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  آقا  آل ، میترا من، علی مهرابی کوشکی، محبوبه رادمند، بهاره واثقحمزه خواستار

  :چکیده
اربـاب  ها در عصر ارتباطات الکترونیکی وابسته به کارکنان زیرک و مبتکری هستند که بـه   سازمان

ها  پذیری و بقای سازمان رقابت. موجود دارندگویی بیشتری به نیازهای  پاسختر بوده و  نزدیک رجوع
. هـای مناسـب بسـتگی دارد    هـای مناسـب و در زمـان    در این دوران به داشتن افراد مناسـب در شـغل  

سـازد تـا بهتـرین افـراد، در      ریزی منابع انسانی ابزاری است که مدیران سازمان را مطمـئن مـی   برنامه
هـا در پیشـرفت خـود     های مورد نظر انتخاب شوند تا بدین وسـیله سـازمان   ای شغلزمان مناسب بر

ریـزی   در این مقاله سعی بر این است که با مروری جامع بر مفاهیم اصلی برنامه. دچار اختلال نشوند
بـدین منظـور تعـاریف    . های سازمان داشـته باشـد   منابع انسانی و نقش آن در کمک به اجرای راهبرد

افـزایش پیچیـدگی و تغییـر در    . ریزی منابع انسانی بررسی و اظهار شده است هداف برنامهاساسی و ا
های کاری، تغییر ترکیب نیروی کاری، جهانی شدن، تحولات سیاسـی و غیـره سـبب خواهنـد      محیط

  . ریزی نیروی انسانی در آینده به وظیفه خطیرتری تبدیل گردد شد تا برنامه

  :ها کلید واژه
ریزی منـابع انسـانی، عوامـل     های کمی و کیفی، اثربخشی برنامه منابع انسانی، روشریزی  برنامه

  ریزی منابع انسانی مؤثر بر برنامه
                                                      

 khastar@ut.ac.irدانشکده مدیریت دانشگاه تهران،  دانشجوی دکتری سیاستگذاری در بخش عمومی. 
 کارشناس ارشد مدیریت دولتی، دانشگاه تهران. 

 کارشناس ارشد مدیریت دولتی، دانشگاه تهران. 

 دولتی، دانشگاه تهرانکارشناس ارشد مدیریت  .
 ارشد مدیریت دولتی دانشگاه تهران کارشناس. 
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  مقدمه
رقابت پذیری و بقای سـازمان بسـتگی   . موفقیت یک سازمان بستگی به کارکنان آن دارد

ریزی منابع  برنامه. های مناسب دارد های مناسب و در زمان به داشتن افراد مناسب، در شغل
ــه  ــا برنام ــانی ی ــتخد انس ــزی اس ــار   ری ــروی ک ــر عرضــه و تقاضــای نی ــز امی ب   .داردتمرک

)Stone,1998 .(ریزی نیروی انسانی مستلزم ارزیابی نیازهای حال و آینـده سـازمان در    برنامه
. دزمینه نیروی انسانی است که باید با توجه به منابع حاضر و منابع احتمالی آینده انجام گیـر 

های  ریزی ها، برنامه سپس باید برای متوازن کردن عرضه و تقاضای نیروی انسانی در سازمان
در این راستا، تهیه کردن تصویری از خصوصیات نیروی کـار موجـود در   . لازم صورت گیرد

بینـی در مـورد    و سـپس پـیش  ...) ، جنس، تجربـه، شخصـیت و    سن، تعداد، مهارت(سازمان 
و حتـی   3تا  1برای ... های کاری، جابجایی پرسنل و  ها، مأموریت ستگیها، بازنش خدمت ترک

  . ریزی منابع انسانی است های اصلی برنامه سال آینده از گام 10تا 
ها پاسخ دهند که چه ترکیبـی   ها باید به این سوال های معاصر مدیران سازمان در سازمان

 خـواهیم هـایی در آینـده نیـاز     رتها در حال حاضر مورد نیاز است؟ بـه چـه مهـا    از مهارت
داشت؟ آیا در حال حاضر تعداد مناسب کارمند وجود دارد؟ تعداد کارکنان در آینده چگونه 

  شود؟ وری نیروی کار سازمان با سایر رقبا مقایسه می تغییر خواهد کرد؟ چگونه هزینه و بهره
وسـعه و جداسـازی   ریزی منابع انسانی شامل جذب، ت برنامهکه نکته قابل تامل آن است 

). نه فقـط واحـد منـابع انسـانی    (گیرد  شود، در حیطه مسئولیت همه مدیران قرار می افراد می
هستند و  فرایندبنابراین، همه مدیران سازمان از مدیران عملیاتی تا مدیران ارشد درگیر این 

ها  و برای آنها برسد  همچنین برنامه نهایی باید به اطلاع همه آن. باید در آن شرکت نمایند
روشن شود که نقش این برنامه در دستیابی به اهداف سـازمانی چیسـت؟ بـه عـلاوه پیـاده      

ها رسانده  ها نیز باید مورد توجه قرار گرفته و به اطلاع آن ها و پیشرفت آن سازی این برنامه
  . شود

 هـای   هـا و مهـارت   ارزش کنونی و موفقیت آینده هر سازمان بسـتگی کامـل بـه توانـایی    
د نشو امروزه این کارکنان هستند که منبع اصلی مزیت رقابتی محسوب می. کارکنان آن دارد

هایی که افـراد توانمنـد در اختیـار داشـته باشـند،       سازمان. نه مواد خام، سرمایه یا تکنولوژی
هـا   ی کـرده و همگـام بـا سـرعت شـبکه     گیر تصمیمتوانند در بازارهای جهانی به سرعت  می

ریـزی   بدین ترتیب و به لحاظ اهمیت فـراوان برنامـه  ). Byrne & et al.,1999(حرکت نمایند 
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در . شـود  منابع انسانی، در مقاله حاضر به بررسی مفاهیم مرتبط با ایـن مقولـه پرداختـه مـی    
سپس عمده ترین متغیرهای . شود ریزی منابع انسانی شرح داده می ابتدای مقاله مفهوم برنامه

هـای معاصـر بررسـی شـده و      داخلی و خارجی اثرگذار بر کارکرد منابع انسـانی در سـازمان  
کمـّی و کیفـی توضـیح داده    رویکـرد  ریزی منابع انسانی شـامل   دهای برنامهمهمترین رویکر

بینی منابع انسانی پرداختـه شـده و فنـون     امه این مباحث به بیان مفهوم پیشدر اد. شوند می
ارزیابی اثربخشی مدیریت منابع انسانی  نهایتاً. شوند درونی و بیرونی ارائه میعرضه  بینی پیش

دهد بررسی شده  مدیریت منابع انسانی را به عملکرد سازمانی پیوند میی که فرایندبه مثابه 
  . شوند های ارزیابی نظام مدیریت منابع توضیح داده می ترین روش و اصلی

  ریزی منابع انسانی  مفهوم برنامه
هـای   بـازبینی سیسـتماتیک نیازمنـدی    فراینـد نیروی انسانی عبارت است از   ریزی برنامه

هـای   منابع انسانی سازمان برای اطمینان از این که تعـداد مـورد نیـاز کارکنـان بـا مهـارت      
ریزی نیروی انسانی  در یک تعریف دیگر، برنامه. شخص در زمان معین در دسترس هستندم

رد نیـاز بـرای   های نیروی کار مـو  سیستماتیک برای شناسایی قابلیت فرایندعبارتست از یک 
برآوردن اهداف راهبـردی سـازمان و همچنـین تـدوین راهبردهـایی جهـت بـرآوردن ایـن         

مند است که چـارچوبی را بـه مـدیران     ی روشفرایندریزی منابع انسانی  برنامه. ها نیازمندی
بتوانند بر اساس آن، بر مبنای رسالت، اهداف راهبردی و منابع مالی سازمان  تادهد  ارائه می

ریزی در زمینه منابع انسانی بایـد رسـالت،    برنامه. ی نمایندگیر تصمیمورد منابع انسانی در م
اهداف سـازمانی در کـانون   . چشم انداز، اهداف و راهبردهای سازمان را مورد نظر قرار دهد

توجه راهبرد منابع انسانی قرار دارد، به طوری که در هر برنامه منابع انسانی، هـدف اساسـی   
ریـزی  ترین اهداف برنامـه  عمده). Wagner & et al., 2000(اهداف سازمانی باشد  باید تحقق

  : منابع انسانی عبارتند از
  تجزیه و تحلیل تقاضای نیروی انسانی در حال و آینده؛ •
اطمینان از این که واحدها، برنامه لازم بـرای دسـتیابی و مـورد اسـتفاده قـرار دادن       •

  دارند؛ نیروی کار در آینده را در اختیار
  ها؛ کاهش ترک خدمت کارکنان و بهبود نگهداری آن •
  فراهم کردن شرایط دسترسی سریع به اطلاعات صحیح در مورد نیروی کار؛ •
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  انتخاب افراد با بهترین کیفیت؛ •
  داشتن سیستم انتخابی و استخدامی کارآمد، سریع و اثربخش؛ •
 . ها و تخصیص آنی درست و به موقع در زمینه منابع انسانی گیر تصمیمکمک به  •

ایـن  . همکاری بین کارکرد منابع انسانی و مدیران صفی بـرای موفقیـت ضـروری اسـت    
ریزی راهبردی سـازمان مـرتبط سـاخته و بـه      ریزی منابع انسانی را با برنامه همکاری برنامه

های آینده منابع انسانی سـازمان اثـر بگذارنـد     دهد که بر نیازمندی مدیران اجرایی اجازه می
)Stone,1998 .(کند کـه بـه جـای ایـن کـه بـر        همچنین این نوع برنامه به مدیران کمک می

. های عملیاتی روزانه متمرکز باشند، با دید راهبـردی بـه مـدیریت کارکنـان بنگرنـد      فعالیت
  : ریزی منابع انسانی عبارتند از شرایط لازم اثربخش بودن برنامه

  ای برآوردن تقاضاهای کاری سازمان؛در دسترس قرار دادن افراد مناسب و ماهر بر •
ایجاد ساختار سازمانی مناسب برای توسعه مسیر شغلی و کمک بـه عملیـات کـاری     •

  اثربخش و کارا؛
هـا و درجـه اسـتقلال     هـا، مسـئولیت   وجود شرح شغلی برای افراد جهت تأمین شغل •

  مناسب؛
  مدیریت ترک خدمت افراد در بودجه بندی منابع انسانی؛ •
هــای آمــاری بــا واقعیــت و اطــلاع رســانی بــه مــدیران جهــت  دهمربــوط بــودن دا •

 ).Gibbs, 2000(ی در مورد منابع انسانی گیر تصمیم
ریزی منابع انسانی، محیط داخلـی   ، برنامه ریزی راهبردی برنامه فرایندبه عنوان بخشی از 

و خارجی اثرگذار بر سازمان، اهداف، فرهنگ، ساختار و مدیریت منـابع انسـانی آن را مـورد    
ریزی منابع انسانی باید روندها و مباحـث محیطـی کـه     به این دلیل، برنامه. دهد نظر قرار می

بـرای مثـال،   . دهد را منعکس نماید ا تحت تأثیر قرار میمدیریت منابع انسانی یک سازمان ر
کند که مانند جریان سرمایه از سراسر جهان بـه   جهانی شدن، نیروی کار ماهر را تحریک می

برای مثال مـدارس انگلیسـی،   . سمت مراکزی که بهترین بازگشت و آینده را دارند، عمل کنند
وکلای استرالیایی نیز به نقـاط دیگـری از جهـان    . کنند معلمانی از استرالیا و سنگاپور را استخدام می

 ,Dixon & Kouzmin(، باعث بحران وکلای تجاری در استرالیا شـده اسـت   کمبود روند که این می

1994.(  
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  ریزی منابع انسانی داخلی یا سازمانی اثرگذار بر کارکرد برنامهمتغیرهای 
ریـزی منـابع انسـانی،    برنامـه امـر  ریزان در تمام امور از جملـه در  همه مدیران و برنامه

بایستی عوامل و متغیرهای اثرگذار درونی سازمان را شناسایی نماینـد، تـا تـوان تغییـر و یـا      
های ناشی از شناخت وضـعیت متغیرهـا     ها را داشته باشند و از فرصتانطباق با آن وضعیت

ریـزی منـابع انسـانی     مهمترین عوامل داخلی اثرگذار بر کارکرد برنامه .گیری نمایند نیز بهره
  :عبارتند از

هـای   هـر سـطح سـازمانی بایـد از مقاصـد و مأموریـت       :های سازمان مقاصد و مأموریت •
هـای سـازمان    سازمان شناخت واقعی داشته باشد و اهدافی منطبق با مقاصد یا مأموریـت 

به عنوان عامل اصلی بر وظایف و کارکردهای منـابع   هامقاصد یا مأموریت. انتخاب نماید
  .گذارد انسانی تأثیر می

کاملی است که بر مبنای آن نیـل بـه    برنامه جامع، واحد ،های راهبردیبرنامه :راهبردها •
هـای   گردد؛ به همـین سـبب بـه تنظـیم دیگـر برنامـه      اهداف اساسی سازمان تضمین می

مـدیریت منـابع انسـانی در تـدوین و تنظـیم      در گذشـته  . سازمان نیز کمک خواهد کرد
اهمیـت  ریزی راهبردی دخالت چندانی نداشت، اما با نقش روزافزون منابع انسانی، برنامه

  .راهبردی مدیریت منابع انسانی مشخص گردیده است
 ،گرچـه در مؤسسـات  . هستند یها برنامه عمومی عمل ها یا خط مشی سیاست :ها مشی خط •

های زیادی که مربوط به بازاریابی، تولیـد، مـالی و خـدماتی اسـت      ها و خط مشی سیاست
 .ها در رابطه با مدیریت منابع انسانی است وجود دارد اما بیشترین خط مشی

ای است که با اندیشه و به قصد تحقق اهـداف  سازمان مجموعه: اندازه و ساخت سازمان •
ظایف ضرورت پیـدا  در و گراییبا رشد و توسعه سازمان، تخصص. شودمعینی طراحی می

آموزش و ایجاد واحدی بـرای آن نیـز    مسألهاساس گسترش سازمان کم کم بر . کند می
انـد  نظران که رابطه بین اندازه و ساختار را مطالعه نمـوده  بعضی از صاحب. گیرد شکل می

های جغرافیایی بیشـتر،  ها و مکانهای دارای سلسله مراتب بلند و بخش معتقدند، سازمان
  .آورندمیفراهم  مکان جذب و جابجایی و کارمندیابی از داخل را بیشترا
ای کـه بـرای   پرداخت، نسبت دستمزدی کـه ثابـت شـده، بودجـه     :شرایط مالی سازمان •

شود و دیگر مسائل بودجه در گرو شرایط مالی و جریان نقدی آموزش در نظر گرفته می
  .سازمان است
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هـای مشـترک، اعتقـادات،    عنوان نظـامی از ارزش فرهنگ سازمانی به  :فرهنگ سازمانی •

عادات در یک سازمان، که با ساختار رسمی سازمان در جهت ارائـه هنجارهـای رفتـاری    
فرهنگ سازمان به صورت پیوستاری از رفتارهای بسـته در  . شودتعامل دارند شناخته می

ن رفتارهـای بـاز   برای مثال اگر در سازما. باشدیک سو و رفتارهای باز از سوی دیگر می
شود و درجه بالایی از اعتماد و اطمینان وجود داشته باشد، تصمیمات مشارکتی گرفته می

ها بیشتر شده، خلاقیت و احسـاس تعلـق و    ارتباطات بین آن ؛آیدمیوجود  به در کارکنان
  .شودها نیز کاسته می یابد لذا ترک خدمت آنها افزایش می وفاداری در آن

  ریزی منابع انسانیی اثرگذار بر کارکرد برنامهمتغیرهای خارج
هـا عـلاوه بـر متغیرهـای داخلـی بایسـتی عوامـل خـارجی اثرگـذار بـر            مدیران سازمان

هـای بیرونـی    ها را منطبـق بـا ویژگـی    ریزی منابع انسانی را شناسایی و این طرح ریزی برنامه
هـا توجـه دارنـد     سـانی بـه آن  مهمترین این متغیرها که مدیران منابع ان. سازمان انجام دهند

  :عبارتند از
ها با تنظیم قوانین و مقـررات، مهمتـرین نقـش را در مـدیریت منـابع      حکومت: حکومت

دولـت بـا تصـویب قـوانین     . کننـد  مـی  ءریزی منابع انسانی ایفاانسانی و به تبع آن در برنامه
هـای    کارکنان از فرصتگیری تعدیل منابع انسانی، بازخرید، بازنشستگی زودرس، بهرهدرباره 

منابع انسانی را تحـت الشـعاع قـرار     یهاآموزشی، چگونگی مأمور به تحصیل، تنظیم سیاست
های پولی و مالی، قوانین مربوط دولت همچنین به طور غیر مستقیم با تنظیم سیاست. دهدمی

ی و های فرهنگی، سیاسـی، اجتمـاع  کنندگان کالا و خدمات، تنظیم سیاستبه حمایت مصرف
یا لاسـترا  درهای بالا مالیات مثلا .گذارداقتصادی بر عرضه و تقاضای نیروی کار نیز تأثیر می

-فرار مغزها کمک مـی  بهکند و ای را سخت میحرفه نو کانادا جذب و نگهداشت متخصصا
  ).1381 ترجمه پارسائیان و اعرابی، بامبرگر و مشولام،(ند ک

هـا،  ها، ادراکزبان، اعتقادات مذهبی، هنجارها، ارزشآداب و رسوم،  :ملاحظات فرهنگی
ای مردم که اغلـب  ها و اصطلاحات محاورهالمثل های عامیانه، ضربها، باورها، داستاننگرش

عرضه کـالا و خـدمات و عملکـرد    ریزی منابع انسانی، برنامهمعرف فرهنگ جامعه است، بر 
صنعتی غرب مفهوم وقت طلاست کـه   برای مثال در جوامع. شتمؤسسات تأثیر خواهد گذا
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-نشانگر یک فرهنگ پر مشغله است، کاملاً ملموس است، زیرا که برای دقـایق نیـز برنامـه   
  .ریزی وجود دارد و به عنوان یک هنجار رفتاری پذیرفته شده است

عرضه جاری نیـروی   ،ایشناخت ساختار جمعیتی هر جامعه: ساختار و تغییرات جمعیتی
سـن،  (باید تعداد و مشخصات نیـروی کـار   . دهد کار در داخل سازمان را تحت تأثیر قرار می

هـا از طریـق   موجود در بازار کار جهت پر کـردن پسـت  ...) و  ، مهاجرتجنسیت، تحصیلات
کـه ترکیـب نیـروی کـار در حـال       ضمن آن ؛شناسایی گردد ،جذب نیرو از خارج از سازمان

شـوند افـزایش   ای که سطوح آموزش افرادی که امروزه وارد سازمان میت به گونهتغییر اس
 . تر و بیشتر شده است یافته و حضور زنان نیز فعال

بـرای مثـال   . ریزی منابع انسانی بـازار اسـتخدام جهـانی اسـت    های برنامهیکی از چالش
به طرف استخدام کارکنـان از  هایی در انگلستان، استرالیا و نیوزلند، به طور روزافزون  سازمان

جهـت کـاهش    1990و  1980هـای  هـایی کـه در دهـه    سـازمان  روند وبازارهای جهانی می
رو نیروهای اصلی خود تغییر ساختار دادند، به برون سپاری و سیل عظـیم نیروهـای مـوقتی    

-المللـی اسـتخدام مـی   های بین تر، ستادی کامل را جهت تلاش های بزرگ سازمان .آورندمی
ای در خصـوص  العـاده جبران خدمات مأمورین خارجی، مستلزم درک فوق ،برای مثال. کنند

  . است آنان عدالت پرداختی، قوانین خارجی جبران خدمات و فرهنگ
های مدیریت منابع انسـانی اسـت   از چالشدیگر یکی نیز رشد نقش زنان در نیروی کار 

نگهداری کودکـان، امکـان کـار نیمـه وقـت،      که به عوامل مختلفی از جمله، بهبود تسهیلات 
امنیت شغلی بعد از دوران وضع حمل و آمادگی همسران برای تقسیم وظایف خانـه، بسـتگی   

. شـوند  نمـی  هرگـز بچـه دار   ،هـای اسـترالیایی   درصد از خـانم  28تخمین زده شده که . دارد
و عوامل آسایش  "خانواده شاد"های دولت در مورد  همچنین مردم سنگاپور، علی رغم برنامه

دهنـد  ، ترجیح میسنگاپوری یطبقه بالاهای یک پنجم خانم. های کمتری دارندکودکان، بچه
یک وزیر دولتی سنگاپوری پیشنهاد داده است که شرایط تعهدنامـه ازدواج بـا   . مجرد بمانند

  اهدانشـگ   تحقیقـات   از آخـرین   یکـی   .الزام مردان به تقسیم حجم کار در خانـه تعـدیل شـود   
  از مطالعـه   پـس  ، فورچـون   نشـریه   اول  شـرکت  215  از میـان   دهـد کـه   مـی   نشان  1پپردین

بـالا    های پست  به  زنان یاارتق  را بین  دار و مثبتی معنی  رابطه  یک  توان می  مختلف  پارامترهای
  .یافت  شرکت  درآمد و سوددهی  ها و افزایش شرکت  در آن  و مدیریتی

                                                      
1. Pepperdin 
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سهامداران اغلب خود به عنوان افراد فعـال عمومـاً    1960های قبل از تا دهه :سهامداران

در مؤسسات حضور داشتند، اما اکنون مدیریت، اداره فعالیـت سـازمان را بـه طـور عمـومی      
دار است و سهامداران صرفاً در رابطه با شنیدن گزارش عملکرد سازمان و اخبار اصـلی  عهده

  .دهندد را ارائه میآن نظرات انتقادی و اصلاحی خو
دهنـد، ممکـن اسـت بـه     معمولاً مؤسسات مشابه که کالا و خدمات مشابه ارائه می :رقبا

در این رابطه وظیفه اصلی مؤسسـه  . جذب نیروی انسانی لایق و کارآزموده تمایل نشان دهند
ها جهت حفـظ کارکنـان لایـق     رقابت سازمان. حفظ منابع انسانی لایق و کاردان خویش است

ریزی دوران خدمت و بهبود سیستم جبران خدمات کارکنان تأثیر ر سیستم پرداخت، برنامهب
  .خواهد گذاشت و دقت در جذب نیرو را افزایش خواهد داد

کنندگان موجب بقاء و رشـد  استقبال از کالا و خدمات مؤسسه از سوی مصرف :مشتریان
 تر به منـابع انسـانی را  ت مناسبو افزایش سود خواهد شد و در نتیجه امکان پرداخ سازمان
سازمان باید به دنبال نیرویی باشد که رضایت مشتریان را جلب و سازمان را . آوردمیفراهم 

  .قادر به ارائه محصولات و خدمات با کیفیت مطلوب نماید
به طور حتم در آینده با گسترش تکنولوژی ارتباطات،  :تکنولوژی و ارتباطات از راه دور

هـای مختلـف، بـه تأسـیس دفتـر       با کارکنان پراکنده در محـل  سیاریهای ب مانسازنزدیک، 
دان پلینو، مدیر کل بخـش بهداشـت و زنـدگی    . پردازندمرکزی در دنیای مجازی رایانه می

کجا و چگونه کـار خـود را   دربرای ما مهم نیست که کارکنان ما ": گویدم میا.بی.شرکت آی
ت دارد این است که آنان کار خود را در وقت معین انجام دهند، آنچه برای ما اهمی انجام می
هیچ محـل کـار ثـابتی     ها آن. تر استای اکسنچر جالبکار کارکنان شرکت مشاوره. "بدهند

حتی مدیر عامل این شرکت نیز یک دفتـر و یـا   . ندارند و در واقع محل کار آنان سیار است
مرکزی ندارد و البته اگـر محـیط کـاری     این شرکت اصلاً دفتر. یک اتاق به اسم خود ندارد

های صـورت گرفتـه   پیشرفتعصر کنونی در  .کنند نیاز باشد، آن را مانند اتاق هتل رزرو می
در تکنولــوژی اطلاعــات و ارتباطــات از راه دور، بــه درســتی توســط بســیاری از محققــان و 

  .اندرکاران به عنوان دومین انقلاب صنعتی نامیده شده است دست
بـرای مثـال   . ریـزی منـابع انسـانی اثـر دارد    آلودگی محیط نیز بر برنامه مسأله :آلودگی

دادن  ترین شهرهای دنیا، در خطر از دستترین و پرجمعیتکنگ به عنوان یکی از آلوده هنگ
  .جذابیت خود به عنوان شهری برای کار کردن است
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یـروی کـار محسـوب    انواع مردمی کـه ن ، موقعیت جغرافیایی سازمان :عوامل جغرافیایی
وضـعیت  . سـازد هـا را مشـخص مـی    هـا و چگـونگی دسترسـی بـه آن     شوند و شرایط آن می

هـای  جغرافیایی علاوه بر تأثیر فرهنگی ناشی از وضع طبیعی منطقه، موجـب تنظـیم سیاسـت   
جبران خدمات ویژه مانند بدی آب و هوا، حق محرومیت از تسـهیلات، دوری از مرکـز نیـز    

  .گرددمی
تـوان  ریزی منابع انسانی را میمهمترین عوامل اقتصادی مؤثر بر برنامه :قتصادیشرایط ا

وری، شرایط عرضه کنندگان و تولید ناخالص ملی، نرخ رشد، درآمد سرانه، عدم اشتغال، بهره
عدم اشتغال و وجود بیکاران در جامعه در امـر کارمنـدیابی سـازمان     .مؤسسات مالی دانست

هزینه استخدام و انتخاب افـراد بـا صـلاحیت و کـاهش دسـتمزد       موجب به حداقل رساندن
هـای  آیـد، اداره برنامـه  وجود میه در زمانی که تورم ب .نیروی کار را به همراه خواهد داشت

شـود  رکود اقتصادی معمولاً باعث بیکاری می. گرددجبران خدمات کارکنان بسیار مشکل می
  .یابدبا کالاها کاهش می و به همین دلیل قدرت خرید مردم در رابطه

ای کارگران و کارکنان تشکیل ها که از مجموعهها و اتحادیهانجمن :اه ها و انجمن اتحادیه
هـای آنـان تـأثیر    گیـری گردد، با استفاده از مذاکراتی کـه بـا مـدیران دارنـد در تصـمیم     می
محیط کار و ایمنـی و  سطح حقوق، میزان مزایا، شرایط کار، ساعت کار، امنیت در . گذارند می

  .روابط کار از موضوعات مطرح شده در این مذاکرات هستند

  ریزی منابع انسانی رویکردهای برنامه
های خـالی،   ریزی منابع انسانی این است که برای گماردن افراد در پست مقصود از برنامه

  :))1(شکل شماره ( هایی را تدوین کرد های زیر برنامه بینی بر مبنای پیش
  .رود خالی شود هایی را که انتظار می پست یا پست - 1
  .ها به وسیله داوطلبان داخلی احراز گردد یا داوطلبان خارجی که آیا این پست این - 2

بینی نمایـد و   مدیر منابع انسانی باید بتواند نیازمندهای منابع انسانی آتی سازمان را پیش
هـا   سه مجموعه از پـیش بینـی  . دمشخص کند از چه جایی این منابع را به دست خواهد آور

  :لازم است
 ؛پیش بینی تقاضای منابع انسانی •
 ؛پیش بینی عرضه بیرونی منابع انسانی •
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ترجمـه   دسـلر، (پیش بینـی عرضـه منـابع انسـانی در دسـترس در داخـل سـازمان         •

 .)1378 پارسائیان و اعرابی،

 
  ریزی منابع انسانی رویکردهای برنامه): 1(شکل شماره 

  برنامه ریزی منابع انسانی
  .شود را معین کنیدتعداد و نوع مشاغلی که باید پر  
نیروی انسانی در دسترس را با مشاغل باز مقایسه  

 تقاضای نیروی انسانی عرضه نیروی انسانی

  موجودی نیروی انسانی
  تعداد •
  ها مهارت •
  ها ویژگی •
  حقوق و امتیازات •
  عملکرد •
  تجربه •
 اهداف کار راهه •

  :الزامات نیروی انسانی
  تعداد •
  ها مهارت •
  ها ویژگی •
  حقوق و امنیازات •
  عملکرد •
  تجربه •
 اهداف کار راهه •

 صفر انحراف

  اگر مازاد باشد
  . نیروگیری را متوقف کنید •
  .نیروی موقت و پاره وقت را کاهش دهید •
  .بازنشستگی پیش از موعد را شروع کنید •
 .ساعات کار را کاهش دهید •

 اگر کمبود باشد
  .اضافه کاری را افزایش دهید •
  .موقت و پاره وقت را افزایش دهیداستخدام  •
  .بازنشستگی را به تاخیر بیندازید •
 .نیروگیری را شروع کنید •
  .آموزش و توسعه را تسهیل کنید •
 .از برون سپاری استفاه کنید •

 عدم اقدام
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در مورد اندازه و ترکیب نیروی انسانی در آینده تمرکز  بینی پیشنیروی کار بر  بینی پیش
ها تلاشی است برای پیشگویی تغییـرات در نیازهـای سـازمان بـه منـابع       بینی این پیش. دارد

نیروی کار هنگامی موفق است که عوامل تغییر تجاری بـه وسـیله مـدیران     بینی پیش. انسانی
های اطلاعاتی  های مورد نیاز از سیستم ها توافق داشته باشند، داده تشخیص داده شده و بر آن

سازی بر تغییرات نیروی کار کـه بـه وسـیله    الگومنابع انسانی در دسترس باشد، و ابزارهای 
هنگـامی کـه ایـن قواعـد     . گیرند تمرکز داشته باشند تحت تأثیر قرار می عوامل تغییر تجاری

هـا مـورد اسـتفاده قـرار گیـرد،       برای پر کردن شکاف "خلاقیت"ساده به کار گرفته نشود و 
بینـی   آمده ولی پـیش  ای به وجود هرچند فنون پیچیده. آید های بسیاری به وجود می پیچیدگی

بینی فوق العاده متفـاوتی اسـتفاده    ها از فنون پیش سازمانمنابع انسانی دانش دقیقی نیست و 
دولان (توان تعریف کـرد ریزی منابع انسانی را می ی و کیفی به برنامهدو رویکرد کمّ. کنند می

  ).1380 ترجمه طوسی و صائبی، و شولر،

  :یرویکرد کمّ
ایـن رویکـرد   . شود میی منابع انسانی از فنون آماری و ریاضی استفاده ریزی کمّ در برنامه

های بزرگ مـورد اسـتفاده    بع انسانی در سازماناریزان من ابتدا توسط نظریه پردازان و برنامه
هـا را   شـود و آن ی به کارکنان مانند واحدهای عددی نگریسته میدر رویکرد کمّ. قرار گرفت

ح هـا، سـطح شـغلی، میـزان پرداختـی، سـط       ها، صلاحیت برحسب سن، جنس، تجربه، مهارت
بینی کمبود و مازاد منابع  تاکید بر پیش. کنندبندی می  عملکرد یا سایر ابزار طبقه بندی، گروه
هـدف ایـن رویکـرد ایجـاد انطبـاق میـان عرضـه و        . انسانی و وقفه در کار راهه شغلی است

  .تقاضای نیروی انسانی با توجه به اهداف سازمانی است
های  الگوو  2اقتصاد سنجیسازی  الگو ،1ینی روندب بینی کمّی عبارتند از پیش پیشهای  روش

تخصصی دارد، بنـابراین مـدیر منـابع انسـانی       چنین فنونی نیاز به مهارت. بینی چندگانه پیش
  .ممکن است بر کارکنان متخصص یا مشاوران بیرونی اتکا کند

رونـدهای  های زمانی، بـا بـرآورد    یا تجزیه و تحلیل سری روندبینی  پیش :بینی روند پیش
تواند بـه نیـاز   برای مثال سطح تولید یا فروش، می. کندبینی می آینده را پیش و گذشته، حال

                                                      
1. Trend Projection 
2. Econometric Modeling 
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این فن بر اساس ایـن فـرض اسـت کـه آینـده ادامـه       . سازمان به منابع انسانی مرتبط شود

های تـاریخی   های زمانی نسبتا ساده است و اگر داده تجزیه و تحلیل سری. گذشته خواهد بود
  .تواند سریع و با هزینه کمی اجرا شود در دسترس باشد می آماده

بینـی چندگانـه مسـتلزم     اقتصاد سنجی و فنون پیشسازی  الگو :سازی اقتصاد سنجی الگو
سازی رویدادهای آتی، بر اسـاس احتمـالات و    ای پیچیده به منظور شبیه های رایانه الگوایجاد 

ها بر اساس روابط آماری که بین متغیرهای موجـود در   بینی پیش. باشد فرضیات چندگانه می
هـا، درآمـد اختیـاری و تولیـد      مانند ارتبـاط فـروش  ( شود ها کشف شده است انجام می الگو

ها از  بینی اگر متغیرهای بیشتری در نظر گرفته شود معمولاً پیش). ناخالص داخلی با استخدام
یرهای زیاد به طور همزمـان  یدر نظر گرفتن متغ اما هزینه. شود ت بیشتری برخوردار میصحّ

هـای گذشـته تکیـه     ی بیش از حد بر دادهکه فنون کمّآن جایی  به علاوه از. خیلی زیاد است
در نهایت . های سریعاً در حال تغییر مناسب نباشد کند، این فنون ممکن است در موقعیت می

لذا به . بع انسانی باز یک برآورد استبینی نیازهای منا هر قدر هم که فنی پیچیده باشد، پیش
استفاده کند، مگر این تر  شود که بهتر است از رویکردهای ساده مدیر منابع انسانی توصیه می

  .و هزینه این رویکرد را توجیه کند  که زمان، تلاش

  :رویکرد کیفی
) صـفی  مدیران معمولاً( ریزی منابع انسانی از نظر متخصصان در رویکرد کیفی به برنامه 

شـود کـه    برای مثال از مـدیر بازاریـابی خواسـته مـی    . شود بینی آینده استفاده می برای پیش
در این رویکرد تاکید بر ارزیابی . نیازهای آتی منابع انسانی در بخش بازاریابی را برآورد کند

 برآوردهای کیفـی بـر  . کارکنان و نیز مدیریت بهبود کار راهه است یعملکرد و قابلیت ارتقا
هـای امـروزی متـداول     ی را نداشـته و در سـازمان  اساس نظر متخصصان پیچیدگی روش کمّ

اسـمی در ادامـه توضـیح      های برآورد کیفی شامل فن دلفی و فن گـروه  مهمترین روش. است
  .شوند داده می

در ایـن روش هیـاتی از   . فن دلفی یک روش اصلاحی برای این رویکـرد اسـت   :فن دلفی
الات سـؤ های مخفـی مسـتقلی در پاسـخ بـه      بینی متخصصان مانند مدیران صفی کلیدی پیش

ها توسط بخش منابع انسانی تجزیـه   پاسخ. دهندریزی منابع انسانی انجام می مربوط به برنامه
همراه بخش دیگری از سؤالات به متخصصـان برگشـت   شود و نتایج محرمانه به  و تحلیل می
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مدیران برآوردهای اولیه خـود را بـا در نظـر گـرفتن اطلاعـات جدیـد مـرور        . شودداده می
هدف از فـن  . بینی جامعی به دست آید کند تا این که پیش ادامه پیدا می فراینداین . کنند می

فـن  . ا و نفوذهای فردی اسـت ه دلفی ترکیب نظرات مستقل متخصصان با از بین بردن بحث
ثبات مواجه باشیم کـه هـیچ    های ناشناخته یا بی فوق به ویژه زمانی مفید است که با موقعیت

یـا زمـانی کـه    ) 1997نـگ بـه چـین در سـال     کمثلاً، بازگشت هنـگ  (روندی وجود ندارد 
حـال دو   با این. خواهند ناشناس بمانند متخصصان از نظر مکانی پراکنده هستند یا این که می

  .بر است بر و هزینه زمان: انتقاد بر فن دلفی وجود دارد
بعد از ایـن کـه   . اسمی است  محور دیگر، فن گروه  بینی گروه روش پیش :اسمی  فن گروه

هـای تـا حـد ممکـن      بدون بحث، به طور مستقل راه حـل   ای مطرح شد هر عضو گروه مسأله
سپس به نوبت هر عضو یـک راه حـل   . شوده میها نوشت دهد و این راه حلزیادی را ارائه می

تواننـد   شود، اما اعضای تیم میای انجام نمی هیچ انتقاد یا مناظره. کند تشریح می  را برای گروه
به آرامی و   ها ارائه شد، اعضای گروه پس از این که تمام راه حل. توضیحات بیشتری بخواهند

راه حـل بـا بیشـترین نمـره      بر اسـاس  کنند و میهر راه حل ارائه شده را رتبه بندی  مستقلاً
  . شود میگرفته تصمیم نهایی 

بـدون ایـن کـه      دهد اعضـای گـروه  اسمی عبارتست از این که اجازه می  مزایای فن گروه
های بیشتر و با کیفیت بالاتری نسـبت   استقلال تفکرشان از بین برود با هم ملاقات کنند، ایده

فـردی  ] گیـری  تصمیم[د، در مواجهه با مسایل پیچیده نسبت به های سنتی ارائه دهن به گروه
  .کندرا متعادل می گیری تصمیم فرایندهای افراد برای احاطه بر  موثرتر است و تلاش

  بینی موجودی منابع انسانی پیش
به محض این که مدیر منابع انسانی نیاز به منابع انسانی سازمان را برآورد کـرد، چـالش   

تواننـد ارتقـاء   کارکنان فعلی که مـی . بینی شده است های شغلی پیش فرصتبعدی پر کردن 
. آورنـد یابند، انتقال پیدا کنند، تنزل یابند یا توسعه پیدا کنند عرضه داخلی را بـه وجـود مـی   

توجه داشته . کنندعرضه بیرونی عبارتست از افرادی که در حال حاضر برای سازمان کار نمی
بـرای  ( کن است به عرضه درونـی و بیرونـی هـر دو، مـوثر باشـد     ها مم باشید که محدودیت

  )ها، عملکرد مدیریت و قوانین دولت های اتحادیه محدودیت "سیاست ارتقاء از درون"مثال



92       
  

ماره  م،  س، سال  ی پ سا ه ا و نا  ر ٢٣دوما داد و   ،١٣٨٨ 
  عرضه درونی منابع انسانی بینی پیش

مقصود . عرضه نیروی کار را تسهیل نماید بینی پیش مسألهتواند  ویژگی نیروی داخلی می
هایی است در مورد سابقه عملکرد هر یـک از کارکنـان    از ویژگی نیروی داخلی، خلاصه داده

ارتقای فرد که این پرونده بـه صـورت دسـتی یـا بـا یـک         کنونی، میزان تحصیلات و قابلیت
ارتقـای هـر     کنونی و قابلیتنمودار جایگزینی کارکنان عملکرد . شود ای تهیه می سیستم رایانه

بینـی   فنـون پـیش  . دهـد  های مهم سازمانی را نشان مـی  یک از افراد بالقوه جهت احراز پست
هـا، نمـودار    عرضه درونی نیروها شامل تجزیه و تحلیل جابجایی نیروی کار، موجودی مهارت

  )1380بی،ترجمه طوسی و صائدولان و شولر، (باشد جایگزینی، و تجزیه و تحلیل مارکوف می
بینی صحیح تقاضای نیروی کـار،   به منظور پیش: تجزیه و تحلیل ترک خدمت نیروی کار

ترک خدمت نیروی کار . مدیر منابع انسانی باید بداند چند نفر سازمان را ترک خواهند کرد
در یک سازمان ممکن است از باز نشستگی کارکنان، مرگ یا از کار افتادگی، استعفا، کـاهش  

در نتیجه تجزیه و تحلیل مفصل ترک خدمت افراد ضـروری  . خاتمه کار ناشی شودهزینه یا 
در صورتی که اطلاعات مفیدی باید به دست آید مصـاحبه خـروج کـه اطلاعـاتی در     . است

های قبل  دهد و نرخ جابجایی نیروی کار از سالمورد دلایل ترک خدمت نیروی کار ارائه می
جابجایی برای هـر بخـش و هـر طبقـه شـغلی بایـد        چنین هم. مهمترین منابع اطلاعاتی است

هـای مختلـف    محاسبه شود زیرا امکان دارد جابجایی بین کارکردهای کاری متفاوت و بخش
  ).1381میرسپاسی، (شدیداً متغیر باشد

ها روش دیگری است که به منظور ارزیابی عرضـه   موجودی مهارت :ها موجودی مهارت
این روش اطلاعات اساسی در مورد همه کارکنان سـازمان  . شودداخلی نیروی کار استفاده می

  :دهد کهکند و به مدیر منابع انسانی اجازه می را در هم ادغام می
 کارکنان شایسته برای مشاغل متفاوت را شناسایی کند؛ •
 هایی در سازمان موجود است یا وجود ندارد؛ تعیین کند که چه مهارت •
و نیازهـای توسـعه را بـرآورد    تر  مدت آموزش بلندانتخاب و  ،استخدام نیروی جدید •

 کند؛
  :ها آورده شود عبارتند از تواند در موجودی مهارت اطلاعاتی که می
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 سن، جنسیت، وضعیت تاهل؛ -اطلاعات فردی •
 تحصیلات، تجربه کاری، آموزش؛ –ها  صلاحیت •
 های حرفه ای، دستاوردهای ویژه، جوایز؛ عضویت در انجمن -های ویژه صلاحیت •
 ی؛ا رایانهها، برنامه  زبان -ها مهارت •
هـای   دستمزد فعلی و قبلی، تـاریخ افـزایش حقـوق، شـغل     -تاریخچه شغل و دستمزد •

 مختلف بر عهده گرفته شده؛
 های طرح مزایا، اطلاعات بازنشستگی، تجربه؛ داده -سازمانهای  داده •
 به سلامتی؛نمرات روان شناسی و سایر آزمایشات ، اطلاعات مربوط  -ظرفیت فردی •
 .جغرافیایی، نوع شغل  موقعیت -ترجیحات اختصاصی فرد •

تواند کاملا ساده باشد و به شکل دستی نگهداری شـود، یـا خیلـی    ها می موجودی مهارت
نگهـداری   (HRIS)جزیی باشد و به عنوان بخشی از سیستم اطلاعات منابع انسـانی سـازمان   

جهانی بـرای کارکنـان بـوده و از ایـن طریـق       های های موفق دارای پایگاه داده سازمان. شود
هـای لازم بـرای یـک     سازند تا افراد با قابلیـت بـالا و تجربـه و مهـارت    مدیریت را قادر می

را شناسایی کرده و اطمینان ایجاد کند کـه آمـوزش و بـه منظـور بـرآورده کـردن         موقعیت
  .نیازهای فردی طبق نیازهای فردی تغییر کند

تجزیه و تحلیـل مـارکوف تکنیکـی ریاضـی اسـت کـه بـرای         :1وفتجزیه و تحلیل مارک
یـک مـاتریس بـرای    . رود در دسترس بودن نیروی کار داخلی سازمان به کار مـی  بینی پیش

نشان دادن احتمال انتقال یک کارمند از یک پست به پست دیگر و یا تـرک سـازمان نشـان    
برای مثال، ارتش نیاز دارد که نیازهـای جـایگزینی احتمـالی نیروهـایش را در     . شود داده می

لی بر این است که خروج کارمند یا تحـرک کارمنـدان   فرض اص. شرایط جنگی محاسبه کند
متاسفانه، هـر گونـه   . شود بینی پیشتواند از طریق حرکات قبلی  در طبقات مختلف شغلی می

اسـتفاده ایـن     ثباتی غیرمنتظره در جابجایی کارمندان یا تغییر در طراحی مشـاغل قابلیـت   بی
ای  ای کمـی نیازمنـد متخصصـین ویـژه    ه نهایتاً این که، چون تکنیک .دهد روش را کاهش می

کارمند در هـر طبقـه شـغلی     50هستند، و به خاطر این که تجزیه تحلیل مارکوف به حداقل 
  .های بسیار بزرگ محدود شده است نیاز دارد، استفاده از آن تنها به سازمان

                                                      
1. Markov Analysis 
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 سازی کردن جریان داخلـی منـابع انسـانی     الگوماتریس انتقال یا ماتریس مارکوف، برای 

ها نرخ میانگین انتقال را از یک شغل به شغل دیگـر   این ماتریس. تواند به کار گرفته شود می
درصد احتمال وجـود دارد کـه در    20برای مثال برای یک کارگر خط تولید . دهند نشان می

ماه آینده سازمان را ترک کند، صفر درصد احتمال وجود دارد کـه بـه پسـت مـدیریت      12
درصـد احتمـال    65رصد احتمال دارد که به پست سرپرست ارتقاء یابـد و  د 15انتقال یابد، 

ها مبنای اصلی را برای  این ماتریس. وجود دارد که سال آینده نیز یک کارگر خط تولید باشد
  .آورد میفراهم  ی جریان داخلی افراد در یک سازمان بزرگ در طی زمانا رایانهشبیه سازی 

  ماهه 12برای یک دوره ) مارکوف(ل ماتریس انتقا): 1(جدول شماره 

 کارگر خط تولید سرپرست مدیر ترک سازمان 
 درصد 0  درصد0 درصد85 درصد15 مدیر

 درصد 5  درصد70 درصد15 درصد10 سرپرست
  درصد 65  درصد15 درصد0 درصد20 کارگر خط تولید

کند تا از طریق به کار بردن  می بینی پیشهای آینده نیروی کار را  تحلیل مارکوف ورودی
های انتقال و  نسبت. های انتقال در گذشته به برآورد موجودی منابع انسانی دست یابد نسبت

ها،  ، انتقالتهای امور کارکنان در زمینه رهاشدگان، ترفیعا دگرگونی در گذشته با تحلیل داده
  .شوند ها و شاید کارمندیابی استخراج می تنزل رتبه
های مدیریتی سر  پر کردن پست مسألهبا  ریزی جایگزینی برنامه :1جایگزینی  ریزی برنامه
ریزی در پیشرفت دادن کارمنـدان بـا پتانسـیل بـالا تاکیـد دارد و از       این برنامه. و کار دارد

تجزیـه و  . های منابع انسانی سازمان برخـوردار اسـت    دیدگاهی بلندمدت نسبت به نیازمندی
عرضـه نیـروی انسـانی بـرای      بینی پیشها برای  ترین روش نی یکی از پراستفادهتحلیل جانشی

این روش بر جـداول جـایگزینی تاکیـد دارد کـه بـرای تشـخیص       . های مشخص است پست
بالقوه، انتخاب نامزدهای جـایگزینی، ارتقـاء افـراد بـرای هـر یـک از        نیروی انسانیتغییرات 

 بینی پیشهای  ول جایگزینی پراستفاده ترین تکنیکجدا. رود های یک سازمان به کار می بخش
  ).Nowak, 1994(ریزی منابع انسانی هستند  در برنامه

                                                      
1. Succession Planning 
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دسترسی نیروی کار موجود در داخـل    قابلیت بینی پیشریزی جایگزینی  در اجرای برنامه
ریزی جـایگزینی بـدین معنـی     به طور کلی، برنامه. سازمان ، از اهمیت زیادی برخوردار است

. هایی تهیه خواهد کـرد  های مهم اجرایی برنامه برای گماردن افراد در پست سازمانت که اس
های یکپارچه و نسبتاً پیچیده است که  در مرحله عمل، اغلب این کار مستلزم یک سلسله گام

هـای بـالای سـازمان و تعیـین      برای مثال، امکان دارد برای پـر کـردن پسـت   . باید برداشت
ه از مدیران از رؤسای دوایر اصلی، از منابع داخـل و خـارج، و   جانشینان بالقوه برای این دست

در نتیجه تعریفـی  . استفاده نمود "برنامه مدیریت پیشرفته دانشکده بازرگانی هاروارد"نیز از 
ی است برای حصـول اطمینـان از ایـن    فرایند«: این است "جایگزینی  ریزی برنامه"از تر  جامع

های راهبـردی، در زمـان کنـونی و آینـده افـرادی       رنامههای ناشی از اجرای ب که برای پست
ای که بتوان مسیر شـغلی   شایسته برای جانشینی مقامات کلیدی وجود خواهد داشت؛ به گونه

هـایی چـون آرزوهـای     ای تنظیم نمود که از پدیده ریزی کرد و امور را به گونه افراد را برنامه
ریزی جـایگزینی شـامل    برنامه. »استفاده کردفردی و نیازهای سازمانی به بهترین نحو ممکن 

  :شود های زیر می فعالیت
و در سـطح   سـازمان به مدیر و افـراد متخصـص در سـطح     سازمانبررسی نیازهای  •

  های لازم؛  دوایر، از نظر میزان مهارت
  میزان عرضه از منابع داخل و خارج؛ بینی پیشبررسی مدیران اجرایی موجود و  •
یر شغلی افراد بر مبنای برآوردهـای عینـی از نیازهـای آتـی و     برای مس  ریزی برنامه •

  ارزیابی عملکرد افراد و انجام دادن برآوردهایی از استعدادهای بالقوه؛
و نیازهـای   سازمانها، در مورد نیازهای آتی  بررسی کارشناسانه جهت درک واقعیت •

  افراد؛
  ؛ سازمانآتی دادن افراد به صورت تصاعدی با هدف تامین نیازهای  ءارتقا •
های آموزشی در مورد ارزیابی عملکرد و آماده ساختن افراد برای احراز  اجرای برنامه •

  های حال و آینده؛ ها و پذیرفتن مسئولیت پست
مدت؛  ه تنها با توجه به نیازهای کوتاههای راهبردی جهت کارمندیابی، ن اجرای برنامه •

  بلکه تامین نیروی انسانی برای نیازهای آینده؛
  .های خالی گماردن افراد در پست هایی برای دادن فعالیت انجام •
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اما فشارهای عملکرد و کوچک سازی در مقیاس گسترده منجر به ایـن شـده اسـت کـه     

 کننـد تـا   مـی بیشتری   ریزی جایگزینی نشان دهند و تلاش ها علاقه کمتری به برنامه سازمان
  . نیروهای مورد نیاز خود را از بیرون تامین کنند
کارمندان تعیین   تواند بیشتر به وسیله مهارت بدون یک روش سیستماتیک، جایگزینی می

توسـعه مـوثر نیازمنـد تجزیـه و تحلیـل سیسـتماتیک از       . های عینی کارکنان شود، تا ویژگی
های آموزش و توسعه مدیران، تعیین تجارب یادگیری متناسـب از طریـق آرایـش      نیازمندی

ها هم اکنـون   برخی سازمان. باشد های آموزش رسمی می یژه و برنامههای و نیروی کار، پروژه
هـا اسـتفاده    از مراکز ارزیابی برای تعیین مدیران ارشد آینده و ارزیـابی نیازهـای توسـعه آن   

ریـزی جـایگزینی تناسـب     نقش مدیر منابع انسانی اطمینان از این است کـه برنامـه  . کنند می
این به معنـای داشـتن یـک    . کند میفراهم  های سازمان  ندیمدیران آینده سازمان را با نیازم

های توسعه، و یـک   های مبتنی بر احتیاجات و برنامه سیستم ارزیابی عملکرد مناسب، آموزش
در غیـر ایـن   . سازد فرهنگ مشترک است که رشد و ارتقای افراد از درون را امکان پذیر می

شود که تنهـا تعـدادی جـداول     نشگاهی میریزی جایگزینی تبدیل به تمرین دا صورت برنامه
  .آماری و تحقیقات غیرکاربردی هستند

  عرضه بیرونی نیروی کار  بینی پیش
هـای خـالی فـراوان     استفاده از منابع داخلی هنگامی که احتیاجات سازمان زیـاد و پسـت  

هـا،   معمولاً در دوران توسعه سریع و گسترش سازمان. باشند، جوابگوی احتیاجات نخواهد بود
تـوان از   این فرض که هر گونه نیاز آینده سازمان را می. منابع داخلی مسلماً غیرکافی هستند

های  سازماناین امر مخصوصاً برای . اخلی سازمان تامین کرد، غیر واقعی استطریق نیروی د
هـا   بـدین ترتیـب سـازمان   . باشـد  بین المللی که با یک بازار جهانی روبرو هستند، صحیح می

بنـابراین،  . متصل شوند) ای و بین المللی منطقه ،محلی، ملی(بایستی به بازار نیروی کار خارجی
. پاسـخ دهـد   1ایستی به تغییرات جمعیت شناختی مانند پیـری جمعیـت  مدیر منابع انسانی ب

کنگ، ژاپن، سـنگاپور، کـره جنـوبی، تـایوان و      برای مثال نیروی کار کشورهای استرالیا، هنگ
 65درصد از جمعیت ژاپـن بـالای    12بیش از . ایالات متحده همگی دچار این مشکل هستند

                                                      
1. Ageing Population  
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با نرخ  مسألهاین . رود ین کشور دنیا به شمار میسال سن دارند، و این کشور هم اکنون پیرتر
سال ایـن کشـور    65ین زاد و ولد ترکیب شده و این بدین معناست که نسبت افراد بالای یپا

اروپا نیز با چنـین مشـکل جمعیتـی    . درصد خواهد رسید 20در پنجاه سال آینده به بیش از 
. سـال خواهنـد بـود    60بیش از یک سوم افراد بزرگسـال بـالای    2020روبروست؛ در سال 

، کارفرمایان را مجبور خواهد سـاخت   بود نیروی کار با مهارتترکیب پیری نیروی کار با کم
ها را مجبـور   سازمانیک نیروی کار مسن، . که تعداد بیشتری از افراد مسن را استخدام کنند

های سازماندهی شان بازنگری کنند و در عین حـال   خواهد کرد که تقریباً در مورد تمام جنبه
تغییـر دیگـری کـه در    ). Atwater,1995(سن نگه دارند های ارتقاء را برای کارکنان م  فرصت

دهد افزایش نرخ مشارکت زنـان، افـزایش در سـطح تحصـیلات، و      بازار کار خارجی رخ می
  .باشد تغییرات در نرخ مهاجرت می

 سـازمان های خالی، داوطلبان واجد شرایط، به میزان کافی، در داخل  اگر با توجه به پست
توجـه   سـازمان تواند به منابع تامین کننده نیرو در خـارج از   می انسازموجود نداشته باشند، 

شرایط عمومی اقتصادی، شـرایط بـازار    بینی پیشامکان دارد در اجرای این کار نیاز به . نماید
شـرایط عمـومی    بینـی  پـیش برای مثال، نخستین گـام در راه  . داخلی و شرایط بازار کار باشد

معمـولاً هـر قـدر نـرخ     . نمـود  بینـی  پیشتظار بیکاری را اقتصادی این است که نرخ مورد ان
ین باشد عرضه نیروی کار کمتر خواهد شد و در نتیجه یافتن افراد واجـد شـرایط   یبیکاری پا
  . شود میتر  مشکل

کارگران موقت ، پیمانکـاران مسـتقل و   ( "کارگران پاره وقت"امروزه  :نیروی کار موقت
اصـلی    بسیاری از کارفرمایان با گروه. دهند ا تشکیل میدرصد نیروی کار ر 20) پاره وقت ها

کنند و بقیه امورات را از طریق قرارداد بستن  های حیاتی کار می  از کارمندان رسمی با مهارت
منـابع انسـانی و     ایـن رویـه نیازمنـد تعیـین نیازمنـدی     . دهنـد  با کارگران موقتی انجـام مـی  

و کـدام   "هسته"ها بایستی  دان یا کدام پستمناری در این زمینه است که کدام کگیر تصمیم
  هـایی بـرای   ها به کارمندان موقتی بـه عنـوان روش   سازمان. یک بایستی انعطاف پذیر باشند

وقتـی کارهـا    ،رغم به کـار گـرفتن کـارگران قـانونی     علی. نگرند ثبات کردن نیروی کار می  با
ها بیشتر بر کارمنـدان   سازمان .شود وقتی نیروی کار تمام می ،ها شوند و اخراج آن انباشته می

وری از طریق نسبت بازده به ساعت حساب  بهره. ورزند موقتی و پیمانکاران مستقل تاکید می
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هـا در حـال کـار     بنابراین، اگر فقط وقتی به کارمندان پرداخت صورت گیرد کـه آن . شود می

  .وری کل افزایش خواهد یافت ، بهره)همان طور که کارکنان موقت هستند(هستند 
بیسـت و سـه   . باشـد  روند چشمگیر در اقتصادهای صنعتی موقتی سازی نیروی کـار مـی  

دهند، بـه   درصد از کل نیروی کار کشور را تشکیل می20میلیون کارمند آمریکایی که حدود 
ارکنـان  درصد کل نیروی کـار هـم اکنـون ک    24در استرالیا، . کنند صورت پاره وقت کار می

، نیاز به نیروی کار منعطف، افزایش در یفشارهای رقابتی، تغییرات تکنولوژیک. موقت هستند
برون سپاری امور، و مقررات صنعتی نامناسب و دست و پاگیر همگی مسبب ایجاد این رونـد  

دهنـد مشـاغل تمـام     د که بیشتر کارکنان موقت ترجیح مـی نده تحقیقات نشان می. بوده اند
  ). Ibid(باشند  وقت داشته

زمان با موقتی شدن نیروی کـار میـزان بـرون سـپاری راهبـردی نیـز        هم: 1برون سپاری
هـایی کـه بـه وسـیله دیگـران بهتـر انجـام         ها دیگر برای فعالیت سازمان. افزایش یافته است

های اصلی مدیران  به وسیله برون سپاری و تاکید بر فعالیت. کنند شوند، هزینه صرف نمی می
  بـه زعـم  . های سازمانی را برای رقابت پذیری بیشـتر صـرف کننـد     وانند منابع و مهارتت می

هایی که برای مـدیران   ها شروع شده است، و فعالیت ساختاربندی مجدد سازمان 2دراکرپیتر 
  . شوند شوند به پیمانکاران خارجی سپرده می نمی تلقی  ای فرصت های حرفه ارشد یا موقعیت

هـا بیشـتر    شـود، سـازمان   برون سپاری کم کم در منابع انسانی به صورت کامل اجرا می
باعـث   فرایندشود که این  چنین اظهار می. کنند های راهبردی خود را برون سپاری می فعالیت

ها افزایش  شود که در وقت و هزینه مدیریت منابع انسانی صرفه جویی شده و کارآیی آن می
چند مورد از . سازد تا بر مسائل رقابتی تجاری تمرکز داشته باشند ا قادر میها ر یابد و آن می

توان به استخدام، طراحی برنامه مزایا، خـدمات بازنشسـتگی، و    وظایف برون سپاری شده می
نتیجه یـک تحقیـق از کارفرمایـان اسـترالیایی نشـان      . خدمات ضبط منابع انسانی اشاره کرد

دلایلی که . اند های خود را برون سپاری کرده برخی از فعالیت ها درصد از آن 90دهد که  می
  :کنند عبارت است از ها برون سپاری را انتخاب می سازمان
خواهند وقت و انرژی مدیران خود را  ها می سازمان :های اصلی تمرکز بیشتر بر فعالیت •

  های اصلی سازمان به کار گیرند؛ برای فعالیت

                                                      
1. Outsourcing  
2. P. Drucker 
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تواننـد کارهـا را    کنند که متخصصان خارجی می فرض میها  سازمان :هزینه و کیفیت •

  تری نسبت به نیروی داخلی انجام دهند؛ یینبهتر و با هزینه پا
هـای تکنولـوژیکی کمتـری     هایی کـه توانـایی   سازمان :دسترسی به تکنولوژی پیشرفته •

هـایی کـه از تکنولـوژی پیشـرفته تـری برخوردارنـد تمایـل         دارند نسبت به سازمان
  ه برون سپاری کارهایشان دارند؛بیشتری ب

هـا لازم   برون سپاری بدین معناست که سازمان :ها حذف مشکلات مرتبط با اتحادیه •
  . های محدود نیروی کار نگران باشند ها و رویه نیست در مورد اتحادیه

هـای   برون سپاری به وسیله حذف کردن وظایف که از نظر اقتصادی به وسـیله سـازمان  
رسـد   ها، به نظر مـی  ها در هزینه گیرد، و به وسیله کارآمد کردن سازمان می دیگر بهتر انجام

با این وجود برون سـپاری بـا انتقـاداتی در مـورد کـاهش      . که موج آینده برون سپاری باشد
خدمات، کیفیت ضعیف مشاوران، وخیم کردن وضع روابط صنعتی، تـاخیر در تولیـد، کمبـود    

  .فراطی مواجه بوده استهای ا لازم و هزینه نیروی انسانی
ها بـه   سازماندیگری که اخیراً رخ داده است، این است که  تغییر :نیروی کار بین المللی

). 1381میرسپاسـی،  (ای به دنبال کارکنانی خارج از بازارهای محلی خود هستند  طرز فزاینده
نیـروی کـار   تحـرک    حمل و نقل و افـزایش قابلیـت  ، های تکنولوژیکی در ارتباطات پیشرفت

تواند هم اکنون هـر   یک شرکت تولیدی می. باعث تسهیل بین المللی شدن تجارت شده است
دیگر های   سازمان به وضوح. جایی که در آن عرضه نیروی کار وجود داشته باشد، قرار گیرد

 بـرای مثـال  . وری پائین تری دارنـد وابسـته نیسـتند    و بهره  به نیروی کار داخلی که مهارت
ماننـد چـین، تایلنـد، و    (چند ملیتی الکترونیکی برای یافتن نیروی کـار ارزان تـر  های   سازمان
نیروی کار هـم اکنـون بـه عنـوان یـک منبـع جهـانی        . در حال ترک مالزی هستند) فیلیپین

کند که عملیات کـاربر خـود را بـه     را تشویق می ها سازماندولت سنگاپور . شود نگریسته می
  ).Tayeb, 2005(ی انتقال دهندکشورهای مالزی و اندونز

  ریزی منابع انسانی الزامات اثربخشی برنامه
بسـتگی   آن  به چگـونگی مـدیریت منـابع انسـانی     با فرض این که موفقیت سازمان نهایتاً

البته ایـن خطـر هـم وجـود دارد کـه      . یابد ریزی منابع انسانی اهمیتی فزاینده می دارد، برنامه
خـورده شـود کـه نتوانسـته انتظـارات       وسـی زودگـذر و شکسـت   ریزی منابع انسانی ه برنامه
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پردازانـی ایجـاد    چنین انتظاراتی ممکن است توسط نظریه.غیرواقعی مدیریت را برآورده سازد

کـی اسـتدلال    بـرای مثـال، مـک   . کننـد  های تحلیلی پیشرفته پشتیبانی می شود که از تکنیک
رویکردهای کمّی هسـتند، ممکـن اسـت    ریزان، به ویژه آنانی که متخصص  کند که برنامه می

. وسوسه شوند سیستم مرموزی خلق کنند که تناسبی با نیازهای عملی مـدیران صـفی نـدارد   
  :شان باید اطمینان حاصل کنند که ریزی مدیران منابع انسانی برای موفقیت برنامه

  ؛ریزی منابع انسانی توسط کارکنان بخش منابع انسانی برنامه فراینددرک  •
  ریزی منابع انسانی؛ ارشد از برنامه انمدیرحمایت  •
  شروع نکردن با یک برنامه پیچیده؛ •
  ریزی منابع انسانی؛ ی و کیفی برنامهتعادل بین رویکردهای کمّ •
  ؛ارتباطات سالم بین کارکنان منابع انسانی و مدیریت صفی •
  .سازی برنامه منابع انسانی با برنامه راهبردی سازمان یکپارچه •

ها، مدیریت منابع انسانی را به  ی است که با استفاده از تحلیل و تفسیر دادهدفراینارزیابی 
های نیروی کار و عملکـرد اقتصـادی    ارزیابی تأثیرات فعالیت. دهد عملکرد سازمانی پیوند می

برای مثال، بسیاری مطالعات تجربـی تـأثیر   : در حوزه روابط صنعتی کاملاً تعریف شده است
و  60هـای   با وجود این که دهه. اند وری ارزیابی کرده ق و دستمزد و بهرهها را بر حقو اتحادیه

های بسیاری اثر مشارکت کارکنان را بر پیامدهایی چون نگرش، رضایت  پژوهش میلادی 70
د که اگـر ممکـن بـود    نکن ادعا می 1ونس وری بررسی نمودند، ولی بوینس و دی شغلی و بهره

تر اثبـات نمـود،    های پایین وری بالاتر و هزینه توانا را با بهرهرابطه قطعی منابع انسانی فعال و 
. شد، زیرا هنوز شواهد قطعی کمی بر آن وجـود دارد  تر می زندگی مدیران منابع انسانی ساده

منـد بسـیار کمـی دربـاره تـأثیر تعهـد        هـای نظـام   کند که پژوهش به این نکته اشاره می 2لج
  .مانی وجود داردمدیریت منابع انسانی بر عملکرد ساز

هنوز هم دانش ما درباره رابطه مدیریت منابع انسانی و عملکرد بسیار محدود است ولـی  
ای در ارزیابی تأثیر راهبرد منابع انسـانی بـر    های قابل ملاحظه ی گذشته پیشرفت ها طی دهه

هـایی چنـد بـرای     روش). Fitz & Davidson, 2002(آمـده اسـت    به دستعملکرد سازمانی 
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ها را  ابی اقدامات منابع انسانی و نظام مدیریت منابع انسانی وجود دارد که تعدادی از آنارزی

  :دهیم در اینجا مورد بررسی قرار می
 ارزیابی آماری •
 ارزیابی مالی •
 ارزیابی سیستم •

ارزیـابی آمـاری اثربخشـی منـابع      :ارزیابی آماری اثربخشی مدیریت منابع انسانی) الف
گردد، مثل آمارهایی که رابطه یا همبسـتگی   های توصیفی پایه می شاخصانسانی شامل برخی 

تحلیل رگرسیون روشـی آمـاری   . دهند بین اقدامات منابع انسانی و پیامدهای آن را نشان می
اگر مدیری بخواهد احتمـال خـروج از خـدمت    . برای ارزیابی میزان رابطه بین متغیرها است

ا استفاده از این اطلاعات رابطه اقدامات منابع انسانی را بر تواند ب کارمندان را تعیین کند، می
بینی احتمال خـروج از خـدمت کارکنـان و     توان با پیش پس از آن می. این پیامد بررسی کند

توسـط   مـثلا در یـک مطالعـه   . های متعاقب آن اقدامات منابع انسانی را ارزیابی نمود هزینه
یی کـه مـدیریت   هـا  سـازمان ت کارکنان در گزارش شد که احتمال ترک خدم 1آقای تروس

یی بود که مدیریت منابع انسانی ها سازماندرصد کمتر از  10منابع انسانی مشارکتی داشتند 
ریـزی آنـی    هـا را در بهبـود برنامـه    توانند این ارزیـابی  مدیران می. بردند سنتی را به کار می
  .شرکت بکار ببرند

های اخیر متخصصین منابع  در سال: ابع انسانیارزیابی مالی از اثربخشی مدیریت من) ب
همچنـین ناچـار   . ها و واحد خود را مشـخص کننـد   اند ارزش افزوده برنامه انسانی ناچار شده

هایی برای بیان سهم منابع انسانی در تولید اقتصادی سازمان برای سـایر مـدیران،    اند راه شده
در دنیایی «: گوید همان طور که دراکر می ).Juniper, 2003(به زبان کسب وکار، ایجاد نمایند 

گیـری نتـایج مـالی اقـدامات و      شـوند، نـاتوانی در انـدازه    که فقط نتـایج مـالی سـنجیده مـی    
های منابع انسانی آن را به امری دست دوم، نادیده گرفتـه، و محکـوم بـه شکسـت      مشی خط

های مالی  د بتوانند جنبهبنابراین، بدیهی است که متخصصان منابع انسانی بای» .کند تبدیل می
مثلا، وقتـی یـک مـدیر تولیـد پیشـنهاد      . های خود را ارزیابی نمایند ها و منافع برنامه و هزینه
وری و کاهش هزینه تولیـد   دهد، افزایش بهره آوری جدید را ارائه می گذاری روی فن سرمایه

                                                      
1. C. Truss 
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منابع انسانی باید بتوانـد  با توجه به این امر مدیر . کند هر واحد را در کنار طرح خود بیان می

آوردن منـابع محـدود سـازمانی بـا همتایـانش رقابـت کنـد و         به دستبه همان زبان برای 
مدیر منابع انسانی . های منابع انسانی ارائه کند اطلاعات معتبری درباره هزینه و منافع برنامه

محاسـبه کنـد و   هایی چون آموزش یا ایجـاد مشـارکت کارکنـان را     باید بتواند هزینه برنامه
وری، کـاهش   مزایای حاصل ازآن را به صورت مقادیر پولی یا مـواردی چـون افـزایش بهـره    

  .غیبت، سوانح، یا شکایات معین کند و همه چیز را به صورت بازگشت سرمایه تحلیل کند

 
های منـابع انسـانی    ها و منافع برنامه روش محاسبه بازگشت سرمایه شامل تخمین هزینه

سازی معیارهای  یها و منافع در عمل بسیار دشوار است زیرا کمّ حاسبه این هزینهاست، ولی م
فردی و از این قبیل به صورت مقـادیر پـولی    های بین  نرمی چون ارتباطات، یادگیری، مهارت

با وجود این که محاسبه بازگشت سـرمایه روشـی قدرتمنـد بـرای نشـان دادن      . دشوار است
هـای بسـیار کمـی     ریزی منابع انسانی است، در عمل سازمان امهاثربخشی و ارزش افزوده برن

  ).Epps, 1996(برند  این روش را به کار می
ارزیـابی آمـاری و مـالی اثربخشـی      :ارزیابی اثربخشی سیستم مدیریت منابع انسانی) پ

مـدیران در  . ها و اقدامات خاص منابع انسانی مناسب است منابع انسانی برای سنجش برنامه
های اخیر برای ارزیابی کل سیستم مدیریت منابع انسانی دو روش حسابرسـی مـدیریت    سال

  ).Nutley, 2000(اند  را بکار برده 2و الگوگزینی مدیریت منابع انسانی 1منابع انسانی
عبارت حسابرسی مـدیریت  در حسابرسی مدیریت منابع انسانی بایستی توجه داشت که 

. ای دارد شـده   دارد ولی مانند حسابرسی مـالی عناصـر پذیرفتـه    منابع انسانی تعابیر متفاوتی
ارزیابی اثربخشی کـل کارکردهـای منـابع     فرایندحسابرسی مدیریت منابع انسانی به معنای 

های متوالی تشکیل شـده   حسابرسی مدیریت منابع انسانی از تعدادی گام فرایند. انسانی است
  . است
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حسابرسی ممکن است جـامع و دربرگیرنـده   . استگام اول شامل تعیین حوزه حسابرسی 
  .کل کارکرد منابع انسانی باشد یا فقط بر یک برنامه یا اقدام خاص تاکید کند

در ایـن مرحلـه   . گیری درباره چگونگی انجـام حسابرسـی اسـت    گام دوم مستلزم تصمیم
تبط بـا  هـای مـر   آوری اطلاعات از واحد منابع انسانی در کلیـه حـوزه   حسابرس باید به جمع

  .مدیریت منابع انسانی بپردازد
گام سوم تیم حسابرسی اطلاعات را از سراسـر سـازمان از طریـق مصـاحبه، پیمـایش، و      

  . کند آوری می های سازمان جمع داده
هـا آمارهـا، شناسـایی انحرافـات و اقـدامات       هـا و مقایسـه   گام چهارم شامل تحلیل داده

  . اصلاحی است
ش درباره نقاط قوت و ضعف کارکرد مدیریت منابع انسانی و گام نهایی شامل تهیه گزار

  . استکار ارائه پیشنهاداتی برای بهبود 

  گیری  نتیجه
یکی از اشتباهات معمول مدیران منابع انسانی این است که بـه جـای ایـن کـه نیازهـای      

مـدت  منابع انسانی سازمان در بلند مدت را مدنظر قرار دهند به نیازهای جـایگزینی کوتـاه   
شود کـه مـدیران از تغییـرات در موجودیـت، کیفیـت و       چنین نگرشی باعث می. توجه دارند

ت نیروی کار غافل شده و این امر موجب ایجاد یک سـری ابهامـات و تردیـد در کوتـاه     کمیّ
این نگرش کاملاً غیر کارا و واکنشی است و روش مدیریت بر مبنای بحران را . شود مدت می
گر تعداد مناسب کارکنان ماهر و واجد شرایط در اختیار نباشد، یک سازمان ا. سازد نمایان می

  . امکان ندارد که بتواند اهداف تجاری راهبردی خود را برآورده سازد
هایی که به نیـروی کـار خـویش توجـه بیشـتری نشـان         سازماندهند  تحقیقات نشان می

پردازند، در جبران خـدمات   می دهند، حقوق و مزایای بالاتری را نسبت به متوسط صنعت می
فـراهم   نماینـد، و امنیـت شـغلی بهتـری را بـرای کارکنـان خـود        به عدالت درونی توجه می

. جـذب نماینـد و نگهدارنـد   تر  های برجسته  توانند کارکنان بیشتری را با قابلیت آورند می می
تـری را   گسـترده  های شـغلی چندگانـه و   هایی کار راهه علاوه بر این، زمانی که چنین سازمان

کارکنـان    آورند، از سیاست گردش شغلی برای افزایش مهـارت  میفراهم  برای کارکنان خود
نماینـد، در واقـع    نمایند و تاکید بیشتری بر آموزش و توسعه کارکنان مـی  خویش استفاده می
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دهنـد و موجبـات افـزایش انعطـاف را در      رشد و یادگیری را در سازمان خویش توسعه مـی 

این مزایا در نهایت منجر به ایجـاد و حفـظ مزیـت رقـابتی     . آورند میفراهم  ن خویشسازما
ریـزی اصـولی و    شـود مگـر بـا برنامـه     کلیه این منافع محقـق نمـی  . برای سازمان خواهد شد
هـای گروهـی و بلنـد مـدت موجبـات       ها تاکید بر ارزیابی در کنار این. اثربخش منابع انسانی
در این مقاله سعی شد ضمن بررسـی  . ها خواهد شد در این سازمانریزی  بهبود کیفیت برنامه

ریزی منابع انسانی اطلاعات جامعی از چگـونگی انجـام    ها در برنامه مفاهیم و حوزهاز هر یک 
همچنین به نکات مهمـی کـه مـدیران بایـد در     . ریزی منابع انسانی در عمل ارائه شود برنامه

  . اشند نیز اشاره شدریزی به آن توجه داشته ب حین برنامه
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