
 

 

  

  
  چكيده
اقتصادي  رشد در مهمي نقش ( كه كار نيروي تركيب و اندازه بر سالمندي ي پديده

 با كاهش، به رو يا پايين باروري نرخ با كشورهاي. گذارد مي تأثير دارد)، كشورها
. باشند مواجه كار نيروي ي عرضه ممكن است با كاهش حتّي يا كم بسيار افزايش
 همگاني رفاه تأمين و اقتصادي رشد بر منفي اثرهاي تاس ممكن ن شاغلا تعداد كاهش

باشد. در سطح بنگاه ها نيز اين موضوع در جنبه هاي مختلفي  داشته ن كلا سطح در
ازجمله افزايش هزينه هاي بيمه درماني و غيبت از محل كار تا افزايش هزينه هاي 

ه خود را نشان دستمزد و همچنين رشد نرخ جدا شدن از سازمان و دانش از دست رفت
مي دهد. در اين مقاله ابتدا به بررسي روند تركيب سني نيروي كار در ايران پرداخته 
مي شود. سپس با بررسي اثرات اين موضوع بر عملكرد بنگاه ها، با استفاده از منطق 
مدل كارت امتيازي متوازن و ترسيم روابط پوياي اجزاي آن، به بررسي اثرات اين 

و به ارائه يك رويكرد استراتژيك در برنامه ريزي منابع انساني شاغل  تغييرات پرداخته
  .سازمان با عنايت ويژه به تركيب سني نيروهاي انساني مي پردازيم

  
  :كليد واژه

برنامه ريزي استراتژيك منابع انساني، كارت امتيازي متوازن، سيستم ديناميكي، نيروي كار، 
  تركيب سني

  
  

 مقدمه

 ساختار يا و ساخت ساختمان، معناي به 1جمعيت تركيب در تعريف علمي ،
 و ها ويژگي و عناصر مجموعه اصطلاحي لحاظ به و ]1مي باشد [ جمعيت
 يكديگر با ارتباط در زمان طول در كه است جمعيت پايدار نسبتا روابط
 زمان مدت در آن تغيير كه نحوي به شده اند، خاصي تركيب و شكل داراي
  ]. 5است [ دشوار بسيار كوتاه
 است؛ اجتماعي دانش مباحث اهم از جمعيت تركيب و تراكم جمعيت، ميزان

 مطالعه بدون دانش اين شاخه هاي از هيچ يك گفت، مي توان كلي به طور
 مطالعه براي جمعيت شناسان، اساس اين ]. بر6نمي رسد[ به هدف جمعيت

 غير در كه راچ دارند؛ تأكيد جمعيت ساختار شناخت بر جمعيتي پديده هاي
. بود نخواهد موجود واقعيت هاي بيانگر تنهايي به آمار جمعيت صورت، اين

بهره گيري از فرصت  و رفاه در جمعيت ها ساخت شناخت ديگر، ازسوي
 جوامع توسعه كلان برنامه هاي چارچوب در اقتصادي و اجتماعي هاي
 يا افزايش توليد، قابليت كار، تقسيم در به علاوه ].5است [ ضروري امري
 اعتبار موجب نيز المللي بين درمقياس و است موثر زندگي سطح كاهش

 اهميت جمعيت، كلي رقم اهميت علاوه بر. مي گردد تجاري و سياسي
  ].7است [ بيشتر مراتب به آن داخلي ساختار

  
  

ريزي استراتژيك منابع  برنامه
انساني با تمركز بر تركيب 
سني نيروي كار مبتني بر 
  كارت امتيازي متوازن پويا

  
  

  عليرضا علي احمدي
دانشيار دانشكده مهندسي صنايع دانشگاه علم 

 و صنعت ايران 

  
  ميثم جعفري اسكندري

دانشگاه پيام  استاديار گروه مهندسي صنايع
   نور

E‐Mail	:	Meisam_jafari@iust.ac.ir   
  

 سيد يوسف اوليائي مطلق

صنايع  دانشجوي كارشناسي ارشد مهندسي
  واحد نور -دانشگاه علم و صنعت
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 به توجه گيرد، قرار مدنظر بايدمهمي كه  مسايل از مرتبط با سيستم هاي انساني يكي ريزي برنامه هر به همين دليل است كه در
 نيازها دهنده نشان جمعيت جنسي و سني تركيب و ساختار كه خاطر اين به است؛ آينده هاي سال در جمعيت تركيب ت تحولا و تغيير

 سني ساختار داراي جمعيت به نسبت است جوان ساختار يك داراي كه جمعيتي. است سيستم مورد مطالعه  هاي  ظرفيت و
 و جمعيت تغييرات شناخت و آگاهي توجه، بدون دليل همين به داشت، خواهد متفاوتي نيازهاي گذار، حال در يا سالخورده

 زمينه در را مناسبي راهكارهاي و ها راهبرد ، ها سياست و كرد گيري تصميم به مبادرت توان نمي آن جنسي و سني ساختارهاي
  ].3برگزيد [ منابع تخصيص و تجهيز
 در آن توزيع و است جمعيت اصلي متغيرهاي از يكي سن. است سن برحسب جمعيت پراكندگي نحوه همان 2يتجمع سني تركيب

 براي هلندي شناس جمعيت و جامعه شناس 3ورتهام ]. 8است [ اهميت حائز اجتماعي و اقتصادي ازنظر سني مختلف گروه هاي
 كشورهاي جمعيت از% 40 حداقل آن برمبناي كه كرد پايه ريزي ار انديشه اي يكسان، تقريبا جمعيت با كشورها سني تركيب مقايسه
 اين ]. با5ناميدند [ "ورتهام آزمون" را اندازه گيري مقياس اين بدين سان و دارند قرار سال15 از كمتر سنين در نيافته-توسعه

  : ]9مي كنند [ هدست سه را جمعيت سني توزيع كرد، دموگرافيك(جمعيت شناسي) تحليل بتوان آنكه براي اوصاف،
   توسعه نيافته؛ كشورهاي ويژه ،)سال 0 -15( جوان سني ساخت
  توسعه؛ حال در كشورهاي مخصوص) سال15 -64( روبه سالخوردگي سني ساخت
  توسعه يافته. كشورهاي ويژه) به بالا سال 65( سالخورده سني ساخت

قي با مسير صحيح حركت نمي تواند داشته باشد. در واقع براي اين دسته بندي البته يك دسته بندي صرفا تجربي است و ارتباط دقي
درك بهتر موضوع بايد به مطالعه زير شاخص ديگري متوسل شد كه براي مطالعه تركيب نيروي كار از اهميت بيشتري برخوردار 

 آماده جهت نيروي و اردد قرار كار قانوني سن در كه است فعال ، عنوان زير شاخصي است كه نشان دهنده جمعيتي است . جمعيت
]. اين شاخص در 10است : جمعيت شاغل و جمعيت غيرشاغل (آماده به كار) [ قسمت دو و خود مي دهد تشكيل خدمات و كالا توليد

واقع نشان دهنده تعداد نيروي آماده به كاري است كه بنگاه ها براي جذب در دسترس دارند. همان گونه كه در بررسي مطالعه 
گفته شد، ساختار جمعيتي كشورهاي توسعه يافته و به طبع آن كشورهاي در حال توسعه به سمت سالخوردگي پيش  ورتهام نيز

  مي رود و اين موضوع به عنوان يك چالش مورد توجه قرارگرفته است.
. اند پذيرفته را دسترس در كار نيروي شدن پير با مرتبط چالش تجربي مديريت همچنين و مديريت علم صنعتي كشورهاي بيشتر در

 مداوم طور به آنها هاي سازمان بين در سن ميانگين كه است كرده روشن را موضوع اين سازمان ها انساني نيروي آماري اطلاعات
 يا مديريتي هاي سمت براي نيروها اين جايگزيني براي را  جوان و قابليت با نيروهاي جذب آنها همزمان.  است افزايش حال در

  ].2[ بينند مي تر سخت كارمندي
كشور ما نيز به عنوان يك كشور در حال توسعه در سطح كلان و در نهايت بنگاه ها هر روز به روبرو شدن با اين چالش نزديك تر 
مي شود. براي بررسي شدت و روند اين موضوع در ابتدا به بررسي تركيب و ساختار جمعيت ايران و چالش هاي پيش روي بنگاه 

  ران در اين زمينه خواهيم پرداخت .هاي اقتصادي اي
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  تحولات ساختار جمعيتي ايران.1
 باروري ي بالا سطوح اين وجود با. دهد مي ادامه خود رشد به جهان كار نيروي آينده سال 50 طول در موجود برآوردهاي براساس

 جهان كشورهاي بين كار نيروي شدر در توازن عدم به منجر كشورها از ديگر برخي در باروري كاهش و كشورها از بعضي در
 با و يافته توسعه كمتر كشورهاي در شود مي كار نيروي مازاد عرضه به منجر كه كار نيروي بالاي رشد نسبي طور به. شود مي

 ينيب پيش  بالا و متوسط درآمد با كشورهاي اغلب براي كار نيروي كاهش حتي يا محدود افزايش كه حالي در دهد مي رخ پايين درآمد
 در باشد افراد همه زندگي استانداردهاي بهبود و سريع اقتصادي رشد براي ظرفيت يك تواند مي كار نيروي عرضه افزايش. شود مي

 شده انجام هاي ارزيابي براساس مثال، عنوان به. دارد دنبال به را تري پايين اقتصادي رشد كار، نيروي عرضه كاهش كه حالي
 در و رنگ كم رشد بر اشتغال اثر سال اين از بعد و بوده اشتغال رشد از ناشي 2010 سال تا اروپا ياقتصاد رشد از نيمي حداقل
  ].11شود [ مي منفي اثر اين كار، نيروي حجم شدن كوچك با 2030 سال از بعد نهايت

 ه است . براساسهمگام با تغييرات جهاني و با رشد شاخص هاي اقتصادي كشور ، ايران نيز از اين تغييرات مصون نبود
 به ،1385 سال در نسبت اين. است بوده درصد 51/39 ساله 15 زير جمعيت نسبت ،1375سال مسكن و نفوس عمومي سرشماري

 در افزايش درصد 13از بيش با رقم اين كه بوده درصد 12/56 ،1375 سال در ساله 15-64 جمعيت نسبت و رسيده درصد 08/25
 1385 سال در نسبت اين و بوده درصد 38/4 ،1375 سال در ساله 65 ي بالا جمعيت نسبت. تاس رسيده درصد 73/69به 1385سال
 گروه جمعيت نسبت كاهش ويژه، سني هاي گروه در جمعيت نسبت با ارتباط در توجه قابل و مهم نكته. است رسيده درصد 18/5 به

 سالخورده جمعيت ح اصطلا در كه است تر بالا و ساله 65 و ساله 15- 64سني گروه جمعيت نسبت افزايش و ساله 15 زير سني
 تدريج به و كرد خواهد تغيير آينده هاي سال در كشور جمعيت ساختار كه كرد بيني پيش توان مي يادشده موارد از. شود مي ناميده
سرشماري سال هاي  اين اين روند را در 1جدول .بود خواهيم سالخورده نهايت در و ميانسال جمعيت به كشور جمعيت تبديل شاهد
  ].3نمايش مي دهد [ 1385و  1375

  
 1385و  1375تعداد و درصد جمعيت گروه هاي سني ويژه در سال هاي  - 1 جدول شماره

  گروه هاي سني
  1385سال   1375سال 

تعداد (هزار 
  درصد  تعداد (هزار نفر)  درصد  نفر)

  08/25  17682  51/39  23726  ساله 15زير 
  73/69  49158  12/56  33702  ساله 15-64
  18/5  3657  38/4  2628  ساله و بيشتر 65

  100  70496  100  60055  جمع
  

نشان مي  1375 – 85 سالهاي بيكار كشور را طي و شاغل ، فعال حسب بر بيشتر و ساله ده جمعيت )، تغييرات2همچنين جدول (
  دهد .
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  1385 – كشور كل يرسرشما هياول جينتا – رانيا آمار مركز:  منبع - 2 شماره جدول
  

  ) درصد(  سالانه رشد نرخ ميانگين  1385  1375  ) نفر هزار(  جمعيت
  3,8  503,59  45,401  بيشتر و ساله ده جمعيت
  4  23,466  16,027  فعال جمعيت
  3,8  20,474  14,571  شاغل جميعت
  7,5  2,991  1,455  بيكار جمعيت

  0,41  39,44  35,3  ) درصد( مشاركت نرخ
  0,37  12,8  9,1  ) درصد(  بيكاري نرخ

  
 افزايش 1375-1385 دهه در (جمعيت فعال) ايران ساله 64 تا 15 جمعيت استنباط مي شود، نسبت 2و1همان طور كه از هر دو جدول

 اين ورود با كه است 1365-1355 دهه در مواليد جمعيت افزايش سني، گروه اين در جمعيت افزايش دلايل جمله از. است يافته
 درحدي موضوع اين اهميت .است داده افزايش اخير هاي سال در را فعاليت و كار سنين در واقع جمعيت حجم كار، بازار هب جمعيت
 فعاليت سن در واقع جمعيت از زيادي حجم با كشورها از برخي كه را هايي سال اجتماعي علوم صاحبنظران از برخي كه است

 نيروي از بهينه ي استفاده و مناسب ريزي برنامه با توان مي زمان اين در. اند ميدهنا »ها فرصت پنجره« عنوان به شوند مي روبرو
]. با اين حال به نظر مي رسد در پس سال هاي طلايي پيش 12برداشت [ گام اقتصادي شكوفايي و توسعه سوي به موجود انساني

). همچنين دوره جايگزيني نيروي كار  1هد افكند( شكلشمسي، خزان سالمندي بر بازار كار كشور سايه خوا 14رو، و از ابتداي قرن 
جديد با نيروهاي رو به بازنشستگي خود مي تواند همراه با چالش هاي جدي خصوصا در حوزه مديريت دانش سازمان ها همراه 

  باشد .
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  1425 سال ات) 2006( 1385 سال از را كشور جمعيت سني موج تحولات -1 شكل
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 در جمعيت سني تركيب هرچند تغييرات تركيب جمعيتي و نرخ رشد جمعيت، بيشتر به نرخ مواليد و مرگ و مير وابسته است اما تأثير

 كه بيشتر تأثير اين.نيست شده شناخته)مير و مرگ و باروري نظير(ديگر شناختي جمعيت عوامل اندازه به آينده جمعيت حجم تغيير
 به رو و جوان جمعيتهاي در كه تمثيل و تعبير اين با است، شده معرفي و مفهوم جمعيت مطالعه، رشد محركه ويعنوان نير تحت
 افزايش سوي به ها دهه براي را جمعيت ها اين هم باز جمعيت افزايش موتور كردن خاموش از پس كه است نهفته نيرويي رشد
 سال 60 بالاي سالمند افراد را كشورمان جمعيت درصد 7از  بيش اكنون ]. با اين حال واقعيت اين است كه هم14دهد [ مي سوق
 هر ازاي به 1429 سال در طوري كه به. شد خواهد برابر دو تقريبا آينده دهه چهار در آمار اين شود مي گفته كه دهند مي تشكيل
 اخير دهه در كشور سالمند بيني ، جمعيتدر واقع براساس برخي مدل هاي پيش  .داشت خواهيم سالمند نفر يك ايراني، نفر چهار

 به يافت خواهد افزايش بعد به 1400 سال از دوباره و ماند مي ثابت 1395 سال تا جزيي كاهش يك با سپس و يابد مي افزايش
  ].12شد [ خواهيم رو روبه سالمند كشوري در تعريف بين المللي، با 1405 سال در كه اي گونه

  

 
  

  باروري آهسته و پايين حد هاي سناريو برحسب ايران جمعيت سالانه رشد نرخ روند -2 شكل
  

با اين اوصاف هرچند به طور عمومي به نظر مي رسد سازمان هاي ايراني در كوتاه مدت براي تامين نيروي كار مورد نظر خود با 
طول نخواهد انجاميد . با اين حال واقعيت اين است كه حتي  چالش هاي عميقي روبرو نيستند ولي اين وضعيت قطعا مدت زيادي به

در كوتاه مدت نيز نمي توان و نبايد از بررسي مستمر شاخصه هاي نشان دهنده اين موضوع غفلت كرد . به وضوح در جداول 
استان هاي مختلف مربوط به سرشماري هاي اداره آمار ايران مي توان ديد كه نرخ سير جمعيت به سمت سالمندي در مناطق و 

به دلايل -كشور تفاوت معناداري دارد. همچنين اين نرخ ( با توجه به روند هاي اجتماعي موثر ) در صنايع مختلف به طور عمومي و 
در برخي بنگاه ها و سازمان ها به طور خاص ، نيز يكسان نمي باشد. مثلا در كانادا در - مديريتي يا ويژگي هاي خاص آن سازمان

% نيروي كار 34% نيروهاي بخش خدمات (در مجموع 34% از نيروي كار بخش توليد و حدود 37به طور ميانگين بيش از  2001سال 
% در خدمات فناوري اطلاعات و فرهنگ 27% از صنعت توليد كشاورزي تا 48سال و بيشتر داشته اند كه اين نرخ از  45كشور) 

ي عضو شوراي عالي كار گفته است برخي سازمان ها به استخدام و به كارگيري ]. همچنين آنگونه كه داوودآباد1متفاوت است [
  ].15نيروهاي بازنشسته دارند كه اين موضوع را براي ورود به كار نيروهاي جوان به عنوان يك مانع برشمرده است [
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به نقطه قابل توجهي خواهد رسيد ، آنچه مسلم است اينكه روند سالمندي نيروي كار به زودي و طي دهه آتي به طور كلي در كشور 
در اين ميان بنگاه هاي اقتصادي لازم است به طور مداوم تركيب نيروي كار خود را به منظور آمادگي براي چالش هاي پيشرو زير 

  نظر داشته باشند.
  
  تاثير سالمندي نيروي كار بر كسب و كارها1-1

است كه كاركنان پيرتر با بالا رفتن سن، تغييرات فيزيكي تجربه مي كنند كه مطالعات اخير در حوزه سالمندي نيروي كار نشان داده 
ممكن است درصورتي كه محيط كار آنها با اين تغييرات هماهنگ نباشد ، بر عملكرد آنها اثرگذار است. اين تغييرات شامل از دست 

ن در خواب منظم ، كاهش ديد و شنوايي و ... . دادن قدرت ماهيچه ها ودامنه حركت مفاصل ، كاهش توان حفظ تعادل ، كاهش توا
همچنين بيان شده است كه محيط به لحاظ فيزيكي و رواني كمتر طاقت فرسا ممكن است كاركنان پيرتر را بيشتر در محيط كار حفظ 

  ].1كند و همچنين ممكن است بهره وري اين كاركنان را نيز افزايش دهد [
]. اين موضوع مي 2مي شود [بالا يسن نيانگيم با  يها سازمان در ي كمتر پرسنلريپذ افانطعسالمندي همچنين عموما منجر به 

تواند خود را به طور جدي در پذيرش تغيير ، توانايي نوآوري و خلاقيت ، كار با ابزارهاي جديد چون وسايل يا روش هاي مبتني بر 
IT  . و... نشان دهد  

 بهبود يبرا لازم شتريب زمان ليدل به كه دارند) يماريب شتريب تعداد نه(يماريب شتريب يروزها يكاركنان نيچنهمچنين 
 به دانش موقع به انتقال اگر مخصوصا ببرند خود با را يمهم دانش است ممكن شوند يم هبازنشست كه يكاركنانهمچنين .آنهاست

  ].2[ نشود انجام) باشد دسترس اگردر(يبعد نسل
 نسبت بالاتري معمولادرآمدهاي تر مسن كاركنان كه چرا است؛ سازمان براي جدي مساله يك مسلما درآمد ساختار اين، بر علاوه

جو رواني سازمان نيز ممكن است به طور جدي متاثر از تركيب سني . دارند خود از جوانتر سال پانزده يا ده هاي رده هم به
 ها معمولاكشمكش دارند، قرار سازماني تر پايين هاي رده در كه هستند افرادي از تر جوان بسيار مديران كه سازمان باشد. زماني

 مي استفاده فراواني تخصصي عبارات و روز تكنولوژي از اكثرا جوان مديران. آيد مي وجود به سازمان در فراواني هاي ناراحتي و
]. 16نيست [ قايل ارزشي آنها دانش و تجربه براي سازمان كه كنند فكر تر مسن زيردستان شود مي باعث موضوع اين كه كنند

آموزش كاركنان در تركيبي از نيروهاي مسن و جوان نيز چه از نظر محتوايي آموزشي و شكل ارائه و چه از نظر اينكه جو كلاس 
  تاثير منفي بر كاركنان مسن تر نگذارد از چالش هاي مهم به حساب مي آيد.

 ، تجارت طيمح به يجد طور به و است خاص اريبس ديآ يم بوجود كار يروين شدن ريپ از كه ياتيجزئ با يها چالش و مسائل
]. هرچند برخي مطالعات از وجود بالاترين سطح انگيزه در سازمان ها در گروه سني 2[ است وابسته سازمان آن فرهنگ و صنعت

 سازمان ياستراتژ يكل رعملكردب ها چالش و مسائل نيا بالقوه اثرات هرحال به]. 18سال و بيشتر در سازمان ها خبر مي دهند [ 55
 يحال در شود تيريمد ديبا كه يسازمان. است آشكار سازمان ياقتصاد عملكرد نيبنابرا و يا نهيهز ساختار صورت به مخصوصا

 در را خود فرد به منحصر دانش يديكل كاركنان اي هستند يماريب ليدل به ترك حال در گسترده طور به آن پرسنل از ياريبس كه
  ].2[ زد خواهد پا و دست يرقابت طيمح در اند، برده خود با يبازنشستگ انيجر
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  تحليل پوياي اثرات سالمندي بر سازمان1-2
براساس آنچه در بخش هاي قبل مقاله گفته شد، مي توان گفت چالش هاي مرتبط با سالمندي نيروي كار به دليل ماهيت پيچيده 

 بودن »پويا« از مي باشد. منظور 4قوع و تغييرات آن در طول زمان، از جنس مسائل پويامسائل مرتبط با نيروي انساني و همچنين و
 و مديريت حوزه در مشخص طور هستند. به پويا و مستمرِ مديريتي اقدامات نيازمند پويا مسائل. »زمان طول در تغيير« يعني

 را مديريتي اقدام موارد، اين در. برخوردارند5گشتي باز و مزمن مستمر، ماهيت از كه هستند مسائلي پويا مسائل گذاري، سياست
 و جديد مشاهدات جديد، نتايج كه دهيم مي انجام را جديدي اقدامات و كرده ارزيابي را آنها كنيم، مي مشاهده را نتايج دهيم، مي انجام

 پويا، مديريتي مسائل اكثر ديگر، عبارت هب. گيرد مي شكل 6بسته حلقه يك ترتيب، اين به. داشت خواهند دنبال به را جديدتري اقدامات
 سيستم درون مختلف اجزاي بين بلكه دارد وجود سيستم و كنترلي اقدام ميان تنها نه بازخوري هاي حلقه. هستند »بازخوري« مسائل

 عبارت به ردارند،برخو »سيستميك« ماهيت از پويا بازخوري مسائل اين كه شود مي گفته بنابراين،. دارد وجود هايي حلقه چنين نيز
 از 7جرياني مستلزم پويا مديريت كه آنجايي از. گيرند مي شكل سيستم متغيرهاي ميان پيچيده تعاملات نتيجه در مسائل اين ديگر،

) ها سياست( گيري تصميم قواعد بلكه باشد استوار منفرد و اي نقطه تصميمات بر نبايد حوزه اين تحقيقات تمركز پوياست، تصميمات
 در و 1950 دهه اواخر در 8»سيستم هاي پويايي« متدلوژي. گيرد قرار توجه كانون بايد شود مي اتخاذ تصميمات آنها واسطه به كه

 و عمومي بخش در هم كه بلندمدت هاي سياست با مرتبط و پويا موضوعات چنين رفع و بررسي براي شده انجام هاي تلاش نتيجه
 مانند پيچيده بازخوري هاي سيستم مديريت و مطالعه متدلوژي سيستم هاي وياييپ .گرفت شكل دارد، رواج خصوصي بخش هم

 و بررسي براي متدلوژي اين از گفت توان مي واقع در. است اجتماعي هاي سيستم ساير و كار و كسب حوزه در موجود هاي سيستم
  ].19است [ شده استفاده بازخوري هاي سيستم انواع تمامي مطالعه

ديگري، در سيستمي به پيچيدگي يك سازمان متشكل از انسان ها، اثرات سالمندي نيروي كار نيز ماهيت پويايي  مانند هر موضوع

دارد. يعني اثرات گفته شده در بخش قبل براي مسن شدن نيروي كار، مي تواند بر بخش ها و فرايندهايي از سازمان اثر گذارد كه 

برخي موارد در جهت عكس هم عمل مي كنند. حتي در  ن اثرات يكديگر را تقويت كرده و درآنها نيز از يكديگر اثرپذير باشند . گاه اي

بسياري از موارد اين اثرات نوعي چرخه هم افزايي و يا كاهنده مي سازند . براي فهم و توصيف اين اثرات ، توالي و شكل عملكرد 

بل بر يك مدل كيفي پويايي هاي سيستم مبتني بر مدل كارت آنها، در اين مقاله از بررسي محل اثر موارد گفته شده در قسمت ق

در مقاله اي توسط تقي رضوان قهقرخي و همكاران تهيه و معرفي شده است استفاده مي كنيم  1381امتيازي متوازن كه در سال 

ز براي تحليل نتايج شاخص ]. استفاده از اين مدل كمك مي كند تا ضمن شناسايي مسير هاي اثرگذاري اثرات، به رهنمودهايي ني20[

هاي پايش شده در سيستم هاي ارزيابي عملكرد مبتني بر رويكرد كارت امتيازي متوازن با توجه به شاخص اندازه گيري شده 

  نسبت هاي سني سازمان مورد مطالعه دست يابيم.

  معرفي روش پيشنهادي. 2
ته و سپس شاخص هاي متناسب با هر وجه را شناسايي و در اين بخش ما ابتدا به بررسي روش كارت امتيازي متوازن پرداخ

  روابط پويا بين آنها را تحليل و در نهايت روابط كلي آنها را تحليل خواهيم نمود. 
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  كارت امتيازي متوازن 2-1
 يازيامت كارت. شد مطرح1992 سال در "نورتون" و "كاپلان "توسط ابتدا 9متوازن امتيازي كارت عملكرد گيري اندازه سيستم

 كه كند. چارچوبي تبديل جديد چارچوب يك تدوين با را خود هاي استراتژي و آرمان تا دهد مي امكان سازمان يك به متوازن

 امتيازي كارت .]10[ كند مي بيان كامل طور به شده انتخاب هاي شاخص و اهداف سوي به حركت جهت را سازمان استراتژي

  :از عبارتند كه باشد مي ديدگاه چهار داراي متوازن
 .مالي ديدگاه ) الف

 .مشتري ديدگاه   )ب

 .داخلي هاي فرآيند ديدگاه)   ج

  .يادگيري و رشد ديدگاه    )د
فاده قرار اين سيستم داراي مزايايي است كه سبب شده از زمان معرفي تاكنون، بيشتر سازمانها با انواع فعاليتها آنرا مورد است

  گرفته است. در يك جمع بندي از تحقيقات، مي توان مهمترين مزاياي اين سيستم ارزيابي را در موارد زير بيان نمود:
شايد يكي از مهمترين مزاياي اين سيستم را در ارزيابي تنها تعدادي محدود  بررسي و تمركز بروي تنها تعداد كمي شاخص عملكرد: .1

شاخص را در هر وجه كارت امتيازي مورد بررسي قرار مي دهد  4تا  3تنها  BSCداد. بطور كلي  شاخص بتوان مورد نظر قرار

]11 .[ 

اين سيستم حوزه هاي مالي و غيرمالي سازمان را بهم متصل نموده و عملكردها را بصورت  ايجاد ارتباط ميان حوزه هاي مختلف: .2

 ]. 12مي دهد [عملياتي در تمامي حوزه هاي سازمان مورد بازبيني قرار 

سيستم كارت امتيازي متوازن چارچوبي قوي براي ايجاد استراتژيهاي سازمان فراهم مي سازد.  بهبود برنامه ريزي استراتژيك: .3

 ]. 12اين سيستم كمك مي كند تا تصوير كاملي از استراتژيهاي سازمان فراهم گردد [

ي كند تا سازمان از نگرش هاي فردي به نگرش هاي كلي تغيير اين سيستم كمك م  كمك در يكپارچه كردن برنامه هاي مشابه: .4

ديدگاه بدهد. بطور مثال اگر اين سيستم نشان دهد كه در وجه مشتري سازمان داراي ضعف مي باشد، تمركز بروي هر مشتري 

مطمئناً بهبود سازمان بهبود مختصري در عملكردها حاصل خواهد نمود. از اين توجه به سيستم كلي مشتري مداري سازمان 

 ].13و12بيشتري را در اين حوزه نصيب سازمان خواهد نمود [

كارت امتيازي متوازن شاخص هاي استراتژيك سازمان را  درك كامل مديران و كارمندان از چگونگي رسيدن به بالاترين عملكرد: .5

به يك عملكرد بالاي سازماني آشنا براي سطوح پايين مشخص و افراد و بخش ها بطور روشن با نحوه كاركرد خود در رسيدن 

 ].15و14مي گردند [

اين سيستم كمك مي كند تا سازمانها بتوانند براحتي و با اطمينان بالا اطلاعات سازمان خود را  بهبود مديريت اطلاعات در سازمان: .6

  ].17و16مديريت و بصورت منظم در اختيار مديران و سهامداران سازمان قرار دهند [

ميلادي بروي شركت هاي  2005. در تحقيقي كه در سال تلفي كارت امتيازي متوازن مورد استفاده قرار گرفته استدر موارد مخ
% اين شركت ها از كارت امتيازي متوازن براي ارزيابي سازمان خود استفاده مي نمايند 64آمريكايي صورت گرفت، نشان داد كه 

]18.[   
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شاخص هاي هر وجه را براي شر كتي در نظر مي گيريم جدول زير اهداف وشاخص اهداف و  3براي بررسي اين موضوع جدول 
  هاي بهبود عملكرد شركت را برحسب وجه هاي كارت امتيازي نشان مي دهد.

  
  نيروي كار سالخوردهعوامل و شاخص هاي موثر در ترسيم روابط  – 3لجدو

حوزه
عوامل و شاخص  

 هاي مؤثر

تعداد 
پاسخ 
 دهندگان

ميانگين 
ياز كسب امت

 شده

انحراف 
 استاندارد

  
 كرونباخ

حوزه
عوامل و شاخص هاي  

 مؤثر

تعداد 
پاسخ 
 دهندگان

ميانگين امتياز 
 كسب شده

انحراف 
 استاندارد

  
 كرونباخ

مالي
 

  )F1افزايش درآمد شركت(

873/0 

مشتري
 

  )C1افزايش جذب مشتري (

905/0 

ئي ميزان كل دارا
اضافه شده  به 

 شركت

 352/0 67/3 150 تعداد مشتريان جديد 623/0 91/2 150

 233/0 49/1 150 سود ساليانه شركت

تعداد مشتريان از 
 دست رفته

150 52/3 92/0 

 031/0 22/3 150 تعداد مشتريان فعلي

  )F2كاهش هزينه ها  (

776/0 

  )C2(افزايش رضايت ذينفعان و سهامداران 

798/0 

هزينه هاي عملياتي 
 توليد محصول

150  85/3 06/0 

شاخص نظر سنجي  
رضايت مشتريان 

 خارجي

150 21/3 014/0 

 403/0 46/2 150 هزينه متوسط پرسنل
شاخص نظر سنجي 

 مشتريان داخلي
150 92/2 047/0 

فرآيندهاي داخلي
  

 )I1افزايش نوآوري وتوسعه (

697/0 

رشد و يادگيري
  

 )L1سعه آموزش كاركنان (تو

832/0 
درصد  محصولات و 

خدمات غير 
 استاندارد

150 48/2 18/0 

تعداد آموزش هاي 
اضافه شده براي هر 

 نفر

150 9/2 266/0 

 )I2افزايش بهره وري محصولات وخدمات (

744/0 

  )L2افزايش تجربه شركت (

876/ 

نرخ ارائه محصولات 
 617/0 22/3 150 نرخ ترك خدمت 039/0 11/3 150  و خدمات جديد

سرعت تحويل كالا و 
 763/0 4/2 150  خدمات

 418/0 76/2  150 نرخ بازنشستگي افراد

نرخ استخدام افراد 
 جديد

150 28/3 325/ 

  
  م كه:، حال به ترسيم نقشه استراتژي شركت مي پردازيم. داريي و معلوليبعد از تجزيه و تحليل و ترسيم روابط علّ
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  روابط علّي و معلولي مبتني بر كارت امتيازي متوازن -3 شكل
  

  متدولوژي پياده سازي 2-2
  در ادامه رويكرد پويايي در هر وجه را توضيح و تشريح خواهيم نمود.

  

  وجه رشد و يادگيري 2-2-1
 مي سرچشمه اصلي منبع از سه سازماني يادگيري و رشد. كند مي شناسايي را بيشتر ءبقا و سريع رشد هاي ساخت زير وجه، اين

]. افراد در اين مدل از سه طريق استخدام، گردش دانش و آموزش به 20سازماني [ هاي رويه و ها سيستم افراد، از عبارتند كه گيرد
هاي عملكردي و منجر به عملكرد سازمان مي پردازند. از افزايش محتواي دانش سازمان و از طريق آن به رشد تقريبا تمام شاخص 

سوي ديگر كاهش دانش سازمان از طريق بازنشستگي ، ترك خدمت يا هر شكلي از جدا شدن نيروها از سيستم اتفاق مي افتد كه 
خروج بر ميزان البته در عين اينكه نيرو هاي خروجي طبيعتا از سطح متوسط دانش بالاتري برخوردارند (كه در شاخص ضريب 

 كاهش هزينه ها

 افزايش درآمد شركت

 افزايش تعداد مشتريان

 رضايت ذينفعان

بهبود و كاهش هزينه ها

 افزايش بهره وري

 و توسعهنوآوري 

 آموزش كاركنان تجربه كاري

فرآيندهاي 
 داخلي

 مشتري

فرآيند رشد و 
 يادگيري

توسعه منابع 
 مالي

  نمتواز يآناليز مسير و كارت امتياز يبر مبنا ي: مدل مفهوم3شكل
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 شكل در وجه اين نرخ – حالت دانش اثرگذار است) سطوح بالاتر گردش دانش در سازمان مي تواند اين مقدار را كاهش دهد. دياگرام
 مشاهده است قابل )4(

 
  نرخ وجه رشد و يادگيري-دياگرام حالت -4 شكل

ازمان مطالعه شد، در اين وجه به نظر مي رسد اين با توجه به آنچه در بخش هاي قبل از اثرات مسن شدن نيروي كار بر س

موضوع بيشترين اثر را بر متوسط هزينه بيشتر حقوق اين پرسنل، خروج دانش بيشتر از سازمان، كاهش اثربخشي آموزش و 

 خصكاهش نوآوري و بنابراين بهره وري و اثربخشي كمتر سرمايه گذاري تحقيق و توسعه نشان مي دهد. هر چند در مورد شا
آخر اثر تجربه احتمالا پوشش دهنده اين اثر منفي خواهد بود، هرچند قطعا اثربخشي ياد شده قطعا به وجود ميزان متوازني از هر 

  دو نياز دارد. 

  وجه فرآيندهاي داخلي 2-2-3
 شدن برآورده موجب سو از يك زيرا دارد؛ سازمان ماموريت انجام در مهمي نقش سازمان، داخلي اصلي فرآيندهاي شناسايي
 سازمان مالي بايد رشد ديگر سوي از و نمايد مي ارائه سازمان به را مشتري جذب و حفظ هاي راه و شود مي مشتريان نيازهاي

]. هرچند اين وجه نيز به طور جدي 20گردد [ برآورده...  و سازمان كاركنان و داران سهام شامل ذينفعان انتظارات تا شود تامين هم
از وجوه ديگر سازمان است و اساسا بخشي از تحليل پوياي سازمان مبتني بر وجوه چهارگانه مدل كارت امتيازي  موثر و متاثر

متوازن در پي تحليل همين روابط است اما در واقع خروجي اصلي سازمان (چه از جنس محصول و چه خدمات) در فرايندهاي 
فرايند توليد كالا يا خدمت در مركزيت قرار گرفته است و سرعت اين فرآيند مرتبط با اين وجه سازمان توليد مي شود. در اين مدل، 

(زمان تحويل) و بهره وري مشخصه هاي اصلي هستند كه فرايند ورودبه انبار و خروج از آن را در كنار ميزان سفارشات مشتريان 
ند، ورودي آن از سفارشات مشتريان از وجه شكل مي دهند. همانگونه كه خروجي اين وجه، درآمد را براي وجه مالي تامين مي ك

مشتريان حاصل مي شود. همچنين بهره وري كه عامل كليدي در زمان تحويل (سرعت تبديل ورودي به خروجي) مي باشد متاثر از 
حاصل از ميانگين دانش سازمان از وجه رشد و يادگيري مي باشد. در مقابل، هزينه هاي عملياتي بر وجه مالي، وفاداري مشتريان 
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سرعت و كيفيت عمليات بر وجه مشتريان و درآمدها به طور غير مستقيم بر توان شركت براي سرمايه گذاري در تحقيقات، آموزش 
 .مشاهده است قابل )5شكل( در وجه اين نرخ – حالت و جذب نيروي جديد از وجه رشد و يادگيري موثر است.  دياگرام

 

 
  فرآيندهاي داخلي حالت وجه -دياگرام نرخ  - 5 شكل

با توجه به آنچه در بخش هاي قبل از اثرات مسن شدن نيروي كار بر سازمان مطالعه شد، در اين وجه به نظر مي رسد اين 

موضوع بيشترين اثر را بر كاهش بهره وري نيروها و همچنين كاهش زمان تحويل كالا يا خدمت از طريق كاهش زمان هاي حضور 

 يبت به دليل بيماري و ...) داشته باشد. همچنين در مورد فعاليت هاي نيازمند استفاده از ابزارهاي جديد و(تعداد روزهاي بيشتر غ
خطوط توليد يا خدمات با ماهيت پويا و به روز شونده، خطوط شركت هاي با بازار متلاطم و متغير و مشاغل چالش برانگيز و 

رابر تغيير، انعطاف پذيري كمتر و تحمل كمتر و آسيب پذيري بيشتر در برابر استرس دار، مواردي از وجه پيشين چون مقاومت در ب

محيط هاي متلاطم، ببه كارگيري نيروهاي مسن تر را در فرآيندهاي مرتبط با اين وجه سازمان از دو جنبه بهره وري و زمان 

عمدتا تكرار شونده فرآيندهاي كاري و لذا  تحويل با چالش روبرو خواهد كرد. امتياز تجربه نيروهاي مسن تر با توجه به ماهيت

وقوع به نسبت كمتر موقعيت هاي تصميم گيري، در اين قسمت مي تواند احتمالا در سطح نيروهاي ستادي و در مديريت تعارضات 

مي باشد  درون سازماني و يا وجود شبكه اجتماعي و سرمايه اجتماعي گسترده آنها كه به نوعي تسهيل كننده ارتباطات فراواحدي

  تجلي داشته باشد.

لذا با توجه به اين روابط و اثرات و مزايا و آسيب هاي بحث شده و نمايش داده شده در اين وجه، به نظر مي رسد به كارگيري 
  نيروهاي مسن تر تنها در سطوح مديريت ستادي مي تواند قابل توصيه باشد.
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  وجه مشتريان 2-2-4
طوط مرزي سازمان به حساب مي آيد، سازمان در ارتباط با جامعه هدف خود، تلاش مي كند تا اين وجه كه به نوعي يكي از خ

مشتريان را از طريق فعاليت هاي بازاريابي به ثبت سفارش و خريد محصول يا خدمت خود ترغيب كند. البته بخشي از مشتريان نيز 
يم به پيوستن به مشتريان سازمان مي گيرند. هرچند در و شهرت سازمان نزد مشتريان تصم 10از طريق تبليغات دهان به دهان

سمت مقابل نيز برخي از آنها به دليل تجربه دريافت خدمات يا محصولات نامناسب يا تبليغات منفي از حلقه مشتريان بالفعل سازمان 
  نرخ اين وجه را نمايش مي دهد. –) دياگرام حالت 6خارج مي شوند. شكل (

 
  حالت وجه مشتريان - دياگرام نرخ  -6 شكل

با توجه به آنچه در بخش هاي قبل از اثرات مسن شدن نيروي كار بر سازمان مطالعه شد، در اين وجه به نظر مي رسد اين موضوع 
عمدتا به طور غير مستقيم و از طريق وجوه ديگر بر فرآيندهاي مرتبط با مشتريان اثرگذار باشد. هرچند شايد بتوان وضعيت فعاليت 

بازاريابي را بسيار مشابه نوع فعاليت نيروهاي دانش بنيان دانست و براين اساس اثربخشي فعاليت هاي بازاريابي را مستلزم  واحد
  وجود تركيب متناسبي از تجربه و نوآوري در سازمان تصور كرد.

  
  وجه مالي 2-2-5

انتظارات صاحبان سهام را  سو يك از كه معني ناي به ايفا مي كنند. را اي دوگانه نقش فرآيندهاي مورد بررسي در وجه مالي
فعاليت ها و فرآيندهاي سازمان مي باشند. به همين دليل است  ساير كننده تغذيه و كننده تحريك ديگر سوي از و برآورده مي كنند

وجوه ديگر ارتباط كه اين وجه هر چند چون وجه فرآيندهاي داخلي در مركزيت مدل قرار نمي گيرد، اما همچون آن وجه، با همه 
دارد. از يك سو از طريق تامين هزينه هاي آموزش و تحقيق و توسعه به تحريك و تغذيه وجه رشد و يادگيري پرداخته و از سوي 
ديگر در وجه مشتريان هزينه هاي بازاريابي را كه از اركان جذب مشتريان مي باشد تامين مي كند. ركن ديگر جذب مشتريان يعني 

ن به دهان نيز از كيفيت و سرعت ارائه محصول و خدمات نشات مي گيرد كه خود وابسته به تامين هزينه هاي عمليات و تبليغات دها
مواد از وجه فرآيندهاي داخلي است كه آن نيز با سطح دانش سازمان از فرايندهاي وجه رشد و يادگيري مرتبط است كه بايد هزينه 

سرمايه گذاري در تحقيق و توسعه تامين شود. اين در حالي است كه درآمد كه تغذيه  هاي حفظ و ارتقاي آن از طريق آموزش و
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كننده موجودي پول سازمان است خود وابسته تام به جذب مشتريان است. در واقع متغير حالت وجه مالي سازمان (موجودي پول) 
هر  -موجودي پول سازمان است. چرخه اي كه را عملكرد ساير وجوه مي سازد و عملكرد ساير وجوه ضامن حفظ و ارتقاي سطح 

به طور مداوم در حال اجراست و همچون گردش خون در  - چند با مقداري تاخير ظهور اثرات نهايي تغييرات برخي وجوه در ديگري
ع و بدن انسان حيات اقتصادي يك سازمان را شكل مي دهد. با اين حال بايد توجه كرد كه هرچند مديريت صحيح وجوه و توزي

تخصيص مناسب و متناسب آنها به بخش هاي مختلف از الزامات استمرار حيات و موفقيت سازمان به حساب مي آيد، اما آنچه در 
اين مدل از اين وجه نمايش داده مي شود اساسا به خودي خود توليد كار يا ارزشي براي سازمان نمي كنند و صرفا نمايش آيينه 

مي باشند. با اين حال يكي از مهمترين اهداف شكل گيري مدل كارت امتيازي متوازن گسترش مركز  گونه اي از عملكرد ساير وجوه
توجه در ارزيابي عملكرد سازمان و همچنين برنامه ريزي هاي آتي از صرف شاخص هاي مالي به خود عوامل سازنده اين شاخص 

دد از وجوه مختلف فعاليت هاي سازمان و همچنين فاصله ظهور اثر ها بوده است. در واقع اثر گاه كاهنده و گاه افزاينده عوامل متع
برخي از آنها در شاخص هاي مالي مخصوصا تغييرات در فرايندهاي وجه رشد و يادگيري، تفسير صحيح و ريشه يابي تغييرات 

تعريف شاخص هايي براي شاخص هاي مالي را سخت و گاه ناممكن مي كند. به همين دليل است كه در مدل كارت امتيازي متوازن 
پايش وضعيت عوامل مختلف از وجوه مختلف سازمان به عنوان سازندگان شاخص هاي مالي مورد توجه قرار گرفته است. رويكرد 

) دياگرام 6مدل سازي پوياي اين مدل گام ديگري در جهت شناخت نوع، چگونگي، مقدار و رابطه اين عوامل با يكديگر است. شكل (
  ين وجه را نمايش مي دهد.نرخ ا –حالت 

 
  نرخ وجه مالي -دياگرام حالت   -7 شكل

با توجه به آنچه در بخش هاي قبل از اثرات مسن شدن نيروي كار بر سازمان مطالعه شد، همچنين بررسي اثرات مسن شدن نيروي 
ستمزد نيروي انساني، هزينه هاي بيمه كار بر وجوه ديگر، در اين وجه به نظر مي رسد اين موضوع عمدتا بر هزينه هاي مرتبط با د

و سلامت آنها و هزينه هاي مرتبط با افزايش روزهاي غيبت و كاهش بهره وري آنها در كنار همه اثرات ديگر اشاره شده در وجوه 
  ديگر بروز و ظهور داشته باشد.
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 نتيجه گيري

تهيه  - 3تحليل نيروي كار  - 2تعيين رويكرد استراتژي  -1چهار فاز اصلي برنامه ريزي نيروي انساني شامل مراحل زير مي شود؛ 
]. در اين مقاله با استفاده از منطق حاكم بر مدل 1مانيتور كردن، تحول و بازبيني برنامه ها [ -4برنامه مديريت نيروي انساني و 

روش سيستم هاي ديناميكي كه كارت امتيازي متوازن كه همان نگاه به سازمان به مثابه يك كل متشكل از اجزا است، با رويكرد 
اثرگذاري و اثرپذيري اين اجزا را با يكديگر نمايش مي دهد، در هر وجه به تحليل اثرات شناخته شده مسن شدن نيروها و نيروهاي 

ي، مسن تر بر عملكرد سازمان از آن وجه پرداختيم. با رويكرد آينده سازي در تعيين جهت استراتژي سازمان در حوزه منابع انسان
مي توان گفت براساس آنچه در تحليل هر وجه آمد، سازمان ها براي حصول بهترين نتيجه لازم است در واحدهاي تحقيق و توسعه 
و بازاريابي ضمن حفظ تعدادي نيروي باتجربه و فراهم آوردن موجبات گردش دانش، تركيب و راهبري جوان و نوآورتر را به 

ند. اما در واحدهاي توليدي و عملياتي نيروهاي با تجربه به دليل ذخيره سرمايه اجتماعي بالاتر عنوان وجه غالب اين واحدها برگزين
در مقابل بهره وري كمتر و دستمزد بيشتر، در سطوح مديريتي و ستادي فعال شوند و كارگران و كارمندان عملياتي از نيروهاي 

ويكرد استراتژيك گذر شود و به مرحله تحليل تركيب و نيازمندي هاي جوان تر چيده شوند. به هر حال هنگامي كه از فاز تعيين ر
نيروي انساني براي تطبيق سازمان با استراتژي اتخاذ شده مي رسيم محدوديت ها خود را نشان خواهند داد. با توجه به آنچه در 

مدلي تقريبا به طور كامل فراهم است،  بخش تحولات جمعيتي ايران گفته شد، هرچند در حال حاضر دامنه انتخاب براي اجراي چنين
اما در آينده نه چندان دور سازمان ها با چالش مسن شدن نيروي كار و كاهش تعداد نيروي كار جوان در دسترس روبرو خواهند 

اتژي شد. در چنين فضايي هرچند همچنان بايد براي نزديك شدن هرچه بيشتر به نقطه مطلوب چشم انداز ترسيم شده براساس استر
ياد شده تلاش كرد اما به نظر لازم است سازمان با ترتيب دادن تمهيداتي چون مناسب سازي محيط كار و ابزارها، طرح ريزي يك 
برنامه پيشگيرانه و مراقبتي سلامت موثر و برنامه هاي آموزشي و به روزرساني خاص نيروهاي مسن تر كه در ادبيات موضوع 

 يد مي شود، آسيب هاي اين چالش را به حداقل برساند.مسن شدن نيروي كار بر آن تاك

 
 دياگرام  كارت امتيازي پويا  -8 شكل
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