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 چکیده
ترین دارایی سازمان، ارزیابی و بهبود  عنوان مهم به اهمیت روزافزون منابع انسانی به نظر

آید. لذا  حساب می بههای مدیریت منابع انسانی، امری حیاتی جهت تحقق اهداف سازمان فرایند
گستر سایپا  های مدیریت منابع انسانی شرکت سازهفرایند بلوغ این پژوهش سعی دارد به ارزیابی

مدل منابع انسانی فیلیپس و ارائه راهکارهای بهبود بپردازد. پژوهش حاضر ازنظر هدف،  براساس
ها از طریق  دادهمحور و توصیفی است.  ظر نوع روش، یک مطالعه موردی عملکاربردی و ازن

د. نتایج حاصل از شگردآوری  ،مصاحبه با خبرگان واحد منابع انسانی و بررسی اسناد سازمان
های مدیریت منابع انسانی سازمان، در سطح دو فرایندها نشان داد میانگین کلی بلوغ  تحلیل داده

های فرایندترین امتیاز و ها با امتیاز پنج، بالا های منابع انسانی و مدیریت داده نظام فراینداست. 
ترین امتیاز را  توسعه قابلیت سازمانی، مدیریت استعداد و پاداش و قدردانی با امتیاز یک، پایین

منابع انسانی، توسعه کارکنان، ایمنی و بهداشت و  راهبردهای فرایندکسب نمودند. همچنین 
ی کارگزینی و مدیریت هافرایندارتباطات داخلی و خارجی موفق به کسب امتیاز سه شدند. 

های عملکردی مستخرج از نتایج  شکاف به باتوجهعملکرد نیز امتیاز دو را کسب نمودند. درنهایت 
های بهبود و صعود به سطح بالاتر به سازمان موردمطالعه  اجرای پروژه برایارزیابی، پیشنهادهایی 

 د.شارائه 
 .تعالی منابع انسانی؛ ؛ مدل فیلیپسمنابع انسانی فرایندمدیریت منابع انسانی؛ بلوغ  :ها هكلیدواژ

 

 

 

 مسئول: کارشناس ارشد رشته مدیریت منابع انسانی دانشگاه تهران ۀنویسند milad.shamsz@ut.ac.ir 

 علمی دانشکده مدیریت و حسابداری پردیس فارابی دانشگاه تهران استادیار و عضو هیئت  

 حسابداری پردیس فارابی دانشگاه تهرانعلمی دانشکده مدیریت و  استادیار و عضو هیئت  

mailto:milad.shamsz@ut.ac.ir
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 مقدمه
های اجرایی جهت  سازوکارترین  طور خاص از مهم طور عام و ارزیابی عملکرد به کنترل به

کنترل مؤثر، سنجش و ارزیابی است. محققان معتقدند که  ۀاعمال مدیریت اثربخش است. لازم

در بعد  (.1331سلیمی،   خواه فرد بیمار است )آزادییک  ۀمثاب سازمان بدون ارزیابی عملکرد، به

)احمدوند و همکاران،  ستها لاً مترادف با اثربخشی فعالیتسازمانی، ارزیابی عملکرد، معمو

در هر سازمان ارزیابی عملکرد و شناخت وضع موجود، آغازی برای تدوین راهبرد،  (1336

و ایجاد بهبود و تحول است )رضایی و مدت و بلندمدت، انجام اصلاحات  ریزی کوتاه برنامه

 (.1333الرسول،  ابن

ها،  تعیین اهداف، جلب تعهد، انتخاب شاخص :ارزیابی شامل مراحل مشابهی نظیر فرایندهر 

رسانی نتایج و درنهایت  گیری عملکرد واقعی، مقایسه عملکرد واقعی با استانداردها، اطلاع اندازه

(. یکی از اجزای ارزیابی سازمانی، ارزیابی واحد 1310یی، اقدامات اصلاحی است )حقیقی و رعنا

لی منابع انسانی هستند. اول به چند دلیل دنبال رسیدن به تعا ها نامنابع انسانی سازمان است. سازم

گرفته  درنظرترین سرمایه و عامل موفقیت یک سازمان  عنوان مهم امروزه منابع انسانی به آنکه

های  الگوست که در تمامی ها نامنابع انسانی رکنی از ارزیابی سازمدیگر،  شود و ازطرف می

دنبال  یی کهها ناگیری وجود دارد و قاعدتاً سازم عنوان یک معیار اندازه ارزیابی سازمان به

ئن باشند تا امتیازات از حیث منابع انسانی مطم دبای های سالانه هستند، می گیری در ارزیابی نتیجه

های فرایندمنظور، پژوهش حاضر با هدف ارزیابی  همین (. به1336)دانشور،  ورنددست آ لازم را به

مدل منابع انسانی  براساس ،گستر سایپا و ارائه راهکارهای بهبود مدیریت منابع انسانی شرکت سازه

1فیلیپس
 پذیرد. انجام می 

سایپا به گستر  رکود حاکم بر صنعت خودروسازی در چند سال اخیر، شرکت سازه به باتوجه

ها و بهبود این  پیش پی برده و درصدد کاهش هزینه از های منابع انسانی بیشفراینداهمیت ارزیابی 

ست. همچنین به اذعان خبرگان واحد منابع انسانی ها ترین بخش عنوان یکی از پرهزینه به فرایند

 

 Process) «یمنابع انسان یریتمد یندافر یابیابزار ارز»و هم به نام  (Philipsیلیپس)ف یمدل هم به نام مدل منابع انسان ینا. 1

Survey Tool for HRM.شناخته شده است ) 
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تر را  دقیقای کارگیری الگوه های ارزیابی فعلی، ضرورت به گستر، عدم اثربخشی روش سازه

عنوان الگوی  ی موجود، مدل فیلیپس بهراستا، پس از بررسی الگوها نمایان کرده است. درهمین

 د.شارزیابی و تعیین سطح بلوغ انتخاب  برایمناسب 
 

 تحقیق ۀپیشینمروری بر 

 فرایندهای بلوغ  مدل
های یندفراشود که به بیان ویژگی  ای ساختاریافته از عناصر گفته می به مجموعه بلوغ

های مذکور حدود بین مراحل و  این، مدل بر پردازد. علاوه ل متفاوت توسعه میاثربخش در مراح

کنند. هدف یک مدل بلوغ این است  های عبور از یک مرحله به مرحله بعد را پیشنهاد می نیز روش

 صنعت محک بزند 1که به یک شرکت کمک کند تا بتواند بلوغ عملیاتش را با تجارب برتر

از  ،عنوان معیار ارزشیابی توانایی سازمان با قواعدی مشخص . بلوغ به(2611، 3و الفنس 2)نتلند

CMMزمانی عمومیت یافت که 
 5افزار در دانشگاه کارنگی ملون سسه مهندسی نرمؤتوسط م 4

 .(2665، 1و روزمن 0)دی برون دشافزار پیشنهاد  توسعه نرم فرایندمنظور ارزیابی  به

 مدیریت منابع انسانی ۀغ درزمینهای بلو مدل
مدل »و « های نیروی انسانی قابلیت»مدیریت منابع انسانی به معرفی دو مدل بلوغی  ۀدرزمین

 خواهیم پرداخت.« فیلیپس

 8های نیروی انسانی مدل بلوغ قابلیت
ها و فرایند آنهاهای نیروی انسانی دارای پنج سطح بلوغ است که در طول  الگوی بلوغ قابلیت

شوند. در هر سطح بلوغ، مجموعه جدیدی از  امور مربوط به نیروی انسانی سازمان متحول می

ها، سطح مهارتی  شود. هر مجموعه از فعالیت های سطح پیشین افزوده می ها به فعالیت فعالیت
 

1. Best practices 

2. Netland 

3. Alfnes 

4. Capability Maturity Model 

5. Carnegie Mellon 

6. De Bruin 

7. Rosemann 

8. People Capability Maturity Model(PCMM) 
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ری افراد شانس بیشت ،برد. در چنین محیطی بالاتر می ،کند سازمان را که در آن نیروی کار رشد می

انگیزه  ،کردن عملکرد خود با مقاصد سازمانکنند و برای همسو ای پیدا می رفهبرای رشد توانایی ح

  .(15: 2662)کرتیس و همکاران،  یابند بیشتری می
 

 
 یانسان یروین تیقابل بلوغمدل . 1 شکل

 

معیار ارزیابی است که در مدل  22مشخص است، این مدل شامل  1که در شکل طور همان

هم را  به ای از اقدامات مرتبط موعهی مجفرایندشود. هر حوزه  گفته می 1یفرایندهای  حوزه آنهابه 

یابند که برای پیشرفت توانایی  ای از اهداف تحقق می مجموعه آنهادهد که با اجرای  نشان می

 های مهم سازمان هستندفرایندها، یکی از  یک از این حوزهشوند. درواقع هر نان مهم تلقی میکارک

 .(23: 2662و همکاران،  2)کرتیس

 مدل فیلیپس
( و از اعضای اصلی آن EFQMگذاران بنیاد مدیریت کیفیت اروپا ) شرکت فیلیپس از بنیان

 
1. Process Area (PA) 
2. Curtis & et al. 

 ها، كاركنان ناراضی  ناهماهنگی در روش

جبران خدمات، آموزش و توسعه، مدیریت عملکرد، 

 محیط كاری، ارتباطات و هماهنگی، تأمین نیروی انسانی

های بر مبنای شایستگی،  های كاری، رویه فرهنگ مشاركتی، توسعه گروه

ایستگی، تحلیل ریزی نیروی انسانی، توسعه ش مسیر پیشرفت شغلی، برنامه

 شایستگی

های كاری توانمند، یکپارچگی شایستگی، مدیریت آماری  مدیریت قابلیت سازمان، گروه

 عملکرد، دارایی بر مبنای شایستگی، كارآموزی

 ها، همسویی با عملکرد سازمانی نوآوری مستمر منابع انسانی، بهبود مستمر توانایی یا قابلیت
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ابزارهایی تحت عنوان  2664عنوان یکی از تعهدات راهبردی خود از سال  است. فیلیپس به

هستند  2های بلوغی ، شبکهفرایندطراحی کرده است. ابزارهای ارزیابی « 1فرایندابزارهای ارزیابی »

 فرایندین ابزار برای کارکردهای مدیریت ا اند. شده  ها یا کارکرد خاصی طراحیفرایندکه برای 

شده   ارائه 1و بازاریابی و فروش 0، مالی5تأمین، مدیریت زنجیره 4، مدیریت منابع انسانی3تولید

کنند تا مسیر رسیدن به  ها پرداخته و کمک میفرایندارزیابیِ میزان بلوغ این ها به  PST است.

تری به نام عنصر که  های کوچک به قسمت فرایندد. در این الگو، هر شوسطوح بلوغ بالاتر شفاف 

ام،  کیو. اف. و بنیاد ای. 3)فیلیپس الکترونیکز ان.وی شود عنصر است، شکسته می 15تا  16معمولاً 

2664 :2). 

 

 مدل فیلیپس. 2 شکل

 

1. Process survey tools(PSTs) 

2. maturity grids 

3. Process Survey Tool for Manufacturing Process Management 

4. Process Survey Tool for Human Resources Management 

5. Process Survey Tool for Supply Chain Management 

6. Process Survey Tool for Finance 

7. Process Survey Tool for Marketing & Sales 

8. Philips Electronics N.V 

 وكاركسب راهبردیند افر

 انسانی منابع راهبرد یندافر .1

 سازمانی قابلیت توسعه .2

مدیریت  .5

 استعداد

 توسعه .4 کارگزینی .3

 کارکنان

مدیریت  .0

 عملکرد

پاداش و  .1

 قدردانی

 سلامت و ایمنی .3 خارجی و داخلی ارتباطات .3

 هامنابع انسانی و مدیریت داده .نظام16
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در مدیریت منابع انسانی، هدف اصلی این ابزار، توانمندسازی مدیریت و مدیریت منابع 

سازی یک برنامه  طور، پیاده های منابع انسانی است. همینفرایندگیری کیفیت  انسانی در اندازه

P.D.C.Aبهبود مستمر در قالب چرخه 
منظور پشتیبانی از وظایف  )برنامه، اجرا، بررسی و اقدام( به 1

 2شکل  منابع انسانی در جهت تحقق اهداف تعالی منابع انسانی نیز از اهداف این ابزار است. مطابق

خاص منابع انسانی بنیان  فرایندبر یک  عنصر محوری است که هرکدام مبتنی 16این الگو دارای 

 نهاده شده است.

سطح بلوغ است  16ایجاد شده است که شامل  2یک از عناصر، یک مقیاس بلوغبرای هر 

تا عملکرد کلاس جهانی به اوج  16و در قدم است که از موارد ابتدایی در قدم اول شروع شده 

سطوح بلوغ، برای هر یک از عناصر،  براساستوانند با ارزیابی موقعیت خود  ها می رسد. شرکت می

از مراحل موردنیاز جهت حرکت به سمت  دورنماییخاص ایجاد کنند و  3«شناسنامه بلوغ»یک 

رده جهانی کسب کنند. این رویه مبنایی برای ترقیِ الگوبرداری در داخل یا خارج سازمان فراهم 

 کند. می

 شامل سطوح بلوغی زیر است: ،رود کار می به PSTبندی عمومی که در  یک دسته 

 ای؛ های مبادله های اداری، فعالیت تمرکز بر فعالیت: رویکرد موقتی، 3-6سطوح ـ 

 منابع انسانی؛ یراهبردمدیریت  براساس آنهاها و آغاز فرایند: تمرکز بیشتر بر 0-4سطوح ـ 

 وکار و یکپارچگی با کسب یراهبرد: منابع انسانی 16-1سطوح ـ 

ارزیابی  4طح ر ساگر سازمانی خود را د ،مثال طور صورت تجمعی هستند. به طوح بهاین س

را کامل برآورده ساخته است. اگر معیارهای  4تا  1ست که تمامی معیارهای سطح انمود، بدین معن

حتی  ؛را خواهد گرفت 3اند، سازمان فقط امتیاز  صورت کامل برآورده نشده به 4لازم برای سطح 

 را داشته باشد. 0و  5اگر شرایط معیارهای 

بهترین در رده »طح جهانی است و شرایط جایگاه دهنده عملکرد در س ، نشان16سطح 

 

1. Plan-do-check-act 

2. Maturity scale 

3. Maturity profile 
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 یلیپساست )ف 2نیز نمایانگر سطح بهترین روش داخلی 1دهد. سطح  را شرح می« 1کاری

 .(5: 2664.ام، یو.اف.کیا یادو بن یان.و یکزالکترون

 EFQMجایگاه مدل منابع انسانی فیلیپس در مدل تعالی 
ابزار ارزیابی  آنهاهایی که برای فرایندو  EFQMارتباطی شفاف بین معیارهای مدل تعالی 

« مدیریت منابع انسانی»وجود دارد )مانند بازاریابی و تولید(، برقرار است که در همین راستا،  فرایند

 دستیارها همانند  برای شرکت فرایندابزار ارزیابی بنابراین  .مرتبط است EFQMدر مدل  3با معیار 

ها، فرایندارتقای  هدفو با  EFQMرزیابی در مدل تعالی عمل کرده و با استفاده از خودا

ها در سطوح بلوغ حاکم فرایندبر هر عنصر از  PDCAکند. منطق چرخه  هایی را ارائه می راهنمایی

 هستند EFQMدر مدل تعالی  3کننده منطق رادار توجهی این سطوح منعکس است و به میزان قابل

 . (3: 2664.ام، یو.اف.کیا یادو بن یان.و یکزالکترون یلیپس)ف

 

 روش تحقیق
پیشنهاد  برای آن زیرا از نتایج ارزیابی ،کاربردی است ،پژوهش حاضر ازنظر هدف

های بهبود استفاده خواهد شد. ازآنجاکه پژوهش حاضر به توصیف و تفسیر شرایط و روابط  پروژه

از نوع پژوهش  ،دهد پردازد و وضعیت کنونی پدیده یا موضوع را مورد مطالعه قرار می موجود می

 توصیفی است.

( 2661) 4که توسط دل و هک ای بندی پژوهش، مطالعه موردی است. در دسته راهبرد

تقسیم شده است.  0محور و عمل 5محور به دو دسته کلی نظریهشده است؛ مطالعه موردی  ارائه

دانشگاهی کاربر  ـمحور هدفش ایفای نقش در توسعه نظریه است. جامعه علمی  پژوهش نظریه

محور هدفش ایفای نقش در دانش ویژه برای  های این نوع است. پژوهش عمل افتهاصلی ی

 

1. Best in class 

2. Internal best practice level 

3. RADAR logic 

4. Dul & Hak 

5. Theory-oriented 

6. Practice-oriented 
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خاص مسئولِ عملی ویژه است. اگر تصمیم بر نیافتن و عدم آزمون یک فرضیه استوار کارگزاران 

محور توصیفی باید طراحی و اجرا شود. اگر تصمیم گرفته شد که کارگزار  پژوهش عمل ،دش

سازی  محور فرضیه های عمل نیاز دارد، پژوهش عمل بهدقیقاً به دانشی درباره نوعی رابطه بین جن

ای در دسترس است و فرض شود که نتیجه آزمون این فرضیه،  را شود. اگر فرضیهباید طراحی و اج

آورد، پژوهش  فراهم می ،تواند در وضعیت فعلی عمل کند دانشی در مورد آنچه کارگزار می

بندی، از نوع  ازنظر این دستهکار گرفته شود. پژوهش حاضر  محور آزمون فرضیه باید به عمل

 .محور توصیفی است عمل

گستر سایپا در واحد منابع انسانی  جامعه آماری این پژوهش شامل کلیه خبرگان شرکت سازه

استفاده شده است که روشی  1گیری هدفمند یا قضاوتی است. برای انتخاب نمونه از روش نمونه

ای، مصاحبه و بررسی  های پژوهش با استفاده از ابزارهای مطالعات کتابخانه احتمالی است. دادهغیر

های تعالی سازمانی گردآوری شده است. بدین ترتیب با هفت نفر از خبرگان  ناد و گزارشاس

عدد از اسناد سازمانی مربوطه نیز  23واحد منابع انسانی به انجام مصاحبه پرداختیم و همچنین تعداد 

و فهرست اسناد  شونده مصاحبهشامل مشخصات افراد  2 و 1جداول  مورد بررسی قرار گرفت.

 نی مورد استفاده در پژوهش است.سازما

 
 شونده مصاحبه افراد مشخصات .1جدول 

 سمت و سوابق كاری شونده كد مصاحبه ردیف

1 P1 21 رئیس آموزش ریزی و منابع انسانی/ های امور برنامه سال. در قسمت 

2 P2 16  سال در حوزهIT کارگزینیرئیس  اطلاعاتی و منابع انسانی/ های سیستم، فرایند، طراحی 

3 P3 26 سال / مدیریت واحد منابع انسانی 

4 P4 11 سال / کارشناس بخش آموزش 

5 P5 16 سال / کارشناس حقوق و دستمزد 

0 P6 26 سال/ رئیس حوزه سلامت و بهداشت کارکنان 

1 P7 5 سال / کارشناس کارگزینی 

 

 

1. Purposive or Judgmental Sampling 
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ها، نواحی  گزارش شامل یافتهباید شامل گزارش بازخورد باشد. این  PSTارزیابی  فرایند

)ای.اف.کیو.ام و فیلیپس،  گیری و شواهد پشتیبان است بهبود )شکاف عملکردی(، نتیجه قابل

های مربوط به  د که شامل ستونشها جدولی طراحی  . در همین راستا، جهت تحلیل داده(2664

ملکردی و امتیاز شده از مصاحبه و اسناد، شکاف عسطح، شواهد احصاسطح بلوغ و الزامات آن 

 )نمره( است.

استفاده شده است. به بیان  2و ممیزی بیرونی 1ایجاد روایی از راهبردهای بررسی اعضا برای

کند  کننده درخواست می (، در روش بررسی اعضا، پژوهشگر از افراد شرکت2661) 3کرسول

ترین روش برای ایجاد اعتبار  مهم، فنهای پژوهش ارائه دهند. این  نظرشان را نسبت به اعتبار یافته

کنندگان باید نقشی اساسی در هدایت و ایفای نقش در مطالعه موردی داشته باشند.  است. شرکت

شونده ارسال شد. بازخور اعضا نسبت به تحلیل  های پژوهش به افراد مصاحبه به همین منظور، یافته

منابع انسانی  ۀسه نفر متخصص درزمین مثبت بود. در روش ممیزی بیرونی، از ،های پژوهش و یافته

ها، تفسیر  د که آیا یافتهنخواسته شده است تا در ارزیابی خویش به بررسی صحت این نکته بپرداز

های پژوهش  بودن یافته شود یا خیر؟ ایشان منطبق مایت میها ح گیری پژوهش، توسط داده و نتیجه

شود، ساختاردهی  های کیفی احصا می صاحبهها را تأیید کردند. اگر شواهد از طریق م با داده

)مثلاً  تواند پایایی را تقویت کند. هرچه مصاحبه کیفی ساختارمندتر باشد یمصاحبه م

های  های مشخصه در رهنمود مصاحبه( داده طور سؤال های مربوط به مصاحبه و همین دستورالعمل

دلیل طراحی  ژوهش حاضر بهدر پ (.2661)دل و هک،  تولیدی در مصاحبه پایاتر خواهند بود

 گرفت. درنظرقبولی  توان پایایی را در حد قابل س، میمدل فیلیپ براساسسؤالات مصاحبه 
  

 

1. Member checking 

2. External audits 

3. Creswell 
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 پژوهش در مورداستفاده یسازمان اسناد فهرست. 2 جدول

 كد سند عنوان سند

 D1 آموزش فرایند هایسازوکاربهبود 
 D2 ای حرفه  - فنی استانداردهای مطابق آموزش های فعالیت توسعه

 D3 یآموزش یننو های یوهبرداری از ش جهت بهره یکیو الکترون فناورانهبسترسازی 
 D4 دانش در سازمان یریتتوسعه پژوهش و مد

 D5 یدیمشاغل کل ییشناسا
 O*NET D6 براساسشغل  یلتحل

 D8 یادار یزاتتجه-کار امورها یبهبود فضا
 HSE D9بهبود نظام 

Implication action D10 

 D11 بهبود روابط با کارکنان

 D12 گروهیهای مشارکت و کار  سازوکارتوسعه 

 D13 های منابع انسانی نظاممکانیزاسیون 

 D14 های مختلف شغلی شناخت عوامل انگیزشی برای دسته

 D15 ها رفاهی نامه های مندرج در آئین بازنگری تعرفه

 D16 مدیریت عملکرد نظامبهبود 

 D17 های ایجاد و حمایت از خلاقیت سازوکارتوسعه 

 D18 یپاگستر سا شرکت سازه یمشی آموزش خط

 D19 گستر جامع شرکت سازه نظام های بخشامکانات و 

 D20 جامع نظام یداخل ینما

 D21 یمنابع انسان راهبردسند نقشه راه 

 D22 33در سال  4DS یمنابع انسان یریتبا مدل مد یابیگزارش بازخور ارزش

 D23 متوازن یازیسند کارت امت 

 D24 یشغل یتپرسشنامه رضا

 D25 گانه 5 یادیناصول بن 

 D26 ها ارزشو  یمنشور اخلاق 

 D27 یسازمان یگزارش تعال 

 LMS D28 یآموزش مجاز 

 D29 عملکرد یابیارز های شاخص 
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 ها دهی مصاحبه نمره نظام

. به کنند میکه ذکر شد، سطوح بلوغ عناصر مدل فیلیپس، از منطق رادار پیروی طور همان

استفاده  از منطق امتیازدهی رادار با مقداری تغییرها و اسناد  دهی مصاحبه نمره نظامهمین دلیل برای 

 :استزیر  صورت بهدهی  شده است که نحوه نمره

موردنظر خیلی ضعیف بوده یا اصلاً ، برای مواقعی که مورد منتخب در جنبه 16-6نمره  .1

کاری را انجام نداده است یا اصلاً به این جنبه توجهی نکرده است )اظهارات بدون پشتوانه یا نبود 

 است. 5نمره میانه در این بخش  .شواهد(

، برای مواقعی که مورد منتخب در جنبه موردنظر ضعیف بوده یا کار ساده و 35-15نمره  .2

ام داده است یا به این جنبه فقط توجه کرده است )برخی شواهد(. نمره میانه در این ای را انج اولیه

 است. 25بخش 

موردنظر متوسط بوده یا کار  ، برای مواقعی که مورد منتخب در جنبه06-46نمره  .3

 است. 56قبولی را انجام داده است )شواهد(. نمره میانه در این بخش  قابل

عی که مورد منتخب در جنبه موردنظر خوب بوده یا کاری با ، برای مواق35-05نمره  .4

 است. 15روش تقریباً مشخص و مدونی را انجام داده است )شواهد روشن(. نمره میانه در بخش 

، برای مواقعی که مورد منتخب در جنبه موردنظر عالی بوده یا کاری با 166-36نمره  .5

است. در صورت کسب این  35نمره میانه در بخش  انجام داده است )شواهد جامع(. مند نظامروش 

 توان گفت الزامات آن سطح برآورده شده است. نمره در هر سطح بلوغ، می

دهی  بودن مدل فیلیپس و نحوه نمره دلیل خاصیت بلوغی ذکر این نکته ضروری است که به

ط موفق به کسب فقاز یک عنصر برآورده نشود،  2مثال تمام الزامات سطح  طور در مدل، اگر به

پژوهشگر حین مصاحبه، درصورت حصول اطمینان از سطح  ،. به همین دلیلشود نمره یک می

 امتناع ورزید. ،، از پرسش سؤالات سطح بعدیفرایندقطعی آن 
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 های پژوهش یافته

 نحوه ارزیابی و امتیازدهی
الزامات  به باتوجهگستر،  های مدیریت منابع انسانی شرکت سازهفرایندبرای تعیین سطح بلوغ 

د و در جدول شها و اسناد و مدارک انتخاب  از مصاحبه مربوطه، محتوای سطح)معیارهای( هر 

شدن  ها و اسناد، در صورت عدم برآورده قرار داده شد. سپس با بررسی محتوای منتخب از مصاحبه

د. در شو درج می، شکاف عملکردی متناسب در معیار مربوطه( 36)کسب امتیاز زیر  معیار مربوطه

به عملکرد شرکت در آن معیار داده  (166تا  36)کسب امتیاز بین  غیر این صورت نمره کامل

ان انطباق شواهد موجود در مبنای میزقضاوت محقق بر براساساعطای امتیاز نیز  ۀنحوشود.  می

 ها و اسناد و مدارک سازمانی با معیار مربوطه است.  مصاحبه

آخرین  تحلیلِجدولِ  ۀصرفاً به ارائ ،فرایندام جداول ارزیابی، در هر بودن تمبلنددلیل  به

 روی تا آن سطح شده اکتفا شده است. مربوطه موفق به پیش فراینداز بلوغ که  یسطح

منابع انسانی، تمام معیارهای سه سطح اول، امتیاز کامل را کسب  راهبرد فرایندمثال، در  عنوان به

جدولِ تحلیلِ سطحِ چهارم که سازمان موفق به کسب امتیاز کامل برای  ۀبه ارائ اًاند، پس صرف کرده

 است. 3عبور از این سطح نشده است، پرداختیم. در نتیجه، امتیازِ سازمان در این معیار، عدد 

 کد سند مورد بررسی است. Dشونده و حرف  کد مصاحبه P در جداول ذیل، حرف

 منابع انسانی راهبرد فرایند

 

 منابع انسانی راهبرد فرایندتحلیل . 3 ولجد

 امتیاز عملکردی شکاف اسناد و مدارک مصاحبه الزامات سطح بلوغ سطح

4 

طور واضح  مأموریت منابع انسانی به
وکار ارتباط دارد.  با الزامات کسب

دغدغه واحد منابع انسانی، ایجاد 
وکار شرکت  افزوده در کسب ارزش
 است.

P1 منابع راهبرد : خیر. سند
 نداریم. دقیقی امعن انسانی به

عدم وجود یک طرح  
منابع انسانی و  راهبرد

درنتیجه عدم تدوین 
 مأموریت منابع انسانی

25 

 گروهواحد منابع انسانی قسمتی از 
 وکار است. مدیریت کسب

P1ماه یک  : هرسال بهمن
در سطح  یراهبردنشست 
مدیر منابع با حضور  سازمان

 شود. میانسانی انجام 

  

35 
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 منابع انسانی راهبرد فرایندتحلیل . 3 جدولادامه 

 امتیاز عملکردی شکاف اسناد و مدارک مصاحبه الزامات سطح بلوغ سطح

4 

کارشناسان منابع انسانی روی طرح 
کنند که  راهبرد منابع انسانی کار می

شامل دستور کار روشن برای کارویژه 
 مدیریت منابع انسانی است. اولویت
ها  اقدامات منابع انسانی در این برنامه
مشخص شده است و به مدیریت 

 شوند. وکار ارائه می کسب

P1 راهبرد منابع : خیر. سند
 نداریم دقیقی امعن انسانی به

D21 سند نقشه راه :
 بامنابع انسانی  راهبرد

 تأیید مدیر عامل

عدم وجود یک طرح 
 منابع انسانی راهبرد

25 

های منابع انسانی،  حوزهبرای برخی از 
مدت انجام شده  ریزی میان برنامه
 است.

 

P1جایی مدیران زیاد  ه: جاب
گیرد و  صورت می

ریزی  برنامه توانیم مین
 مدت داشته باشیم. میان

مدت  ریزی میان برنامه 
 انجام نشده است.

5 

ها و  داده مند نظامآوری  جمع
های کلیدی عملکرد برای  شاخص

های اصلی منابع انسانی فرایندتمام 
 شود. انجام می

 

P1های عملیاتی هر  : برنامه
سه ماه کنترل و پایش 

شود و گزارش تهیه  می
 شود. می

: عدم D22سند 
 سازوکاریوجود 

منظور  مشخص به
جلوگیری از انحراف 

های  ها و طرح برنامه
 اصلاحی

شواهدی مبنی بر تدوین 
و پیگیری شاخص برای 

مشاهده ها فرایندتمام 
 نشد.

56 

ها، تعدادی گزارش  قابلیت به باتوجه
صورت موردی )و نه بخشی  تحلیلی به

 شود. منظم( تهیه می فراینداز یک 

P2های زیادی  : گزارش
 جامع هست نظام داریم چون

های  عدم وجود گزارش 
تحلیلی در موضوع 

 های سازمانی قابلیت
25 

 3: فرایندنمره 

 

 توسعه قابلیت سازمانی

 توسعه قابلیت سازمانی فرایندتحلیل . 4 جدول

 امتیاز عملکردی شکاف اسناد و مدارک مصاحبه الزامات سطح سطح بلوغ

2 

راهبرد سازمان به واحد منابع 
 شود. رسانی می انسانی اطلاع

P1.ًسند  : بله کاملاD22 .معیار سوم  
35 

گذاری برای دستیابی به  هدف
 های اولیهفرایندنتایج ملموس 

 منابع انسانی مورد تأکید است.

، D17تا  D1و  D23طبق اسناد  
ها تدوین  ها و شاخص اهداف، برنامه

 شده است.

 

35 

نقاط قوت و ضعف سازمان 
برحسب رهبری، فرهنگ، 

دهی و شایستگی افراد  سازمان
 شده است. تعریف

P1 ًاین : تقریبا
بررسی انجام 

 شود. نمی

 D22ی: شواهد اندک در وجود الگو 
مشخص در خصوص  یو رفتار یذهن

 ی،منابع انسان یریتمد یمشناخت مفاه
و نقش رهبران  یسازمان توسعه فرهنگ

 یسازمان در بهبود فرهنگ یمنابع انسان

عدم تعریف نقاط 
قوت و ضعف 

سازمان در موضوع 
دهی  فرهنگ، سازمان
 و شایستگی افراد

56 

 1: فرایندنمره 



 1317بهار (، 31)شماره پیاپی  1 ه، شماردهمهای مدیریت منابع انسانی، سال  فصلنامۀ پژوهش

 

04 

 كارگزینی
 كارگزینی فرایندتحلیل . 5 جدول

 سطح
 بلوغ

 اسناد و مدارک مصاحبه الزامات سطح
 شکاف

 عملکردی
 امتیاز

3 

اطلاعات لازم درباره سازمان، مشاغل و 
های  شناسنامه تجارب برای تمام گروه

 مرتبط در دسترس است.

P2 بخشی در شرایط احراز و شرح وظایف :
های فردی و  آمده که در آن شایستگی

 داشتیم.  راهای شغلی  شایستگی
 o*netپروفایل تجارب برای مشاغل طبق 

 هست.

  

35 

مدت نیروی کار )برای  ریزی کوتاه برنامه
 ها( موجود است. مثال در کارخانه

P2.داریم بله. مخصوصاً در این برهه زمانی :   
35 

 فرایندنیازهای کارگزینی توسط یک 
جذب و آموزش و یا ارتقاء داوطلبین 

 شود. داخلی رفع می

P2جایی یا گردش  ه: برای موارد ارتقا یا جاب
. یک فرم داریم و نداریمشغلی روال خاصی 

کنیم. ولی برای  ما فقط حکم رو عوض می
 با عمودی رویه و فرم داریم. یارتقا
 ی مرتبطها آزمون و سری شرایط احراز یک

  

35 

ساختاری برای کارمندیابی از از یک روش 
 شود. بین داوطلبین داخلی استفاده می

P2روال خاصی ندارد ولی  ،: گزینش
 ش روال دارد. یک فرم داریم به نامفرایند

درخواست صدور حکم. واحد 
خالی  صندوقشکننده ای که آن  درخواست

کند. بعد ما  را برای ما پر میشود آن  می
کنیم. شخص رو  بررسی می مواردسری  یک
 فرستیم کانون ارزشیابی می

D27-2-1های  : روش
 1پروری شامل  جانشین

روش در این زمینه که 
قرائن موجود  براساس

طور ساختاری اجرا  به
 شود. می

 

36 

صورت موردی برخورد  با مقوله جانشینی به
 شود. می

P2ای  : انتصابات علمی نیست از یک رده
مدیران هم جانشین مدیر معرفی به بالا. همه 

کنند ولی نه به این صورت که مدیر اگر  می
 ایه. رفت این بشه جانشینش. در کل سلیقه

  

35 

های مختلف و  داوطلبین خارجی با روش
 شوند. مناسبی شناسایی می

P2 آگهی روزنامه داشتیم. معرفی همکاران :
های گروه و مازاد  هم. مثلاً از شرکت

هاشون. یک سیستم متقاضیان کار هم داریم 
 هست. داخلشو دیتا 

D27 درج آگهی در :
ها/ معرفی همکاران  روزنامه

داخل و خارج / مراجعه 
مستقیم متقاضی/ ادغام و 

 ها انتقال

 

35 

نیز برای جذب از منابع یا ابزار دیگری 
های ارتباط با  شود مثلاً دوره استفاده می

صنعت یا کارورزی. از پشتیبانی مشاورین 
عنوان ابزاری برای مدیریت  کاریابی به

 شود. ریزش نیرو استفاده می

P2عدم استفاده از   : نه همچین موردی نداشتیم
منابع متنوع جهت 

 25 جذب نیرو 

 2: فرایندنمره 
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 توسعه كاركنان
 توسعه كاركنان فرایندتحلیل . 6 جدول

 سطح

 بلوغ
 امتیاز عملکردی شکاف اسناد و مدارک مصاحبه الزامات سطح

4 

 ۀهای ابتدایی برای توسع مشی خط

 کارکنان وجود دارد.

 D18مشی آموزشی  : خط

 شرکت

D21ـ موریتأ: دورنمای م 

مشتری شامل سه بخش کلی 

وری منابع  درصد بهره

توانمندی و انسانی، توسعه 

 شایستگی کارکنان

 

35 

بر  مند نظاممند و  تحلیل قاعده

ای و  های فنی، وظیفه شایستگی

های سازمانی  رهبری برای پست

 شود. مرتبط انجام می

P4خواهند  : همکارانی که می

کارشناس ویژه یا رئیس بشوند 

آزمون در مرکز ارزشیابی سایپا 

 براییک پروفایلی  دهند. می

سا ؤر آموزشیهایی  دوره

سیستم نیازسنجی ما داریم.

 براساسهست.  o*net براساس

 هستها نقش

  

35 

برای اغلب مشاغل، شناسنامه و 

 سطوح شایستگی معقولی تعریف

 شده است. 

 P4 پروفایل شایستگی ما :

آزمون هایی است که  براساس

 گیره.  مرکز ارزیابی می

عدم تدوین دقیق شناسنامه  

و سطوح شایستگی با 

و  KSAOلحاظ موارد 

 سطح موردنیاز هرکدام 

56 

بین  ۀ ای در مکالم نیازهای توسعه

مدیر و کارمند در بحث مدیریت 

 شده است.  عملکرد تعریف

P4 .بله داریم :   

35 

های آموزشی اصلی، همراه  برنامه

های آموزشی )کارآموزی(  با دوره

 شود. کارکنان پیشنهاد داده میبه 

P4وارد یک  : برای افراد تازه

 .داریمدوره تقریباً فشرده 

  

35 

های داده برای  ابزار و پایگاه

های اداری آموزش فراینداجرای 

نام  موجود است )برای مثال ثبت

ها، ارزشیابی  آموزشی، درخواست

 های آموزشی(. فعالیت

P4اجرامون کاملاً مکانیزه :  . D27-1 اجرای مکانیزه :

کلیه مراحل اجرای 

 های آموزشی دوره
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 توسعه كاركنان فرایندتحلیل . 6 جدولادامه 

 سطح

 بلوغ
 امتیاز عملکردی شکاف اسناد و مدارک مصاحبه الزامات سطح

 

سوابق آموزشی برای هر کارمند 

 شود. داشته می  نگه

P4 :بله کاملا D27-1 :آموزش نظام  
35 

های  مدیریت در مورد برنامه

آموزشی بحث و تبادل نظر کرده 

 کند. و موافقت خود را اعلام می

P4ها تفویض اختیار شده  : دوره

منابع انسانی و مدیر به مدیر 

عامل نهایتاً برای آموزش. مدیر

 هند.د نظر می رامدیران 

  

35 

تعدادی شاخص کلیدی عملکرد 

کارکنان  ۀجهت بهبود توسع

 شود. گیری می تعریف و اندازه

P4 ًتا  36یا  26: بله. حدودا

ماهه  صورت سه شاخص به

 شود. گیری می اندازه

  

35 

 3: فرایندنمره 

 مدیریت استعداد
 مدیریت استعداد فرایندتحلیل . 7جدول 

 امتیاز شکاف عملکردی اسناد و مدارک مصاحبه الزامات سطح بلوغ سطح

2 

در برخی موارد به شناسایی 

شود  استعدادها توجه می

)برای مثال تهیه فهرستی از 

کارکنان با عملکرد بالا( و 

برخی اقدامات اولیه برای 

های  ظرفیتتعریف شناسنامه 

 برتر صورت گرفته است.

P1 :از استعدادهای  فهرستی

شایستگی افراد و  براساسبرتر. 

فقط طبق نظر کانون ارزیابی، 

 شود. موزشی تعریف میدوره آ

D27پروری: طرح  : جانشین

مدیران آینده سایپا، طرح 

ماتریس جایگزینی و مسیر 

شغلی، طرح کانون ارزیابی 

 ساؤر

 

35 

های آموزشی  برخی برنامه

اما بدون  ،موجود است

تحلیل قبلی روی نیازهای 

 شوند. فردی اجرا می

P1 ،طبق نظر کانون ارزیابی :

 شود. میدوره آموزشی تعریف 

D27پروری: طرح  : جانشین

مدیران آینده سایپا: )شامل 

آزمون سنجش قابلیت 

مدیریتی، زبان و کامپیوتر / 

های تعاملی / آزمون  آزمون

 درجه( 306

 

36 

P4 سیستم نیازسنجی ما :

هست.  O*NET براساس

براساس امسال انجام شده. 

هست و به فرد کاری ها نقش

 نداریم.

ریزیِ  گونه برنامه هیچ

کارراهه شغلی  مند نظام

 وجود ندارد.

P1ریزی کارراهه طبق  : برنامه

 شود. بندی انجام می گروه
 

D27-2شغلی:  ی: ارتقا

رتبه،  یگروه، ارتقا یارتقاء

پست، طرح  یارتقا

 کارشناس ویژه

ریزی  عدم انعطاف و برنامه

کافی در توسعه کارراهه 

 شغلی برای افراد مستعد 
06 

 1: فرایندنمره 
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 مدیریت عملکرد
 مدیریت عملکرد فرایندتحلیل . 8جدول 

 سطح
 بلوغ

 اسناد و مدارک مصاحبه الزامات سطح
 شکاف

 عملکردی
 امتیاز

3 

ران، جلسات ارزیابی عملکرد را مدی
کنند.  نه با کارکنان برگزار میلاسا

 فرایندمیزان و نحوه استفاده از 
شود ولی استفاده از  گیری می اندازه

 آن اجباری نیست.

P1 جلسه ارزیابی عملکرد :
نداریم. جلسات بهبود مستمر 

درصد  15داریم. حدوداً 
مدیران دقیق هستند در اجرا 

 و پرکردن فرم

عدم اجرای جلسات  
ارزیابی عملکرد حداقل 

بار. عدم بررسی  سالی یک
دقیق میزان و نحوه اجرای 

 یریت عملکرد.مد فرایند

25 

های ارزیابی در  دستورالعمل و فرم
دسترس است. آموزش ابتدایی برای 

ارزیابی  فرایندمدیران جهت اجرای 
 عملکرد موجود است.

P1بله داریم : D16 برگزاری :
سمینار آموزشی 
 ارزیابی عملکرد

 

 

35 

شوند که نتایج  مدیران تشویق می
حاصل از بازنگری عملکرد را به 

پاداش و قدردانی ارتباط دهند.  فرایند
این کار با استفاده از برخی قوانین و 

 شود. های ابتدایی انجام می نامه آئین

P1 کامل مرتبطه. پاداش :
سری  وری داریم. یک بهره

هاش مرتبط با  شاخص
سری هم با  یک ،تولیده
شاخص فرم  13همینا )

 ارزیابی(.

D27-5نامه  : )آیین
ش اخت پادانظام پرد

افزایش کارآیی و 
العمل محاسبه و  دستور

 پرداخت آکورد(

 

35 

 2: فرایندنمره 

 

 پاداش و قدردانی

 پاداش و قدردانی فرایندتحلیل . 1 جدول

 سطح
 بلوغ

 اسناد و مدارک مصاحبه الزامات سطح
 شکاف

 عملکردی
 امتیاز

2 

مشی ابتدایی  یک خط
در موضوع پاداش 

 موجود است.

P2 هاش مستند  تمام رویه: حقوق و دستمزد
نامه مشخصی برای پاداش  . نظاممنده نظامو

های عمومی معمولاً روالش  نداریم. پاداش
 پست و کارکرد هست.  براساس
مستند دارد. پاداش  تسهیلات ، وام،آکورد
 ولی مستند نیست. ،ها هم مدون هست پروژه

D27-6: 

 تسهیلات رفاهی
 

35 

قدردانی مکمل از 
خاص  افراد در موارد

 شود. انجام می

P2 :مدرک  ، ورزشی،پژوهشی اقدامات
. 5Sهای سازمانی مثلاً دبیر  مشارکت زبان

ثبت تجارب و نهایتاً خدمات برجسته طبق 
 شود. امتیازدهی می نامه و آیین الگویک 

D27-6:تسهیلات رفاهی : 

اهداء هدایای ازدواج، کمک 
هزینه فوت اقوام درجه یک ، 

نامه برقراری  )آئین و... سفرها
 تسهیلات و امکانات( 

 

35 
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 پاداش و قدردانی فرایندتحلیل . 1 جدولادامه 

 امتیاز عملکردی شکاف اسناد و مدارک مصاحبه الزامات سطح سطح بلوغ

2 

مشی ابتدایی برای  یک خط
 ها وجود دارد. مشوق

P2نامه مشخصی برای  : نظام
های  پاداش نداریم. پاداش

 براساسعمومی معمولاً روالش 
 .پست و کارکرد هست

مشی  عدم تدوین خط 
ها و  برای مشوق

 های غیرمادی انگیزاننده
46 

برای تعدادی از کارکردها، 
های کلیدی مسئولیت  حوزه

 شده است.  تعریف

P2بررسی : کاری روی 
ها  شغلبودن افراد یا  دیکلی

 انجام ندادیم.

عدم تعریف و تعیین  
های کلیدی  حوزه

 مسئولیت برای کارکردها
6 

برای بازنگری اجرای 
مشی، اقدامات اجرایی  خط

صورت اتفاقی پایش  به
 د.شو می

 یواگذار یلاتتسه نامه ینآئ 
و رؤسا و  یرانخودرو به مد

 33در سال  یبا بازنگر کارکنان

1D-4یینتع سازوکار ی: بازنگر 
و  35بودجه آکورد از سال 
 ها اتصال آن به شاخص

--------------- 

D24ی،شغل یت: پرسشنامه رضا 
از جبران  یترضا یزانشاخص م

 خدمات
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 1: فرایندنمره 

 ایمنی و سلامت
 ایمنی و سلامت فرایندتحلیل . 11جدول 

 سطح
 بلوغ

 مصاحبه الزامات سطح
اسناد و 
 مدارک

 امتیاز عملکردی شکاف

4 

بهداشت، ایمنی و شرایط کاری 
درک کارکنان از این  هعلاو به

شود  ل مرتباً بازنگری میمسائ
توسط نظرسنجی از  ،مثالطور )به

 کارکنان(.

P6 چون شرکت یک شرکت :
فعلاً به آن صورت ، اداری محوره 
 مطرح نیست.

D24 شرایط :
کار، بیمه، 

 امکانات ورزشی

 ۀمعیارهای مطروحه درزمین
 ۀو درزمیناند  بهداشت ناکافی

ایمنی هیچ سؤالی لحاظ 
 نشده.

06 

روندها مورد تحلیل قرارگرفته و 
شوند،  در سازمان مقایسه می

سپس اقدامات اصلاحی 
 شوند. ریزی می طرح

P6ولی  ،سری گزارش داریم : یک
دقیقاً به این شکل پیگیری شاید 

 صورت نگیره

عدم وجود گزارش و  
با روندهای مرتبط 

های بهداشت و ایمنی  شاخص
 ریزی اقدام اصلاحی و برنامه

26 

ی مؤثر برای جلوگیری ها فعالیت
حد در کار به از از غیبت بیش

شود )برای  علت بیماری انجام می
های کاری از  مثال هزینه ساعت

 رفته(. دست

P6 دقیقه  26: هدفی حداقل غیبت
ین در ماه؛ که به ا برای هر نفر است

رسیدیم. سنجش  گذاری هدف
آور داریم که دکتر این  عوامل زیان

جهت دهد  رو ارجاع می موارد
 ها. غیبت جلوگیری از

  

35 
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 ایمنی و سلامت فرایندتحلیل . 11جدول ادامه 

 سطح
 بلوغ

 مصاحبه الزامات سطح
اسناد و 
 مدارک

 امتیاز عملکردی شکاف

 

مثال  از طریق یک سیستم )برای
حاصل بر پایه وب( اطمینان 

شود تمام کارکنان به آخرین  می
های اجرایی ایمنی و  نسخه روش

 سلامت دسترسی دارند.

P6 بله اسناد کاملاً تحت سیستم :
 موجوده 

  

36 

کارایی آموزش باتوجه به میزان 
بهبود ایمنی و سلامت و محیط 

 شود. گیری می کار اندازه

P6 های  با فرم را: آموزش کارایی
کند.  گیری می مربوطه اندازه

 کنند. به ما منتقل می راش دبازخور

عدم بررسی کارایی آموزش  
بهبود عینی و واقعی  به باتوجه

های ایمنی و  در شاخص
 سلامت

56 

 3: فرایندنمره 
 

 ارتباطات داخلی و خارجی
 ارتباطات داخلی و خارجی فرایندتحلیل . 11 جدول

 سطح

 بلوغ
 امتیاز عملکردی شکاف اسناد و مدارک مصاحبه سطح الزامات

4 

مشی سالانه در موضوع  یک خط

روابط صنعتی با روابط داخلی و 

شده است.  خارجی تعریف و اجرا

یافته اداره  به شکل ساخت فراینداین 

 شود. می

P1 مواردی هست :

که به شکل  ولی این

یافته و دقیق  ساخت

 باشه نه دقیقاً.

اجرای عدم تدوین و  

مشی سالیانه  دقیق خط

در موضوع روابط 

صنعتی با روابط 

 داخلی و خارجی

06 

خصوص ارتباط مشی در یک خط

های داخلی و  یافته با رابطه ساخت

خارجی وجود دارد که بخش 

ها را توصیف  ها و مسئولیت نقش

 کند. می

 D27-8 راهنمای مدیریت ارتباطات :

های  سازمانی ، روش اجرایی مسئولیت

های  اجتماعی، روش اجرایی کانال

های تعامل  ارتباطی سازمان، روش

 گستر با جامعه رهبران سازه

 

36 

و طرح برای ارتباطات  فرایندیک 

شود که برای  سازمانی اجرا می

هنگام  روز و به کارکنان، اطلاعاتِ به

 کند. فراهم می

 D27-8 شرح رویکردهای مدیریت :

 دانش

 

35 

های کلیدی  برخی شاخص

اند.  عملکردی تنظیم شده

 براساسها  آوری داده جمع

 های کلیدی عملکرد است. شاخص

 D27-8شده  های تعریف : شاخص

 های ارتباطی،  برای کانال

D24همکاری و تفاهم ها : مسافرت 

 بازخور نتایج کارها

 

35 

 3: فرایندنمره 
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 ها های منابع انسانی و مدیریت داده نظام
 ها های منابع انسانی و مدیریت داده تحلیل سیستم. 12 جدول

 سطح

 بلوغ
 اسناد و مدارک مصاحبه الزامات سطح

 شکاف

 عملکردی
 امتیاز

0 

جامع  نظامیک  ۀسازمان، الزامات اولی

های  اطلاعات منابع انسانی را دارد. باقی پایگاه

داده هنوز به این سیستم اطلاعاتی منابع انسانی 

 اند. متصل نشده

P2 یک توتال سیستم :

ها به هم  دیتابیس داریم.

و یکپارچه  وصل هستند

 ست.

D27-1 ماژول منابع انسانی :

سیستم: مأموریت: ایجاد 

یکپارچگی در ساختار 

های منابع فراینداطلاعاتی 

های فرایندانسانی با سایر 

 سازمان

 

35 

خدمات پیشخوان کارکنان و مدیران حداقل 

 های اساسی وجود دارد. برای برخی حوزه

P2 مثلاً امکان مرخصی :

رد کردن از طریق وب )در 

منزل( وجود دارد. ارجاع 

نامه، مشاهده کارتابل، 

سیستم مجوز خرید و 

 سفارش کار ... نیز تحت

 شود. وب انجام می

D27-5 هر یک از کارکنان :

قابلیت بررسی آخرین وضعیت 

این  براساسعملکرد خود را 

های  ها و شاخص شاخص

 سازمانی دارند 

 

35 

های تعاملی تحت وب بخش مهمی  آموزش

ها برای  از روش آموزش است. از این آموزش

معرفی ابزارهای جدید و انتقال دانش 

 شود. سازمان استفاده میای( به  )حرفه

P2 : با قرارداد یک بله

 شرکت بیرونی.

D28 آموزش مجازی :
LMS 
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اینترنت برای تمام کسانی که به توسعه مسیر 

مند هستند، جایگاهی آزاد  شغلی خود علاقه

ها(.  های خالی و موقعیت کند )پست فراهم می

های  کارفرما امکان جستجوی درخواست

منظور ایجاد  اطلاعاتی به شغلی در این بانک

 های شغلی را دارد. تناسب در شناسنامه

P2 امکان جستجوی :

درخواست شغلی رو نه 

 نداریم.

عدم وجود امکان  

مجزا جهت اعلان 

های خالی به  پست

افراد، عدم امکان 

جستجو 

های شغلی  درخواست

 در بانک اطلاعاتی

56 

 5: فرایندنمره 

 

 گیری بحث و نتیجه
ی مدیریت منابع انسانی فیلیپس به ارزیابی فرایندگیری از مدل بلوغ  حاضر با بهرهپژوهش 

دهد  های این پژوهش نشان می های مدیریت منابع انسانی سازمان پرداخته است. یافتهفرایندبلوغ 
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کارکنان،  ۀقابلیت سازمانی، کارگزینی، توسع ۀمنابع انسانی، توسع راهبردهای فرایندسطح بلوغ 

استعدادها، مدیریت عملکرد، پاداش و قدردانی، ایمنی و سلامت و ارتباطات داخلی و  مدیریت

در های منابع انسانی است که  نظامها و  مدیریت داده فرایندخارجی بین یک تا سه است و تنها 

های مدیریت منابع انسانی فرایندنتیجه، میانگین کلی بلوغ سطح پنجم ارزیابی شده است. در

بندی عمومی که در مدل فیلیپس جهت تفسیر سطوح  دسته براساسطح دو است. سازمان در س

اول  دارای رویکردی موقتی و متمرکز بر  فرایند، نه فرایند دهبلوغ ارائه شده است؛ از مجموع 

ی است که فرایندهای منابع انسانی نیز تنها  نظامها و  مدیریت داده فرایندهای اداری هستند.  فعالیت

میانگین کلی  به باتوجهمنابع انسانی در آن لحاظ شده است. همچنین  یراهبرددیریت الزامات م

ها بیشتر بر فرایندتوان گفت مدیریت این  مجموع میهای مدیریت منابع انسانی، درفرایندبلوغ 

منابع انسانی قدم برنداشته  یراهبردهای اداری متمرکز است و هنوز به سمت مدیریت  فعالیت

 است.

، 1کار)الشتری و های کسبفرایندشده در زمینه بلوغ  تمام تحقیقات کاربردی انجامانند هم

های  شکاف به باتوجه( در این تحقیق نیز 2612، 5و وو 4سیه ؛ چن،2610، 3و ونگ 2؛ چن2610

ها و صعود به سطح  عملکردی منتج از ارزیابی، اهم پیشنهادهای اجرایی جهت رفع این شکاف

منابع انسانی، بررسی نقاط قوت و ضعف سازمان  راهبردد از: تدوین یک طرح نبلوغ بالاتر عبارت

های سازمانی، تدوین و اجرای مدل شایستگی متناسب، ارائه تمهیدات  در موضوع قابلیت

های  مشی در موضوع انگیزاننده افراد مستعد و کارآمد و تدوین خطای مناسب برای  کارراهه

 غیرمالی.

در ادبیات مورد اشاره واقع  فرایندهای بلوغ  ردی در موضوع مدلهای کارب هشفقدان پژو

(. این فقدان در حوزه 2611و همکاران،  1؛ پپلباس2610، 3و ریجرز 1تورکتن ،0)تارهان شده است

 
1. AlShathry 
2. Chen 
3. Wang 
4. Hsieh 
5. Wu 

6. Tarhan 

7. Turetken 

8. Reijers 
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 . مدیریت منابع انسانی شدیدتر است

)چن  فرایندهای بلوغ  ارزیابی در مدل برایکمبود یک روش ساختاریافته  به باتوجههمچنین 

( روش تحلیل و خودارزیابی 2612؛ چن و همکاران، 2613، 3و دنیلسون 2؛ کرونمیر2610و ونگ، 

عنوان یک روش عمومی ارزیابی برای هر نوع ارزیابی بلوغ  تواند به شده در این پژوهش، می ارائه

 .کار گرفته شود به فرایند

توان به عدم ارائه تعریف مشخص از برخی  های این پژوهش می ترین محدودیت از مهم

مسئله بر دقت ارزیابی  اشاره کرد که این مند نظامیافته یا  های معمول در مدل مانند ساخت واژه

زیرا امکان  ،گردد مطالعه موردی برمی راهبردمحدودیت دیگر به ماهیت  بود. تأثیرگذار

 دهد. ی دیگر کاهش میها ناایج این پژوهش را به جوامع آماری یا زمپذیری نت تعمیم

تواند  مواجه شدند که می خاصیدر طول این پژوهش، محققین با نکات جدید و موضوعات 

محور توصیفی،  دلیل اینکه نتایج یک پژوهش موردی عمل ظر مطالعات پیش رو قرار گیرد. بهمدن

ای روی چند مورد مشابه داخل یک صنعت  مطالعه ،دشو میپذیری ندارد؛ پیشنهاد  قابلیت تعمیم

د. شومدل فیلیپس انجام شود و درنهایت پیشنهادهایی برای آن صنعت خاص ارائه  براساسخاص 

ای در  دارد، انجام مطالعه P-CMMهایی مانند  هایی که این مدل با مدل همچنین به جهت شباهت

ضروری  ،های مذکور کارگیری مدل ینی حاصل از بهنتایج ع براساسها  راستای مقایسه این مدل

دهی به  توانند به موضوع وزن ات آینده میهای بهبود، مطالع افزایش کارایی پروژه براینماید.  می

د شو نهایت نیز جهت افزایش دقت ارزیابی، پیشنهاد میهای مدل فیلیپس بپردازند و درفرایند

 ار و فازی انجام پذیرد.ای در این زمینه با لحاظ منطق راد مطالعه

                                                                                                                                        
1. Poeppelbuss 

2. Cronemyr 

3. Danielsson 
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