده است.

در هيچ سازمان، گروه و  ،درصد كاركنان كشور و كارگران 11با توجه به اينكه امروزه در اغلب كشورها بيش از 

چوب حملايتي  كنند چهار اي عضو نيستند، دولتها با تنظيم  وانين و تصويب آن از طريق  وه مقننه تلاش مي يا اتحاديه

 مناسبي را براي شاغلين فراهم سازند. 

 به كارگماري در بيرون –ح 

كاركناني كه به علت مازاد نيرو به خدمت آنها در سازمان خاتمه داده شده است. تلاش مي شلوددر موسسلاتي   

دهد كله از هلر    نشاني مي 1111شركت در سال  2111كه به توان آنها نياز دارند به كار گماشته شوند. يك بررسي از 

ده نفر كارمندي كه به گونه اي شركت را ترك كرده اند به چهار نفر در پيدا كردن جاي جديد كمك شده است كه اين 

سال  بل، به دو برابر افزايش يافته است. سازمانها جهت كمك مشاوره اي به اين نوا افراد حتلي   5ر م در مقايسه با 

ديگر منعقد ملي نماينلد. و تلي ضلرورت كلاهش  ابلل تلوجهي مطلرح اسلت،            راردادهاي مشاوره اي با سازمانهاي

معمولاً بيشتر سازمانها از اين فرصلت بلراي كنلار زدن نيروهلاي      .شود گيري در رابطه با تعديل نيرو مشكل مي تصميم

براي آنهلا رشلد    جويند يا كاركناني را كه حقوق آنها به بالاتر از ارزش  ابل پيش بيني ضعيف و غير مولد خودبهره مي

گذاري و رشد در آينلده را ندارنلد،    اما امكان تر ي براي سرمايه ،صلاحيت نيستند كرده است ويا آنهايي را كه گر چه بي

 دهند. فعاليتهاي جايابي در بيرون را براي آنها انجام مي

للي در ملورد     از انجلام يلك تحقيلق داخ   پل و تي سازمان افراد بخصوصي را براي بركناري شناسايي كلرد،  

ه، تحمل اين مشكل دراههاي ممكن انتقال، ا دامات بعدي را انجام مي دهد. از آنجايي كه ممكن است افراد تعديل ش
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هاي آماده كردن فرد فراهم آيلد بلراي آنكله     آنهم بتدريج زمينه شود كه از  بل و توصيه مي ،را به يكباره نداشته باشند

 گذاشته مي شود. نجام شود شخص در اختيار يك مشاورسازمان به درستي ا وظيفه به كارگماري شخصي در خارج از

رابطله بلا مسلتخدم بركنلار      در نخستين نكته  ابل توجه در اين مرحله بازسازي اعتماد به نف  و احترام بخود

. شود معمولًا براي حفظ حيثيلت خلود شلروا بله تللاش ملي نمايلد        شده است. كارمندي كه از محيط كاري رانده مي

سازمان براي آنكه امر كاريابي را براي فرد تسهيل كند، براي بر راري ارتباطات و در جريان امور  رار گرفتن امكانلات  

مالي و پايگاه اداري در اختيار كارمند منفصل  رار مي هد، مكالمات روزانه و حفظ ارتباطات با گروه كاركنان براي حفظ 

 روحيه اين افراد موثر است.

ه اين است كه مشاور يك سابقه اطلاعاتي براي، هر فرد ايجاد كند. اين سابقه شامل تجربه كلاري،  دومين نكت

هلا و آزمونهلايي    ممكن است مشلاور، مصلاحبه   باشد. تاريخچه حقو ي، زمينه تحصيلي، وهدفهاي زندگي كاري فرد مي

 تر فرد بعمل آورد. جهت شناسايي عميق

اهد بود. مشاور در اين رابطله بله شلخص در جهلت فلراهم آوردن      سومين نكته جستجوي عملي براي كار خو

سوابق ومكاتبات واطلاعات درباره شغل كمكهاي مشخصي را ارائه خواهد داد ودر زمينه مصلاحبه و برگلزاري آزملون    

 دهد. در يك شركت، واحد بكارگماري افراد در خارج از سازمان، در يك دوره به شخص مي استخدامي تمرينات لازم را

 11كار پيلدا نمايلد و در شلركت ديگلري     شده درصداز كاركنان منفصل  15تا  11ه بود كه براي دماهه موفق ش چهار

در مشاغلي با پرداختهاي بالاتر جايگزين شده بودند. اينگونه فعاليتهلا  و نيلز خلدمات     ،مدير منفصل شده 251درصد از

 ه است.اي متوسط زمان جستجو كار را يك سوم تقليل داد مشاوره

 

 كمبود نيروي انساني

مين نيروي انساني درنظر بگيريم. اين أزماني كه در سازمان با كمبود نيرو مواجه شديم، بايد تدابيري را جهت ت

عمل بايد با توجه به ديگر فرآيندهاي مديريت منابع انساني و كاركردهاي برنامه ريزي نيروي انساني باشد، ضمن آنكه 

زايي، رشلد و بقلا سلازمان نيزضلرورت داد. در ايلن رابطله        انين، سياست تشويق و تنبيه، انگيزشتوجه به هزينه ها،  و

هلاي   مديران سازمان ممكن است  بل از عمل كارمنديابي از روشهاي ديگري استفاده كنند كه تحت عنوان جلايگزين 

را يكي از وظلايف عملده و اساسلي در     كارمنديابي شود از اين نظر تامين نيرو جهت انجام كار و كارمنديابي ناميده مي

شناسند. همچنين گفته مي شود فرآيند كارمنديابي عبارت از فرآيند جذب افراد شايسته و با كيفيت مناسلب   سازمان مي



 443 ششم / فرآيند و مراحل برنامه ريزي انسانيفصل 

و به هنگام براي اجراي مشاغل سازمان مي باشد در اين فرآيند ممكن است افراد با كيفيت بالا انتخاب شوند لذا برخي 

 ن كارمنديابي را فرآيند جستجوي افراد مناسب جهت اجراي مشاغل در سازمان مي دانند. از صاحبنظرا

 

 جايگزينهاي كارمنديابي

رداختن به عمل كارمنديابي تلاش مي شود با استفاده از روشهاي مانند كاركنان انتقالي، عقد  لرارداد،  پ بل از 

ا براي كار بيشتر امكان پلذير گلردد. بخصلوص درسلازمانهاي     استفاده از كاركنان مو ت و يا روز مزد و پاره و ت تقاض

دولتي كه ممكن است به واسطه مصوبات دولت و تصويب  وانين منلع در اسلتخدام وجلود داشلته باشلد و يلا اينكله        

ده هاي كارمنديابي و انتخاب افراد نداشته باشند، و در برخي ملوارد ديل   سازمانها توان مالي چنداني را براي تامين هزينه

دهند به دليل ايجاد عدم تعهد بلند مدت در مقابلل مسلتخدمين از روشلهاي جلايگزيني      شود كه مديران ترجيح مي مي

 نمايند.كارمنديابي استفاده 

 عقد  رارداد - 1

در زماني كه سازمان با افزايش تقاضا جهت كالا و خدمات خود در كوتاه مدت روبلرو اسلت ملديران سلازمان     

انعقاد  ،ا سازمان ديگر استفاده نمايند و منابع انساني و مادي خود را افزايش ندهندبعقد  رار داد  ممكن است از سياست

چنين  راردادي به شرط توانمند بودن موسسه طرف  رارداد در ارائه كالا و خدمات مفيلد اسلت. در غيلر ايلن صلورت      

اني ديگلر كله راضلي بله چنلين كلاري بلا        و با از دست دادن مشتري همراه است ضمن آنكه يلافتن سلازم   ،هزينه بر

 استانداردهاي مورد نظر ما باشد نيز مشكل است.

 كاركنان مو ت - 2

و تي كه سازمان در كوتاه مدت با افزايش تقاضا روبرو است يك سياست متناسب گسترش نيروي كار استفاده 

پذيرند كه به صلورت مو لت جهلت     رند و ميوجود داار كار از نيروي كاركناني است كه در سازمانهاي ديگر و يا در باز

سلازمان از ده ملورد از كملك     1انجام فعاليتهاي اضافي اين سازمان فعاليت نمايند. در تحقيقات بعمل آمده در آمريكا 

هلاي كارمنلديابي تقليلل ملي يابلد، املا يلافتن افلراد          كاركنان مو ت استفاده مي نمودند. در اين روش اگر چه هزينله 

 ابليت مشكل است.با   متخصص و
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 كاركنان پاره و ت - 3

 ،گيرنلد  يكي ديگر از سياستهاي كه اغلب مديران در كوتاه مدت و به هنگام افزايش تقاضا در سازمان بكار مي

استفاده از كاركنان پاره و ت است كه بر اساس توافق، اين افراد ساعاتي از ايام روز و يا هفته و يا ماه را جهت خلدمت  

اختصاص مي دهند. اين سياست همانند استخدام كاركنان مو لت ورود افكلار تلازه بله سلازمان را موجلب       به سازمان 

دهنلد، و   شود، چون آنها بسياري از وظايف خود را از دست مي ميشود اما نوعي تنبلي را در واحد كارگزيني نيز سبب مي

ين افراد ممكلن اسلت احسلاس تعللق چنلداني      همچنين به بسياري از داوطلبان جواب منفي خواهند داد. ضمن آنكه ا

و همچنين ممكن است در اجراي وظايف  در اجراي وظايف خود داشته باشند، نسبت به سازمان نكرده و علا ه كمتري

خود به آينده سازمان نيز توجه چنداني نداشته باشند سياستهايي از اين نوا ممكن است آينده سازمان را با خطر مواجله  

 ات دلسردي كاركنان موجود را فراهم سازد.سازد، و موجب

 استفاده از كاركنان سازمانهاي ديگر )كاركنان انتقالي مو ت يا دائم( – 4

يكي از سياستهاي كه امروزه در اغلب سازمانها بكار گرفته مي شود، استفاده از كاركنان انتقالي از سازمان هاي 

موريتهاي كوتاه مدت و يا با توافق مسئوولين سلازمانها  به صورت مأ زه در سازمانهاي دولتيدرگير است. اين مورد امرو

 نمايد. جويي مي هاي مربوط به كارمنديابي صرفه شود در اين صورت سازمان در هزينه به صورت دائم انجام مي

امروزه در سازمانها جهت حل مشكل كمبود نيروي انساني از روشهاي ديگري مانند: ماشيني كردن سيستم، به 

اي و حلذف كارهلاي زايلد     استفاده از روشهاي پروژه عويق انداختن سفارشات، بهبود بخشي از مشاغل، طراحي مجدد،ت

 .(147-151، ص 1375 ،شود. ) سيد جوادين جهت آزاد كردن نيروي كار استفاده مي

 

 مدل سازي براي تامين نيروي انساني  -   1

درباره عوامل موثر در تنظيم سيستم نيروي انساني بپردازيم   بل از بحع درباره مدل سازي بهتر است به بحع

 كه عبارتند از: 

نيازهاي آتي به نيروي انساني در آينده نه چندان دور چه تعداد افراد به مهارتهاي ملورد نيلاز اسلت و چله      - 1

 رند؟تعداد از اين گونه افراد با چنين ويژگيهاي فني و غير فني در حال حاضر در سازمان وجود دا

 در صورت تغيير تكنولوژي توليد يا ارائه خدمات به چه تعداد افراد با مهارتهاي ويژه نيازمنديم؟ 

الگوي ضايعات آتي: چه تعداد افراد به سن بازنشستگي مي رسند؟ آيلا سياسلتهاي لازم بلراي جلايگزيني      - 2

در سازمان از نظر مهارتي غير متخصلص تلقلي    كردن بازنشستگان داريم يا خير؟ چه تعداد  از افراد با تغيير تكنولوژي

 مي شوند؟
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سياست هاي جايگزيني ها بر اساس نياز است يا اينكه تغيير شغل افراد فقط به منزله پاداش دهي عملكرد  - 3

 دارد يا نه از افراد خارج از سازمان استفاده مي شود؟« رشد خودي » شان است؟ آيا سياست كلي در سازمان جنبه 

 جا مديران مي توانند براي جمع بندي به سوالاتي از اينگونه پاسخ دهند. در اين 

 در تاريخ سال آينده آيا تغيير تكنولوژي خواهيم داشت؟ - 1

 در تاريخ سال آينده چه فرصت هاي شغلي بوجود خواهد آمد؟ - 2

 چه تعداد نيروي انساني از نظر سن، جن ، نوا مهارت مورد نياز است؟ - 3

 داد از افراد تا آن تاريخ به سن بازنشستگي خواهند رسيد؟چه تع - 4

چه تعداد از افراد مورد نياز با مهارت هاي ويژه را مي توانيم از درون سازمان با دوران آملوزش مختصلري    - 5

 از داخل تامين نمائيم؟« آينده  پنج ساله» براي پر كردن فرصت هاي شغلي در 

 ورد نياز را از بازار كار تهيه نمود؟چه تعدادي از نيروي انساني م - 6

 برنامه ريزي آموزشي بايد به چه نحو و با چه محتوايي تهيه و تنظيم گردد؟ - 7

هلا را وارد   يد و سازمانآ اين پرسش ها نمونه اي از پرسشهايي است  براي هر سازمان استخدام كننده پيش مي

ر برابر عواملل  توانند با گذشت زمان د ونه ميگشان دريابند كه چكند كه با نگاهي پويا به سيستم هاي نيروي انساني مي

ها واكنش نشان دهند و اثر هر سيستم تازه را كه اختيار مي كنند ارزيلابي كننلد. ايلن فرآينلد كله       موثر در اين سيستم

سيسلتم نيلروي   ينلد كله   ار مي كنند ارزيابي كنند. اين فرآسيستم واكنش نشان دهند و اثر هر سياست تازه را كه اختي

 نام دارد.« مدلسازي سيستم نيروي انساني» انساني را آماده حركت به سوي آينده مي كند 

ترين حوزه هاي كار برنامه ريزي نيروي انسلاني اسلت.    مدل سازي نيروي انساني بي ترديد يكي از نويد بخش

بيشتر از شيوه هاي متكي  1171لهاي اول دهه د. البته تا سانران هنوز با بيم و ترديد فراوان به آن مي نگرنظاما صاحب

را مترادف عبلارت  «برنامه ريزي نيروي انساني » به رياضيات استفاده مي شد و اين امر سبب شده بود كه غالباً عبارت 

 بكار برند.« مدلهاي رياضي نيروي انساني» بكارگيري 

تر باشد بهمان نسبت به پليش بينلي هلاي    و اينطور وانمود مي شد كه هر چه مدل رياضي بغرنج تر و پيچيده 

هلاي   اجلراي شليوه   بهتري از اوضاا آينده وتعيين سياستهاي كه بايد از آنها پيروي شود اسلتفاده كلرد. البتله ايجلاد و    

بايسلت بصلورت    محصول اين فرض همواره پرهزينه بوده و به اطلاعات سريع مربوط به گذشته نياز داشلت كله ملي   

يلن  اها به كار رود. بندهايي فراوان از كاغذ براي ارائه خروجي آنها به مصرف ملي رسلد و    شيوههاي )ورودي( اين  داده

متخصص و تعلداد انگشلت شلماراز افلراد كمتلر      « مدلسازان»بجز شماري از  ،خروجي آنچنان بغرنج بود كه هيچ ك 

 د.آور در  مي كسي از آنها سر
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مديريت نيروي انساني، ملوفقيتي حاصلل نكلرد. نخسلتين      به منزله ابزارهاي سودمند ،ها بدين سبب اين شيوه

خطاي مدلسازان اين بود كه در نمي يافتند تلاش براي پيش بيني آينده با د ت هر چه بيشتر، در شرايطي كه تغييلر و  

عدم  عطيت حتي بر سازمانهاي بظاهر برخوردار از پايدارترين وضعيت حاكم است، حاصلي جزد ت كاذب در بلر نلدارد.   

نها ابزارهايي مرموز ساخته بودند كه استفاده كنندگان از هايشان، از آ ختن هر چه بيشتر مدلنان همچنين بابغرنجتر ساآ

خروجيهاي آن ناچار بودند كوركورانه آن مدل ها را بپذيرند يابه گونه اي معقولتر، بدليل آنكه نملي تواننلد بلدون درك    

 ششان پي ببرند، آنها را مردود بشمارند.چگونگي دستيابي به خروجي هاي آنها به ارز

بتازگي درك از چگونگي رويكرد به مدل سازي نيروي انساني وبكارگيري آن كاملتر شلده اسلت. ملدل هلاي     

نيروي انساني فقط وسيله اي براي تفسير منطق و مقررات بنيادين عملكرد سيستم نيروي انساني به ويژه جريان افلراد  

ها و جايگزيني به كار گرفلت. بلازده سيسلتم     مشاغل آينده، براي آهنگهاي ضايعات و سياستبه بيرون و در  ،به درون

رك و بكارگيري مدلهاي نيروي انساني به داشلتن ملدرك در مبحلع    د ،نيروي انساني را با گذشت زمان محاسبه كرد

شته نيست. اين مدلها بينشي  وي هاي مربوط به گذ بستگي ندارد. و الزاماً مقادير زيادي از داده« هاي دشوار مجموعه»

آورد. ) گروهي از اسلاتيد مركلز     مديريت موثر آن پديد مي در مقياس عملي، درباره رفتارمنابع نيروي انساني سازمان و

 .(24-26، ص 1371 ،آموزشي مديريت دولتي 

 مرحله مي داند: 3برنامه ريزي نيروي انساني را شامل مدل اسميت 

يه و تحليل بررسي و پيش بيني تعداد و نوا نيروي انساني مورد نياز يك سازمان بلراي  تقاضاي كار : تجز - 1

 دست يابي به اهداف.

 تهيه ) تداركات( كار: پيش بيني فعاليت لازم براي تامين و اطمينان ازاينكه نيروي لازم در دسترس است. - 2

شلود   نوني از مهارت فرد كه بكار گرفته ميبراي اينكه بهترين سود  ا :طراحي متقابل بين عرضه و تقاضا - 3

 به عمل آيد.

 گويد: در برنامه ريزي نيروي انساني يكي كوتاه مدت و ديگري بلند مدت مطرح است. آ اي برام هن مي

به منظور توسعه برنامه  ،ها برنامه ريزي اطلاعات لازم را درباره منابع جاري و  ابليت هاي كوتاه مدت، در برنامه

ريلزي بلندملدت پليش     نمايد. در برنامه )پيش آمد و اتفا ات( و براي درگير شدن با تغييرات ناگهاني فراهم ميا تضائي 

بيني آينده بر مبناي نيروهاي محيطي، اطلاعات درباره برنامه ها، مشاغل، اهداف، دانش ارائه منابع نيرو مد نظر است. 

 .(6، ص 1317)هداوند، 
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 نيازمنديهاي نيروي انسانيعوامل مؤثر در تعيين  –  6

 توان عوامل موثر در تعيين نيازمنديهاي نيروي انساني را به دو بخش تقسيم كرد: كلا ً مي

 افزايش يا كاهش حجم عمليات آينده  (1/6

بر تعلداد   يش يا كاهش ايجاد شود،اگر در حجم عمليات آينده نسبت به حجم عمليات زمان حال و گذشته افزا

از اين موضوا تحلت   ژه در بخش خصوصي در واحدهاي صنعتيگذارد. به وي ثير ميثانساني مورد نياز ت و تركيب نيروي

 شود. حجم توليلد يلا فلروش )همچنلين حجلم      مي دبيني احتياجات نيروي انساني بر مبناي برآورد توليد يا عنوان پيش

كنلد و حجلم    لازم را مشلخص ملي   اتعمليل  خدمات و ا دامات ارايه شده در واحدهاي اداري و غير توليلدي( ميلزان  

 نمايد. عمليات، سقف و حداكثر كاركنان مورد نياز را برآورد مي

توان نسلبت بله ايلن افلزايش توليلد، حجلم        % افزايش يابد، مي25مثلاً اگر در نظر باشد در آينده حجم توليد 

نسبتهايي كله بلين كاركنلان طبقلات      و بالاخره افزايش نيروي انساني مورد نياز را پيش بيني كرد و بر اساس عمليات

تخصصهاي مختلف در حال حاضر وجود دارد، به شرط اين كه سلاير عواملل )مخصوصلاً تكنوللوژي( ثابلت       مختلف و

 توان تعداد افراد مورد نياز از هر طبقه و ميزان تخصصها را پيش بيني كرد. فرض شوند، مي

نفر باشلد و از   1111ر حال حاضر، سقف )حداكثر( كاركنان مقدار كالا يا خدمات د به طور مثال اگر براي توليد

% بر 25نفر( در كارهاي اجرايي باشند، با افزايش  111نفر( در كارهاي ستادي و بقيه )يعني  111% )يعني 11اين تعداد 

نفلر   21ت % افزايش توليلد ، بله صلور   25نفر اضافي براي  211نفر مورد نياز خواهد بود و  1211ا همين روند بتوليد ، 

باشند. به همين نسبت كاركنان مورد نياز در تخصصهاي مختللف سلتادي و    نفر كارمند اجرايي مي 111عضو ستادي و 

 اجرايي را مي توان برآورد و احتساب كرد.

 كاهش نيروي انساني به علت جدا شدن كاركنان از سازمان  (2/6

اي از  اخراج، انفصال مو ت و نظيلر اينهلا علده    ،به طور طبيعي هر سال به علل مختلف مثل فوت، بازنشستگي

شوند كه جز در موارد استثنايي بقيه معمولاً از روند خاصي تبعيت مي كنند. معمولاً با توجه به اين نكته  سازمان جدا مي

 نيروي انساني مورد نياز آينده را با رابطه زير نشان مي دهند:

 ود = نيروي انساني مورد نياز آيندهنيروي انساني موج –اضافه شدگان + جداشدگان 

اگر تغييري در حجم عمليات به وجود نيايد، طبعاً جداشدگان برابر با اضافه شدگان مي شود و جمع جبري آنهلا  

 .(121، ص 1376 ،معادل صفر خواهد شد. )كاظمي 
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 عوامل عمده مؤثر در برنامه ريزي نيروي انساني –   3

ي اسلت كله   روي انسلاني سلازمان، تعيلين تعلداد كسلان     ميمهاي مربوط به نيؤثر در تصيكي از عوامل عمده م

هاي گوناكون استخدام كند. تصميم گيري بنيادي دربلاره ميلزان    رهاينده آنها را در سطوح و ادسازمان در نظر دارد در آ

ريزي  . رهيافت برنامهنان را در نظر دارد بستگي داردآاستخدام و سياستهاي شغلي به شمار كساني كه سازمان استخدام 

ر نظلارت بلر   دان زيلاد  مل نيروي انساني ضرورت پرهيز از اتكاي بيش از اندازه به پيش بيني د يق آينلده و مصلرف ز  

مربوط به نيروي انساني از طريق توجه افزونتر و بله اطلاعلات ملورد نيلاز در      ماتثر بر تصميؤچگونگي تغيير عوامل م

كارخود  رار مي دهد، سازمان بايد بتوانلد سياسلتهاي نيلروي انسلاني خلود را در       اتخاذ اين تصميمها را موضوا اصلي

 .(135ص ، 1375 و كيسون،بنيسون ن كند. )انطباق با شرايط متغيردگرگو
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 خلاصه فصل ششم

 

وي گيرد كه عبارتند از: مرحله اول: تعيين موجودي نير ريزي نيروي انساني در پنج مرحله انجام مي فرايند برنامه

انساني در سازمان ، مرحله دوم: مطالعه و بررسي اهداف آتي سازمان، مرحله سوم: برآورد نياز سازمان به نيروي انساني 

)تقاضا براي نيرو با توجه به اهداف آتي(، مرحله چهارم: برآورد عرضه نيروي انساني )از منابع داخلي و خارجي(، مرحلله  

 نساني و تعيين سياستهاي پرسنلي بر آن اساس.پنجم: مقايسه عرضه و تقاضاي نيروي ا

تجزيه و تحليل  – 1پذيرد كه عبارتند از:  طرح وتر در زمينه كاربردي نيروي انساني در چهار مرحله صورت مي

هاي اجرايي  تنظيم برنامه – 3تعيين هدفها و وضع خط مشيهاي پرسنلي  – 2بيني احتياجات آينده  وضع موجود و پيش

ريزي نيروي انساني گلاهي  بلا ملازاد نيلرو مواجله       ي برنامه و نظارت بر حسن اجراي آن. در فرآيند برنامهارزياب – 4 و

شويم كه براي جبران و حل اين مشكل از راهكارهايي مانند محدوديت در استخدام، كلاهش سلاعت كلار، خاتمله      مي

كنيم. در حالت كمبود نيلروي انسلاني از    ه ميخدمت، مرخصي بدون حقوق، مأمورد كردن افراد، و بالاخره اخراج استفاد

راهكارهايي مانند جايگزينهاي كارمنديابي با عقد  رارداد، بكارگيري مو ت، اسلتفاده از كاركنلان سلازمانهاي ديگلر، و     

شود. و در حالت تعادل از روشهايي مانند آموزشي، انتصلاب   كاركنان پاره و ت براي حل مشكل كمبود نيرو استفاده مي

 گردد. رتقاء نيرو استفاده ميو ا
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 بيفرآيند كارمنديا – 1

اشاره شد كه منظور از برنامه ريزي نيروي انساني، تعيين كم و كيف نيروي انساني ملورد نيلاز بلراي نيلل بله      

اهداف سازمان است. هنگامي كه تعداد و نوا كاركنان مورد نياز سازمان در مرحله برنامه ريزي نيلروي انسلاني معللوم    

 با استخدام آنها، اين نياز رفع مي گردد. گرديد، مرحله بعدي كارمنديابي و يافتن كساني است كه 

نلايي بلالقوه اي بلراي عضلويت در     ان كساني كه به نظر مي رسد توآيندي است كه به وسيله آكارمنديابي، فر

 نها به سوي سازمان فراهم مي شود.آموجبات جذب  گردند و سازمان و انجام دادن وظايف محول دارند،شناسايي مي

است  يعني طي اين فرآيند كساني كه جوياي كارند )متقاضيان كلار( و  « واسطه اي » كارمند يابي يك فرآيند 

شوند تا طي فرآينلد بعلدي    براي نخستين بار با يكديگر روبرو ميكساني كه خواهان نيروي كارند )استخدام كنندگان ( 

 ردد.)انتخاب و گزينش(، توانايي وا عي آنها براي احراز شغل و ورود به سازمان تعيين گ

اي باشد كه تعداد زيادي از داوطلبان واجلد شلرايط، متقاضلي شلغل      فرآيند كارمنديابي در سازمان بايد به گونه

شوند. بديهي است هر  در تعداد متقاضيان شغل بيشتر باشد، سازمان حق انتخاب بيشتري خواهد داشت  ولي البته اين 

يط جذب سازمان شوند، بلكه كساني كه فا د صلاحيت هستند نيلز  فرآيند هنگامي مؤثر است كه نه تنها افراد واجد شرا

در همان ابتدا پي به اين امر ببرند و داوطلب شغل نشوند. اين دو شرط، يعني جذب افراد واجلد شلرايط و از دور خلارج    

 هاي كارمنديابي را به حدا ل خواهد رساند. كردن افراد فا د شرايط، هزينه

 

 ميزان كارمنديابي –  5

گر چه هر سازماني به هر حال در طول عمر خود يا مقطعي از آن نياز به كارمنديابي دارد، شدت اين فعاليت در ا

اي از عواملل مختللف بسلتگي     همه سازمانها يكسان نيست. فعال يا غير فعال بودن سازمان در اين زمينه به مجموعه

 دارد كه مهمترين آنها عبارتند از:

ريلزي نيلروي انسلاني     ي( سازمان. طبيعتاً در سازماني كه سي هزار كارمند دارد، برنامهل اندازه )بزرگي و كوچك

 تر است تا سازماني كه مثلاً بيست كارمند دارد. اهميت بيشتري دارد و به تبع آن، فعاليت كارمنديابي نيز گسترده

باشلد،   ط بازار كار مناسب ملي ل مكان )جغرافيايي( سازمان. چنانچه سازمان در محلي  رار گرفته باشد كه شراي

 تر است تا در مكاني  رار گرفته باشد كه عرضه كار در بازار كار، مناسب نيست. يافتن كاركنان مورد نياز بسيار راحت

ل محيط و شرايط كار و ميزان حقوق. اگر محيط و شرايط كار، خوب و حقوق و مزايا كافي باشد، تعداد كمتري 

 كنند و نياز كمتري به كارمنديابي خواهد بود. مي از كاركنان سازمان را ترك
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ل رشد يا ركود سازمان. عامل مهم ديگري كه در فرآيند كارمنديابي نقش دارد رشد يا ركود است. سازماني كله  

در حال رشد و گسترش عمليات خويش است به نيروي انساني بيشتري احتياج دارد و برعك ، سلازماني كله در حلال    

 به كاركنان جديد نخواهد داشت. ركود است نيازي

 

 عوامل مؤثر در كارمنديابي –  7

گفته شد كه منظور از كارمنديابي شناسايي و انتخاب بهترين و شايسته ترين افراد براي اسلتخدام اسلت. وللي    

تلأثير  پردازيم كله   بايد توجه داشت كه سازمان هميشه در نيل به اين هدف موفق نيست. در اينجا به شرح عواملي مي

 مهمي در فرآيند كارمنديابي دارد و بدون توجه به آنها سازمان در امر كارمنديابي موفق نخواهد بود.

 الف( عوامل طبيعي

عوامل ا تصادي: در شرايط رونق ا تصادي، سازمانها معمولاً با اطمينلان بيشلتر نسلبت بله آينلده بلراي        – 1

كنند.  ريزي مي و در نتيجه استخدام و تأمين نيروهاي لازم برنامه گسترش عمليات و افزودن به دامنه فعاليتهاي خويش

كند يا حتي در مواردي، از دامنله   كه ا تصاد دچار ركود باشد، سازمان يا به حفظ وضع موجود اكتفا مي برعك  هنگامي

 كاهد. فعاليتهاي فعلي خود مي

توان يافت  ، امروزه ديگر كمتر كسي را ميعوامل اجتماعي: در اثر تحولات عميق اجتماعي در ساليان اخير – 2

كه به هر شغلي تن در دهد. بخصوص افراد تحصيلكرده جامعه به دنبال مشاغلي هستند كه عللاوه بلر رفلع نيازهلاي     

تر آنها را نيز رفع كند. بنابراين براي جذب و حفظ افراد، بايد شغلي را به آنها پيشنهاد كرد كه  مادي اوليه، نيازهاي عالي

اي را نيز به آنان بدهد و در صلورتي كله چنلين     وه بر حقوق و مزاياي كافي، فرصت رشد و پيشرفت فردي و حرفهعلا

 فرصتهايي در شغلي وجود ندارد بايد وا عيات را براي متقاضي روشن نمود تا بعداً دچار يأس و سرخوردگي نشود.

اسلت، زيلرا هرگونله تغييلر و تحلولي در      عوامل تكنولوژيك: پيشلرفت تكنوللوژي در كارمنلديابي ملؤثر      – 3

شود تا از يك طرف بسياري از مشاغل موجود، كارآيي خود را از دست داده، از رده خارج شلوند و   تكنولوژي موجب مي

از طرف ديگر مشاغل جديد بسياري به وجود آيند. يافتن نيروي مناسب براي مشاغل جديد به آساني امكانپذير نيست  

اد افرادي كه دانش، تخصص و مهارت لازم را براي تصدي اين مشاغل داشته باشند، بسيار كم است. در اين حالت، تعد

اي تغيير كند كه بتوان در ر ابلت   بنابراين، با تغيير تكنولوژي و در نتيجه، تغيير ماهيت مشاغل، كارمنديابي بايد به گونه

 د.با ساير سازمانها براي جذب معدود افراد حائز شرايط موفق ش

 وانين و مقرراتي كه دولت در مورد استخدام و اشتغال وضع كلرده اسلت، كارفرمايلان،     : وانين و مقررات – 4

چه در بخش خصوصي و چه در بخش دولتي، موظف به اجراي آن هستند. هدف از وضع ايلن  لوانين و جللوگيري از    



 443 فصل هفتم / فرآيند كارمنديابي و انتخاب كاركنان

ررات استخدامي به سلازمان يلا كارفرملا اجلازه     تبعيض در استخدام است. امروزه در اكثر كشورهاي جهان،  وانين و مق

دهد به دليل خصوصيات جسمي و ظاهري، نژاد، رن  پوست، اعتقادات ملذهبي، جنسليت يلا اصلل و نسلب كله        نمي

توانلد بله    تأثيري در عملكرد و كارآيي افراد ندارد، از استخدام آنها خودداري كنند. بر اساس اين مقررات، سازمان نملي 

ح شغل و شرايط احراز را طوري تعيين كند كه افراد يا گروههاي خاصي از متقاضيان شلغل، خلود بله    دلخواه خود، شر

 انوني نيسلت و بايلد بله    « اي به تعدادي كارگر مرد نياز دارد كارخانه»خود حذف شوند. براي مثال درج اين آگهي كه 

 تغيير داده شود.« اي به تعدادي كارگر نياز دارد كارخانه»صورت 

 وامل سازمانيب( ع

 شوند عبارتند از: كه معمولاً مانع جذب نيروهاي مطلوب مي  عوامل درون سازماني

شهرت: خوشنامي يا بدنامي سازمان يكي از عوامل مهم در جذب يا عدم جذب افراد است. سلازماني كله    – 1

د داشت. برعك ، سلازماني  داراي وجهه و حيثيت اجتماعي بالايي باشد، مشكلي در جذب نيروهاي مورد نيازش نخواه

باشد. معمولاً يا كسلي   كه تصوري منفي از آن در جامعه وجود دارد، به دشواري  ادر به جذب نيروهاي مورد نيازش مي

 نمايد. شود، يا در اولين فرصت و با يافتن جايي بهتر، سازمان را ترك مي راهي چنين سازماني نمي

ريب محيط زيست معروف هستند، اجناس نامرغوب و بنجل عرضله  سازمانها يا شركتهايي كه به آلودگي و تخ

هلاي آنهلا    كنند، شرايط كار در آنها دشوار يا خطرناك است و به بد رفتاري با كاركنان و بلي اعتنلايي بله خواسلته     مي

تي، معروفند، همگي از جمله سازمانهايي هستند كه نسبت به آنها نظر مثبتي ندارد و طبيعي است كله در چنلين وضلعي   

 ترين افراد كار آساني نيست. يافتن و استخدام شايسته

توان افراد مناسلب را بلراي آن    جذابيت شغل: بديهي است اگر شغل جذابيتي نداشته باشد، به دشواري مي – 2

 پيدا و استخدام كرد. كارهاي خسته كننده، پرخطر و پر دردسر و مشاغلي با حقوق و مزاياي ناچيز يا مشاغلي كه امكان

 تر ي و پيشرفت در آن محدود باشد، داوطلبان زيادي نخواهد داشت.

به اين معنلي اسلت كله بلراي     « ارتقا از داخل»سياستها و خط مشيهاي سازمان: وجود سياستهايي چون  – 3

شود، كاركنان فعلي در اولويت  رار دارند و  بل از اسلتخدام از خلارج، نيازهلاي سلازمان      تصدي هر پستي كه خالي مي

اسلت و نيلرو از خلارج    « پلكاني»شود. در اين گونه سازمانها حركت به صورت  براي پر كردن آنها از درون برطرف مي

 شود. هاي پايين استخدام مي فقط براي رده

اتخاذ اين سياست هميشه به نفع سازمان نيست  زيرا در اين صورت، عضويت در سازمان شرط احلراز مشلاغل   

گلردد، الزاملاً بهتلرين و     تگي و كارداني افراد. براي مثال، معاوني كه جانشين رئي  خود مي رار گرفته است، نه شايس
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ترين فرد براي تصدي آن شغل نخواهد بود. علاوه بر اين، در چنين وضعيتي، هميشه خطلر الگلوبرداري يعنلي     شايسته

 تكرار سبك مديريت  بلي بدون توجه به شرايط فعلي وجود دارد

ها بلراي انتخلاب و اسلتخدام افلراد بله ملديريت تحميلل         ها: شرايطي كه معمولاً اتحاديه يهدخالت اتحاد – 4

كنلد. در بسلياري از    تلرين افلراد را محلدود ملي     كنند، عامل ديگري است كه دامنه جستجو بلراي يلافتن شايسلته    مي

خدام سلازمان در آينلد   خواهند بله اسلت   ها صلاحيت كساني را كه مي كشورهاي صنعتي جهان مرسوم است كه اتحاديه

تواند در سازمان  كنند. بديهي است كه تعيين شرايط استخدام به وسيله اتحاديه يعني تعيين اينكه چه كسي مي تأييد مي

ترين افراد محدود  استخدام شود و چه كسي در اين زمينه اولويت خواهد داشت، اختيارات مديريت را در انتخاب شايسته

تلرين فلرد از نظلر اتحاديله نباشلد،       ترين فرد براي تصدي شغلي از نظر مديريت، شايسته يستهكند  زيرا چنانچه شا مي

 سازمان مجبور خواهد بود از استخدام چنين فردي صرفنظر نمايد.

زماني سازمانها مجبور بودند نيروي انساني مورد نياز خود را از ميان كساني انتخاب كنننلد كله عضلو اتحاديله     

وزه اين روش در برخي از كشورهاي صنعتي مانند ايالات متحده، غيلر  لانوني اعللام شلده و ديگلر      باشند. اگر چه امر

ها در امور استخدامي سازمانها و مجبور كردن مسلئولان آنهلا بله علدول از      معمول نيست  در هر حال، دخالت اتحاديه

تلرين   فتن، انتخاب و استخدام شايستهضوابطي چون تخصص، كارداني و شايستگي، از جمله موانعي است كه مانع از يا

 افراد خواهد شد.

هاي زياد كارمنديابي عاملي است كه جستجو براي يافتن نيروهاي ملورد نظلر را    هزينه كارمنديابي: هزينه – 5

كنند در جايي به جستجوي نيرو بپردازند كه احتمال بيشتري بلراي يلافتن    كند. از اين رو مسئولان سعي مي محدود مي

رود بيشلترين بلازده را    كنند كه انتظلار ملي   گذاري مي جود دارد. به عبارت ديگر، براي كارمنديابي در جايي سرمايهآن و

داشته باشد. در هر حال، هزينه گزاف كارمنديابي و بودجه محدود معمولاً مانع جستجو در بعد وسيع و در نتيجله ملانع   

 ترين افراد است. يافتن شايسته

 

 منديابيمراحل كار –   4

ريلزي نيلروي انسلاني     گفته شد بعد از اينكه كميت و كيفيت نيروي انساني مورد نياز سازمان در مرحله برنامله 

اي بلراي انجلام شلغل     رسد داراي استعداد و تواناييهاي بالقوه معين گرديد، به وسيله كارمنديابي، كساني كه به نظر مي

 شوند. ترين افراد انتخاب مي باشند، شناسايي و سپ  از ميان آنها، شايسته

 

 

از ميللان افللرادي كلله در مرحللله   
انللد،  كارمنللديابي شناسللايي شللده 

 شوند ترين افراد انتخاب مي شايسته

 

در مرحله كارمنديابي، افلراد واجلد   
 شوند يط شناسايي ميشرا

 

ريللزي نيازهللاي  در مرحللله برناملله
 گردد پرسنلي سازمان معين مي
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اي براي مرحله بعدي، يعني انتخاب از ميان كساني است كه سازمان پيدا و شناسايي  بنابراين كارمنديابي مقدمه

 نموده است.

شود. هر  نشان داده شده است، فرايند كارمنديابي از هشت مرحله اصلي تشكيل مي 7-1همانطور كه در شكل 

ند كارمنديابي، نقش مهمي دارند، ولي ميزان تأكيد بر هر يك از آنها به نوا سازمان و نوا شغل يك از اين مراحل فراي

 بستگي دارد.

ميان فرايند كارمنديابي و فرايند انتخاب، تداخل وجود دارد. از آنجا كه هر دو فرايند بايد با مرحله تنظيم شلرح  

 مراحل اوليه اين دو فرايند مشهود است.شغل و شرايط احراز شغل آغاز شود، اين تداخل بيشتر در 

شود تا با توصيف  تفاوت اساسي ميان فرايند كارمند يابي و فرايند انتخاب اين است كه در كارمنديابي، سعي مي

هاي مثبت كار، افراد واجد شرايط را تشويق به داوطلب شدن براي احراز شغل در سازمان كرد. اما انتخلاب   مزايا و جنبه

گيرنلد تلا از ميلان آنهلا، بهتلرين و       ت كه طي مراحل مختلف آن، متقاضيان شغل مورد ارزيابي  لرار ملي  فرايندي اس

ترين فرد براي احراز شغل، شناسايي و برگزيده شود. بنابراين در حالي كه هدف در كارمنديابي، يلافتن افلراد و    شايسته

لاحيت كمتري برخوردارند، كسلي كله بيشلترين    جذب آنها به سوي سازمان است در انتخاب، با حذف كساني كه از ص

 شود. صلاحيت را براي تصاحب شغل دارا باشد، برگزيده مي

 

 

 

 

 

 

 مراحل كارمنديابي – 7-1شكل 

 مراحل هشت گانه كارمنديابي عبارتند از:

نيلروي   ريلزي  تعيين تعداد و نوا نيروي مورد نياز سازمان: همان طور  بلاً شرح داده شد، در مو ع برنامله  - 1

انساني، مسئولان كارمنديابي و مديران اجرايي )صفي( با توجه به اهداف تعيين شده براي سازمان و با استفاده از روش 

 نمايند. و فنوني كه شرح آن گذشت، تعداد و نوا نيروي مورد نياز براي نيل به اين اهداف را معين مي

. شرايظ احراز شلغل  3
 گردد معين مي

. شرح شغل نوشلته  2
 شود مي

. تعداد و نوا نيروي 1
مللورد نيللاز سللازمان  

 شود تعيين مي

. مراكلللز و منلللابع  4
كارمنديابي شناسلايي  

 شوند مي

. مصاحبات مقدماتي 7
 شود ار ميبرگز

. فرمهاي درخواست 6
 شود كار بررسي مي

. روش كارمنللديابي 5
 گردد انتخاب مي

. فهرسللتي از افللراد 1
واجللد شللرايط تهيلله  

 شود. مي
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شود، يعنلي وظلايف،    ني مورد نياز، شرح شغل نوشته مينوشتن شرح شغل: بعد از تعيين و نوا نيروي انسا - 2

هايي كله از   گردد. آگهي شود مشخص مي مسئوليتها و مشخصات و ويژگيهاي اصلي شغلي كه براي آن كارمنديابي مي

 شود اغلب بر اساس شرح شغل نوشته شده است. ها منتشر مي طرف سازمان در روزنامه

راز شغل يعني مشخصات و ويژگيهايي كه متصدي شغل بايد دارا باشد تعيين شرايط احراز شغل: شرايط اح - 3

تا بتواند با كفايت و شايستگي از عهده انجام آن شغل برآيد. بنابراين، تعيين شرايط احراز شغل به منزله اوللين غربلال   

نباشلند، يلا خلود     متقاضيان شغل است  زيرا با تعيين شرايط احراز شغل طبيعتاً كساني كه داراي مشخصات مورد نظلر 

 گردند. متقاضي شغل نخواهند شد يا در همين مرحله حذف مي

توان تأمين نملود؟ ايلن سلئوالي     شناسايي مراكز و منابع كارمنديابي. نيروي انساني مورد نياز را از كجا مي - 4

اجعله بله فهرسلت    است كه مسئولان كارمنديابي سازمان بايد در اين مرحله به آن پاسلخ دهنلد. سلازمان بايلد بلا مر     

موجودي نيروي انساني خود، منابع داخلي )كاركنان فعلي( را مورد بررسي  رار دهد. چنانچله نتلوان از ميلان كاركنلان     

 فعلي، فرد مناسبي را براي احراز شغل پيدا نمود، بناچار بايد به بازار كار و منابع خارجي متوسل شد. 

ين روش از ميان روشهاي مختلف كارمنديابي به عوامل متعلدد،  انتخاب روش كارمنديابي: انتخاب مناسبتر - 5

شود، شرايط بازار كار )ميزان عرضله تخصلص ملورد نظلر( و  لوانين و       از جمله نوا شغلي كه براي آن كارمنديابي مي

روش مقررات دولتي بستگي دارد. با توجه به اين  بيل عوامل، بايد روشي را انتخاب كرد كله مناسلبترين و ملؤثرترين    

 براي دستيابي به نيروهاي مورد نظر و جذب آنها باشد.

بررسي فرمهاي درخواست كار: در اين مرحله فرمهاي درخواست كار كه به وسيله متقاضيان شغل تكميلل   - 6

 گردند. شود و كساني كه شرايط احراز شغل را نداشته باشند، حذف مي شده است بررسي مي

شلود.   اين مرحله با كساني كه داراي شرايط احراز شغل هستند مصاحبه مي برگزاري مصاحبه مقدماتي: در - 7

آورد تا اولاً اطلاعات د يقتري  حضور متقاضي در سازمان فرصتي براي مسئولان سازمان و مصاحبه كننده به وجود مي

ديگر، تواناييهاي او را براي درباره شغل و شرايط استخدام به متقاضي بدهند و ثانياً با ملا ات با متقاضي از نزديك، بار 

ها اطلاعاتي ميان متقاضي شغل و مسئولان سازمان رد و بلدل   انجام دادن شغل ارزيابي كنند. در وا ع در اين مصاحبه

 كنند. شود و دو طرف شناخت بيشتري از يكديگر پيدا مي مي

و كيفيت مصاحبه نيز تا حد هاي مقدماتي نقش مهمي در موفقيت كارمنديابي  نحوه برگزاري و كيفيت مصاحبه

زيادي به تخصص و مهارت مصاحبه كنندده بستگي دارد. از اين رو مسئولان سازمان بايد در انتخاب كساني كه مأمور 

شلود كله مصلاحبه مقلدماتي را      شوند، د ت كنند. در بعضي از سازمانها تلرجيح داده ملي   مصاحبه با متقاضي شغل مي

  زيرا اين افراد معمولاً در فنون مصاحبه و چگونگي برگزاري آن، مهارت و تخصص متخصصان كارمنديابي انجام دهند
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كافي دارند و با شرايط كلي استخدام و اشتغال در سازمان آشنا هستند. اما عدم آشنايي آنها با وظايف تخصصيِ شلغلي  

ز سلازمانها بله جلاي    كنلد. بله هملين دليلل در بعضلي ا      شود مشكل ايجلاد ملي   كه نيرو براي تصدي آن مصاحبه مي

متخصصان كارمنديابي، مديران صفي )اجرايي( يا كساني كه با وظايف تخصصي شغل مورد نظر اشنايي دارنلد، عملل   

دهند. در هر حال ضروري است كه مصاحبه كننده با روشها و فنون مصلاحبه آشلنا بلوده، دربلاره      مصاحبه را انجام مي

عات لازم و كافي داشته باشد و بتواند آن جنبه از تحصيلات، تجربيلات و  شود اطلا شغلي كه فرد براي آن استخدام مي

 خصوصيات فرد را كه رابطه مستقيم با نحوه انجام دادن شغل دارد مورد بررسي  رار دهد.

دهد بايلد دلگلرم    هاي مختلف كار در سازمان به متقاضي مي توضيحاتي كه مصاحبه كننده درباره شغل و جنبه

آورد كه اگر  حال منطبق بر وا عيات باشد. اغراق درباره سازمان، تو عاتي را در متقاضي شغل بوجود مي كننده و در عين

 گردد. بعد از استخدام برآورده نشود، باعع دلسردي و نارضايتي او مي

اي احلراز  پ  از مصاحبه مقدماتي ليستي از افرادي كه بيشترين صلاحيت را بلر  :تهيه فهرستي از افراد واجد شرايط - 1

يلد. )سلعادت،   آترين فرد انتخلاب شلود و بله اسلتخدام سلازمان در      شود تا در مرحله بعد از ميان آنها، شايسته شغل دارند تهيه مي

 (.11-11، ص 1376

هاي جايگزيني كارمنديابي ممكن است نتوانند مشكل خود را حلل   بسياري از موسسات پ  از استفاده از روش

روند. بسياري از مديران ممكن اسلت بله دلايلل     ل تامين نيرو از منابع داخل و خارج سازمان ميكنند. از اين رو به دنبا

بيانگر منابع  ابل استفاده از داخلل و خلارج    7-1از ابتدا اين مورد را بر گزينند. شكل شماره  ،توانايي سازماني كه دارند

 از هر يك از دو منبع مذكور را نشان ميدهد. نقاط  وت و ضعف تامين نيرو 7-1سازمان مي باشد. و جدول شماره 

 

 منابع و روشهاي تامين نيرو از داخل -    1

منابع داخلي تامين نيرو شامل كاركنان موجود، موجودي مهارتهلاي  ابلل اسلتفاده ، مراجعله مجلدد كاركنلان       

 پيشين و انتقال و ارتقاء مي باشد.

 كاركنان موجود - الف

زمان مشغول به خدمتند بهترين فرصت را جهت كارمنديابي بوجود ملي آورنلد. ايلن    كاركناني كه از  بل در سا

كاركنان ممكن است پستهاي خالي را از طريق ارتقاء پيشرفت شغلي، يا انتقال پر كنند. به علاوه آنها به عنوان كساني 

 شوند. ح مياي براي نامزد شدن در پستهايي كه ممكن است اعلام شود دارند، مطر وهقكه توان  بال

 

 



 480 فصل هفتم / فرآيند كارمنديابي و انتخاب كاركنان

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 منابع تامين نيرو 1/7شكل شماره 

به منظور استفاده حداكثر از توان كاركنان موجود سازمانها بايد به طور كافي بين پست هاي خالي و مهارتهلاي  

 جامع و فراگير هر يك از كاركنان ارتباط بر رار نمود.

كله املروزه بسلياري از سلازمانها از سيسلتم هلاي        ارزيابي كاركنان در پستهاي خالي موجود، سبب شده است

 اعلان شغل و داوطلبي شغلي استفاده كنند.

 

 معايب مزايا آثار منابع

 حفظ روحيه كاركنان  داخلي

 تشخيص بهتر توانائيها 

 هزينه كمتر براي برخي مشاغل 

 انگيزاننده براي عملكرد خوب 

 بكارگماري فقط از سطوح داخلي سازمان است 

 شود  درون سازمان جاري نمي فكر تازه به 

 هزينه آموزشي بالااست 

  افراد تحت تاثير گروه هاي صنفي و سياسي
 عمل مي كنند.

 نياز شديد به ارائه برنامه هاي بهبود مديريت 

 فكر و خون تازه در سازمان جاري مي شود  خارجي

 هزينه آموزشي نيروهاي حرفه اي ارزانتر است 

     مان وجلود  گروه هلاي حملايتي از  بلل در سلاز
 ندارند.

   ممكن است اسرار ر با به دورن سازمان بيايلد و
 موجب ديدگاه تازه شود

    به افراد در بهره گيري از فرصلتهاي اسلتخدامي
 برابر كمك مي كند.

      ممكن است فرد انتخلاب شلده متناسلب بلا
 خواسته شغلي نباشد

    ممكللن اسللت روحيلله كاركنللان موجللود را
 تضعيف كند

 م افزايش مي يابد.هزينه انتخاب و استخدا 

 نقاط  وت و ضعف تامين نيرو از داخل و خارج 7-1جدول شماره 

 منابع خارجی      منابع داخلی

داوطلبان و 

کارکنان بالقوه 

 کیفی

مراجعه مستقیم 

 کارکنان به شرکت

 آگهی و خبر

 دفاتر استخدامی

ی از کارمند یاب

 مدارس و دانشگاهها

 کارکنان موجود

 موجودی مهارتها

 مراجعه کارکنان

 انتقال و ارتقاء
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اعلان شغلي روشي است كه از طريق آن پستهاي خالي به همه كاركنان اعلام مي شود. روش اعلان به ايلن  

تملامي  روي انساني پستهاي خالي را شناسايي كرده و سلپ  آن را بله شلكل مكتلوب بله      يترتيب است كه مديران ن

كنند. در اين يادداشت عنوان پستها، پايه ، حقو ق و مزاياي مربوط به آن خلاصله اي از   سرپرستان و واحدها اعلام مي

كنند. مدير نيروي انساني بايد تلاش كند كه ايلن اطلاعيله بله     نمونه وظايف و مسئوليتها و شرايط احراز آن را ذكر مي

 كارگيري روش اعلان شغلي اهداف زير را تعقيب مي كنندد.  ها با به دست همه كاركان برسد. سازمان

 فراهم ساختن فرصت رشد و بهبود براي كاركنان 

 اننر براي پيشرفت همه كاركبفراهم ساختن فرصت برا 

 .بهبودو پيشرفت كاركنان افزايش يافته و هزينه كارمنديابي كاهش يابد 

نهلا داراي توانلايي و كيفيلت لازم    آرسند كه  ن باور ميطلبي شغلي روشي است كه بر اساس  آن افراد به اياود

جهت انجام مشاغل اعلان شده هستند و اين امر زماني وا ع مي شود كه افراد ليست مشاغل و پستها را بررسي كلرده  

 و آنگاه نامزدي و يا داوطلبي خود را اعلام مي نمايند.

و توانايي مالي مناسبي جهت آن اختصاص يابد،  روش داوطلبي شغلي زماني مي تواند اثر بخش باشد كه زمان

ن شلده خلود را معرفلي نمودنلد و از نظلر سلازمان توانلا        و زماني كه افراد داوطلب شده جهت پر كردن مشاغل اعللا 

تشخيص داده نشدند، بايد آنها را توجيه كرد تا عوارض منفي نشان ندهند در اين رابطه اگر د ت مناسب در رابطله بلا   

 و مكان صورت نپذيرد، اين سيستم فا د اعتبار جلوه خواهد كرد.فرد، زمان 

 موجودي مهارتهاي  ابل استفاده  –ب 

اين نوا تامين نيرو در ارتباط با استفاده از سيستمهاي اطلاعاتي منابع انساني در زمينه اطلاعات حفظ شلده از  

تلاش زيادي جهت دسترسي به اين اطلاعلات  باشد ميسر است و زمان و  مهارتهاي كاركنان كه در سازمان موجود مي

توان به صورت كمي كدگذاري نمود. اطلاعات معملول شلامل:    لازم نيست. هر يك از مهارتهايي را كه افراد دارند مي

ش، گلواهي  ربندي مشاغل، اولويت مشاغل، تجربه ، ميزان مهارت و دانلش، آملوزش و پلرو    طبقه ،نام ، تعداد كاركنان

 باشد. اين فهرست بايد مداوم و بهنگام باشد. مي قشغلي و سطح حقو

بلكله ايلن امكلان نيلز بلراي       ،اين اطلاعات نه فقط به داوطلبان شغلي جهت انتخاب شغل كمك خواهد كرد

سازمان فراهم خواهد شد كه كاركنان با كيفيتي كه به اعلان شغلي جواب نداده اند نيز شناسايي گردند. در حقيقت اين 

اخت شايستگي كاركنان را به صورت معمول جهت  رار گلرفتن در پسلتهاي بلاتصلدي بلراي ملدير      سي امكان شنربر

ثيرات أسازد. در اين بانك اطلاعاتي بايد به نكات ديگري مانند : بهره دهي شلغلي كاركنلان، تل    منابع انساني فراهم مي
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بلزره ماننلد اي.بلي.ام از ايلن منبلع       فيايي و اهداف دوران خدمتي نيز توجه داشت. امروزه بسياري از شلركتهاي اجغر

 نمايند. استفاده مي

 مراجعه كاركنان –ج 

صلل  فه هر هفته هزاران كارمند و كارگر كه به طور مو ت از كار خود منكدر كشورهاي صنعتي ديده مي شود 

ي كله بله طلور    شوند. دعوت مجدد از كاركنان  بلي يا كسلان  جهت انجام شغل  بلي خود فراخوانده مي اند، مجدداً شده

مو ت از سازمان خارج شده اند يكي از روشهاي كارمند يابي از منابع داخلي است كله هزينله چنلداني بلراي سلازمان      

نها نيز آگاه است. همچنلين يلك   ناسد و از توان بالقوه و بالفعل آش ندارد. ضمن آنكه سازمان اين افراد را به درستي مي

 آيد. رود در ذهن كاركنان بوجود مي ها و آنچه كه از كاركنان انتظار مي رويهگرا از سياستها و  نظر منطقي و وا ع

 انتقال و ارتقاء -د

 يك روش معمول در سازمانها جهت پركردن پستهاي خالي استفاده از انتقال يا ارتقاء است.

شلخص نيلز    : ارتقاء عبارت از تغيير پست يك شخص به پست بالاتر مي باشد. هملراه بلا ارتقلاء حقلوق    ارتقاء

افزايش مي يابد. تامين نيرو با استفاده از ارتقاء از داخل در وا ع سياست پلر كلردن پسلتهاي خلالي از نيلروي انسلاني       

موجود با ارتقاء آنها به آن پستها مي باشد. اين كار سبب مي شود كه كاركنان درجهت پيشلرفت انگيلزه پيلدا كننلد و     

دا نمايند ذكر اين نكته ضروري است كه اگر كاركنلان در هنگلام ارتقلاء بله     روحيه مناسبي را جهت كار و اثر بخشي پي

 نها كاسته خواهد شد.ته، و از اثر بخشي آاهداف خود نرسند و تو عات آنها برآورده نشود، دچار حالت ناكامي گش

ابجايي افقي شود. در اين ج انتقال داخلي به حركت افقي يك كارمند در درون سازمان اطلاق مي :انتقال داخلي

يك كارمند به پست ديگر با همان رتبه و همان گروه شغلي منصوب مي گردد. انتقال در درون سازمان در وا ع نلوعي  

گردش شغلي را براي كاركنان موجب مي شود كه افق انديشه و ديدگاه آنها را گسترش داده و توانايي افراد را افلزايش  

سازد. اگر فرصت ارتقاء براي افراد  ماده ميآينده يرات احتمالي در سازمان در آي تغيمي دهد. ضمن آنكه كاركنان را برا

وجود نداشته باشد، ممكن است انتقال اين فرصت را براي يافتن مهارتهاي متنوا در كاركنان بوجود بياورد ضمن آنكله  

 برند. يرو نام ميگردد. از اين رو گردش شغلي را هم به عنوان يك روش تامين ن پستهاي خالي نيز پر مي

 

 منابع و روشهاي تامين نيرو از خارج -  6

با توجه به  سنوات خدمت و ارتقاء نيروي انساني موجود، مشاغل پايه و ورودي سازمان بلاتصدي مي مانند. از 

از سوي ديگر فنون و مهارتهاي تازه اي كه به واسطه تحولات تكنولوژيك ايجاد مي شود، نيازمند شاغليني اسلت كله   

عهده اجراي آن برآيند و ممكن است افراد موجود داراي اين توانايي ها نباشند. ضمن آنكه بازنشستگي ، فوت و ديگلر  
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موارد ترك خدمت نيز ممكن است آينده سازمان را به خطر اندازد و همچنين نياز بله ورود افكلار و عقايلد تلازه سلبب      

مهمتلرين روشلهاي    1/7منلابع خلارجي باشلند. در شلكل شلماره      شود كه اغلب مديران به دنبلال تلامين نيلرو از     مي

 كارمنديابي از خارج نشان داده شده است كه ضمن توضيح در پيرامون آنها از روشهاي ديگري نيز بحع خواهد شد.

 الف( مراجعه مستقيم داوطلبان استخدام

گر در خواست كار مي كننلد. اگلر   داوطلبان كار با مراجعه مستقيم، ارسال نامه، تلفن و يا فرستادن اشخاص دي

چه مراجعه مستقيم داوطلبان جهت درخواست كار به شرايط ا تصادي، تصور افراد از شهرت سازمان، پلذيرش فلرد بلر    

اين مبنا كه هر شغلي را كه در دسترس باشد انجام دهد، و بيكلاري بسلتگي دارد. وللي در صلورت مراجعله افلراد بله        

ي پر كردن نباشد، مي توان درخواست كار را حفظ كرد و در مو ع للزوم از ان اسلتفاده   سازمان حتي اگر پست خالي برا

نمود. درخواست كار از سوي افراد امكان بر راري سياست بهره گيري افراد بر اساس اصل برابري در استخدام را فراهم 

ح طدرصد استخدام افراد در س 74دهد كه  سازمان توليدي خدمات و صنايع سنگين نشان مي 65مي سازد. تحقيقات از 

درصلد   31اي و  درصد در سطح كاركنان حرفه 71درصد در سطح كاركنان ماهر و  66كاركنان غير ماهر و نيمه ماهر، 

 در سطح مديران از طريق مراجعه مستقيم داوطلبان كار انجام شده است.

 گهي و خبرآ -ب

خدامي سازمان را از ميلان ملردم عامله جامعله تلامين      استفاده از روش اطلاا رساني جمعي وارتباطي نياز است

، تلويزيون، روزنامه يا انتشارات علملي و صلنعتي اسلتفاده    راديوهايي مانند  خواهد كرد. در اين رابطه مي توان از رسانه

ذي ربلط   كرد. در متن خبر بايد نياز سازمان و شرايط سازمان آورده شود، تا داوطلبان بتوانند تصوير مناسبي از مشلاغل 

نامه، مراجعه مسلتقيم،   توانند با سازمان ارتباط لازم را داشته باشند. از طريق تلفن، بدست آورند و دريابند كه چگونه مي

 ارسال فرم پر شده و ... مي توانند به ارتباط با سازمان ا دام نمايند.

طيف تحت پوشش و اثر بخشي آن انتخاب نوا رسانه خود نكته  ابل توجهي است كه بايد با توجه به هزينه ، 

تعيين شود. تجربيات مديران سازمانها و سوابق نوا رسانه از جهت تحت پوشش  لرار دادن  شلر ملورد نيلاز بله اخلذ       

ها از طريق نشلر   % پست41دهد كه معمولاً  نمايند. تحقيقات نشان مي تصميم در زمينه استفاده از يك رسانه كمك مي

 د.شون آگهي در روزنامه پر مي

هاي تخصصي براي خود نشريات خاصي دارند، كه ترجيحاً جهت استخدام افراد متخصص مناسب  معمولاً گروه

براي انتخاب افراد در پست مديريت اجرايي مناسلب اسلت    است و بايد از آگهي در اين نوا نشريات استفاده شود. مثلاً

هلاي تجلاري    دام مسئوول بازرگاني بهترين رسانه مجلهكه در نشريه اداره نيروي انساني آگهي داده شود و براي استخ

 )بازرگاني( است. لذا در شرايط تقاضاي زياد و نياز موسسه بررسي اثر بخش همه رسانه ها لازم است.
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ديگر رسانه ها عبارتند از تخته اعلانات، تلفن و تريبونهاي عمومي. املروزه اسلتفاده از پخلش خبلر اسلتخدام      

ن اثر بخشي بيشتري داشته اما پر هزينه مي باشد. بنابر اين مناسبتر است كه با توجه به وضعيت توسط راديو و تلويزيو

 از روشهاي مختلف استفاده كرد.

 دفاتر كاريابي –ج  

دفاتر كاريابي مراكزي هستند كه به موسسات در استخدام افراد و به داوطلبان در جهت يافتن شلغل مناسلب    

بسياري از اموركارمنلديابي و انتخلاب ماننلد تنظليم و جملع آوري پرسشلنامه اسلتخدامي،        نمايند. اين دفاتر  كمك مي

اي اوليه، مشاوره و ديگر امور اجرايي انتخاب را براي كارفرما انجام ملي دهنلد. در بسلياري از كشلورها دفلاتر       مصاحبه

تامين نيلروي كلار    هت يافتن شغل وان كار و توفيق درجكاريابي خصوصي در كنار دفاتر كاريابي دولتي به هدايت طالب

هلاي اسلتخدام شلونده     سسات براي اين منظور نيازهاي شغلي را با ويژگلي ؤمناسب جهت سازمانها مي پردازند. اين م

هلا و   دفاتر كاريابي خصوصي امروزه ترجيحاً جهت شناسايي و معرفي كارمندان، منشيان، متخصلص  نمايند. مقايسه مي

دهند. در برخي از كشورها مانند كشور ما به طور رسمي بلا دفلاتر كاريلابي خصوصلي      ت ميطراحان به سازمانها خدما

 شود. روبرو نيستيم و اين امور از طريق دفاتر كاريابي وزارت كار و امور اجتماعي در هماهنگي با سازمانها انجام مي

 مدارس و دانشگاه ها -د

چيده شده اند، به گونه اي كه به جهلت ضلرورت سلطوح    اي فني و پي امروز بسياري از مشاغل به طور فزاينده

تحصيلي خاصي را مي طلبد، از اين نظر تقاضا براي فارغ التحصيلان دبيرستانها و دانشگاه بله طلور وسليعي افلزايش     

يافته است  لذا بسياري از سازمانها تلاش مي كنند كه رابطه محكمي را با دانشكده ها و مديريت آنهلا بر لرار نماينلد.    

فارغ التحصيل دانشكده فني  بل از استخدام و يكسال پ  از استخدام نشان دهنلده ايلن    225تحقيقات بعمل آمده از 

امر است كه مهمترين عوامل در انتخاب نوا كار و شغل از سوي آنها عبارت از ماهيت كار، درجه مسئووليت پلذيري و  

سته تلاش مي كنند دفاتري رادر دانشگاه ها يذب افراد شاسازمانها جهت ج ن شغل بوده است.آامكان پيشرفت فرد در 

 داشته باشند. مسئوولان اين دفاتر در وا ع كليد تماس با دانشگاه و عامل جذب كارمند براي سازمان مي باشند. 

دهنلد.   آنان با شناسايي دانشجويان مستعد و مصاحبه با آنها اولين ا دامات انتخلاب كارمنلديابي را انجلام ملي    

ساتي كه از توان مالي مناسبي برخوردارند. ممكن است با بورس دادن، و بكارگيري آزمايشي اين افراد تا حلدودي  موس

 نها كه در وا ع كارمندياب هستند،انتظام و عملكرد آنها در انجام كار را نيز مورد شناسايي  رار دهد. لذا نمايندگان سازما

ردار باشند، تا با انتخاب صحيح و مناسب هزينه ايجاد دفتلر را جبلران نماينلد.    بايد از تواناييها و  ابليتهاي مناسب برخو

پيشلرفت دوران   ،كارمنديابان همچنين موظفند در اين رابطه اطلاعات كلي از سازمان، مشاغل مربوط، حقلوق و مزايلا  

ماينلدگان دفلاتر بله عنلوان     خدمتي و ديگر موارد مورد شناسايي را در اختيار دانشجويان  رار دهند. از اين نظر نقلش ن 
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 1درصد مرد و  11نفر كارمند ياب كه  223باشد. در تحقيقات بعمل آمده توسط  كارمنديابان سازمان نقش حساسي مي

اند ،تو علات افلراد بلا     درصد آنها زن بوده 11درصد آنها مرد و  11نفر نيروي دانشگاهي، كه  417درصد زن بوده اند از 

 كار در سازمان به صورت زير مشخص شده است: سطوح متفاوت تحصيلي جهت

 افزايش هزينه زندگي در هر سال 

  سالگي 62بازنشستگي زودرس در 

 51 درصد افزايش ساليانه در مستمريها 

 چهار روز كار در هفته 

 ساعت كار انعطاف پذير 

 بيمه زندگي و سلامتي 

 كاهش زمان كار در روز 

 سه هفته مرخصي ساليانه 

 دادن درصدي از سهام 

لذا گفته مي شود كه كارمنديابان بايد از اين نكات مطلع باشند و در ارائه اين مطالب حقايق را ارائله دهنلد، در   

 غير اينصورت عدم رضايت و ترك خدمت و كاهش كارآيي را شاهد خواهند بود.

 هل ( كارمنديابي با توصيه مستخدمين موجود

سانند كه به افرادي با ويژگيهاي خاص نياز دارنلد، و آنهلا   بعضي از سازمان ها به اطلاا مستخدمين خود مي ر

نيز اين ويژگيها را به اطلاا دوستان و آشنايان در جستجوي كار مي رسانند. برخي از سازمانها نياز به كاركنان جديد را 

طريق بله اطللاا    و اطلاعات لازم در زمينه شرايط احراز شغل را از اين ،سازند هاي داخلي سازمان منتشر مي در نشريه

نمايند. به اين ترتيب تا حدود زيلادي   رسانند و يا با برگزاري جلساتي اين خبر را به كاركنان منتقل مي كاركنان خود مي

احساس وفاداري و حفظ روحيه كاركنان نيز حاصل مي شود، ضلمن آنكله اسلتخدام     برابري استخدام رعايت گرديده و

مانند. از سوي ديگر كاركنان ممكن است براي حفظ حيثيلت خلود    بازي باز مي كنندگان تا حد ممكن از  وم و خويش

محتاطانه عمل كنند. تحقيقات نشان مي دهد كه نرخ ترك خدمت در سازمانهايي كه از اين روش كارمنديابي اسلتفاده  

ازمان كارمندان فعلي س كرده اند، كمتر از روشهاي ديگر كارمند يابي بوده است. مطالعات در معرفي افراد جديد از سوي

جانشلين   ن افراد، د ت اطلاعات منتقل شده از شركت و نرخ عملكرد كاركناني كه  لبلاً به سه عامل درجه دوستي با آ

 اند، بستگي دارد. شده
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 كارمنديابي از طريق اتحاديه ها –و 

شود.  ها انجام مي حاديهاي و كارگري، استخدام بيشتر از طريق سازمانهاي صنفي و ات در مشاغل صنعتي، حرفه 

ها در بكارگماري افراد بيكار اولويت را رعايت كرده و به ايلن ترتيلب مشلاغل بلاتصلدي سلازمانها را پلر        اين سازمان

كنند. اين سازمانها با دخالت در وضعيتهايي مانند وجود داوطلبان استخدامي زياد و تناوب در نياز استخدامي تللاش   مي

 ستخدمين برخيزند و تعادل در عرضه و تقاضاي كار و دستمزد ايجاد نمايند.مي كنند به حمايت از م

البته امروزه به دليل بكارگيري  وانين مختلف اين روش كارمنديابي حتي در زمينله بكارگملاري كلارگران نيلز     

اين طريلق نشلان    % اشتغال كاركنان و كارگران را از2سازمان صنعتي فقط  155ثير چنداني ندارد. نتايج تحقيقات از أت

% در تحقيقات مشابه و بكارگملاري از  14دهد در حالي كه در اين تحقيقات دعوت بكار كاركنان سابق ر مي معادل  مي

درصد بوده است و بكارگملاري از طريلق اتحاديله در زمينله مشلاغل       72طريق اداره خدمات استخدامي ر مي معادل 

 ر ناچيز و در حد صفر بوده است.مديريت، فني و تخصصي، و كاركنان اداري بسيا

 ز( استخدام منسوبين

استخدام منسوبين يك جز غير  ابل اجتناب برنامه كارمنديابي در شركتهاي خانوادگي و فاميلي است. اين خط 

سسه يكي از مزايلاي ايلن روش   ؤمشي ضرورتاً با شايستگي و ليا ت افراد همراه نيست، اما علا ه و وفاداري افراد به م

هلاي   هاي جذب نيروي انسلاني در اغللب كشلورهاي جهلان بلويژه در رده      ترين شيوه استخدام منسوبين از رايج است.

 باشد.  كليدي مي

هلا نيلز    اي، سمينارها و كنفران  سسات مشاورهؤهاي آزمايشي، م براي كارمنديابي روشهاي ديگري مانند: دوره

 شوند. ماهر به كار گرفته مي وجود دارد، كه ترجيحاً دررابطه با نيروهاي متخصص و

سازي منابع  ابل استفاده  تواند از تمامي منابع كاريابي به طور كامل استفاده نمايد. بهينه هيچ شركتي نمي زامرو

بايد با ارزيابي و  ضاوت در ميزان موفقيت و بكارگيرري نيروي انساني شايسته صورت پذيرد و حتي اين مورد در رابطه 

مشاغل متفاوت مي باشد و اگر همبستگي بين موفقيلت نيلروي انسلاني و روش خلاص كارمنلديابي       با طبقات و تنوا

 كشف گردد بايد اين رابطه همبستگي را تقويت كرد. 

 

 )كارمند( انتخاب – 3

شلود. ايلن    به فرايند گزينش مناسبترين افراد از گروه متقاضيان كار جهت پستهاي سازماني، انتخاب گفته ملي 

 مشاهده ميشود. 7-2هاي متعددي تشكيل شده است كه در شكل شماره  رويه يند ازآفر



 404 فصل هفتم / فرآيند كارمنديابي و انتخاب كاركنان

 

 

 

 يند انتخابآفر 7-2كل شماره 
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 حضور فرد داوطلب در اداره استخدامي( 1/7

مين منابع نيرو از داخل يا خارج يا تركيلب هلر   ثيند تآداوطلب استخدام و بكارگماري با استفاده از يكي از دو فر

ثير أتوانلد در فرآينلد انتخلاب تل     بديهي است تعداد اين افلراد ملي   ،شود طي كردن مراحل استخدام مي مادهآدو فرآيند 

ي زياد و رعايت اسلتانداردها و حلد   اضبگذارد. اين فرآيند زماني مي تواند مفهوم انتخاب را داشته باشد كه همراه با متق

ده با تعداد متقاضيان استخدام تحت عنوان نرخ انتخلاب  نصابهاي لازم در سازمان باشد. مقايسه تعداد افراد استخدام ش

 نشانگر موثر بودن انتخاب است هر چه اين نرخ كوچكتر باشد اثر بخشي اين فرآيند را بيشتر مي نماياند. 

 

  

گيري اين فرآيند است، و هر چه اين نرخ بله صلفر نزديكتلر    رنرخ انتخاب يك نشانگر عدم نياز شركت در بكا

 11/1گيري براي انتخاب د ت بيشتري بخرج داده است. براي مثال نرخ  ين امر است كه مدير در تصميمباشد نشانگر ا

نفر به عمل آمده اسلت. در ايلن مرحلله     111نشانگر اين است كه در فرآيند انتخاب سنجش براي انتخاب يك نفر از 

نمايد. در اين مرحله مديريت  دگان منتقل ميداوطلب با حضور در اداره استخدامي اولين احساس خود را به استخدام كنن

 نمايد.   سازمان فرد داوطلب را به اداره استخدامي معرفي مي

 

 مصاحبه اوليه( 2/7

باشد. اين مصاحبه ممكن است بله صلورت    اين مصاحبه معمولاً كوتاه وهدف از آن حذف افراد فا د شرايط مي

ر گفتار مورد ارزيابي وا ع شود. در اين مرحله معمولاً از داوطلب سرپايي انجام گيرد، و شكل ظاهر، سهولت و سادگي د

شود كه چرا اين شغل را طالب است و اصلاً چرا به اين سازمان مراجعه كلرده اسلت؟ ميلزان حقلوق ملورد       پرسيده مي

چنلد سلال خلدمت كلرده اسلت؟       ؟انتظار او چقدر است؟ سطح تحصيلات وي چقدر است؟ آيا  بلاً شاغل بلوده اسلت  

كنند. مصاحبه كننلده بايلد ملاهر و آشلنا بله       سياري از موسسات در اين مرحله از كار بره يا فرم خاصي استفاده نميب

شرايط احراز مشاغل و پستهاي بلاتصدي سازمان باشد تا بسرعت بتواند تطابق بين نياز سازمان، شلغل و  داوطللب را   

تشلخيص دهلد فلرم درخواسلت شلغل را در اختيلار او  لرار        انجام دهد. چنانچه مصاحبه كننده فرد را واجد صلاحيت 

 دهد.   مي

 

 تعداد افراد استخدام شده  
 = نرخ انتخابللللللللللللللللللللللللللللل 
 تعداد افراد داوطلب استخدام
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 فرم درخواست ( 3/7

مرحله دوم تكميل فرم درخواست است كه بر اساس اطلاعات مورد نيلاز شلغل و سلازمان و تشلكيل پرونلده      

طلاعاتي مشخص تنظيم مي گردد. بديهي است كه تنظيم بره درخواست بايد بر اساس  وانين مدني هر جامعه باشد ا

ر بره درخواست ذكر كرد شامل نام، نام خانوادگي، آدرس، شرايط فيزيكي، شماره تلفن، وضعيت خلدمت  دتوان  كه مي

اي آموزشي طي شده تجربيات وساير اطلاعلات ملورد نيلاز ملي باشلد. سلوالات       ه دوره نظام وظيفه، ميزان تحصيلات

 توان به صورتهاي زير مطرح نمود. مي راتر  خصوصي

توانيد بپرسيد كله آيلا خلارجي بلوده و تلابع       تبعه ايران است يا نه، اما نمي آيانيد كه كوانيد از متقاضي سوال ت مي -

 ايران شده است يا بومي است و در ايران متولد شده است. 

 توانيد آشنايي او را به زبانهاي مختلف بپرسيد، اما نمي توانيد چگونگي آموزش آنها را بپرسيد. مي -

در مورد معايب جسمي كه ممكن است به عملكرد فرد در شغل تاثير بگذارد از او پرسش نماييد، اما نمي  توانيد مي -

 توانيد از او بخواهيد كه ليستي از تمام ضعفها و بيماريهايش را در اختيار شما  رار دهد. 

اين پرسش  ضلاوت كنيلد، املا    توانيد نظر او را درباره جدول زماني كار مورد نياز سازمان جويا شويد و درباره  مي -

نبايد از اظهار نظر او درباره عدم موافقت با كار در روزهاي تعطيل ملذهبي، در  ضلاوت متلاثر شلويد. از ايلن رو      

مناسب است كه به اين صورت سوال نشود. يكي از اصول اساسي در فرآيند انتخاب، تعيين اطلاعات بلر اسلاس   

 ترين وجه با روشهاي خاص در هر مرحله حاصل شود.اهداف هر مرحله است كه مي تواند به به

بايد از پرسش پيرامون مواردي كه موجب ابهام، و يا تفسير نادرست از سوي فرد ملي گلردد، و يلا اينكله او را     

رض كرد كه تمامي اطلاعلات پلر شلده در    فمجبور به ارائه اطلاعات غلط خواهد كرد پرهيز نمود. از سوي ديگر نبايد 

فرم تكميل شده از سوي متقضلايان   111از سوي متقاضي صحيح و منطبق با وا عيات است. در مطالعه  فرم درخواست

 15شغل پرستاري مشخص گرديد كه يك چهارم داوطلبان با پرسش علت ترك شغل  بلي خود اغلراق كلرده بودنلد.    

 ا كار نكرده بودند.درصد كساني رابه عنوان كارفرماي  بلي خود معرفي كرده بودند، كه هرگز براي آنه

 

 آزمونهاي استخدامي( 4/7

آزمونهاي استخدامي اغلب براي تشخيص و ارزيابي  ابليتها و تواناييهاي داوطلبان در رابطه با اهداف سلازماني  

به كار گرفته مي شوند. آنچه كه مسلم است اين است كه سازمانهاي بلزره و كوچلك بله يلك انلدازه از آزمونهلاي       

كنند. به هر حال يك ارتباط مستقيم  بين اندازه سازمان و استفاده از آزمونهاي استخدامي وجود  ه نمياستخدامي استفاد
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دارد. سازمانهاي بزره كه طالب جزئيات بيشتر و د يق تر داوطلب به هنگام گزينش هستند، ممكن اسلت از آمونهلاي   

بلكه تاكيد بيشتري بلر مصلاحبه دارنلد.     ،نمي كنندزمون استفاده آخاصي استفاده نمايند، شركتهاي كوچكتر معمولاً از 

 گيرد.  زمونهاي متفاوتي را جهت انتخاب نيروي انساني بكار ميآامروزه سازمانها 

 

 مصاحبه( 5/7

اي هدف دار اسلت كله در    مصاحبه متداولترين روش انتخاب است. مصاحبه استخدامي استقرار گفتگو و مكالمه

پردازند. مصاحبه گر بر اساس اطلاعات اخذ شلده از پرسشلنامه    تبادل اطلاعات مي آن مصاحبه گرو مصاحبه شونده به

ابطله بلا شلغل    رفرم درخواست مصاحبه اوليه آزمونها، اظهار نظر معرفها، و نظر خلود بله سلنجش تلوان داوطللب در      

تخدام در مصلاحبه بلا   ترين ابزار انتخاب است. نتايج تحقيقلات از ايلن روش اسل    پردازد. از اين نظر مصاحبه اساسي مي

دهد. مصاحبه براي مقاصد متعلددي ماننلد كلار شلكافي، طبقله بنلدي        %  را نشان مي11سرپرستان و مديران كاربرد 

مشاغل، به روز نگهداشتن ارزشيابي مشاغل، ارزشيابي سرپرست از زيردست، خريد و فروش كالا، انعقاد  رارداد، بلردن  

 د بكار مي رود. در فرايند انتخاب اهداف مصاحبه عبارتند از:منا صه، مزايده گذاري و انتخاب افرا

مصاحبه گر مي خواهد مناسبت داوطلب را براي تصدي شغل مورد نظر در سازمان بسنجد و دريابد كله   -الف 

 آيا متقاضي داراي شرايط در نظر گرفته شده براي شغل هست يا خير.

اب از سوي مصاحبه گر و استخدام كننده است در حلالي  عده اي تصور مي كنند كه هدف از مصاحبه فقط انتخ

 كه بايد گفت شغل نيز در انتخاب شاغل و در جستجوي او مي باشد.

مصاحبه گر در اين  نوا مصاحبه مي خواهد در رابطه با شغل، فضاي سازمان و پذيرش شلرايط سلازمان    –ب 

 نيز اطلاعات لازم را به داوطلب منتقل كند.

نها شلده و در  آسبب شناخت بيشتر  طلاعات اضافي از درخواست كننده كار يا داوطلبان كهبدست آوردن ا –ج 

گر بلا عملل مصلاحبه     نتيجه به اتخاذ تصميم انتخاب در رابطه با داوطلب نيز كمك خواهد كرد. به اين ترتيب مصاحبه

خلا يلت، صلبر و تحملل را    وش،بسياري از رفتارهاي داوطلب ماننلد مهارتهلا، تواناييهلا و خصوصليات ذاتلي مثلل ه      

 نمايد.  گيري مي اندازه

مصاحبه گران ممكن است در مصاحبه از پرسشهاي از  بل تدوين شده كه به صورت يك فهرسلت در اختيلار   

آنها است استفاده نمايند كه در اين روش براي مصلاحبه گلر و مصلاحبه شلونده محلدوديت وجلود دارد و بسلياري از        
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سلازمان   273گلردد. تحقيقلات از    شود و جريان مصاحبه به صورت مكانيكي برگزار ملي  نمي تواناييهاي افراد شناسايي

 كنند.   % سازمانها از اين روش مصاحبه استفاده مي26دهد كه فقط  نشان مي

د يقله توصليه    45د يقه و براي كارمندان  ريب  31ريزي شده براي كارگران  ريب  مصاحبه استخدامي برنامه

ريزي نشده و از پيش تدوين نشده اسلتفاده   گران نيز ممكن است از روش مصاحبه برنامه از مصاحبه شده است. بسياري

ردد. اين نوا مصلاحبه بله   گ نمايند كه در اين صورت بر اساس وضعيت بين مصاحبه شونده و مصاحبه كننده تنظيم مي

گيرد. و در فرآيند انتخاب بيشتر در   رار ميهنگام مشاوره و حل و فصل اختلافات و خروج از سازمان نيز مورد استفاده 

 شود. رابطه با افراد متخصص و افراد ستادي بكارگر فته مي

د يقه را براي فارغ التحصيلان مراكز آموزش علالي و   11مطالعات انجام شده در رابطه با زمان مصاحبه حدود 

 نمايد. ساعت را براي سرپرستان و مديران اجرايي توصيه مي 2

نجام يك مصاحبه اثر بخش ابتدا بايد شرايط مصاحبه، اهداف مصاحبه و روشهاي انجام مصلاحبه آملاده   براي ا

روحي و نوا هدايت مصاحبه و رفتار مصاحبه كننلده بله هنگلام     ،شود. همچنين مكان مصاحبه از نظر وضعيت فيزيكي

نشلان   ان مصاحبه شونده گلوش دهلد و  گر بايد با د ت به سخن طرح پرسش نيز بايد از  بل پيش بيني گردد. مصاحبه

دهد كه به مصاحبه علا ه دارد و  بل از پايان مصاحبه نزديك شدن زمان اتمام مصاحبه را به مصاحبه شلونده اطللاا   

 دهيد و به هنگام ارزشيابي علت پذيرش و يا عدم پذيرش داوطلب را نيز به روشني به مراجع ذي صلاح منتقل كنيد.

 

 شينه و بررسي سوابق( بره عدم سوء پي6/7

گردد بره عدم سوء پيشينه است كه دلالت بلر علدم سلابقه     يكي از مراجع مهم كه از سوي داوطلب ارائه مي

اين گواهي با مراجعه به مراكز  انوني پ  از بررسي و شناسلايي فلرد بله صلورت محرمانله بله        .داردكيفري داوطلب 

وطلب تاييد شده باشد، سازمان با اطمينان بيشتري از جايگاه  لانوني  گردد. چنانچه سوابق دا سازمان ذي ربط ارسال مي

 داوطلب از توان او بهره مند خواهد شد.

 

 انتخاب توسط اداره استخدامي و سرپرستان( 7/7

بسياري از داوطلبان تا اين مرحله غربال شده اند بنابراين اداره استخدامي نيز تعدادي را انتخاب مي كنلد. بايلد   

است لذا ممكن است اداره استخدامي بلراي هلر    ميبر اساس معيارهاي عمو ت كه انتخاب اين واحد ترجيحاًتوجه داش

برابر يا دو برابر ظرفيت افراد انتخاب كند و آن رادر اختيار واحدها يا سرپرستاني كه بايد با آنها كار كننلد  لرار    3پست 

رد فردي باشد كه هيچ نقشي در تاييلد صللاحيتهاي او   لكعمتواند مسئوول  دهد. زيرا در غير اين صورت سرپرست نمي
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هاي داوطلب را در رابطه بلا كلار و همكلاري بلا      و توانايي نداشته است. ارزيابي سرپرستان ترجيحاً جنبه تخصصي دارد

ايلن   شود. چنانچه داوطللب  به سوابق تجربي و مهارتي او توجه مي سنجد، و در اين مرحله از انتخاب بيشتر ديگران مي

 مرحله را پشت سر گذاشت، جهت معاينه پزشكي معرفي خواهد شد.  

 

 آزمايشات پزشكي( 1/7

در فرآينلد   شلود، نقلش مهملي را    آزمايشات پزشكي كه پيش از بكارگماري و پ  از انتخاب نهايي انجام ملي 

 نمايد.   كند و به طور كلي چهار هدف عمده را تعقيب مي انتخاب ايفا مي

 لازم براي انجام آن شغل را نداشته باشد مشخص گردد.  يطلب شغل توانايي جسمچنانچه داو -الف

تشكيل پرونده پزشكي براي داوطلب به منظور پيشگيري از ادعاي احتمالي او مبني بر ابتلاء به بيملاري   –ب 

 به دليل نوا كار و فشار ناشي از محيط كار.

 ي و واگيردار جلوگيري بعمل آيد. يماريهاي مسراز ورود افراد با ب براي حفظ بهداشت محيط كار –ج 

جذب افرادي كه باتوجه به شرايط جسمي براي بعضي از كارهلا مفيدنلد كله از ايلن نظلر اسلتانداردهاي        –د 

گلردد و بسلياري از    شود. لذا در تجزيه و تحليل شغل موارد مذكور مشخص ملي  جسمي در رابطه با شغل نيز تعيين مي

موسسات كوچك معملولاً بله صلورت  لراردادي از خلدمات       پردازند، دام مديريت پزشكي ميموسسات بزره به استخ

 شوند. مند مي پزشكي بهره

 

 توجيه و بكارگماري  ( 1/7

وا لع آزملايش جسلمي آخلرين      گلردد، در  زمايشات جسمي، داوطلب استخدام ملي پ  از انجام موفقيت آميز آ

براين پايان وا عي فرآيند انتخاب، آزمايشات پزشلكي اسلت. درايلن    اي است كه ممكن است فرد مردود شود. بنا مرحله

گلردد. بايلد توجله داشلت كله       مرحله گزينش نهايي انجام مي شود وبه عنوان يكي از مراحل فرآيند انتخاب تلقي مي

جلام  شنا سلازي بله درسلتي ان   استخدام شده روبرو است. لذا اگر آشنايي داوطلب آبكارگماري با مشكل عدم معرفي يا 

 6ش از نيمي از استعفاها را در خللال  يقات گزارش شده بينشود موجب استعفا و ترك خدمت كاركنان خواهد شد. تحق

توان از آموزشهاي كوتاه مدت توجيهي، نملايش   ماه اول در اين رابطه نشان داده است. براي توجيه كارمندان جديد مي

نوا كار آنها، در اختيار  رار دادن نشريات سلازمان، چگلونگي بهلره     فيلم، بازديد از سازمان، معرفي كارمندان موجود و
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خروج فرد و فقدان انگيزه اش  ي و استفاده از ارتباطات استفاده كرد تا از اضطراب وصگيري از اضافه كار، تقاضاي مرخ

 جلوگيري شود.

وطللب اسلتخدام شلدن و    ماه الي يكسال طول مي كشد. در وا ع بلين فلرد دا   6پ  از اين مرحله كه معمولاً 

 طعي و سپ  رسمي شدن  –توان مراحل ديگري مثل طي كردن دوره آزمايشي  سازمان پيوند ايجاد شده است، و مي

 .(161 -114ص ،  1375 ،سيد جوادين خدمت را براي او در نظر داشت. ) ريزي دوران و برنامه
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 خلاصه فصل هفتم

 

اي بلراي عضلويت در    رسلد توانلايي بلالقوه    ن كساني كه به نظر ملي كارمنديابي، فرايندي است كه به وسيله آ

شلود.   گردند و موجبات جذب آنها به سوي سازمان فراهم ملي  سازمان و انجام دادن وظايف محول دارند، شناسايي مي

وامل مؤثر ميزان كارمنديابي در سازمانها به اندازه، مكان، محيط و شرايط كاري، و رشد و ركود سازمان بستگي دارد. ع

 - 2عوامل محيطي شامل عوامل ا تصادي، اجتماعي، تكنولوژيكي،  وانين و مقلررات و   - 1در كارمنديابي عبارتند از: 

هلاي   ها و هزينله  مشيهاي سازمان، دخالت اتحاديه عوامل سازماني مانند شهرت سازمان، جذابيت شغل، سياستها و خط

له دارد كه عبارتند از: تعيين تعداد و نوا نيروي مورد نياز سلازمان، نوشلتن   باشد. كارمند يابي هشت مرح كارمنديابي مي

شرح شغل، تعيين شرايط احراز شغل، شناسايي مراكز و منابع كارمنديابي، انتخاب روش كارمنلديابي، بررسلي فرمهلاي    

 درخواست كار، برگزاري مصاحبه مقدماتي و تهيه فهرستي از افراد واجد شرايط.

اي تأمين نيرو از داخل سازمان عبارتند از: كاركنان موجود، موجلودي مهارتهلاي  ابلل اسلتفاده،     منابع و روشه

و منابع روشهاي تأمين نيلرو از خلارج سلازمان عبارتنلد از: مراجعله       –مراجعه كاركنان، انتقال و ارتقاء و انتقال داخلي 

انشگاهها، كارمنديابي با توصيه مستخدمين موجود، مستقيم داوطلبان استخدام، آگهي و خبر، دفاتر كاريابي، مدارس و د

باشد. مهمترين فايده استفاده از نيروي داخلي حفظ روحيه كاركنان فعلي و  كارمنديابي از طريق اتحاديه و منسوبين مي

باشد و مهمترين مزيت استفاده از نيروي خارجي نيلز بلرعك     عيب بزره آن عدم ورود فكر تازه به درون سازمان مي

باشد. فرآيند انتخاب كارمند به ترتيب عبارت است از: حضور فرد داوطللب در اداره، مصلاحبه اوليله، فلرم      ين  ضيه ميا

درخواست شغل، آزمونهاي استخدامي، مصاحبه، بررسي و تحقيق سلوابق، انتخلاب اوليله، انتخلاب نهلايي، آزمايشلات       

 پزشكي و توجيه و بكارگماري كارمند.
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