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استراتژيك در توسعه منابع انساني ريزي برنامهقش ن  

  

  ١يل کاوسياسماع

  دهيچك
از آنجا كه امروزه منابع انساني با ارزش ترين عامل توليد و منبع اصلي زاينده 

مزيت رقابتي و ايجادكننده قابليتهاي كليدي هر سازمان است و عامل انساني منبع 

 ريزي برنامهمنابع انساني جزء  ريزي نامهبرراهبردي براي سازمانها محسوب شده لذا 

منابع انساني شناخت مفروضاتي است كه  ريزي برنامهاستراتژيك است و سنگ زيربناي 

شود و درصورت پيش بيني و قضاوت مناسب، اهداف مورد  مي تصميمات در آن اتخاذ

انساني  منابع ريزي برنامهو همچنين بحث رويکرد استراتژيک در . يابد مي انتظار تحقق

اي  چرا که اين عوامل آن جنبه. استراتژيک منابع انساني است ريزي برنامهو متدولوژي 

استراتژيک سازمان است که به جاي توجه به منابع مالي يا ديگر منابع به  ريزي برنامهاز 

نيروي انساني توجه دارد و تجزيه وتحليل قوتها ، ضعفها ،فرصتها و تهديدات با توجه 

از اين رو . گيرد مي داخلي وخارجي تاثير گذار بر فعاليتهاي سازمان صورتبه عوامل 

استراتژيك منابع انساني و استفاده بهينه  ريزي برنامهمختلف هاي  بررسي الگوها ومدل

و بهسازي منابع انساني مثمر ثمر  ريزي برنامهار آنها در موسسات و سازمانها جهت 

است كه در آن هدف،  ريزي برنامهاي از  ك گونهاستراتژي ريزي برنامهپس .خواهد بود

تواند داراي عمر كوتاه يا  از آنجايي كه استراتژي مي. تعريف و تدوين استراتژيهاست

مدت باشد اما  بلندمدت يا كوتاه ريزي برنامهتواند  استراتژيک مي ريزي برنامهبلند باشد 

ه به آينده دارد و تمركز بر استراتژيك نگا ريزي برنامهو همچنين . متفاوت از آنهاست
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باشد كه اين گونه تمركز و آينده نگري در كل سازمان  مي آينده پيش بيني شده

پس به همين دليل ما . بالاخص در پيشرفت و توسعه منابع انساني جايگاه خاصي دارد 

استراتژيك ، و نقش آن در  ريزي برنامهنيز در اين مقاله به بررسي توسعه منابع انساني ،

  .پردازيم مي توسعه منابع انساني

  

  كليديهاي  واژه

نقش  برنامه استراتژيك منابع انساني، توسعه منابع انساني، استراتژيك، ريزي برنامه

   استراتژيك در توسعه منابع انساني ريزي برنامه
  

  مقدمه 
توجه به توسعه منابع انساني براي تجهيز و هرچه توانمندتر کردن مـديران و  

هاي اخير مورد  ها که در دهه هاي سازمان به عنوان ارزشمندترين سرمايهکارکنان، 

هـاي   تاکيد شاخص اصلي تعالي سازماني قرار گرفته و محـور توانـايي سـازمان   

شود، معرف ايـن   در کلاس جهاني و سازمانهاي عصر حاضرتلقي مي ١يادگيرنده

بع اسـتراتژيک  واقعيت است که در رويکرد جهاني مبتني بر دانش، انسان يک من

آيد و پرورش و  ها و در نهايت در زندگي به حساب مي کننده در سازمان و تعيين

توانمندسازي او باعـث توسـعه پايـدار، اقتصـادي و اجتمـاعي و حتـي سياسـي        

ها با همه اهميت و نقش کليـدي آنهـا متاسـفانه     منابع انساني در سازمان. شود مي

هاي مرتبط با آن چشـمگير   قدر هزينه و آنهاي نامرئي است  هنوز ازجمله دارايي

است که منافع حاصل دستاوردهاي آن عملا و به طـور ملمـوس قابـل مشـاهده     

آنچنـان كـه منـابع انسـاني بـا      . نيست که اين کمبود بايد به نحوي جبـران شـود  

ارزشترين عامل توليد و مهمترين سرمايه هر سازمان و منبع اصلي زاينده مزيـت  

تـرين   ي هر سازمان است، پس يكي از عمدهننده قابليتهاي اساسرقابتي و ايجادك

عامـل  . منابع انساني اسـت  يک براياستراتژ ريزي برنامههاي سازماني، ريزي برنامه
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جهـت نيـل بـه نيازهـاي      ريزي برنامهمنابع انساني،  ريزي برنامهمهم براي وجود 

ترين راه دستيابي موثر. مهارتي، آموزشي و در نهايت بهسازي منابع انساني است

به مزيت رقابتي در شرايط فعلي كارآمدتر كردن كاركنان سازمانها از طريق بهبود 

و بهسازي آنان است و آنچه كه در راستاي توسعه منابع انساني اهميت دارد اين 

است كه بهبود منابع انساني تنها با آموزشهاي فني و تخصصي حاصل نمي شـود  

كاركنان پرداخت و اين مهم جزء با اعمال مديريت  بلكه ازطرق متعدد به توسعه

باتوجـه بـه   .استراتژيك درقلمرو مديريت منابع انساني امكـان پـذير نخواهـدبود   

شود، جزء مهم و  مي اينكه منابع انساني، منبع استراتژيك براي سازمانها محسوب

و  هـاي سـازماني  ريزي برنامـه استراتژيك است و اكثر  ريزي برنامهلاينفك مباحث 

از عمده ترين عواملي كـه موجـب نگـرش    . منابع انساني ماهيت راهبردي دارند

اسـتراتژيك منـابع انسـاني شـده اسـت رونـد تغييـرات و         ريزي برنامهجديد در 

دگرگونيهاي تكنولوژيك، اجتمـاعي و اقتصـادي در محـيط داخلـي و خـارجي      

ند همسو بـا ايـن   خواه مي اگر سازمانها. سازمانهاست كه همواره با آن مواجه اند

تغييرات باشند بايستي نگرش جامع و راهبردي داشـته و الزامـات گونـاگوني را    

در عصر حاضر، اساسي تـرين منبـع رقـابتي سـازمانها، منـابع      . مدنظر قرار دهند

درعين حال، بسياري از سـازمانها فاقـد   . انساني كارآمد يا كاركنان دانشي هستند

اسـتراتژيك  هـاي   انند به طور مـوثر برنامـه  تخصص و مهارت لازم هستند كه بتو

  .منابع انساني را تهيه كنند

منابع انساني  ريزي برنامهالبته يكي از عناصر عمده در توسعه منابع انساني ، 

شالوده عناصر  توسعه منابع انساني در هر سازمان و فرايندي  ريزي برنامه. است

شهاي خود را درمورد اهداف است كه سازمانها در قالب آن همه فعاليتها و كوش

موردنظر، راه رسيدن به آن و چگونگي طي مسير را در يكديگر تركيب وادغام 

پس مديريت براي . كرده،و هدف از اجراي آن دستيابي به نتايج سازماني است

يكي از اين . مناسبي داشته باشد ريزي برنامهكليه منابع تحت اختيار خود بايستي 
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شود، منابع انساني است كه  مي ي براي سازمانها محسوبمنابع كه منبع راهبرد

راهبردي است، عواملي موجب نگرش  ريزي برنامهجزء مهم و قرين به مباحث 

استراتژيك منابع انساني شده اند ولي هنوز به علت برخي  ريزي برنامهجديد در 

و در سازمانها به صورت جامع وكامل  ريزي برنامهمسائل ومحدوديتها اين نوع 

   .مناسب به كار گرفته نشده است
  

  ريزي برنامهعريف و مفهوم  ت
عبارتست از فرايندي داراي مراحل مشخص و بهم پيوسته براي  ريزي برنامه

 يزيبرنامه. يستمي هماهنگ از تصميماتتوليد يك خروجي منسجم در قالب س

واند در ت فكر كردن راجع به آينده يا كنترل آن نيست بلكه فرايندي است كه مي

گيري در شكل  ، تصميمريزي برنامه. انجام اين امور مورد استفاده قرار گيرد

اي از تصميمات  ، مجموعهريزي برنامهمعمول آن نيست بلكه از طريق فرايند 

  .تواند براي زمان حال يا آينده انجام شود مي ريزي برنامه. شود هماهنگ اتخاذ مي

قطعي و ناپيوسته و اتخاذ سياستها هاي م گيري بر طبق اين تعريف، تصميم

متكي  ريزي برنامه. نيستند ريزي برنامهبراي پيشبرد سازمان در زمان حال يا آينده 

حقايق مفاهيم واقعي، قابل آزمون و . بر انتخاب و مرتبط ساختن حقايق است

ديدگاهها، عقايد، احساسات و ارزشها به عنوان حقايقي تلقي . گيري هستند اندازه

همانطور كه . شود بر اساس آنها سازمان داده مي ريزي برنامهند كه فرايند شو مي

گيري نيست بلكه فرايندي شامل  صرفاً يك فرايند تصميم ريزي برنامهاشاره شد 

روشن ساختن و تعريف حقايق و تشخيص تفاوت بين آنهاست يا به عبارتي 

حقايق ارزيابي شده اي فرايند ارزيابي است كه در پايان آن، در انتخاب  گونه

بياني روشن، مستند و مشروح از مقاصد و  ،برنامه.شود گيري مي تصميم

ريزي يك  است اما برنامه ريزي برنامهايند برنامه خروجي فر. تصميمات است
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فرايند پيوسته است كه بيش از اتخاذ هر تصميمي آغاز شده و پس از اجراي آن 

  گردند ده و اجرا ميها تهيه ش برنامه. يابد تصميم ادامه مي

  ).١٣٧٨،١سلطاني (

  
  ريزي برنامههاي  ويژگي

  :يك فرايند ذهني آگاهانه با خصوصيات زير است ريزي برنامه

  ؛تشخيص يك نياز يا انعكاس يك انگيزه 

  ؛آوري اطلاعات جمع 

  ؛مرتبط ساختن اطلاعات و عقايد  

 ؛تعريف اهداف  

  ؛تأمين مقدمات 

  ؛بيني شرايط آينده پيش 

            ؛هاي متفاوتي از اقدامات مبتني بر تصميمات متوالي ت زنجيرهساخ  

  ؛ها بندي و انتخاب گزينه رتبه 

 ؛تعريف سياستها 

  )٥ ،١٣٧٥ سعادت( .تعريف معيارهاي ابزار ارزيابي برنامه  

  

  ريزي برنامهانواع 
، ٣سازماني ريزي برنامه، ٢فيزيكي ريزي برنامهاز جنبه ماهيت به  ريزي برنامه

 ريزي برنامهو  ٥اي وظيفه ريزي برنامه، ٤مالي ريزي برنامهفرايند،  ريزي برنامه

از  ريزي برنامه، ريزي برنامهشوند كه در اينجا منظور از  بندي مي دسته ٦عمومي

را در  ريزي برنامهعمومي معمولاً تمام ديگر انواع  ريزي برنامه. نوع عمومي است

 ريزي برنامهتوان در قالب  به افق زماني ميرا از جن ريزي برنامه. خود دارد
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مدت و  ميان ريزي برنامه، )عملياتي و تاكتيكي ريزي برنامه(مدت  كوتاه

  .بندي نمود بلندمدت دسته ريزي برنامه

  

  كياستراتژ ريزي برنامه
آرمانها و اهداف ـ «ها براساس ديدگاه عقلايي، داراي شكل ريزي برنامهبيشتر 

در اين مدلها، ابتدا آرمانها و . باشند مي» نابع مورد نيازطرحها و اقدامات ـ م

اهداف سازمان تبيين شده، سپس طرحها و اقدامات لازم تعيين و در نهايت منابع 

تغيير در شرايط محيط، سياستها، نگرشها، . گردند مورد نياز براي انجام برآورد مي

-ها و اهداف برنامهآرمانعواملي هستند كه بر . ..يدگاهها، ساختارها، نظامها و د

در  ريزي برنامه. گردند ريزي تأثير گذاشته و در نهايت باعث تغيير برنامه مي

شكل عقلايي فوق، ظرفيت و توانايي مقابله با چنين تغييراتي را نداشته و منجر 

 ريزي برنامهاين شرايط موجب رشد اين تفكر شد كه در . گردد به شكست مي

ييرات، جهت حركت سازمان را تغيير داد و جهت و رفتار بايد بتوان مطابق با تغ

ک ياستراتژ ريزي برنامهساز ابداع  اين نگرش زمينه. جديدي را در پيش گرفت

 ،شوند سنتي كه در آن آرمانها و اهداف تعيين مي ريزي برنامهبرخلاف . شد

نوع بسته به نوع، ت. استراتژيك، تبيين و تدوين استراتژي است ريزي برنامههدف 

سنتي و  ريزي برنامهتوان تركيبي از  و ماهيت تغييرات موجود در محيط مي

تعاريف مختلف و متفاوتي از استراتژي ارائه  .ک را بكار بردياستراتژ ريزي برنامه

 ريزي برنامهشود كه بتواند مفهوم آن را در  در اينجا تعريفي ارائه مي. شده است

امه، موضع، الگوي رفتاري، پرسپكتيو، استراتژي برن. استراتژيك مشخص نمايد

سياست يا تصميمي است كه سمت و سوي ديدگاهها و جهت حركت سازمان 

تواند تحت سطوح سازماني، وظايف و محدوده  استراتژي مي. دهد را نشان مي

است  ريزي برنامهاي از  استراتژيك گونه ريزي برنامه.زماني متفاوت تعريف شود
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از آنجايي كه استراتژي . تدوين استراتژي هاستكه در آن هدف، تعريف و 

تواند  ک ميياستراتژ ريزي برنامهتواند داراي عمر كوتاه يا بلند باشد  مي

  .مدت باشد اما متفاوت از آنهاست بلندمدت يا كوتاه ريزي برنامه

واژه . معني هر آنچه را به استراتژي مربوط باشد در بردارد» استراتژيك«واژه 

گرفته شده است كه به معناي رهبري » استراتگوس«ز كلمه يوناني ا» استراتژي«

هاي  يافته براي اتخاذ تصميم استراتژيك كوششي است ساخت ريزي برنامه. است

ها و دليل انجام آن  اساسي و انجام اعمالي كه ماهيت سازمان، نوع فعاليت

ستراتژي همانطور كه ا. بخشد فعاليتها توسط سازمان را شكل داده و مسير مي

ک نيز طرق انجام ياستراتژ ريزي برنامهنظامي پيروزي در جنگ است، 

 ريزي برنامههمچنين تعاريف گوناگوني از .كند مأموريتهاي سازمان را دنبال مي

استراتژيك توسط صاحبنظران ارائه شده است كه براي جلوگيري از طول كلام 

تعـاريف در ارتباط با كسب  يكي از اين. شود مي به چند مورد مهم از آنها اشاره

  :و كارهاي كوچك است

استراتژيك، ابـزار مديريتي توانمندي است  ريزي برنامه: ٧فراي و استونر - 1

شود تا آنها به صورت رقابتي  مي كه براي كمك به شركتهاي كوچك طراحي

خصوصاً، فرايند . خود را با تغييرات پيش بيني شده محيط تطبيق دهند

ستراتژيك يك نگرش و تجزيه و تحليلي از شركت و محيط مربوط ا ريزي برنامه

دهد و عوامل كليدي  مي شرايط فعلي شركت را توضيح ‐ كند  مي به آن ارائه

  )FRY AND STONER, 1995, 12( .كند مي موثر بر موفقيت آن را شناسايي

استراتژيك فرايند تغيير سازماني مستمر و پيچيده  ريزي برنامه: ٨لرنر - ٢

استراتژيك موفق و  ريزي برنامهاگر ويژگيهاي زير تركيب شوند، فرايند . ستا

  . كنند مي جامعي را تعريف
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به . نگاه به آينده دارد و تمركز بر آينده پيش بيني شده استراتژيك ريزي برنامه

سال چه تفاوتهايي با اكنون  ١٠الي  ٥اين مسئله توجه دارد كه جهان بعد از 

 خلق آينده سازمان برمبناي آن چيزي است كه احتمال درصدد. خواهد داشت

برمبناي تجزيه و تحليل روندها و سناريوهاي پيش  رود در آينده ايجاد شود؛ مي

ممكن در آينده است و نيز برمبناي تجزيه وتحليل هاي  بيني شده براي گزينه

 منعطف و متمايل به ايجاد تصويري بزرگ از. داخلي و خارجي است هاي  داده

  . آينده سازمان است

براي اي  دهد، زمينه مي استراتژيك سازمان را با محيطش تطبيق ريزي برنامه

كند  چوب و جهتي براي سازمان فراهم ميكند، چار مي دسترسي به اهداف ايجاد

آورد كه با تجزيه و تحليل  مي چارچوبي به وجود تا به آينده دلخواه خود برسد؛

هاي سازمان در آن چارچوب  خارجي و پتانسيل كامل سازمان، محيط داخلي و

كند تا به  مي اين امر سازمان را قادر. توان به مزيت رقابتي دست يافت مي

طريق چارچوبي از بينش  روندها، اتفاقات، چالشها و فرصتهاي به وجود آمده، از

فرايندي  .ريزي استراتژيك پاسخ دهد و ماموريت ايجاد شده توسط فرايند برنامه

تجارب، نيات و : هاي نرم مانند ريزي استراتژيك، داده برنامه. ري و كيفي استنظ

كند و درصدد ارائه  گوهاي روزانه سازمان را تركيب ميموجود در گفتهاي  ايده

دهد، زيرا  به سازمان اجازه تمركز مي يك بينش و هدف سازماني روشن است؛

فرايند يادگيري مستمر،  ست؛فرايندي پويا و مستمر از فعاليتهاي خود تحليلي ا

در جريان و گفتگوي سازماني است كه به فراتر از دسترسي به يك سري اهداف 

ريزي استراتژيك درصدد است روشي  برنامه. يابد از پيش تعيين شده توسعه مي

كند را تغيير داده يك سازمان يادگيرنده به وجود  مي كه يك سازمان فكر و عمل

باشد، تمام نواحي عملياتي را تحت تاثير قرار داده و به  آورد؛وقتي موفقيت آميز
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 LERNER(آيد  مي عنوان قسمتي از فلسفه و فرهنگ سازمان در

L.ALEXANDRA, 2002,p1.(  

و عمليات ها  استراتژيك فرايند ايجاد و توسعه رويه ريزي برنامه:٩پفر - ٣

ت كه به بلندمد ريزي برنامهوي بين .ضروري براي دستيابي به آينده است

استراتژيك كه سازمان را مجاز به خلق  ريزي برنامهصورت واكنشي است و 

  .شود مي كند، تفاوت قائل اش مي آينده

استراتژيك فرايندي براي بازسازي و انتقال  ريزي برنامه: ١٠مك كون - ٤

ها  بلندمدت اهداف و پيش بيني ريزي برنامهبه نظر وي در . سازماني است

استراتژيك، نقش  ريزي برنامهدرحالي كه در  ازماني است،براساس فرض ثبات س

شود تا  مي استراتژيك باعث ريزي برنامه. شود مي سازمان در محيط آن بررسي

سازمان فعاليتها و خدماتش را براي برآوردن نيازهاي درحال تغيير محيط تطبيق 

كند بلكه  مي ارائهها  نه تنها چارچوبي براي بهبود برنامه ريزي برنامهاين . دهد

چارچوبي براي ساختاردهي مجدد برنامه ها، مديريت و همكاريها و نيز براي 

  )MCCUNE ,2002, 10(. كند مي ارائهها  ارزيابي پيشرفت سازمان در اين زمينه

استراتژيك براي هر سازماني از اهميت  ريزي برنامهدر دنياي رقابتي امروز 

ويژگيهاي منحصر به فردي است و نيز برخوردار بوده، داراي اي  فوق العاده

 مختلفي از سوي نظريه پردازان مختلف ارائه شده است كه از آن جملههاي  مدل

، مدل )يا هدف(استراتژيك برمبناي نتيجه  ريزي هاي برنامه توان به مدل مي

، مدل )يا خود سازماني(ارگانيك  ريزي برنامهسناريو، مدل  ريزي برنامههمسويي، 

 منوريان. (ردــاشاره ك... طراحي، مدل رابسون، مدل استينر واصلي مكتب 

١٢، ١٣٦٩ (  
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  استراتژيك ريزي برنامهمزاياي  
توان به  استراتژيك داراي مزاياي زيادي است كه از جمله مي ريزي برنامه

  :موارد زير اشاره نمود

  .دهد قبل از پيش آمدن مشكلات احتمالي از وقوع آنها خبر مي 

  .كند شدن مديران به سازمان كمك ميبه علاقمند  

العمل در برابر تغييرات را فراهم  تغييرات را مشخص كرده و شرايط عكس 

  .كند مي

  .كند هر نيازي را كه براي تعريف مجدد سازمان ضروري است تعيين مي 

  .كند براي دستيابي به اهداف از پيش تعيين شده بستر مناسب ايجاد مي 

  .تري از سازمان داشته باشند درك روشنكند كه  به مديران كمك مي 

  .سازد تر مي شناخت فرصتهاي بازارهاي آينده را آسان 

  .دهد ديدي هدفمند از مسائل مديريت ارائه مي 

  .دهد قالبي براي بازنگري اجراي برنامه و كنترل فعاليتها ارائه مي 

كند كه تا در راستاي اهداف تعيين شده تصميمات  به مديران كمك مي 

  .را اتخاذ كنند اساسي

هاي تعيين شده تخصيص  به نحو مؤثرتري زمان و منابع را به فرصت 

  .دهد مي

رسانند بوجود  هماهنگي در اجراي تاكتيكهايي كه برنامه را به سرانجام مي 

  .آورد مي

زمان و منابعي را كه بايد فداي تصحيح تصميمات نادرست و بدون ديد  

  .رساند بلندمدت گردند، به حداقل مي

  .آورد قالبي براي ارتباط داخلي بين كاركنان به وجود مي 

  .آورد دهي اولويتها را در قالب زماني برنامه فراهم مي ترتيب 



  فصلنامه مديريت دولتي
  ۱۳۸۹ پاييز/دومپيش شماره / سال اول

انيقش برنامه ريزي استراتژيك در توسعه منابع انسن   

١٥٧ 
 

  .دهد مزيتي براي سازمان در مقابل رقيبان به دست مي 

مبنايي براي تعيين مسئوليت افراد ارائه داده و به موجب آن افزايش  

  .شود انگيزش را باعث مي

  .كند نگر را تشويق مي تفكر آينده 

براي داشتن يك روش هماهنگ، يكپارچه همراه با اشتياق لازم از سوي  

 .كند افراد سازمان در برخورد با مسائل و فرصتها، انگيزش ايجاد مي

 )٢٥،ص١٣٨٢جبيلو،(

  
  كياستراتژ ريزي برنامههاي  ويژگي

ن منابع داخلي كننده بي استراتژيك اساساً فرايندي هماهنگ ريزي برنامهفرايند 

هدف اين فرايند نگريستن از درون . باشد سازمان و فرصتهاي خارجي آن مي

برد يا به  و تعيين فرصتهايي است كه سازمان از آنها سود مي» پنجره استراتژيك«

ک، يك فرايند مديريتي ياستراتژ ريزي برنامهبنابراين فرايند . دهد آنها پاسخ مي

اين فرصتها در . سازمان با فرصتهاي موجوداست شامل هماهنگي قابليتهاي 

گذاري منابع سازمان  گذاري يا عدم سرمايه طول زمان تعيين شده و براي سرمايه

اي كه در آن تصميمات استراتژيك  حوزه. گيرند روي آنها، مورد بررسي قرار مي

) ٣مأموريت سازمان و ) ٢ ؛محيط عملياتي سازمان) ١گردند شامل  اتخاذ مي

استراتژيك فرايندي است كه اين  ريزي برنامه. باشد امع سازمان مياهداف ج

ک سازگار با اين يهاي استراتژ عناصر را با يكديگر در نظر گرفته و گزينش گزينه

  .كند ها را بكار گرفته و ارزيابي مي سازد و سپس اين گزينه سه عنصر را آسان مي
ارزش است  ژيك زماني بااسترات ريزي برنامهبايد توجه داشت كه هر فرايند 

گيرندگان اصلي كمك كند كه به صورت استراتژيك فكر كرده و  كه به تصميم

ک به خودي خود هدف نيست بلكه تنها ياستراتژ ريزي برنامه. عمل كنند
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گيري استفاده  اي از مفاهيم است كه براي كمك به مديران در تصميم مجموعه

فكر كردن و عمل كردن در فرايند توان گفت كه اگر استراتژيك  مي. شود مي

تواند كنار  استراتژيك به صورت عادت درآيد، آنگاه فرايند مي ريزي برنامه

  )١٥، ١٣٨٥طالبيان ( .گذاشته شود

  

  استراتژيك منابع انساني ريزي برنامهويژگي سيستم  :١جدول 

 كياستراتژ ريزي برنامه يمتدولوژ
  توضيح  ويژگي
اريخ سازمان ،موفقيت فعلي ، عملكرد گذشته و تجزيه وتوجه عميق به ت  درون گرايي 

  تحيليل نقاط قوت و ضعف 

توانايي كسب اطلاعات تحقيقي به موقع و قابل اطمينان به منظور شناخت  برون گرايي 

  فرصتها و تهديدات محيطي 

مختلف با ديدي مشترك كهاي  ميزان همساني موجود بين نواحي وظيفه اي  يكپارچگي وظيفه

  شود  متفاوت با ديدگاه كلي مديريت مياي  موجب همسويي الزامات وظيفه

مشاركت افراد

  كليدي 

ميزان مشاركت و درگيري مديريت عالي ، اعضاي هيئت مديره و مديران

   ريزي برنامهصف و ستاد در فرايند 

استفاده از

  هاي تحليلي  تكنيك

ه منظور حل مسائلب ريزي برنامهمناسب هاي  ميزان اعتماد به تكنيك

  استراتژيك ساختاري

خلاقيت در 

   ريزي برنامه

  تفكر جديد هاي  بر شيوه ريزي برنامهميزان تاكيد تلاشهاي 

  براي كنترل سازماني اي  به عنوان وسيله ريزي برنامهميزان تاكيد بر   تمركز بر كنترل 

  

 ي، كه بر روشود يآغاز م ييلهايك اصولاً با تحلياستراتژ ريزي برنامهروند 

ت يكه سازمان در آن فعال يط خارجيو مح) ل منابعيتحل(سازمان  يمنابع داخل

 رديگ ي، انجام م)يطيل محيتحل(كند يم
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ها،  هي، سرمايانسان يروين يك سازمان، مهارتهايمنابع : ل منابعيتحل

  ي ازمند توسعهيك سازمان، ني. هستند... زات ويه، تجهياطلاعات، مواد اول

ن مسأله يا. نه سازدياز كسب و كار است كه استفاده از منابع را به ييهاياستراتژ

ش، يت در مقابل بازار و رقبايموفق يت دارد كه سازمان براين جهت اهمياز ا

 يها، در بطن منابع داخلين توانمنديابد كه ايدست  يخاص يهايد به توانمنديبا

و  ي، منابع ماليوح منابع انسانل منابع كه اصولاً در سطيند تحليفرآ. نهفته هستند

ا يتها يد منجر به شناخت ضعفها و قابليرد، بايگ يسازمان صورت م ياتيمنابع عمل

 شود يسازمان يهايتوانمند

رامون سازمان را فرا ياست كه پ يخارجي  ط، هر جنبهيمح:يطيل محيتحل

 و ياسي، سي، فنآورياقتصاد يخارج يروهايسازمانها همواره با ن. رديگيم

 يك برايستماتيك روش سي، يطيل محيتحل. رنديگ ير قرار ميتحت تاث ياجتماع

ا صنعت يم سازمان ياست كه تحت كنترل مستق ييروهاين ينيش بيمطالعه و پ

رقبا،  يك سازمان ممكن است از سويادشده، ي يروهايعلاوه بر ن. ستندين

، سازمان به نيبنابرا. رديز تحت فشار قرار گيكنندگان ن نيان و تأميمشتر

نقاط ضعف و قوت را در برابر  ياز دارد كه به نحو مناسبين ييهاياستراتژ

كه از  ييدهايگر، فرصتها و تهديد يشفاف سازد و از سو يطيرات محييتغ

 .كند ييشود، شناسا يط خارج به شركت اعمال ميمح

  
 كياستراتژ ريزي برنامهت دريموفق يديعوامل كل

شوند و با  ياط ضعف و قوت سازمان مشخص مل منابع، نقيبا انجام تحل

ند، يآ يد ميسازمان پد يكه برا ييدهاي، فرصت و تهديطيل محيتحل ياجرا

ك، سازمان به دنبال ياستراتژ  ريزي برنامهن، در روند يبنابرا. شوند يم ييشناسا

ا كم كردن ضعفها در برابر يدها، و يتها در برابر فرصتها و تهدينه كردن قابليشيب
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دها و فرصتها، يل نقاط قوت، نقاط ضعف، تهديتحل. دها استيصتها و تهدفر

و  يمنابع سازماني  ت در حوزهيموفق يديعوامل كل ييد منجر به شناسايبا

ر سهم بازار، قدرت ياز آنها نظ ين عوامل كه تعداديا. شود يخارج ١١طيمح

ت يفيو ك يد، قدرت منابع ماليساخت، وسعت خط تول يفروش، توانمند

هر سازمان و صنعت خاص متفاوت و در طول  ي، برا اند شده ييمحصول، شناسا

 )١٣٨٢،٤١سلطاني  ( .ر هستنديزمان متغ

  
  ك در بخش دولتيياستراتژ ريزي برنامه

تجارب اخير . استراتژيك در بخش خصوصي توسعه يافته است ريزي برنامه

خش خصوصي اتژيك كه در باستر ريزي برنامهمبين آن است كه رويكردهاي 

توانند به سازمانهاي عمومي و غيرانتفاعي و هم چنين جوامع  اند مي تدوين شده

هاي دستخوش تغيير، برخوردي مناسب  و ديگر نهادها كمك نمايند تا با محيط

البته اين به آن معنا نيست كه همه . اي كارسازتر عمل كنند داشته و به شيوه

هاي عمومي و  خصوصي در بخشک بخش ياستراتژ ريزي برنامهرويكردهاي 

 ريزي برنامهبرايسون مدلهاي .غيرانتفاعي به يك اندازه كاربرد داشته باشند

هاي عمومي و  استراتژيك را بررسي كرده و شرايط بكارگيري آنها را در بخش

دهد كه  دهد و در نهايت خود رويكردي ارائه مي غيرانتفاعي مورد تحليل قرار مي

  .يرانتفاعي قابل كاربرد باشدهاي عمومي و غ در بخش

  

 استراتژيك از نظر برايسون ريزي برنامهمدل 

استراتژيك در قالب  ريزي برنامهنمودار آمده در آخر اين بخش مراحل فرايند 

همانطور كه اشاره شد اين مدل نتيجه بررسي . دهد مدل برايسون را نمايش مي

ربرد در سازمانهاي خصوصيات مدلهاي قبلي و رفع نقاط ضعف آنها براي كا



  فصلنامه مديريت دولتي
  ۱۳۸۹ پاييز/دومپيش شماره / سال اول

انيقش برنامه ريزي استراتژيك در توسعه منابع انسن   

١٦١ 
 

شود اين مدل شامل يك  همانطور كه ملاحظه مي. باشد عمومي و غيرانتفاعي مي

باشد كه پيش از  و تكرارپذير مي) ريزي برنامهمطابق با تعريف (فرايند پيوسته 

در اين جا . يابد اتخاذ هر تصميمي آغاز شده و پس از اجراي آن تصميم ادامه مي

از خصوصيات اين فرايند اين . شود رحله شرح داده مياين فرايند در قالب ده م

تواند در بازنگري يا تكميل مراحل پيش  است كه نتايج حاصل از هر مرحله مي

  .از آن مورد استفاده قرار گيرند

  :باشد ک در مدل برايسون به شرح زير ميياستراتژ ريزي برنامهمراحل فرايند 

استراتژيك براي سازمان  ريزي مهبرنادر اين مرحله ضرورت  :توافق اوليه- 1

. شود حاصل مي ريزي برنامهبررسي شده و آشنايي با اين نوع  ريزي برنامهمورد 

درگير شوند  ريزي برنامهسازمانها، واحدها، گروهها يا افرادي كه بايد در 

بايد انجام شوند  ريزي برنامهمراحلي كه در . شوند مشخص گرديده و توجيه مي

هاي مورد  نامه ، زمانبندي انجام، آيينريزي برنامهروش انجام . دشون شرح داده مي

منابع و امكانات لازم . گردند دهي مشخص مي نياز براي جلسات و نحوة گزارش

  .گردند تعيين مي

است كه » بايد هايي«وظايف رسمي و غيررسمي سازمان  :تعيين وظايف- 2

ه سازمان و افراد آن در اين مرحله هدف اينست ك. سازمان با آنها روبروست

به آنها محول شده .)  . .دولت، مجلس و(وظايفي را كه از طرف مراجع ذيصلاح 

شايد اين هدف به ظاهر خيلي روشن باشد ولي اين . است شناسايي نمايند

واقعيت در بيشتر سازمانها وجود دارد كه بيشتر افراد اختيارات و وظايف 

دانند و اساسنامه آن را حتي براي يكبار  يسازماني را كه در آن مشغول بكارند نم

از طرف ديگر وظايف محول شده به سازمان عموماً كلي بوده . اند مطالعه نكرده

بنابراين . كند تواند در آن فعاليت كند تعريف نمي و تمام فضايي را كه سازمان مي

ضروري است كه با مطالعه وظايف مكتوب و مصوب سازمان اولاً با آن وظايف 
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١٦٢    

 

كه از اين طريق بعضي از اختيارات و ذينفعان سازمان نيز شناسايي (نا شد آش

گيرند اما تا  ، ثانياً مواردي را كه در حيطه اختيارات سازمان قرار مي)گردند مي

  .اند، شناخت بحال كشف نشده

تواند بر نگرش،  ذينفع فرد، گروه يا سازماني است كه مي :تحليل ذينفعان- 3

هاي سازمان تأثير  ي سازمان تأثير گذارد و يا از خروجيها منابع يا خروجي

درآمد ارزشمندي براي تنظيم بيانيه مأموريت سازمان  تحليل ذينفعان پيش. پذيرد

تحليل ذينفعان بسيار ضروري است، چرا كه رمز موفقيت در بخش دولتي . است

 اگر سازمان نداند كه. و غيرانتفاعي ارضاي ذينفعان كليدي سازمان است

ذينفعانش چه كساني هستند، چه معيارهايي براي قضاوت درباره سازمان به كار 

برند، و وضعيت عملكردي سازمان در قبال اين معيارها چيست،به احتمال  مي

هايي را كه بايد براي ارضاي ذينفعان كليدي خود  زياد نخواهد توانست فعاليت

  .انجام دهد، شناسايي كند

مأموريت سازمان جملات و عباراتي است  :سازمانتنظيم بيانيه مأموريت - 4

كه اهداف نهايي سازمان، فلسفه وجودي، ارزشهاي حاكم بر سازمان و نحوة 

علاوه بر اين موارد، اختلافات . كند پاسخگويي به نياز ذينفعان را مشخص مي

ها و فعاليتهاي سازنده و مؤثر را  درون سازماني را مرتفع ساخته و بستر بحث

سازد و  توافق بر مأموريت سازمان، تمام فعاليتهاي آن را همسو مي. كند ميهموار 

  .دهد انگيزش و توجه ذينفعان سازمان خصوصاً كاركنان آن را افزايش مي

اساس استراتژيك عمل كردن شناخت شرايط  :شناخت محيط سازمان- 5

ر يك از ها و وظايف ه يك بازيكن موفق فوتبال علاوه بر اينكه از توانايي. است

كند شرايط تيم مقابل و نقاط قوت و  اعضاي تيم خود آگاهي دارد، سعي مي

ضعف هر يك از افراد آن را دريابد و با داشتن اين مأموريت در ذهن يعني 

براي اينكه يك . پيروز شدن در بازي، در هر لحظه بهترين حركت را انجام دهد
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بايد شرايط حاكم بر خود را سازمان نيز در رسيدن به مأموريت خود موفق گردد 

در اين مرحله، محيط خارجي سازمان در قالب شرايط . به خوبي شناسايي نمايد

سياسي، اقتصادي، اجتماعي و تكنولوژيكي مورد بررسي قرار گرفته و نقاط 

در راستاي شناخت محيط . گردند قوت و ضعف آنها براي سازمان تعيين مي

ها، فرايند  ها، خروجي نيز در قالب ورودي سازمان، در اين مرحله محيط داخلي

  .گيرند و عملكرد سازمان مورد مطالعه قرار مي
اين مرحله قلب فرايند  :تعيين موضوعات استراتژيك پيش روي سازمان- 6

موضوعات استراتژيك تصميمات سياسي و . ک استياستراتژ ريزي برنامه

ل يا خدمات ارائه اساسي هستند كه بر اختيارات، مأموريت، ارزشها، محصو

ها، تأمين منابع مالي، سازمان يا مديريت  كنندگان، هزينه شده، مراجعان يا استفاده

هايي است كه سازمان با آنها  هدف اين مرحله تعيين انتخاب. گذارد تأثير مي

  .مواجه است

به منظور پرداختن به هر يك از موضوعات استراتژيك  :تعيين استراتژيها- 7

ها، اهداف،  ن بايد اقداماتي صورت گيرد كه در قالب برنامهپيش روي سازما

در واقع . شوند اين اقدامات استراتژي ناميده مي. شوند بيان مي. ..طرحها و

ها، فعاليتها، تصميمات يا  استراتژي عبارتست از قالبي از اهداف، سياستها، برنامه

كنند سازمان چيست، چه كاري انجام  هاي منابع كه مشخص مي تخصيص

سطوح سازماني، توانند تحت  ها مي استراتژي. دهد دهد و چرا آن را انجام مي مي

  .وظايف و محدودة زماني متفاوتي تعريف شوند

تواند در قالب مرحله قبل، مرحله  اين مرحله مي :شرح طرحها و اقدامات- 8

استراتژيك با  ريزي برنامهتعيين استراتژيها، انجام شود اما از آنجايي كه كار 

حها و رسد و اجراي آن در قالب تعريف طر تعيين استراتژيها به پايان مي

شود اين تفكيك  ک برنامه تهيه شده انجام ميياقدامات و مديريت استراتژ
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١٦٤    

 

به عبارت ديگر از اين مرحله به بعد از مدل برايسون . صورت گرفته است

در اين مرحله به منظور . گردد مربوط به اجراي برنامه و مديريت استراتژيك مي

ح و اقدام تعريف اجراي هر يك از استراتژيهاي انتخاب شده تعدادي طر

  . گردد مي

در اين مرحله، توصيفي از شرايط  :تنظيم دورنماي سازماني براي آينده- 9

هاي تدوين شده و استفاده از تمام  آينده سازمان در صورت بكارگيري استراتژي

اين توصيف دورنماي موفقيت سازمان ناميده . شود نيرو و منابع سازمان، ارائه مي

هاي اساسي، معيارهاي عملكرد،  ي از مأموريت، استراتژيشود كه در آن شرح مي

گيري مهم و استانداردهاي اخلاقي مد نظر همة كارمندان  بعضي از قواعد تصميم

در صورت تنظيم چنين دورنمايي، افراد سازمان خواهند دانست . شود ارائه مي

د در رود، پويايي و همسويي انگيزه و نيروي افرا كه چه انتظاري از آنها مي

 .يابد رسيدن به اهداف سازمان به وجود آمده و نياز به نظارت مستقيم كاهش مي

  

  استراتژيك در مدل برايسون ريزي برنامهفرآيند :٢شكل 

  )١٣٧٨،١٠سلطاني(
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در اين مرحله با استفاده از اطلاعات تدوين  :برنامه عملياتي يكساله-10

گيران،  ن شده توسط تصميمهاي تعيي شده در مرحله هشتم و بر اساس اولويت

يك برنامه عملياتي تهيه شده و بر اساس آن مديريت و كنترل طرحها و اقدامات 

  .شود انجام مي

  
  مفهوم توسعه 

ازطرف ديگرتوجه  توسعه يكي ازمفاهيمي است كه زاييده عصرحاضراست؛

توان ازآن  مي توسعه مفهومي است كه.به توسعه از مشخصات جهان كنوني است

توسعه اصطلاحي نيست كه به . عنوان علت وهم به عنوان معلول ياد كرد  هم به

    ـ دلخواه و از پيش خود بتوان آن را تعريف كرد، بلكه توسعه تحولي اقتصادي

اجتماعي است که در عالم واقع رخ داده است و هر تعريفي از آن بايد بر 

وجه به نظام ارزشها اين مهم بدون ت.مترتب باشد همان رخداد معين،هاي  ويژگي

 بنابراين براي تحصيل توسعه در. و شرايط فرهنگي هر جامعه ميسر نخواهد شد

عصرحاضر دوره تغيير و دگرگوني است و . همه ابعاد، بايستي متحول شد 

سازمانها در حال تجربه تغييرات شديد اقتصادي، اجتماعي، فرهنگي و سياسي 

اي  در معرض مخاطرات غيرمنتظره اين امر مديران را. باشند مي محيط خود

دارد؛که بقا و  مي قرارداده و آنها را به چاره انديشي درمورد تطابق با تغييرات وا

دوام سازمانها در گرو تعادل بين تغييرات و تحولات با توسعه منابع انساني و 

ترين وسعه منابع انساني به عنوان اصليبنابراين ت. نوآوريهاي فرا سازماني است

بع ايجاد تحول ، هم از نظر سازمانها و هم از نظر مراجع تنظيم كننده امور من

  )١٣ ،١٣٧٩ فرهودي(. كشوري اهميت به سزايي دارد
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١٦٦    

 

  مفهوم توسعه منابع انساني
در مفهوم جديد توسعه منابع انساني، انسانهاي سازماني بايستي به كيفيتهـايي  

باشند و با دلسوزي و تعهد و  مجهز شوند كه هيچگونه مشكلي با سازمان نداشته

تخصص و فكر خود را در راسـتاي تحقـق    بينشي علمي، تمام توانمنديها، انرژي،

ماموريتهاي سازماني قرار دهند و دائماً براي سازمان ارزشـهاي فكـري و كيفـي    

  .جديدي توليد كنند

  
  هاي توسعه منابع انساني مولفه

 ؛ ١٢ايجاد آگاهي علمي و ارتقاي دانش كاركنان 

 توليد رفتارهاي علمي و متعادل در كاركنان؛  

 عنوان كيفيت در كاركنان؛  ايجاد ارزش افزوده به 

 ارتقاي قابليتهاي كاركنان؛  

 توسعه مهارتهاي انجام كار؛  

 روزكردن اطلاعات كاركنان؛  به 

 توانايي حل مسائل به شكل علمي؛  

 درست انجام دادن كار؛  

 گيري عقلايي؛  تصميم 

 ماهنگ در كاركنان؛ رشد شخصيت ه 

  )١٣٨٦،٤بهرامي ( .هاي جديد ساختن مجموعه توانايي تركيب اطلاعات و 

 
 استراتژيك منابع انساني ريزي برنامه

منابع انساني فرايندي است كه به  ريزي برنامه ١٣به عقيده دوچينزو و رابينز

مند، كند كه براي نيل به اهداف خود به چه تعداد كار مي وسيله آن سازمان معين

هدف  .با چه تخصص و مهارتهايي براي چه مشاغلي و درچه زماني نياز دارد
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منابع انساني تجزيه و بررسي تعادل عرضه و تقاضا با يك روش  ريزي برنامه

توجه به  ساختاريافته است، اين امر با يك تصوير روشن و با حركت سريع با

لي را به عنوان يك عمهاي  گردد و مقصود آن است كه زمينه مي آينده آغاز

منابع انساني ما به شناخت  ريزي برنامهدر . نتيجه، تجزيه وتحليل و تعيين كرد

اعضا و مهارتهاي موردنياز براي انجام وظايف روزمره و تغييراتي كه ممكن 

است ظرفيت كار را در آينده و حجم فعاليتهاي تعهد شده را تغيير دهد 

 بر تر را در تجاري جزئيهاي  ژي و برنامهاين درك خوبي از استرات. نيازمنديم

بعد از آن ما بايد وضعيت عرضه نيروي انساني را ازنظر فهرست . گيرد مي

موجودي نيروي انساني جاري و نيازهاي آنان كه چقدر بايد تغيير كند را درنظر 

اين موضوع بيانگر آن است كه سازمانها نياز به شناخت دقيق از . داشته باشيم

  .يژگيها و روابط بين آنان با سازمان دارداعضا و و

استراتژيك منابع انساني فرايندي است درجهت برقراري اهداف  ريزي برنامه

منابع انساني براي نيل به اهداف، سياستها هاي  منابع انساني و توسعه استراتژي

منابع انساني با  ريزي برنامه. ازطريق بسيج، توسعه و نگهداري منابع انساني

 يم محيط و عمليات سازمان در ارتباط بوده و شامل عوامل داخلي وخارجيمفاه

عوامل خارجي همچون فشارهاي اقتصادي، تغييرات تكنولوژي، قوانين . شود مي

و مقررات، وضعيت سياسي، بازار نيروي كار و آموزش، عوامل داخلي شامل 

. گردد مي هدف و مقاصد سازمان، فرهنگ، ساختار، منابع انساني و ذينفعان

 :منابع انساني ويژگيهاي ممتاز و مشخصه ذيل را داراست ريزي برنامه

 مفروضات روشن و آشكار را در مبحث منابع انساني به وجود آورد؛: آگاهي )١

 بر يك سري قضاوتها و واقعيات متكي است؛: تحليلي )٢

ابزاري براي تصميم گيري سازماني درجهت نيل به اهداف  : هدف گرايي )٣

  نابع انساني بويژه مقاصد سازماني است؛ م

 كند؛ مي مسائل منابع انساني را پيش بيني و آينده نگري: چشم انداز به آينده) ٤



  امه مديريت دولتيفصلن
  ۱۳۸۹ پاييز/موپيش شماره د/ سال اول

  يل کاوسيدکتر اسماع 

  

١٦٨    

 

  بر گروهها توجه دارد نه به افراد؛: اجتماعي يا جمع گرايي )٥

  )١٣٨٠،٧ رابينسون وپيرس ( .كند مي به افراد و اعضاي سازمان توجه: كمي) ٦

  
 سازمانها وموسسات  ياستراتژيك برا ريزي برنامه يايمزا

تعريف واضح از اهداف سازمان درجهت سازگاري با ماموريت سازمان  

 باتوجه به ظرفيت و چارچوب زماني تعيين شده براي سازمان؛

گردد ا اجزاء و عناصر سازماني مشخص ميارتباط اهداف و مقاصد سازمان ب 

 توسعه حس مشاركت در برنامه ها

 به كارگيري اثربخش تر منابع سازمان اطمينان از 

 تمركز بر اولويتها و منابع كليدي 

فراهم آوردن مبنايي براي پيشرفت كاركنان و سازوكارهايي جهت تغيير  

 توجه بيشتر به كارايي و اثربخشي؛

 پل ارتباطي بين كاركنان و هيئت مديره و مديران؛ 

 تيم سازي قوي در هيئت مديره و كاركنان؛ 

 تباط بين اعضاي هيئت مديره؛برقراري ار 

ايجاد رضايت بيشتر بين برنامه ريزان با يك چشم انداز مشترك؛ افزايش  

 .بهره وري ازطريق ارتقا كارايي و اثربخشي

منابع انساني فرايندي براي ارزيابي تقاضا، اندازه،  ريزي برنامهاز ديگرسو، 

از اين رو، . ز استماهيت و عرضه منابع انساني براي نيل به تقاضاي موردنيا

 ريزي برنامهنخستين مرحله هر برنامه مديريت امور كاركنان و منابع انساني، 

 .منابع انساني است

استراتژيك فرايندي است كه ضمن آن  ريزي برنامههمان طوري كه گفته شد، 

بنابراين، . شود مي اهداف كلي، فعاليتها و ماموريتهاي سازمان در درازمدت تعيين



  فصلنامه مديريت دولتي
  ۱۳۸۹ پاييز/دومپيش شماره / سال اول

انيقش برنامه ريزي استراتژيك در توسعه منابع انسن   

١٦٩ 
 

اهداف كلي سازمان، روشهاي دستيابي به اين اهداف، منابع، شرايط بازار، با بيان 

تغييرات تكنولوژيك، توسعه و بهبود محصول و سرمايه ازجمله مواردي هستند 

ريزي منابع انساني برنامه. ستراتژيك موردتوجه هستندا ريزي برنامهكه در فرايند 

يابد و مهمترين عامل و  مي استراتژيك پيوند ريزي برنامهبه طور مستقيم با 

منابع هاي  سازماني را به اهداف و برنامههاي  ابزاري كه اهداف و خط مشي

از اين رو، بين . استراتژيك منابع انساني است ريزي برنامه. دهد مي انساني ارتباط

. استراتژيك ارتباط تنگاتنگي وجود دارد ريزي برنامهمنابع انساني و  ريزي برنامه

  )٢شكل (

  
  استراتژيك ريزي برنامهمنابع انساني و  ريزي برنامهارتباط : ٢كل ش

  )١٣٨٢،١٢سلطاني(

  
  

 استراتژيك منابع انساني ريزي برنامهعناصر الگوي 

 فرايند استراتژيك؛ ) ١

 منابع انساني؛ ريزي برنامهفرايند  ) ٢

 برنامه ها؛ ) ٣

هبردي، اهداف اين جزء شامل تبيين و تعريف موقعيت را: فرايند استراتژيك

براي . و تصميمات استراتژيك و تجزيه وتحليل محيط داخلي و خارجي است

تعريف وضعيت استراتژيك بايستي عوامل داخلي و خارجي تعيين و تبيين 

  )٣شكل : (اجزاء و عناصر اين فرايند عبارتند از. گردد



  امه مديريت دولتيفصلن
  ۱۳۸۹ پاييز/موپيش شماره د/ سال اول

  يل کاوسيدکتر اسماع 

  

١٧٠    

 

  فرآيند استراتژيك:  ٣شكل 

 
  

ابزاري براي نيل به اهداف نهايي واستراتژيك : تصميمات استراتژيك

موسسه هستند و اهداف استراتژيك همان مقاصد نهايي موسسه اند كه كليه 

مقصد استراتژيك به بخشهاي  .كنند مي عوامل درجهت دستيابي به آن فعاليت

 .كند مي مختلف براي ارزيابي پيامدهاي عملياتي راهبردي كمكاي  وظيفه

شامل تجزيه وتحليل خرد از مسائل درون : تجزيه و تحليل محيط داخلي

سازماني، تعداد كاركنان، مهارتهاي شغلي، ساختار سازمان، توانايي عرضه، سهام، 

براي ها  عيت منابع انساني و طراحي برنامهغيره، تعريف و تبيين وض فروش و

رسـد تجزيه و  مي نيل به اهداف است، آنچه كه در اين مرحله حساس به نظر

تحليل منابع انساني موجود و پيش بيني منابع انساني موردنياز كه عوامل متعددي 



  فصلنامه مديريت دولتي
  ۱۳۸۹ پاييز/دومپيش شماره / سال اول

انيقش برنامه ريزي استراتژيك در توسعه منابع انسن   

١٧١ 
 

ترين اثر  گذارد ولي عمده مي از محيط درون سازماني بر تصميمات مديريت اثر

ساختار سازماني، . ژگيهاي كمي و كيفي منابع انساني، فرهنگ سازمانيرا وي

منابع  ريزي برنامهمهارتهاي شغلي هستند كه بايد مدنظر كارشناسان و مديران 

 .انساني قرارگيرد

اين جزء شامل شناسايي و تجزيه و تحليل از : تجزيه و تحليل محيط خارجي

بالقوه بر مديريت منابع انساني  عوامل كليدي در محيط خارج موسسه كه تاثير

تغييراتي در تكنولوژي اقتصاد، بازار سرمايه، وضعيت آموزشي و . سازمان دارد

گيرد بايد تاثير آنها بر  فرهنگي، جمعيت شناسي و عوامل سياسي صورت

و از اين عوامل شرايط . منابع انساني شناسايي گرددهاي  ها و خط مشي برنامه

رهنگي، عرضه نيروي كار و توسعه تكنولوژي اثر اقتصادي، اجتماعي و ف

تري را از ساير شرايط در منابع انساني دارد چرا كه  چشمگيرتر و قابل لمس

زندگي روزمره كاركنان سازمانها و امرار معاش آنان و همچنين شناخت فرهنگ 

افراد داوطلب استخدام در سازمانها و گزينش افراد همسو با فرهنگ سازماني، 

تژي موثري در مديريت منابع انساني است، و از طرفي بازار كار و عرضه استرا

نيروي انساني يك پديده ملموس بويژه دركشورهاي صنعتي مطرح شده است 

كه در هر مقطع زماني نوع بازار كار براي هر حرفه و تخصص تاثير خاصي 

 .دارد

تجزيه و  اين): SWOT(تجزيه و تحليل قوتها و ضعفها، فرصتها و تهديدات 

تحليل براين منطق استوار است كه استراتژي اثربخش، قوتها و فرصتها را 

. رساند مي عين حال كه ضعفها و تهديدات آن را به حداقل كند در مي حداكثر

فرصتها، موقعيتهاي مطلوب در محيط موسسه است، عوامل كليدي يكي از منابع 

ت، تغييرات تكنولوژي و غيره شود، شناخت بازار، تغيير در رقاب مي فرصت تلقي

تهديدات بر وضعيتهاي نامطلوب در . آيد مي براي موسسه فرصت به حساب

تواند  مي رشد بازار، قوانين و مقررات و غيره. محيط موسسه تاثير عمده دارد



  امه مديريت دولتيفصلن
  ۱۳۸۹ پاييز/موپيش شماره د/ سال اول

  يل کاوسيدکتر اسماع 

  

١٧٢    

 

قوتها، منابع، مهارتها يا مزاياي ديگري نسبت به رقبا و . جزء تهديدات باشد

ضعفها، . كرد كند يا خواهد مي سه در آنها كارنيازهاي بازارهايي كه موس

ناييهايي است كه مانع اثربخشي محدوديتها يا كمبودها در منابع، مهارتها و توا

تواند منبع  مي شود، تجهيزات، منابع مالي، تواناييهاي مديريتي، بازاريابيمي

 .ضعف باشند

 انساني مشخص منابعهاي  و خط مشيها  در اين فرايند، استراتژي: برنامه ها

شوند كه چگونه يك شركت كاركنانش را براي نيل به اهداف سازماني اداره  مي

آموزش، گردش شغلي، (كند و چارچوبهاي توسعه منابع انساني ازطرق متعدد 

شركت و هاي  بررسي قرار گيرد و پيامدهاي اقتصادي برنامه مورد...) ارتقا و

 .گردد يم بهبود توليد و بازاريابي معين و اعلام

تحليل خرد و  اين جزء شامل تجزيه و: منابع انساني ريزي برنامهفرايند 

كلان از متغيرهاي موجود منابع انساني، جو و فرهنگ سازماني، ساختار 

سازماني، كيفيت زندگي كاري، مهارتهاي شغلي، سطح شايستگي، الگوبرداري از 

يامدهاي توسعه منابع انساني، ها، ارزيابي پيامدهاي منابع انساني، بررسي پ بهترين

 . ابزارهاي اندازه گيري توسعه منابع انساني و اعمال اصلاحي است

تصويربرداري از وضع موجود و تجزيه و تحليل از وضع موجود دو وظيفه 

. اصلي هستند كه بايد تصويري مناسب و شايسته از منابع انساني را نشان دهند

ركنان براساس شرايط احراز و شرح تصويربرداري از وضع موجود وظايف كا

شغل مشخص و سطح شايستگي آنان نيز ازطريق شرايط احراز و مهارتها و 

آنچه كه در وظيفه تجزيه و . دهند مي گردد كه از خود بروز مي صلاحيتي معين

تحليل مدنظر است الگوبرداري از روي بهترينها است كه موجب بهبود عملكرد 

گردد كه در زمينه توسعه  مي يري بهترين مهارتهاييازطريق شناسايي و به كارگ

هدف از الگوبرداري، يافتن نمونه هايي از عملكرد . منابع انساني وجود دارد



  فصلنامه مديريت دولتي
  ۱۳۸۹ پاييز/دومپيش شماره / سال اول

انيقش برنامه ريزي استراتژيك در توسعه منابع انسن   

١٧٣ 
 

منابع انساني است كه سبب بروز  ريزي برنامهعالي و آگاهي يافتن از فرايندهاي 

ررسي و منابع انساني بر ب ريزي برنامهتاكيد فرايند . شود مي نظر عملكرد مورد

مطالعه پيامدهاي توسعه منابع انساني، طراحي فرايندها، ارزيابي پيامدهاي منابع 

تثبيت اي  ازطريق بخشهاي وظيفههاست كه  و برنامهها  انساني، استراتژي

براساس ارزيابي صورت گرفته از منابع انساني، تصميم نهايي درمورد . گردد مي

ال، گاهي سازگاري مقصد استراتژي و به هرح. شود مي موسسه اتخاذهاي  برنامه

 پيامدهاي ارزيابي قبل از تصميم نهايي مفيد است، كه در برنامه موسسه اتفاق

به ها  ستاده تصميمات استراتژيك به عنوان چارچوبي براي توسعه برنامه. افتد مي

بخش منابع انساني يك فرايند مديريت و نقش مشاوره براي . رود مي كار

بخش منابع انساني به طراحي . منابع انساني استهاي  اي برنامهاطمينان از اجر

- ليتها و بهبود روش شناسي كاري ميفرايندها، اجراي چارچوبهاي زماني، مسئو

 .پردازد

توسعه منابع انساني دارد و به صورت هاي  اين بخش نقش فعالي در برنامه

در واژه ها  نامهپيامدهاي همه طرحها و بر. شود مي منسجمي باعث توسعه تجاري

 منابع انساني است و وقتي به اتمام برسد به عنوان الگوي منابع انساني عمل

گردد، مقايسه  مي ررسيلگو، تفاوتها تجزيه و تحليل و ببعد از تبيين ا. كند مي

. نتايج تجزيه و تحليل منابع انساني با مرحله پيامدهاي توسعه منابع انساني است

اشتباه يا خطا كجاست؟ شما چگونه مرتكب : لي چوندرحال حاضر، ما به مساي

شويد؟ ابزار اندازه گيري شكافها چيست؟ براي منابع انساني چه نوع  مي اشتباه

 .كنيم مي كاري انجام شده است؟ كمتر توجه

در تجزيه و تحليل الگوي حاضر و ابزارهاي اندازه گيري آن، ميزان نياز به 

كند؛ برنامه بايد قبل از  مي بع انساني را مطرحمنا ريزي برنامهنيروي انساني در 

به كارگيري ابزار اندازه گيري بايد با همكاري . اجرا به تصويب مديريت برسد

، ريزي برنامهاجراي . مديريت و باتوجه به تغيير وظايف منابع انساني اجرا شود



  امه مديريت دولتيفصلن
  ۱۳۸۹ پاييز/موپيش شماره د/ سال اول

  يل کاوسيدکتر اسماع 

  

١٧٤    

 

تعيين عملكرد و شاخصهاي فعاليت وعوامل موفقيت در اين مرحله موضوعهاي 

آخرين جزء الگو شامل نظارت بر پيشرفتها و اعمال اصلاحي . همي هستندم

برنامه اجرايي بايد به طور مستمر مطابق با طرح درجهت نيل به اعمال . است

 فرهودي( .اصلاحي به كار روند تا جواب مناسبي براي سازمان به ارمغان آورد

١٣٧٩،١٠( 

  
  ابع انسانيك و توسعه منياستراتژ ريزي برنامهرابطه ميان 
استراتژيك به ماهيت، نيازهاي سازمان و محيط خارجي  ريزي برنامهفرايند 

درقالب توليدي و خدماتي انجام در سازمانها  ريزي برنامه. آن بستگي دارد

ممكن است  ريزي برنامهدر چنين موقعيتي، . حال تغييراند گيرد كه سريعاً در مي

احل جامع و جزئي تدريجي با يك يا دو بار در سال به صورت يك سري مر

ها،  توجه به ماموريت، چشم انداز، ارزشها، كنكاش محيطي، اهداف، استراتژي

به عبارتي، اگر سازماني . ها، جدول زماني، بودجه و غيره انجام گيرد مسئوليت

ممكن است در سال  ريزي برنامهكند  مي سالهاي زيادي در بازار ثابت فعاليت

 ريزي برنامهبراي مثال، . اي مشخصي صورت گيرديك بار و فقط در بخشه

يتها، جدول زماني، بودجه و غيره هر ســال ازطريق اهداف، مسئول ١٤درحين كار

 ريزي برنامهتواند موسسات را در  مي توجه به راهنماييهاي زير. شوند مي به روز

 .استراتژيك ياري كند

. سازمان است آغاز فعاليت استراتژيك همزمان با ريزي برنامهاجراي 

ريزي استراتژيك معمولاً بخشي از يك برنامه كسب و كار تجاري، همراه  برنامه

استراتژيك با  ريزي برنامهبا برنامه بازاريابي، برنامه مالي و عملياتي است؛ 

براي مثال توسعه يك . شود مي آمادگي موسسه براي سرمايه گذاري جديد انجام

 ريزي برنامه د يا خط توليد جديد؛بخش جديد، توليد عمده كالاي جدي



  فصلنامه مديريت دولتي
  ۱۳۸۹ پاييز/دومپيش شماره / سال اول

انيقش برنامه ريزي استراتژيك در توسعه منابع انسن   

١٧٥ 
 

استراتژيك بايد حداقل سالي يك بار به منظور آماده سازي سازمان جهت سال 

استراتژيك بايد در يك زمان  ريزي برنامهبه عبارتي، . مالي جديد اجرا شود

مشخصي باتوجه به اهداف سازماني تعيين شده و منابع دردسترس براي نيل به 

استراتژيك بايد حداقل  ريزي برنامهفرايند . لي انجام شوداهداف در طول سال ما

در سه سال اجرا شود و اگر سازمان درحال تغيير و دگرگوني است اين فعاليتها 

ن يحين كار به روز گردند؛ همچنهاي  بايد هر سال اعمال گردد؛ هر سال برنامه

يد بازبيني استراتژيك، پيشرفتهاي اجراي برنامه باهاي  در طول اجراي برنامه

  )١٣٧١،٢٧ زارعي متين( .شود

  
  استراتژيك منابع انساني  ريزي برنامهاجراي هاي  چالش

منابع انساني وجود دارد را  ريزي برنامهسازمانها بايستي موانعي كه در اجراي 

ترين موانع موجود در  عمده. شناسايي و در رفع به موقع آن اقدام كنند

  : تند ازمنابع انساني عبار ريزي برنامه

 و پيش بيني در موارد خاص؛ ريزي برنامهبدبيني نسبت به  

 مقاومت واحدهاي عملياتي در مقابل دخالتهاي واحدهاي مركزي؛ 

، بخصوص بين ريزي برنامهعدم ارتباط بين فعاليتهاي مختلف در فرايند  

 تجاري، مالي و پرسنلي؛ ريزي برنامه

سط واحدهاي مالي و تضاد و تعارض در مجموعه منابع انساني كه تو 

 آيد؛ مي پرسنلي به وجود

بين بودجه ريزي اي  تجاري كه رابطه ريزي برنامهايجاد استراتژي به وسيله  

 منابع ندارد؛ ريزي برنامهمالي و 

و بودجه ريزي،  ريزي برنامهبه علت عدم ارتباط استراتژيك بين فرايندهاي  

 .كردعملي را به هدف نزديك تر هاي  نمي توان استراتژي
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منابع انساني براي ارزيابي احتياجات آتي از فنون نامناسبي  ريزي برنامهدر  

 شود؛ مي استفاده

گردد؛  مي براي پيش بيني آينده منابع انساني از خط روند گذشته استفاده 

 عملياتي به وسيله موسسات اجرا ريزي برنامهمنابع انساني بعد از  ريزي برنامه

 شود؛ مي

توسعه مهارتهاي (كيفي هاي  نابع انساني توجه كافي به جنبهم ريزي برنامهدر  

  نمي شود؛) خاص و عملكرد بالقوه افراد

منابع انساني تا اندازه زيادي به عنوان يك موضوع اجرايي كوتاه  ريزي برنامه

اگر واحدهاي مركزي و  )١٣٧٩،٥فقيه ميرزايي ( .گيرد مي مدت موردتوجه قرار

و نسبت به هم بدگمان باشند اين مسائل و  عملياتي شركت با هم درگير

شد، پس عامل تحريك كننده چنين درگيري و  مشكلات حادتر خواهد

  .و اعتماد نداشتن واحدها به يكديگر است ريزي برنامهمشكلات بدگماني به 

)IBID 1995, 4(  

  

  نتيجه گيري 
چنين در شكل عقلايي، ظرفيت و توانايي مقابله با استراتژيك  ريزي برنامه

اين شرايط موجب رشد اين . گردد تغييراتي را نداشته و منجر به شكست مي

بايد بتوان مطابق با تغييرات، جهت حركت سازمان  ريزي برنامهتفكر شد كه در 

ساز  اين نگرش زمينه. را تغيير داد و جهت و رفتار جديدي را در پيش گرفت

سنتي كه در آن آرمانها و  ريزي برنامهبرخلاف . ک شدياستراتژ ريزي برنامهابداع 

استراتژيك، تبيين و تدوين استراتژي  ريزي برنامهشوند هدف  اهداف تعيين مي

توان تركيبي از  بسته به نوع، تنوع و ماهيت تغييرات موجود در محيط مي. است

تعاريف مختلف و  .ک را بكار بردياستراتژ ريزي برنامهسنتي و  ريزي برنامه
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شود كه بتواند  در اينجا تعريفي ارائه مي. ژي ارائه شده استمتفاوتي از استرات

استراتژي برنامه، موضع، . استراتژيك مشخص نمايد ريزي برنامهمفهوم آن را در 

الگوي رفتاري، پرسپكتيو، سياست يا تصميمي است كه سمت و سوي ديدگاهها 

تواند تحت سطوح  استراتژي مي. دهد و جهت حركت سازمان را نشان مي

ريزي استراتژيك برنامه .ه زماني متفاوت تعريف شودسازماني، وظايف و محدود

. است كه در آن هدف، تعريف و تدوين استراتژي هاست ريزي برنامهاي از  گونه

 ريزي برنامهتواند داراي عمر كوتاه يا بلند باشد  از آنجايي كه استراتژي مي

مدت باشد اما متفاوت از  تاهبلندمدت يا كو ريزي برنامهتواند  ک ميياستراتژ

استراتژيك به ماهيت، نيازهاي سازمان و محيط  ريزي برنامهفرايند  .آنهاست

در سازمانها درقالب توليدي و خدماتي  ريزي برنامه. خارجي آن بستگي دارد

ممكن  ريزي برنامهدر چنين موقعيتي، . گيرد كه سريعاً درحال تغييراند مي انجام

ر سال به صورت يك سري مراحل جامع و جزئي تدريجي است يك يا دو بار د

با توجه به ماموريت، چشم انداز، ارزشها، كنكاش محيطي، اهداف، استراتژي ها، 

به عبارتي، اگر سازماني . مسئوليتها، جدول زماني، بودجه و غيره انجام گيرد

ل ممكن است در سا ريزي برنامهكند  مي سالهاي زيادي در بازار ثابت فعاليت

 ريزي برنامهبراي مثال، . يك بار و فقط در بخشهاي مشخصي صورت گيرد

يتها، جدول زماني، بودجه و غيره هر ســال به درحين كار ازطريق اهداف، مسئول

 ريزي برنامهتواند موسسات را در توجه به راهنماييهاي زير مي. وندش مي روز

راي تجهيز و هرچه توجه به توسعه منابع انساني ب .استراتژيك ياري كند

ها  هاي سازمان توانمندتر کردن مديران و کارکنان، به عنوان ارزشمندترين سرمايه

هاي اخير مورد تاکيد شاخص اصلي تعالي سازماني قرار گرفته و  که در دهه

شود، معرف اين  هاي يادگيرنده در کلاس جهاني تلقي مي محور توانايي سازمان

ني مبتني بر دانش، انسان يک منبع استراتژيک واقعيت است که در رويکرد جها

آيد و پرورش و  ها و در نهايت در زندگي به حساب مي کننده در سازمان و تعيين
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توانمندسازي او باعث توسعه پايدار، اقتصادي و اجتماعي و حتي سياسي 

رو ياست فراگ يد چهار چوبي، توليهدف از توسعه منابع انسانو  . شود مي

متوجه  يند توسعه منابع انسانيبخش اعظم فرا. پروش کارکنان يکپارچه براي

و توسعه  يريادگيط کارکنان به يخواهد شد که در آن مح يطيفراهم آوردن مح

مرتبط با توسعه  يتهايممکن است فعال. ب گردنديخود ترغهاي  دانش و مهارت

تها يفعال نيد ايز باشند، اما تاکيآموزش ن يسنتهاي  شامل برنامه يمنابع انسان

و  ي، گروهيسازمان ييايپو يارتقا ج ويترو سازمان، يه معنويبرتوسعه سرما

ا است که در آن دانش يپو يجاد سازمانيتها اين فعاليکانون تمرکز ا. است يفرد

 يزي به طرح يتوسعه منابع انسان.ت گردديريک مديستماتيس يو معرفت به شکل

و  يبانيبا کمک پشت) ريود مدخ( ييايب توسعه خود پويترغ يبرا ييروشها

 ياگرچه توسعه منابع انسان. شود مي ز مرتبطيمناسب از طرف سازمان ن ييراهنما

ز ين يازها و ادارکات فرديد به نيشود؛ اما با مي تيشرکت هدا يتهايتوسط فعال

هايي مجهز  توسعه منابع انساني، انسانهاي سازماني بايستي به كيفيت. توجه کرد

ونه مشكلي با سازمان نداشته باشند و با دلسوزي و تعهد و شوند كه هيچگ

تخصص و فكر خود را درراستاي تحقق  بينشي علمي، تمام توانمندي، انرژي، 

ماموريتهاي سازماني قرار دهند و دائماً براي سازمان ارزشهاي فكري و كيفي 

  . جديدي توليد كنند

    

  نابع و ماخذم
 اهنامهم .در توسعه منابع انساني TPMنقش  .)١٣٧٨( .سلطاني، ايرج )١

 .انتشارات سازمان و مديريت ، تهران ،٤١و  ٤٠مديريت، شماره 

انتشارات سمت، چاپ  .مديريت منابع انساني .)١٣٧٥(. سعادت، اسفنديار )٢

 .تهراناول، 
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استراتژيك و توسعه منابع  ريزي برنامه .)١٣٧٦( .منصور،شريفي كلويي  )٣

 .نشر آردين، تهران ،انساني

: ؛ ترجمهاستراتژيك منابع انساني ريزي برنامه .)١٣٧٥(.جيمز،ليو واكر دب )٤

 .تهرانخدابخش داشگرزاده، انتشارات موسسه نشر فرهنگي زند، چاپ اول، 
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؛ استراتژيك براي منابع استراتژيك ريزي برنامه .)١٣٧١(. زارعي متين، حسن )٦

 .تهران، ١٧فصلنامه دانش مديريت، انتشارات دانشگاه تهران، شماره 

: ؛ ترجمهو مديريت استراتژيك ريزي برنامه .)١٣٨٠(. پيرس و رابينسون )٧

 .تهرانسهراب خليلي شوريني، انتشارات يادواره كتاب، چاپ دوم، 

، مجله  توسعه منابع انساني با رويکرد جهاني) ١٣٨٦(بهرامي ،علي ،  )٨

 .، تهران٧،شماره گسترش صنعت 
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، انتشارات سازمان مديريت صنعتي، ١٣٩ماهنامه تدبير ، شماره  ،استراتژيك

 .تهران

ماهنامه  .مفهوم توسعه منابع انساني .)١٣٨٦( .فقيه ميرزايي، سميه )١١

 .، انتشارات سازمان مديريت صنعتي ، تهران١٤٠تدبير،شماره 
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دانش  اهنامهم .خطاهاي تصميم گيري مديران .)١٣٧٩(. يوسف، فرهودي )١٣

 .انتشارات سازمان مديريت صنعتي ، تهران، ٥٠مديريت، شماره 
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