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مقدمه
سهم برتر منابع انسان	 در تحقق چشم انداز سازمان ها، همواره 

مورد توافق نظر�ه پردازان سازمان و مد�ر�ت بوده است. امروزه 

منابع انسان	 شا�سته به عنوان با ارزشتر�ن عامل توليد خدمات 

و كالاها، مهمتر�ن سرما�ه هر سازمان، منبع اصل	 زا�نده مز�ت 

شمار  به  سازمان  هر  اساس	  قابليت ها�  ا�جادكننده  و  رقابت	 

م	 آ�ند. از ا�ن رو  �ك	 از عمد ه تر�ن برنامه ر�ز� ها� سازمان	، 

برنامه ر�ز� منابع انسان	 م	 باشد. آنچه كه در راستا� توسعه 

منابع انسان	 اهميت دارد، ا�ن است كه بهبود منابع انسان	 تنها 

با آموزش ها� فن	 و تخصص	 حاصل نم	 شود بلكه با�د از طرق 

متعدد به توسعه كاركنان پرداخت و ا�ن مهم جز با اعمال مد�ر�ت 

راهبرد� درقلمرو مد�ر�ت منابع انسان	 امكان پذ�ر نخواهد بود.

��   تعر

انسان	  منابع  راهبرد�  برنامه ر�ز�    رابينز١ د�.  عقيده  به 

فرا�ند� است كه به وسيله آن سازمان معين م	 كند كه برا� نيل 

به اهداف تعيين شده در چشم انداز بلند مدت خود به چه تعداد 

كارمند، با چه تخصص و مهارت ها�	، برا� چه مشاغل	 و درچه 

زمان	 نياز دارد [١].

درجهت  است  فرا�ند�  انسان	،  منابع  برنامه ر�ز�  راهبرد�   

تعيين اهداف و توسعه راهبرد ها� منابع انسان	 برا� نيل به 

اهداف و سياست ها� سازمان [٢].

�ك	  §ه  را  انسان	  منابع  وضعيت  سازمان،  راهبرد�  برنامه   

قرار  بررس	  و  تحليل  مورد  است  سازمان  ابعاد  كليد� تر�ن  از 

م	 دهد. بنابرا�ن در مد�ر�ت امروز، برنامه ر�ز� راهبرد� منابع 

انسان	، فرآ�ند� است در جهت برقرار� اهداف منابع انسان	 و 

راهبردها� سازمان، با هدف رسيدن به اهداف تعيين شده آن [٣].

برنامه ر�ز� راهبرد� منابع انسان	 با مفاهيم محيط و عمليات   

سازمان در ارتباط است و شامل عوامل داخل	 وخارج	 م	 شود. 

عوامل خارج	 همچون فشارها� اقتصاد�، تغييرات تكنولوژ�، 

قوانين و مقررات، وضعيت سياس	، بازار نيرو� كار و آموزش و عوامل 

منابع  ساختار،  فرهنگ،  سازمان،  مقاصد  و  اهداف  شامل  داخل	، 

انسان	 و ذ� نفعان م	 گردد [٤]. 

برنامه ر�ز� راهبرد� منابع انسان	، به شناخت اعضا و مهارت ها�   

مورد نياز آنان برا� انجام وظا�µ روزمره شان و همچنين تغييرات	 

كه جهت حركت به سو� چشم انداز ترسيم شده سازمان نيازمند 

است، م	 پردازد. [٧].

   و�ژگ� ها [٧]

ابزار� در جهت نيل به اهداف و مقاصد سازمان	 است.  

به خلق و حفظ مز�ت رقابت	 سازمان كمك م	 كند.  

بر هماهنگ	 ميان راهبردها� كلان سازمان و راهبردها� منابع   

انسان	 آن تأكيد م	 كند. 

فعاليت	 است كه توسط مد�ران ارشد هدا�ت م	 شود؛ تحت ا�ن   

شرا�ط مد�ران صµ، مسئول اجرا و دستاوردها� آن هستند.

بر اهميت جلب تعهد كاركنان نسبت به سازمان، مأمور�ت و   

ارزش ها� آن تأكيد م	 كند. بنابرا�ن تعهد محور است.

بر تفاوت نوع و ميزان   

پاداش ها بر اساس عملكرد، 

شا�ستگ	، مشاركت �ا مهارت 

كاركنان تأكيد دارد.

بر تفاوت نوع و ميزان  

پاداش ها بر اساس عملكرد، 

شا�ستگ	، مشاركت �ا مهارت 

كاركنان تأكيد دارد.

١

٢

٣ 1-Decenzo  Robbins

برنامه ریزى راهبردى منابع انسانی



پيش نيازهاى ساختارى:  ب	 شك ساختار سازمان	 �ك	 از مهمتر�ن 
ابرازها� مد�ر�ت	 برا� اجرا� راهبردها و تحقق اهداف سازمان 

است. تناسب ساختار �ك سازمان با مأمور�ت و شيوه فعاليت آن، 

عامل پيش برنده و تسهيل گر فعاليت ها� آن سازمان است. برا� 

مثال، نحوه رسيدن به مقصد و اهداف تعيين شده مستلزم وجود 

چگونه ساختار� است؟ متمركز، غيرمتمركز، پروژه ا� و �ا ...؟

پيش نيازهاى انسانى:  تركيب نيرو� انسان	 موجود از حيث تعهد، 
انگيزه، استعداد، مهارت و باور به ارزش ها و اهداف سازمان	 �ك	 

از مهمتر�ن عوامل و دارا�	 ها� �ك سازمان است. ا�ن همسو�	 نه 

تنها موجب حفظ وضعيت فعل	 سازمان خواهد بود بلكه در جهت 

رقابت	  مز�ت  و  شده  ترسيم  جا�گاه  به  سازمان  دستياب	  و  ارتقا 

پا�دار بسيار مؤثر است.

از سو� د�گر چالش ها�	 جد� در نظام ها� مد�ر�ت منابع انسان	 در 

سازمان ها� كشور، بخصوص سازمان ها� دولت	 وجود دارد. از جمله 

چالش ها در نظام مد�ر�ت و راهبر� سازمان ها� كشور ما، مد�ر�ت 

كارآمد و اثربخش منابع انسان	 است. بهره ور� پا�ين، شا�ستگ	 ها� 

محدود، نبودِ نشاط و انگيزش برا� ارتقا و بهبود عملكرد سازمان ها در 

دست �اب	 و تحقق اهداف، نشان دهنده ناكارآمد� سياست گذار� ها، 

راهبردها و اقدامات مد�ر�ت منابع انسان	 است و ضرورت وجود برنامه 

بلندمدت منابع انسان	 را بيش از پيش نشان م	 دهد.

  هدف[٧]

اطمينان  ا�جاد  انسان	،  منابع  راهبرد�  برنامه ر�ز�  اساس	  هدف 

برخوردارِ� سازمان از كاركنان ماهر، متعهد و با انگيزه در راستا� تحقق 

اهداف ترسيم شده سازمان   و فراهم آوردن شرا�ط ارتقا و توسعه آنان است.

  ضرورت[٧]

شناخته  آنها  انسان	  منابع  با  سازمان ها  عينيت  و  رسميت  امروزه 

م	 شود و اهميت دادن به منابع انسان	 اساس و محور كار مد�ران 

ارشد سازمان ها است. از ا�ن رو، ساز وكار� كه م	 توان بوسيله آن 

ب	 پا�ان  سرما�ه  �ك  عنوان  به  آن  از  و  داد  اهميت  انسان	  منابع  به 

و  كوتاه مدت  ــداف  اه تحقق  و  سازمان  پو�ا�	  جهت  در  پا�دار  و 

است.  انسان	  منابع  راهبرد�  برنامه ر�ز�  گرفت،  بهره  بلندمدت 

رسيدن به ا�ن مهم به �كباره امكان پذ�ر نبوده و لازم است زمينه ها 

به  توجه  كه  است  علت  بــدان  ا�ن  مهياگردد.  آن  پيش نيازها�  و 

خود  از  مهمتر  انسان	  منابع  راهبرد�  برنامه ر�ز�  نيازها�  پيش 

برنامه ر�ز� است. ا�ن پيش نيازها عبارتند از:

عبارت  سازمان،  �ك  در  موجود  فرهنگ    :فرهنگى پيش نيازهاى 
انجام  و راه ها�  باورها� ذهن	، فرضيات كل	  از ارزش ها،  است 

كار در �ك سازمان. با توجه به ا�ن تعر�µ، بسيار اهميت دارد كه 

ارتباط فرهنگ سازمان با مأمور�ت و اهداف بلندمدت آن، ارتباط	 

سازمان	  فرهنگ  كه   است  صــورت  ا�ن  در  تنها  باشد.  دوسو�ه 

به تحقق اهداف كمك م	 نما�د.  و  از دست نداده  را  كارا�	 خود 



  مزا�ا [٥]

ارتقا و بهبود بينش  فكر�  در افق  زمان	  بلندمدت .  

ا�جاد رضا�ت بيشتر بين برنامه ر�زان با ا�جاد �ك چشم انداز مشترك.  

معمولاً   (كه   انسان	   نيرو�   برنامه ر�ز�   و  اهداف   شدن   مكتوب    

مد�ران  آن را به طور غيررسم	  و شهود�  انجام  م	 دهند.)

اهداف   به   رسيدن   برا�   محيط	   تهد�دات   و  فرصت ها  تشر�ح    

تعيين  شده  سازمان.

بر  تمركز  طر�ق  از  سازمان  بــرا�  رقابت	  مز�ت  حفظ  و  خلق   

قابليت ها� منابع كليد� سازمان.

تعيين  نقاط  قوت  و ضعµ  منابع  انسان	  موجود.  

آن. تامين  راهكارها�   و  موردتقاضا  انسان	   منابع   پيش بين	    

ا�جاد تفاهم روان شناخت	 مثبت از طر�ق مشاركت دادن منابع    

انسان	 در تحقق اهداف  سازمان.

افزا�ش انگيزش، تعهد و توسعه مهارت ها� كاركنان.  

شفاف شدن فرصت ها� ارتقا� شغل	 و تعر�µ الزامات شا�ستگ	.  

فراهم آوردن مبنا�	 برا� پيشرفت و اثربخش	 كاركنان.  

 ... و  مال	  فيز�ك	،  منابع  اثربخش تر  بكارگير�  از  اطمينان   

سازمان و افزا�ش بهره ور�.

شكل١: مدل مفهوم� برنامه ر�ز� راهبرد� منابع انسان�

تجز�ه وتحليل اهداف و 
استراتژ� ها� سازمان

پيش بين� تقاضا� 
منابع انسان�

تجز�ه وتحليل
منابع انسان� داخل�

سطح خرد: 
مهارت، بهره ورى، شايستگى

سطح كلان: 
جو و فرهنگ سازمانى،ساختارسازمانى

تجز�ه وتحليل محيط�

اجتماعى وفرهنگى،اقتصادى، 
فناورى، قوانين ومقررات،

سياسى، بازارنيروى كار

 ��موضوعات استراتژ
منابع انسان�

اهداف منابع انسان� استراتژ� ها�
منابع انسان� برنامه ها� وظيفه ا� منابع انسان�

برنامه ريزى،جذب وتامين نيرو
آموزش وبهسازى، ارزيابى عملكرد

ايمنى وبهداشت، ساختارحقوق ومزايا

تهد�دهاوفرصت ها� 
منابع انسان�

نقاط قوت وضع� 
منابع انسان�

ارزشياب� / بررس�

ارزشياب� / بررس�
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  موانع موجود [٥]

برخ	 سياست ها، قوانين و مقررات مرتبط فرادست.  

ارز�اب	 ناكاف	 محيط و عوامل مؤثر بر راهبردها� منابع انسان	.  

درون	 نبودن فرهنگ برنامه ر�ز� و بدبين	 نسبت به آن.  

فقدان نگاه بلند مدت به برنامه ر�ز� منابع انسان	.  

ناتوان	 در ترغيب مد�ران ارشد به حما�ت فعال و جد� از برنامه ها.  

 µنبودِ ارتباط متقابل ميان برنامه ها و فعاليت ها� واحدها� مختل  

سازمان (جز�ره ا� عمل نمودن هر واحد).

استفاده از روش ها� نامناسب برا� ارز�اب	 نيازها� آت	 سازمان.  

مقاومت واحدها� صµ در مقابل دخالت ها� واحدها� ستاد�.  

  عناصركليد� [٢]

اصولا در �ك برنامه  راهبرد� منابع انسان	، شش جزء �ا عنصر اصل	 

وجود دارد كه اجزا و روابط درون	 شان در شكل �ك نشان داده شده 

است. ا�ن عناصر عبارتند از: 

تجز�ه و تحليل محيط	؛  

تجز�ه و تحليل اهداف و راهبردها� سازمان؛  

تجز�ه و تحليل منابع انسان	 سازمان؛  

پيش بين	 تقاضا� آ�نده برا� منابع انسان	؛  

ا�جاد و گسترش راهبرد ها و اهداف منابع انسان	؛  

ارزشياب	 و بازبين	.  
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پيوند با راهبردهاى كلان سازمان[۶]
همان طور كه در تعر�µ و ضرورت برنامه ر�ز� راهبرد� اشاره گرد�د 

پيوند و همسو�	 ميان راهبردها� منابع انسان	 با راهبردها� كل	 

سازمان، بسيار اهميت دارد. نخستين اقدام در ا�ن فرآ�ند خطير، تعيين 

دقيق و واضح اهداف كلان سازمان است. پس از روشن نمودن اهداف 

اهداف  به  دستياب	  امكان  كه  راهبردها�	  با�د  م	  سازمان،  كلان 

مذكور را امكان پذ�ر م	 سازد،  مشخص گردند. از آنجا�	 كه �ك	 از 

وظا�µ مهم مد�ر�ت ارشد سازمان، تعيين وظا�µ هر �ك از بخش ها به 

منظور نيل به اهداف اصل	 سازمان است؛ در تعيين ا�ن وظا�µ، جا�گاه 

بخش ها�  و  واحدها  از  �ك  هر  فرآ�ندها�  انسان	،  منابع  سازمان، 

م	 گردد. ترسيم  راهبرد�  نقشه  و  مشخص  سازمان  مجموعه  ز�ر 

و  مشخصات  تعيين  انسان	،  نيرو�  نيازها�  تامين  بعد�  مرحله 

و�ژگ	 ها� مورد نياز به لحاظ مقطع، رشته  تحصيل	، ميزان تجربه 

و سا�ر و�ژگ	 ها� ضرور� است.

گام بعد�، تعيين آموزش ها� هدفمند، اثربخش، مرتبط و مناسب با 

جا�گاه شغل	 منابع انسان	 مورد نياز است. امروزه د�گر ا�ن فرضيه 

با  غيرمرتبط  حت	  آموزش	  دوره  هر  كه  آموزش  با  رابطه  در  سنت	 

بلكه  ندارد  اعتبار�  باشد،  سودمند  م	 تواند  هم  كاركنان  مشاغل 

و   µوظا� با  مرتبط  كاملاً  كه  است  تاكيد  مورد  آموزش ها�	  صرفاً 

افزا�ش كارآ�	  بتواند در  آن  برآ�ند  و  بوده  مسئوليت ها� كاركنان 

كاركنان موثر باشد. افراد� كه دوره ها� آموزش	 مناسب مشاغل 

انجام  در  را  بزرگ	  ر�سك  م	 توانند  باشند،  نكرده  سپر�  را  خود 

فرآ�ندها� شغل	 شان ا�جاد نما�ند.

كه  است  كاركنان  عملكرد  ارز�اب	  نظام  طراح	  بعد�،  مرحله 

توانا�	 ها و و�ژگ	 ها� منابع انسان	 را در نيل به راهبرد ها� اصل	 

سازمان اندازه گير� نما�د. بد�ن وسيله سهم هر �ك از كاركنان در 

دستياب	 به اهداف و راهبردها� اصل	 مشخص و نيروها� كارآمد 

از نيروها� با كارا�	 پا�ين تميز داده م	 شوند.

برنامه ریزى راهبردى منابع انسانی در دانشگاه فردوسی مشهد

به  ا�ن دانشگاه  بر اساس سند راهبرد� دانشگاه فردوس	 مشهد، 

دنبال استقرار رو�كرد� نو�ن در حوزه  مد�ر�ت منابع انسان	 است؛ 

مشهد  فردوس	  دانشگاه  ارزش آفر�ن	  جا�گاه  بتواند  كه  رو�كرد� 

آسيب شناس	  دهد.  ارتقا  ممتاز  موقعيت	  به  منطقه  و  ا�ران  در  را 

تبيين مدل  و  امور كاركنان  اقدامات فعل	 در حوزه مد�ر�ت  جامع 

از  بسيار�  راهگشا�  م	 تواند  انسان	،  منابع  مد�ر�ت  مطلوب 

تحولات در دانشگاه فردوس	 مشهد و حت	 خانواده بزرگ آموزش 

شناسا�	  و  دانشگاه  شا�ستگ	 ها�  دادن  قرار  محور  باشد.  عال	 

توانمند� ها� مد�ران، اعضا� هيأت علم	 و غيرهيأت علم	 آن، 

و  منسجم  صورت	  به  را  انسان	  منابع  مد�ر�ت  نظام ها�  طراح	 

�كپارچه ممكن ساخته و در نها�ت  اهداف متعال	 دانشگاه را محقق 

قالب  در  آن   سازنده  عناصر  تبيين  و  رو�كرد  ا�ن  اتخاذ  با  م	 سازد. 

نظام مد�ر�ت منابع انسان	 دانشگاه، راهبردها� اصل	 نظام منابع 

انسان	 مشخص خواهد شد. با لحاظ نمودن ا�ن راهبردها، م	 توان 

�كپارچه،  به صورت  كه  نمود  مستقر  و  طراح	  را  نو�ن	  جامع  نظام 

تحقق دارا�	 ها� انسان	 دانشگاه فردوس	 مشهد را موجب گردد.
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