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‌مقدمه -1

ها غالباً دو پرسش، قاب  توجه است كه  در سازمان
آیا كارهاي انجام گرفته درسيت انجيام شيده اسيت، یيا      
اینكييه آیييا روش اجييراي آن كارهييا درسييت اسييت      

هاي كیفیيت از طریي  فرآینيد كسيب و كيار یيا        زنجیره
خيدماتی كييه توسي  هيير سيازمان بييه كيار مييی رونييد،      

اي از  مجموعيه شيوند، یيك فرآینيد تبيدی       مشخص می
هييا،  هييا، روش هييایی اسييت كييه شييام  فعالیييت ورودي

لذا پایش فرآینيد و كنتيرل بير آن بيراي     . عملیات است
منظور باید  بدی . هاي فوق، الزامی است پاسخ به پرسش

ها ابتدا كياملاً   در جستجوي چارچوبی باشیم كه سازمان
فرآیندهایشان را شناسایی و سس  فرآیندهاي ميذكور را  

ه گیري كنند و فاصله خيود را بيا هيد  تجزیيه و     انداز
یكيی از فرآینيدهاي مهيم    (. 1924اوكلند، )تحلی  نمایند

در هر سازمانی، مدیریت سيرمایه انسيانی اسيت كيه از     
لحاظ تاثیر بر عملكرد سازمانی بسیار مهيم اسيت زیيرا    

تری  سرمایه هاي هر سازمان  ها بهتری  و با ارزش انسان
وان هزینيه در سيازمان نگریسيته    هستندكه نباید بيه عني  

شيييوند، بلكيييه بایيييد بيييه عنيييوان سيييرمایه تلقيييی    
مدیریت منابع انسيانی یكيی   (. 1920آرمسترانگ، )شوند

از فرآینييييدهاي مييييدیریتی و پشييييتیبانی در همييييه  
هاست كه به سازمان مربوطه كميك كنيد تيا بيه      سازمان

از (. 1922ابوالعلایی، )اهدا  استراتژیك خود نائ  شود
 نتخياب ه اهميوار هيا   سيازمان  اصلی چالش، طر  دیگر
 ارزش كيه فرآینيدهایی اسيت    تيری   يوكلیيد  مهمتيری  

ليذا  ( 1921آذر، ) باشيند  داشته را سازمان منابع تخصیص
براي بهبود مستمر فرآیند مذكور در سازمان، لازم اسيت  
یك سیستم ارزیابی عملكرد براي آن پیاده سازي شود و 

هاي  قاب   یندها و فعالیتسس  به دلی  كمبود منابع، فرآ
 . بندي شوند بهبود اولویت

 

‌بيان‌مساله‌پژوهش‌-1-1

هاي ارزیابی  با توجه به مطالعات دو دهه اخیر، مدل
گیري فرآیندهاي سيازمان، بيویژه    متنوعی در زمینه اندازه

توانیم بيه ميدل    اند كه می فرآیند منابع انسانی به كار رفته
، مدل مشاركت، نظيارت  عملكرد و كاركنان دانشگاه بث

سرمایه انسانی، كارت امتیيازي متيوازن، ميدل عملكيرد     
آرمسيترانگ،  )مشياوره منيابع انسيانی مركير     –سازمانی 
، مدل تعالی بنیاد مدیریت كیفیت اروپایی و مدل (1920

بزاز جزایري، )مبتنی بر مدیریت كیفیت جامع اشاره كنیم
و  هيياي اخیيير، مييدل شناسييایی فرآینييد ، در سييال(1922

وري  ارزیابی موسسه الگوبرداري مركيز كیفیيت و بهيره   
. گیري فرآیندها بكيار رفتيه اسيت    آمریكا نیز براي اندازه

هایی است  ن شركت پالایش نفت اصفهان، یكی از سازما
هياي زیيادي در راسيتاي بهبيود فرآینيدها بيراي        كه گام

ارزیييابی عملكييرد و تحلیيي  آن برداشييته اسييت، ولييی  
هيا و یيا شيركت در جيوایز مليی       بیرغم خودارزیا علی

كیفیييت برخييی مشييكلات و نقيياط ضييعفی در گييزارش 
بازخورد ارزیابی قاب  مشاهده اسيت كيه لازم اسيت بيا     

به عنوان مثال، شيواهد  . تمركز بیشتر بر آن ارزیابی شود
اندكی مبنی بر نقش مدیران در گسترش كار تیمی ارائيه  

سين   رغم وجود رویكيرد آميوزش پر   شده است  یا علی
منيد،   هاي مختلف شواهدي مبنی بر اجراي نظام در زمینه

براي ترغیب و حمایت از رفتارهياي نوآورانيه مشياهده    
همچنيی ، شيواهد انيدكی مبنيی بير ارزیيابی       . شود نمی

شود یا شيواهدي مبنيی بير     عملكرد كاركنان مشاهده می
منيد رویكردهياي ارتقياي كاركنيان در      سازي نظام جاري

شود  منی و زیست محیطی مشاهده نمیامور بهداشتی، ای
مدل مذكور در ای  (. 1920وري،  سازمان مطالعات بهره)

اولاً : گیرد كه  تحقی  به ای  دلای  مورد استفاده قرار می
داراي یييك چييارچوب اسييتانداردي بييراي شناسييایی    
فرآیندهاي سازمان اسيت  ثانیياً ماهیيت الگيوبرداري از     

هياي بيی     د كيه شيكا   هایی با تجارب برتر دار سازمان
هيياي كلیييدي در كسييب و كييار را بييا سييایر    شيياخص
بيا توجيه بيه    . كند ي شركت كننده  تحلی  می ها سازمان
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هاي جهيانی و مشيتر ،    اینكه یك چارچوب با شاخص
كنيد، ليذا    شركت را در رسیدن به تعالی بیشتر یاري ميی 

ها بيراي حي  ایي  مسياله      ای  مدل مناسبتر از سایر مدل
بيا توجيه بيه امكانيات و منيابع      . شود ه میتشخیص داد

بنييدي  موجييود در هيير سييازمانی نیازمنييد بييه اولویييت  
فرآیندهاي قاب  بهبود هستیم كه به علت توجه دوجانبيه  

عملكيرد بيه اهمیيت از نظير     -ماتری  تحلیي  اهمیيت  
آذر، )مشييتریان فرآینييد و عملكييرد فرآینييد در سييازمان 

رآینيد، مناسيب   بندي تعداد زیادي ف  براي اولویت( 1921
هد  اصلی ای  پيژوهش، ارائيه   . شود تشخیص داده می

مدلی براي ارزیابی فرآیند ميدیریت سيرمایه انسيانی در    
بندي تحلیلی فرآیندهاي قابي    ها و نهایتاً اولویت سازمان
باشيد كيه در شيركت پيالایش نفيت اصيفهان        بهبود می
هيا یيا    سازي شده اسيت و بایيد بيه ایي  پرسيش      جاري

وهشی پاسخ دهیم كه ابتدا ارزیابی عملكيرد  فرضیات پژ
فرآیندهاي سرمایه انسانی در شيركت نفيت بير اسيا      

به چه صيورت اسيتو و   1بندي فرآیندها چارچوب طبقه
 بندي فرآیندهاي قاب  بهبود چگونه استو سس  اولویت
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هياي داخليی و    در ای  بخيش بيه برخيی پيژوهش    

پژوهشيی  . شيود  موضوع پرداخته ميی خارجی در زمینه 

هاي پویا بيه   روشی براي ارزیابی عملكرد فرآیند شركت

هاي ارزیابی فعالیت بير   كار رفته است كه به وسیله مدل

اسا  هزینه و فعالیت بر اسيا  ميدیریت بيه ارزیيابی     

شش نوع فرآیند جریان منيابع، جریيان هزینيه، جریيان     

فعالیيت در   اطلاعات محصول، جریان نقدینگی، جریان

ونيان و  )بخش ساخت و تولید شركتها پرداختيه اسيت   

در تحقیقی دیگر با عنوان فاكتورهاي (. 8774همكاران، 

انتخاب هت  در صنعت هتلداري هنگ كنگ با رویكيرد  

بنيدي   عملكيرد بيه بررسيی و اولویيت    -تحلی  اهمیيت 

فاكتورهيياي انتخيياب هتيي  از نظيير مسييافران كيياري و   

است و بيا توجيه بيه اهمیيت      مسافران گردشی پرداخته

فاكتورها از نظر مسيافران و عملكيرد فاكتورهيا از نظير     

هيا در چهيار    آنها، عوام  مذكور را بيه عنيوان مشخصيه   

بندي و در مورد اولویت آنها تحلی  و بحيث   بخش طبقه

در تحقیقييی بييا عنييوان (. 8777رایمونييد، )كييرده اسييت 

بيا بيه   هاي ارزیابی سرمایه انسانی  بندي شاخص اولویت

كارگیري فرآیند تحلی  سلسله مراتبيی فيازي بيه عليت     

تيری  ابعياد سيرمایه     اینكه چرا سرمایه انسانی با اهمیت

در ایي  مطالعيه یيك    . فكري هستند پرداخته شده است

بنييدي  شناسييی بييراي بهبييود كیفیييت اولویييت     روش

در ایي   . هاي سرمایه انسانی تعریف شده اسيت  شاخص

ارتبيياط فرهنگييی، مييدل پيينج مشخصييه اصييلی هييوش، 

 87مدیریت دانش، رهبري و یكسيارچگی اسيتراتژیك و   

شاخص تعریف شده است كيه بيراي ارزیيابی سيرمایه     

بوزبارا و همكياران،  )انسانی در هر سازمانی كاربرد دارد 

در یييك تحقیيي  بييه مطالعييه و عارضييه یييابی   (. 8770

فرآیندهاي كلیدي مدیریت منابع انسانی در شركت ملی 

با استفاده از نگرش بلوغ فرآیندي پرداخته  حفاري ایران

پژوهش فوق در چند فاز انجام گرفته اسيت  . شده است

در فاز نخست ، مدل مرجعی انتخاب شده اسيت و در  : 

فاز دوم پ  از یافت  عوام  كلیدي موفقیيت، بيه طيرق    

مختلف و انتخاب آنها در زمینه ميدیریت منيابع انسيانی    

كور و فرآینيدهاي  شركت، عوام  كلیيدي موفقیيت ميذ   

كلیدي شركت به وسیله ميدل تطيابقی فیلیيس ، تطبیي      

شييوند و در نهایييت، فرآینييدهاي مييرتب  و     داده مييی

در فياز سيوم نقياط    . شيوند  غیرمرتب  در مدل تعیی  می

قييوت و فرصييت بهبييود تعیييی  شييده و براسييا  آنهييا  

هاي سیسيتمی تيدوی  شيده و در فياز پایيانی، بيا        طرح

ند تحلی  سلسله مراتبی توسي  تيیم   استفاده از مدل فرآی

هيياي  خبييره امتیييازدهی شييده انييد كييه پیييرو آن، پييرو ه

 (.1922ثروتی،  )اند  بندي شده سیستمی اولویت



 

 1931 بهار و تابستان، (1)شماره  ،  (4)یاپیپ ،سوم دورهمدیریت تولید و عملیات، / 48

‌مديريت‌سرمايه‌انساني‌-1-2-1

منظور از منابع انسيانی یيك سيازمان، هميه افيرادي      

هستند كه در سطوح مختلف سيازمان مشيلول بيه كيار     

یریت سييرمایه انسييانی در مييد(. 1920ردميي ، )هسييتند 

هيایی   ارتباط با كسيب، تجزیيه و تحلیي  در ميورد داده    

اسيت كيه اطلاعياتی را دربياره تصيمیمات اسييتراتژیك      

هيا و ميدیریت انسيانها در     ارزش افزوده، سرمایه گذاري

اخیيراً  (. 1920آرمسترانگ، )دهد  اختیار شركت قرار می

تحقی  در ميدیریت منيابع انسيانی یيك رویكيرد میيان       

اي به خود گرفته و دامنه تحلی  خيود را فراتير از    وظیفه

نگرانی عمده درباره انتخاب، آموزش، پاداش كاركنان و 

كيه ميدیریت    بيه طيوري  (. 1920ردمي ،  )برده است ... 

سييرمایه انسييانی را بييه شييش گييروه فرآینييدي تييدوی   

هياي منيابع    هاو اسيتراتژي  ها، خ  مشی ومدیریت برنامه

تخاب و استخدام كاركنان، پيرورش و  انسانی، تامی  و ان

ارتقيياي كاركنييان و مشيياوره بييه آنهييا، پيياداش دهييی و  

نگهداري كاركنان، جابه جایی و بازنشسيتگی كاركنيان،   

هيا   اند و عارضه مدیریت اطلاعات كاركنان  تقسیم كرده

وري آمریكيا،   بهره)را به شك  فرآیندي اصلاح می كنند 

ام زميانی حاصي    هياي رقيابتی بيادو    لذا مزیيت (. 8772

اي از منابع انسيانی   ها داراي مجموعه شود كه سازمان می

برداري و جيایگزی    باشند كه به سادگیاز سوي رقبا كسی

هيا ،   براي آگاهی از ظرفیت(. 1920آرمسترانگ،)نشوند 

ها ، ضعف و قوت منابع انسانی، داشيت  نظيام    توانمندي

. می شيود ارزیابی عملكرد منابع انسانی امري مهم تلقی 

وري سازمان  بهبود عملكرد كاركنان موجب افزایش بهره

از دستاوردهاي ارزیيابی  (. 1921بزاز جزایري، )شود  می

عملكرد، می توانیم براي تصمیمات و اقدامات در زمینه 

دولان، )ارزیابی و پرورش نیروي انسانی اسيتفاده كنيیم   

د مدیران منابع انسانی با تكیه بر نقاط قوت خيو (. 1922

هاي خود را  ها را شناسایی كرده،دانش و مهارت ، ضعف

هياي   ارتقا می بخشند تا از یك سو بتوانند بر اسيتراتژي 

سازمان خود تاثیرگذار باشند و از سویی دیگير، اهيدا    

نیروي انسانی سازمان را با اهدا  اسيتراتژیك سيازمان   

وري آمریكييا،    بهييره1922ابييوالعلایی، )همراسييتا كننييد 

8777.) 
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 2وري‌و‌كيفيت‌آمريكا‌بهره

 یسييازمان ،وري و كیفیييت آمریكييا  سييازمان بهييره 

تحقیقاتی است كيه یكيی از محصيولات آن چيارچوب     

یكييی از  ایيي  چييارچوب . ندهاسييتبنييدي فرآی طبقييه

هاست  تری  منابع فرآیند و فرآیندگرایی در سازمان اصلی

توسعه یافته تا بيه تسيهی    ، تاندارد بازبه عنوان یك اس و

، صر  نظير از نيوع   الگوبرداريبهبود فرآیند مدیریت و

بهيره  ) ، ابعاد یا عوام  جلرافیيایی، كميك كنيد    صنعت

چيارچوب فيوق اليذكر بيه طيور      (. 8711وري آمریكا، 

بندي فرآیندهاي كسيب   ابتكاري به عنوان یك علم طبقه

آن در  طراحييی شييد كييه اجييراي   1331كييار از سييال  

كند تا اولاً بهتيری  تجيارب را    ها به ما كمك می سازمان

هاي اثربخش بهبيود را   شناسایی و اجرا كنیم، ثانیاً روش

گیري را به دسيت   نتایج قاب  اندازه كشف كنیم، و نهایتاً

هد  از به (. 8773وري آمریكا،  پایگاه داده بهره)آوریم 

ترغیيب  هيا را   كارگیري چارچوب ای  است تا سيازمان 

كنييد كييه یييك دیييدگاه فرآینييد بييرون صيينعتی بييه      

وري    بهيره 8771گيرا ،  )هایشان داشيته باشيند    فعالیت

طور كيه در بخيش منيابع انسيانی      همان(. 8777آمریكا، 

ذكيير شييد، سييازمان مييذكور، دسييته توسييعه و مييدیریت 

سرمایه انسانی را به شش گروه فرآیندي تقسیم كرده كه 
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عه در ای  پژوهش استفاده به عنوان چارچوب مورد مطال

 .شد
 
‌عملكرد‌-ماتريس‌تحليل‌اهميت‌‌-1-2-3

 درآن  از تييوان مييیابييزاري آميياري اسييت كييه   

 و جیميز . كيرد  اسيتفاده  بهبيود  هياي  طيرح  يبند اولویت

 تحلیي  "ن عنيوا  بيا  هيایی  مقاله در 1300 درسال مارتیلا

 توان می چگونه كه ساختند خاطرنشان "عملكرد اهمیت

 اسيتفاده  بهبود هاي پرو ه بندي دراولویت ماتری  ای  از

 و مشيتري  نظير  از اهمیيت  معیار دو از مدلای   در. كرد

 مياتری   روش در. شده اسيت  استفاده شركت عملكرد

 بود خواهد بهبودي هاي طرح با اولویت عملكرد - اهمیت

 در است ضعیف بسیار نواحی آن در سازمان عملكرد كه

 بسیار اهمیت از سازمان انمشتری براي موارد ای  كه حالی

هياي   داده(. 1921  آذر، 8718گنگ، )ندبرخوردار زیادي

عملكرد و اهمیت به صورت دو بعد جداگانه در محيور  

هياي   كيه داده  مختصات ترسيیم ميی شيوند  بيه طيوري     

قيرار   Xهاي عملكرد بر محور  و داده Yاهمیت بر محور 

سيس  چهيار ناحیيه كيه در ذیي  توصيیف       . گیرنيد  ميی 

 شيوند  ردد، بر روي ناحیه مختصاتی مشيخص ميی  گ می

  كیچيروئ ،  8711  فرام ، 8718  گنگ، 8718زیگلر، )

 ميياتری  اهمیييت عملكييرد را نشييان  1شييك  (. 8774

وليی   ،، اهمیيت فرآینيد بسيیار بيالا    1در ناحیه . دهد می

عملكرد فرآیند ضعیف است، لذا فرآیندهاي ای  بخيش  

 . قرار گیرند بودآسیب پذیرند و باید در اولویت به
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 1ناحیه 

 تمركز براي بهبود

 اهمیت زیاد

 عملكرد ضعیف

 8ناحیه 

نگهيييداري مزایيييایی  
 رقابتی

 اهمیت زیاد

 عملكرد قوي

 3ناحیه 

 اولویت پایین

 اهمیت کم

 عملکرد ضعیف

 4ناحیه 

 اتلاف منابع

 اهمیت کم

 عملکرد قوی
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، اهمیيت فرآینيد بسيیار بيالا و عملكيرد      8ناحیه در 
عنيوان  ه فرآیند قوي است، لذا فرآیندهاي ای  بخيش بي  

مزایاي رقابتی، نگهداري و ميورد توجيه بیشيتري قيرار     
، اهمیيت فرآینيد كيم و عملكيرد     9در ناحیيه  . گیرند می

فرآیند ضعیف است، لذا فرآیندهاي ای  بخيش نیازمنيد   
، 4و ناحیييه  یسييتگييذاري اضييافی ن گونييه سييرمایه یچهيي

اي است كه در آن اهمیت فرآیند كم ولی عملكرد  منطقه
باشد، لذا فرآینيدهاي ایي  بخيش     فرآیند بسیار قوي می

اي  و بایيد بيه گونيه    هسيتند موجب اسرا  در سيازمان  
حذ  شوند یا از آنها بهره برداري مناسب انجيام گیيرد   

 (.1922مهر،  ربانی)
‌
‌روش‌تحقيق‌-2

‌نوع‌تحقيق‌-2-1
پژوهش پیش رو برمبنياي هيد  از نيوع كياربردي     

برمبناي ماهیت و روش تحقیي  از نيوع    ،همچنی . است
زیيرا در   استیابی یا پیمایشی  تحلیلی زمینه –توصیفی 

یك جامعه آماري به مطالعه وضعیت فرآیندهاي سرمایه 
 .پردازد بندي آنها براي بهبود می انسانی، ارزیابی و رتبه

 
‌قلمرو‌تحقيق‌-2-2

گيردد   قلمرو یك تحقی  از منظر سه بعد بررسی ميی 
كه مشتم  بر قلمرو موضوعی، قلمرو مكيانی، و قلميرو   

ه قلمرو موضيوعی بي  (. 1920حافظ نیا، )باشد  زمانی می
طيور  ه طور عمومی در محيدوده ميدیریت كیفیيت و بي    

خاص به ارزیابی فرآیندهاي توسعه و مدیریت سيرمایه  
بندي فرآیندهاي قاب  بهبيود ميدیریت    نسانی و اولویتا

قلميرو مكيانی،   . پيردازد  سازمان ميی  یك  سرمایه انسانی 
در  تمامی واحدهاي درگیر در فرآیندهاي سرمایه انسانی 

قلميرو   ،همچنی . باشند شركت پالایش نفت اصفهان می

آوري كلیه اطلاعات مالی و غیرمالی مربوط  زمانی، جمع
هاي ارزیيابی فرآینيدي از ابتيداي     شاخص به محاسبات

و سيایر مراحي     1922فروردی  تا انتهاي اسيفند سيال   
آوري اطلاعياتی نظیير میيزان اهمیيت      مشتم  بير جميع  

بنيدي و تحلیي  كلیيه     فرآیندهاي سرمایه انسانی و جمع
 1923ها از ابتداي فروردی  تا انتهاي شهریور سيال   داده

 .شود را شام  می
 
‌اريجامعه‌آم‌-2-3

شييركت پييالایش نفييت اصييفهان در شييمال غربييی   
پرسين  رسيمی    1893و داراي تعداد  اصفهان واقع شده

  پایگياه وزارت نفيت،   1922پایگاه شركت نفت، )است 
جامعيه آمياري   در ای  پژوهش، (. 1920  مگیران، 1922

شام  آن دسته از ميدیران ارشيد ، میيانی، كارشناسيان،     
امي  یيا جزئيی    طيور ك ه شركت اسيت كيه بي    كارمندان

بيوده،  دراجراي فرآیندهاي سرمایه انسانی شركت سهیم 
 .هستندنفر  140در مجموع 

 
‌روايي‌و‌پايايي‌ابزارهاي‌ارزيابي‌-2-2

صورت ه از دو ابزار پرسشی یكی ب ،در ای  پژوهش
پرسشينامه اسيتفاده شيده     ه شيك  مصاحبه و دیگري بي 

پرسشنامه اسيتخرا  اطلاعيات كم يی فرآینيدهاي     . است
مایه انسانی شركت كه ترجميه پرسشينامه اسيتاندارد    سر

اسييتخرا  اطلاعييات آميياري پرسيين ، مييالی و غیرمييالی 
فرآیندهاي توسعه و ميدیریت سيرمایه انسيانی موسسيه     

وري آمریكاسييت و بييه هييد  ارزیييابی  كیفیييت و بهييره
عملكرد فرآیندهاي توسعه و ميدیریت سيرمایه انسيانی    

ه بسيته  صيورت مصياحب  ه ها طراحيی شيده ، بي    شركت
بييا كارشناسييان ( پرسشيينامه مييذكور سيياوالاتحيياوي )
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‌نتايج‌آلفاي‌كرونباخ‌براي‌بررسي‌پايايي‌پرسشنامه‌-1جدول‌

الات پرسشنامه اهمیت فرآینيدهاي سيرمایه   گروههاي سؤ
 انسانی

 مشتم  بر شماره فرآیند 
آلفيييييييياي 

 كرونباخ

هياي   هاو اسيتراتژي  ها، خ  مشی تدوی  ومدیریت برنامه
 سانیمنابع ان

1-9 71310 

 71224 3-4 تامی  ، انتخاب و استخدام كاركنان

 71241 14-17 كاركنان و مشاوره به آنها پرورش و ارتقا

 71247 12-11 پاداش دهی و نگهداري كاركنان

 71314 82-13 جایی و بازنشستگی كاركنانه جاب

 71240 91-83 مدیریت اطلاعات كاركنان

 

مربوط به هر فرآینيد سيرمایه انسيانی در شيركت     
پالایش نفت اصفهان اجرا شده اسيت كيه داراي روایيی    

پرسشيينامه دوم از لحيياظ محتييوایی شييام  . اسييتلازم 
ترجمييه كلیييه فرآینييدهاي توسييعه و مييدیریت سييرمایه  

 بيراي كيه   ستبندي فرآیندها  انسانی در چارچوب طبقه
هاي توسعه و مدیریت استخرا  اطلاعات اهمیت فرآیند

صيورت  ه سرمایه انسانی شركت پالایش نفت اصفهان ب
كيار بيرده   ه یك پرسشنامه بسته براسا  طیف لیكرت ب

از سشنامه مذكور نیز اسيتاندارد بيوده،   لذا پر. شده است
نظر خبرگان منابع انسانی شركت و هيم از نظير اسياتید    

 پرسشينامه . اسيت منابع انسانی دانشيگاه، داراي روایيی   
تیجيه  و نشد تعیی  اهمیت، از لحاظ پایایی پیش آزمون 

ال بيا ضيریب آلفياي    در هر دسته سؤ 1آن طب  جدول 
 (.1920حافظ نیا، )گردیدتایید  710كرونباخ بیش از 

 

‌گيري‌روش‌و‌حجم‌نمونه‌-2-5

گیييري براسييا  میييزان  در ایيي  پييژوهش، نمونييه
مشاركت پرسن  در فرآیندها و واحيدهاي شيركت، بيه    

بندي صورت گرفت و سيه طبقيه حاصي      طبقهصورت 
شد كيه مشيتم  اسيت بير پرسينلی كيه كياملًا درگیير         

در واحد امور كاركنيان و   ،هاي منابع انسانی بوده فرآیند
كنند، پرسنلی كه در واحدهاي فيوق   آموزش خدمت می

بوده ولی كياملاً درگیير فرآینيد فيوق اليذكر نبودنيد، و       
ا بيوده وليی در   پرسنلی كه تا حيدودي درگیير فرآینيده   

نفر به  08كردند كه در مجموع  سایر واحدها خدمت می
براي تعیی  حجيم نمونيه از   . عنوان نمونه انتخاب شدند

استفاده شده كه براي برآورد حجم نمونه در ( 1)فرمول 
  حيافظ  1922مهير،   ربانی)متلیرهاي كمی مناسب است 

 ( :1920نیا، 

(1) 22
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2/
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، تعيداد  (N)در معادله فوق، حجيم جامعيه ميورد نظير    

، خطاي نمونيه  (s)، انحرا  معیار(n)نمونه محاسبه شده

و  7131، سطح اطمینيان  (d)در نظر گرفته شد 711گیري 

حافظ )در نظر گرفته شد  1134( tα/2)مقدار متلیر نرمال 

نفر  97با توجه به اینكه حجم نمونه بیش از (. 1920نیا، 

 tα/2كند و از متلیير   است توزیع به سمت نرمال می  می

مهير،   ربانی)شود  استفاده می ،كه متلیر توزیع نرمال است

ه گیري اولیيه، پرسشينامه بي    از آنجا كه در نمونه(. 1922

نفر پاسيخگو توزیيع شيد،     47صورت پیش آزمون بی  

ه ب SPSS  ،7148344افزار  انحرا  معیار با استفاده از نرم

 .دست آمد
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هددا‌و‌الرددوريتم‌ارزيددابي‌و‌‌‌گددردآوري‌داده‌-2-6
‌انساني‌‌بندي‌فرآيندهاي‌قابل‌بهبود‌سرمايه‌اولويت

نشيان   8بندي، درشيك    الگوریتم ارزیابی و اولویت

محق ، ارائه شده و در شيركت   از سويشود كه  داده می

 سازي شده است ان جارينفت اصفه

در مدل، ابتدا فرآینيدهاي سيرمایه انسيانی شيركت     

بنيدي فرآینيدها شناسيایی، و     براسا  چيارچوب طبقيه  

ها با پرسشنامه اسيتاندارد موسسيه كیفیيت و     سس  داده

سيس    .وري آمریكا جمع آوري، و ارزیيابی شيدند   بهره

اهمیت كلیه فرآیندهاي سيرمایه انسيانی، توسي  نمونيه     

اي مشيتم  بير    وسيیله پرسشينامه  ه عیيی  شيده بي   افراد ت

بنيدي   فرآیندهاي سرمایه انسانی مطاب  چارچوب طبقيه 

اي لیكيرت سينجیده شيد و     فرآیندها با طیف پنج گزینه

وسيیله  ه امتیازات حاص  از ارزیابی عملكرد و اهمیت ب

 در پایيان، . شيد  عملكيرد تحلیي    –ابزار تحلی  اهمیت 

رد و بیشتری  اهمیت را فرآیندهایی كه ضعیفتری  عملك

 .بهبود در اولویت قرار گرفتندجهت  ،داشتند

و  IPA آمياري از ابيزار  هاي تحقی   براي تحلی  داده
 براي SPSS17 ،Excel2003 ،Minitab15 افزارهاي نرم

هاي آمار توصيیفی، و   محاسبه پایایی پرسشنامه، شاخص

عملكيرد   –ترسیم گيرا  پراكنيدگی مياتری  اهمیيت     

 .ده استاستفاده ش

سسه كیفیيت و  بندي موجود در مؤ با توجه به فرمول

هياي كلیيدي    وري آمریكا، محاسيبه كلیيه شياخص    بهره

هياي اسيتاندارد الگيوبرداري     عملكرد، براسا  پرسيش 

هاي كلیدي عملكرد هر گروه  انجام و در نتیجه، شاخص

فرآینييدي انييدازه گیييري شييد كييه نتييایج آن در جييدول 

در جدول ميذكور، عملكيرد    .شود پیوست نشان داده می

سيطح    4، میانيه %  87سطح عملكرد زیير   9عم  جهانی

سطح عملكرد  1عملكرد متوس ، و عملكرد را  جهانی

را بيراي هميه پاسيخگویان نشيان ميی دهيد       %  27زیر 

با توجه به اینكيه  (. 8773پایگاه داده بهره وري آمریكا، )

وضعیت عم ، میانه و را  جهانی بيراي هير شياخص    

وري تعیيی    شركت الگيوبرداري كیفیيت و بهيره    توس 

شده است، لذا بهتر اسيت از اعيداد فيازي و متلیرهياي     

كلامی جهت امتیازدهی استفاده شود و سس  بيه اعيداد   

قطعی، دفازي شوند و نهایتاً به مقیيا  لیكيرت تبيدی     

گردند، ای  فرآیند امتیازدهی از آن جهيت قابي  توجیيه    

عملكيرد فرآینيدها طبي      است كه براي محاسيبه انيدازه  

مقیييا  لیكييرت و بكييارگیري آميياري آن در ميياتری   

تعریف (. 8773دنگ، )عملكرد لازم می باشد  –اهمیت 

نشان داده می شود و هر متلیير   8اعداد فازي در جدول 

بيراي نميایش   (a1,a2,a3) از طری  اعداد فازي سه گانيه  

در . مشيخص ميی شيود    1و  7دامنه ارزش تقریبی بی  

امتیاز جدول پیوست، امتیاز متعل  به هر شياخص   ستون

عملكرد فرآینيد، بيا توجيه بيه وضيعیت فاصيله كم يی        

شاخص در شركت پالایش نفت اصيفهان و جایگياه آن   

نسبت به عمي ، میانيه و را  جهيانی بصيورت اعيداد      

ه بي  ، معادل فازي و متلیرهاي كلامی نشان داده می شود

مييی خیلييی كييه در عميي  و كمتيير، از متلیركلا طييوري

عیف، در میانه، از متلیير كلاميی متوسي ، در را  و    ض

. بیشتر از متلیر كلامی خیليی عيالی اسيتفاده ميی شيود     

ذكير اسيت كيه اگير شياخص در شيركت نفيت        شایان 

وضعیت  ،اصفهان در وضعیتی برابر یا بهتر از را  باشد

كه در وضعیتی برابر یا بيدتر   آل است و در صورتی ایده

 درحالی. استآل  راي وضعیت ضد ایدهدا ،از عم  باشد

كه اگر میزان شاخص عملكيرد شيركت بيی  وضيعیت     

از  ،و میانييه باشييد ( برابریييا بیشييتر از را  )آل  ایييده

آل  متلیركلامی عيالی، و اگير بيی  وضيعیت ضيد ایيده      

از متلیركلاميی   ،و میانيه باشيد  ( برابریا كمتير از عمي   )

 .ضعیف جهت امتیاردهی فازي استفاده می شود
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‌(2002دنگ،)تعريف‌اعداد‌فازي‌‌-2جدول‌

 (فنی)اصطلاحات كلیدي  اصطلاحات كلامی اعداد فازي مثلثی ردیف
≥KPI خیلی كم (7،7،81) 1  Bottom 

 Bottom≤KPI≤Median كم (17،81،7) 8

 KPI = Median متوس  (01،17،81) 9

≥Median≤KPI زیاد (17،01،177) 4  Top 

 KPI≥Top خیلی زیاد (01،177،177) 1

 

ه هياي فرآینيدي قابي  ارزیيابی بي      با توجه به حيوزه 

وري  سسه كیفیت و بهيره ها كه توس  مؤ وسیله شاخص

عیی  شده، به محاسبه میانگی  طور استاندارد ته آمریكا ب

هاي كلیيدي عملكيرد    امتیازات فازي تخصیصی شاخص

جدول پیوست و سس  دفازي و تبدی  آنها بيه مقیيا    

لیكرت پرداختیم كه نتایج عملكرد هر فرآیند در جيدول  

ذكر است كه براي محاسيبه  شایان . شود نشان داده می 1

 بييراي و( 9)و ( 8)میييانگی  امتیييازات فييازي از روابيي  

اسيتفاده ميی شيود    ( 4)تبدی  به اعداد قطعيی از رابطيه   

  1334  چي ، 1330  تسار و همكياران،  8777چی ی ، )

 (.1331كوفم  و همكاران،
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‌ها‌يافته‌ها‌و‌تجزيه‌و‌تحليل‌داده‌-3

يافته‌ها‌از‌نتايج‌ارزيابي‌عملكرد‌فرآينددهاي‌‌‌-3-1

‌PCFمديريت‌سرمايه‌انساني‌شركت‌بر‌اساس‌

یعنی چگونگی  ،در اینجا به پاسخ فرضیه اول تحقی 

وضعیت عملكيرد فرآینيدها در شيركت پيالایش نفيت      

ملكيرد  هياي میيانگی  ع   كلیيه شياخص  . ایيم  دست یافته

پیوسيت   4صورت فازي و قطعی در جدول ه فرآیندها ب

دهند كه براسيا    و نتایج نشان می. شود نشان داده می 1

هاي اثربخشی هزینه،  وسیله شاخصه ارزیابی فرآیندي ب

وري كاركنييان،   رآینييد، و بهييرهزمييان چرخييه، كييارائی ف

ری  فرآینيد سيرمایه انسيانی از لحياظ عملكيرد در      قویت

نفت اصفهان، فرآیند ميدیریت خيدمات    شركت پالایش

تيری  فرآینيد از    و ضعیف ، 9142رفاهی كارمند با امتیاز 

لحاظ عملكرد در شركت، فرآیندهاي مدیریت توجیيه و  

استقرار كاركنان، عملكرد كارمنيد، و روابي  كارمنيد بيا     

‌.هستند 1امتیاز 

‌

هدداي‌اهميددت‌‌هددا‌از‌تكميددل‌پرسشددنامه‌يافتدده.‌3-2

‌انساني‌شركت‌فرآيندهاي‌سرمايه

فرآینييد توسييعه و مييدیریت  91حيياوي   پرسشيينامه

مشتم  بر  ،انسانی كه بی  پاسخگویان توزیع شد  سرمایه

دو بخش اطلاعات عميومی مشخصيات پاسيخگویان و    

بخييش تعیييی  اهمیييت فرآینييدهاي توسييعه و مييدیریت 



 

 43/ ...بندي فرآیندهاي قاب  بهبود سرمایه انسانی در شركت پالایش نفت اصفهان اولویت

سرمایه انسانی شيركت پيالایش نفيت اصيفهان بير      

امتیيازي لیكيرت    1 اسا  نظر پاسخگویان، طب  مقیا 

 .است
 
‌6شناختي‌پاسخرويان‌هاي‌جمعيت‌مشخصه.‌3-2-1

اطلاعات شخصی پاسخگویان در چهيار بخيش رده   

سيينی، زمینييه تحصييیلاتی، جنسييیت، و سييمت شييللی  

نتایج آمار توصیفی بر حسب درصد .  آوري گردید جمع

دهد كه بیشيتری  پاسيخگویان در    نشان می 9در جدول 

و كمتيری  در گيروه    هسيتند  سيال  47تا  17گروه سنی 

دهيد   سال قرار دارنيد و ایي  نشيان ميی     97تا  87سنی 

در اجييراي فرآینييد  ( 47-17)تعييداد نیييروي میانسييال  

در بخييش میييزان تحصييیلات  . مييذكور، بیشييتر اسييت 

/ پاسخگویان، بیشتری  تعداد داراي مدر  فيوق دیيسلم   

از % 4811دهيد كيه    و ایي  نشيان ميی    هستندكارشناسی 

فرآینييدهاي سييرمایه انسييانی داراي    پرسيين  مجييري 

بیشتری  تعداد پرسين ،  . باشند تحصیلات دانشگاهی می

 .هستندنیز كارشنا  و مدیر میانی 
 

امتيددازات‌حاصدددل‌از‌ميدددانرين‌اهميدددت‌‌.‌3-2-2

فرآيندهاي‌مدديريت‌سدرمايه‌انسداني‌شدركت‌نفدت‌‌‌‌‌‌

‌اصفهان

هاي آمار توصیفی مربيوط بيه    در ای  بخش شاخص

نتيایج میيانگی    . اسبه شيده اسيت  اهمیت هر فرآیند مح

نشيان داده   1پیوسيت   4اهمیت هر فرآینيد در جيدول   

تيری  فرآینيد    دهند كه پراهمیيت  نتایج نشان می. شود می

سرمایه انسانی از نظر پاسخگویان شركت پيالایش نفيت   

ارزشيیابی كارمنيد بيا     اصفهان، فرآیند توسعه و مدیریت

پاسيخگویان   تری  فرآینيد نيزد   اهمیتو كم  4110امتیاز 

شركت، فرآیند ميدیریت جداسيازي كاركنيان بيا امتیياز      

 است 9184

یعنييی  ،در اینجييا بييه بررسييی فرضييیه دوم تحقیيي  .

بندي فرآیندهاي قاب  بهبود مدیریت و  چگونگی اولویت

توسعه سرمایه انسانی شركت پالایش نفيت اصيفهان بيا    

بيا توجيه بيه اینكيه     . پيردازیم  می IPAتوجه به ماتری  

ناحیيه مياتری     چهيار محي  دقیي  فرآینيدها در    تعیی  

هيا و   عملكرد فق  بيه میيانگی  اهمیيت   -تحلی  اهمیت

عملكردهاي فرآینيد از دیيدگاه پرسين  بسيتگی دارد و     

نمونه تصادفی، صرفاً بيراي تعیيی  اهمیيت فرآینيدهاي     

سرمایه انسانی انتخاب شدند، براي قوت ایي  پيژوهش   

مشيابه در زمینيه   لازم است از مطالعات آماري تحقیقيی  

. عملكرد اسيتفاده گيردد  -توسعه ماتری  تحلی  اهمیت

كه جایگياه نقياط    شود از آنجائی اي اثبات می در مطالعه

عملكييرد بييه -پراكنييدگی در ميياتری  تحلیيي  اهمیييت 

بنابرای  ممكي  اسيت    ،ها وابسته است میانگی  در نمونه

پيذیري در   گیيري، نيوعی تنيوع    عليت خطياي نمونيه   ه ب

. ها، ایجياد شيده باشيد    ط پراكندگی در خوشهجایگاه نقا

در برخی از نقاط مرزي نزدیك به میيانگی    ،نمونهبراي 

طور قطعی تعیی  كرد كيه آن داده در كيدام   ه توان ب نمی

براي قضاوت  به همی  علت .خوشه قرار خواهد گرفت

درست در تعیی  مح  نقاط پراكندگی و ایجاد مياتری   

ی  آن از رویكرد سينتی  عملكرد اثربخش و تبد-اهمیت

كارگیري ه محور، منط  ب-به توسعه یافته فاصله اطمینان

در  ،فواص  اطمینان براسا  حجم نمونه ميورد مطالعيه  

گیيري و   راستاي كاهش تنيوع پيذیري و بهبيود تصيمیم    

وو و  هونيگ )گيردد   ایجاد نتایج اثيربخش پیشينهاد ميی   

 (.8773همكاران، 
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‌ونهشناختي‌نم‌مشخصه‌جمعيت‌‌-3جدول‌

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

رواب  ذی  بيا فيرن نامسياوي بيودن واریيان       
شيوند زیيرا    جامعه آماري، در ای  تحقی  استفاده ميی 

اوي واریيان  نمونيه   از آزمون فرن تسي  ،مثال براي
استفاده شد و نتیجه آزمون بر  13و  1بی  فرآیندهاي 
بيا سيطح معنيی    ( تسياوي واریانسيها  )رد فرضیه صفر

 2در آزميون ليون   7179و  0در آزمون فیشر 7174داري 
نشييان داده  1تاكیييد دارد كييه جزئیييات در جييدول   

محاسيبه انحيرا  معیيار نمونيه بيا       1رابطيه  . شود می
دهد  ن واریان  جامعه را نشان میفرن نامساوي بود

 91معيير  تعييداد  kمعيير  انييدی  فرآینييدها،  iكييه 
انحرا  معیار  Sانحرا  معیار هر فرآیند و Sفرآیند، 
محاسيبه فاصيله    4و رابطيه   استفرآیند  91نمونه در 

اطمینييان میييانگی  اهمیييت فرآینييدها را بييا فييرن    
كه در  ،دهد عه نشان میغیرمساوي بودن واریان  جام

تعييداد نمونييه   31 % ،n( α-1)آن سييطح اطمینييان  
میانگی  اهمیت فرآیندها در نمونيه   Iمحاسبه شده و
 .8773وو و همكاران،  هونگ)دهد را نشان می
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آزمون 
واریان  دو 

 اي نمونه

مرز  تعداد
 (lower)پایی 

انحرا  
 معیار

مرز 
 (upper)بالا

توزیع ) Fآزمون 
 (نرمال

هر نوع )آزمون لون 
 (توزیع

آماره 
 آزمون

p-value  آماره
 آزمون

p-value 

P1 08 71430 7129 1178 7141 7174 4141 71799 
P2 08 71238 11741 11979 

 رده
هاي  جزئیات گروه
 آماري

 میزان هاي آماري جزئیات گروه رده میزان

نی
 س
وه
گر

 

 %7 سال 87زیر 

تی
لا
صی
تح
ه 
مین
ز

 

 %7 زیر دیسلم
 %8318 دیسلم 1111% 87-83
 %4811 كارشنا / فوق دیسلم  8012% 97-93
 %219 دكترا/ كارشنا  ارشد  8818% 47-43
17-13 9213% 

لی
شل
ت 
سم

 

 %7 مدیر اجرائی/ ارشد مدیر
 %4314 كارشنا / مدیر میانی  %7 سال 47بالاي 

 
جن

 

 %8712 زن
كارگر / كارمند دفتري 
 عملیاتی

9714% 

    %0318 مرد
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بيراي هير    1پیوسيت   4براسا  اطلاعيات جيدول   

ه روابيي  فييوق الييذكر، نتييایج فرآینييد و بييا توجييه بيي

سيطح  % )1محاسبات براي فواص  اطمینان با خطياي  

نفري  08براي  نمونه  IPAدر ماتری  %( 31اطمینان 

 .به شك  زیراست

(0) 
( )53.705,3.77
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دهييد كيه هييیچ   دسيتاورد ایي  تحلیيي  نشيان ميی    

فاصله اطمینيان در ناحیيه   )فرآیندي در ناحیه نامعلوم 

به هميی    گیرد قرار نمی( 1 )چی  نمودار بی  دو خ 

جایگاه فرآیندهاي مرزي در هر ناحیه براسا   جهت

و ، گیري تقریباً با جامعه آماري مطابقيت داشيته   نمونه

جایگیري فرآیندها در نواحی از نمونه به جامعه قابي   

 .استتعمیم 
 

‌بحث‌-2

تفسير‌يافته‌هدا‌بدر‌اسداس‌مداتريس‌تحليدل‌‌‌‌‌‌.‌2-1

‌عملكرد-اهميت

ا توجه به نتایج میانگی  عملكيرد و اهمیيت هير    ب

 –، ميياتری  تحلیيي  اهمیييت  ( 1پیوسييت )فرآینييد

 شيایان ذكير  دهيیم،   را تشكی  می( 1نمودار )عملكرد 

میانگی  اهمیت و عملكرد كلیه فرآینيدها در  كه است 

ميياتری ، تعیييی  كننييده مييرز چهييار ناحیييه تحلیلييی  

نگی  و میيا  9104كه میيانگی  اهمیيت    استفرآیندها 

 .است 8141عملكرد 

به تفكیك به تحلی  هير یيك از    1با توجه به نمودار

نيييواحی چهارگانيييه و وضيييعیت فرآینيييدها در آن  

 :پردازیم می

دار بيراي بهبيود    فرآیندهاي آسیب پذیر و اولویت -1

فرآینيد سيرمایه    91فرآینيد از   17تعداد (: ناحیه اول)

اهمیيت   ، با اهمیت بالاتر از میانگی (4جدول )انسانی

تير از میيانگی  عملكيرد     و عملكردي ضعیف( 9104)

بایييد در  ،پييذیر بييوده بسييیار آسييیب( 8141)فرآینييدها 

اولویت بهبود قرار گیرند، لذا بيا توجيه بيه اخيتلا      

بیشييتر داده آميياري اهمیييت و عملكييرد در اولویييت  

 (.8774كیچروئ ، )گیرند بالاتري قرار می

 ناحیيه )سازمان فرآیندهاي خوب و مزایاي رقابتی  -8
بيا  ( 0جيدول  )فرآیند سيرمایه انسيانی   3تعداد (: دوم

اهمیت بالاتر از میانگی  اهمیت و عملكردي قویتر از 
هياي   عنيوان فعالیيت  ه میانگی  عملكيرد فرآینيدها، بي   

باید مورد توجيه   ،خوب و مزایاي رقابتی سازمان بوده
لذا ابتدا با توجه به معیار عملكرد . بیشتري قرار گیرند

ویتر و سس  معیار اهمیت بیشتر در اولویت بالاتري ق
 گیرند براي توجه سازمان قرار می

( ناحیه سوم)فرآیندهاي بدون اولویت براي بهبود  -9

تير   دهی با اهمیت پيایی   تنها مدیریت فرآیند گزارش :

تر از میيانگی    از میانگی  اهمیت و عملكردي ضعیف

رد فرآینييدها در اولویييت پييایی  قييرار دارد، و  عملكيي

ليذا  . نیسيت گيذاري اضيافی    گونه سرمایه نیازمند هیچ

ایي    براي بهبيود آن وجيود نيدارد،    گونه نگرانی هیچ

رود كه منابع انسانی و مالی كمتري از لحاظ  انتظار می

تلاش و توجه و زمان براي تمركيز و اجيراي فرآینيد    

 .فوق الذكر صر  شود
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Scatterplot Importance Vs Performance

 

‌فواصل‌اطمينان‌با‌فرض‌نامساوي‌بودن‌واريانس‌جامعه%‌25براي‌‌IPAپراكندگي‌ماتريس‌‌‌-1نمودار‌

 

‌بندي‌فرآيندهاي‌قابل‌بهبود‌سرمايه‌انساني‌شركت‌پالايش‌نفت‌اصفهان‌فهرست‌اولويت‌-6جدول‌

 رتبه اختلا  اهمیت عملكرد فرآیندها علائم رتبه اختلا  اهمیت عملكرد فرآیندها علائم

P12 1 9 4177 1 مدیریت رواب  كارمند P14 
پرورش و آموزش 

 كاركنان
8149 4117 1140 4 

P11 8 8134 9134 1 مدیریت عملكرد كارمند P31 
مدیریت و نگهداري 

 اطلاعات كارمند
8183 9134 1141 0 

P10 9 8121 9121 1 مدیریت توجیه  و استقرار كاركنان P35 
ریت ارتباط مدی

 كاركنان متقاب 
8183 9139 1144 2 

P33 4 1122 4110 8183 توسعه و مدیریت ارزشیابی كارمند P34 
توسعه و مدیریت 

 حضور و غیاب
8183 9129 1114 3 

P32 
مدیریت سیستمهاي اطلاعاتی منابع 

 انسانی
8183 9130 1142 1 P30 

مدیریت فرآیند بررسی 

 درخواست كارمند
8183 9103 1117 17 
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‌بندي‌فرآيندهاي‌خوب‌سرمايه‌انساني‌شركت‌پالايش‌نفت‌اصفهان‌براي‌توجه‌بيشتر‌فهرست‌اولويت‌-7جدول‌

 رتبه اختلا  اهمیت عملكرد فرآیندها علائم رتبه اختلا  اهمیت عملكرد فرآیندها علائم

P17 1 7142 9134 9142 مدیریت خدمات رفاهی كارمند P13 4 1184 4117 8124 مدیریت پرورش كارمند 

P6 8 7148 9128 914 غربال وگزینش كاندیداها P19 
مدیریت فرآیند ارتقاء و 

 تنزل رتبه
8100 9122 1111 0 

P1 9 7102 4174 9184 تدوی  استراتژي منابع انسانی P21 2 1172 9121 8100 مدیریت بازنشستگی 

P2 
تدوی  و اجراي برنامه هاي 

 منابع انسانی 
9173 9124 7100 4 P15 

تدوی  و مدیریت 

هاي پاداش و  برنامه 

 انگیزش و قدردانی

8109 4174 1199 3 

P18 
فیش )اجراي نظام پرداخت 

 (حقوقی
9 9134 7134 1       

 

ناحیيه  )فرآیندهاي موجب اتيلا  منيابع سيازمان     -4
بييا اهمیييت ( 2جييدول )فرآینييد  11تعييداد ( : چهييارم
ي قييویتر از تيير از میييانگی  اهمیييت و عملكييرد پييایی 

ازمان میانگی  عملكرد فرآیندها موجب اتلا  منابع س
برداري انجام  اي مناسبتر از آنها بهره باید به گونهبوده، 
هياي سيازمان بيراي     تيلاش  ،عبيارت دیگير  ه گیرد، ب

اجراي فرآیندهاي ای  ناحیه باید طبي  اسيتانداردهاي   
موجود باشد و از تخصیص هرگونه منبع اضافی اكیداً 

 .اري شودخودد

هداي‌‌‌پيشنهادهاي‌كاربردي‌مبتندي‌بدر‌يافتده‌‌‌‌-2-2
‌تحقيق

بنييدي  كييه هييد  تحقیيي ، اولویييت  از آنجييایی 
فرآیندهاي قاب  بهبود مدیریت منابع انسيانی شيركت   
نفت اصفهان است لذا با توجه بيه تعیيی  فرآینيدهاي    

هيياي بهبييود براسييا   قابيي  بهبييود و وجييود فرصييت
، (8سييت پیو)عملكييرد الگييوهيياي كلیييدي  شيياخص

و بهبيود فرآینيدهاي ميذكور     پیشنهادهایی براي ارتقيا 
 :گردد  ارائه می

مدیریت ایمني   )در فرآیندهای مدیریت روابط کارمند 
م (کارکنيياو وتعيياملاو يروهيي  و بهداشييتم مرييارکت

مدیریت عملکرد کارمندم و مدیریت توجیيه و اتيرارار   
 شود  کارکناوم پیرنهاد م 

های بالاتری و  هام هزینه هزینهبهبود اثربخر   برایاولاً 
هزینييه جيياری  53730مرفرقييه در واحييدهای مربوهييه بييه 

وری کارکنياوم در   بهبيود بهير    بيرای ثانیياً   .کاهش یابيد 
معياد  ممياو کياری تميات وقيت      ) FTE 9میزاوواحدهام 

 .کاهش یابد 43.7به ( یک کارمند

در فرآینييدهای توتييعه و مييدیریت ارمشييیاب  کارمنييدم  
رمهای اهلاعات  منابع انسيان م ميدیریت و   مدیریت تیس

متقابي   دم ميدیریت ارتبيا    نگهداری اهلاعياو کارمني  
، ميدیریت م توتعه و مدیریت حضيور و يیيا   كاركنان
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‌برداري‌بهتر‌بندي‌فرآيندهاي‌سرمايه‌انساني‌موجب‌اتلاف‌منابع‌شركت‌براي‌بهره‌فهرست‌اولويت‌-8جدول‌

 رتبه اختلا  اهمیت عملكرد فرآیندها علائم رتبه اختلا  اهمیت عملكرد فرآیندها علائم

P8 1- 7178 9192 914 مدیریت استخدام جدید P5 
اسایی تامی  و شن

 كاندیداها
8123 9114 7140 3 

P7 8 7174 9144 914 مدیریت تایید قب  از انتصاب P16 
مدیریت و اجراي 

 برنامه هاي مزایا
9 9143 7143 17 

P20 9 7183 9184 8131 مدیریت جداسازي كاركنان P23 
تدوی  و اجراي 

 تلییرات كاركنان
8100 9119 7104 11 

P26 
مدیریت كاهش كاركنان و 

 ازنشستگیب
8134 9184 7198 4 P25 

و  كاركنان  جابجایی

تخصیص  مدیریت 

 وظایف 

8100 9144 7120 18 

P28 
مدیریت فرآیند جابجایی 

 كارمند
8100 9184 7143 1 P22 19 7120 9144 8100 مدیریت غیبت كاركنان 

P9 4 7117 9193 8123 ردیابی كاندیداها P4 
تدوی  شرای  احراز 

 مشاغ 
810 9112 7122 14 

P3 0 7118 9143 9110 نظارت و بروزرسانی برنامه ها P24 
مدیریت 

 استقراركاركنان
8100 9143 7138 11 

P27 2 7114 9143 8131 مدیریت انتقال افراد       

 

شيود اولاً   فرآیند بررت  درخواتت کارمندم پیرنهاد م 
هيای بالاتيری و    هيام هزینيه   جهت بهبود اثربخر  هزینه

فرآیندهای تيرمایه   مرفرقه در کلیه واحدهای دريیر در
ثانیياً جهيت   . هزینه جاری کاهش یابيد  531.0انسان مبه 

 9379بييه  FTE بهريير اتييتوری کارکنيياوم  بهبييود بهيير 
 .کاهش یابد

در فرآینييد پييرورش و آمييوزش كاركنييان، پیشيينهاد   
هياي   ها، هزینه بهبود اثربخشی هزینه برايشود اولاً  می

آیند، بيه  بالاسري و متفرقه در واحدهاي درگیر ای  فر

بيراي بهبيود   ثانیياً    هزینه جاري كياهش یابيد   71144
فرآینييد مييذكور، تعييداد مييدیران میييانی       كييارایی 

هيياي مييدیریتی  وكارشناسييان شييركت كننييده در دوره
برابير   811كلاسی سالانه تيا   و ساعات آموزش % 47به

وري  بهبود بهره برايثالثاً افزایش یابد  ساعات جاري 
 .كاهش یابد 910به  FTEود كاركنان، پیشنهاد می ش

‌
هاي‌ايدن‌تحقيدق‌بدا‌تحقيقدات‌‌‌‌‌‌مقايسه‌يافته‌-2-3

  پيشين
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هياي   در اینجا لازم است به برخی از مزایيا و توسيعه  

هياي سياب     جام یافته در مقایسه با پژوهشپژوهش ان

در یكی از تحقیقيات نشيان   . زمینه اشاره گردد در ای 

شاخص ارزیابی سرمایه انسانی با تكنیك  87داده شد 

تحلی  سلسله مراتبی بيراي ارزیيابی سيرمایه انسيانی     

 .(8770بوزبيارا و همكياران،   )اولویت بنيدي شيدند   

آینييدهاي در تحقیقييی دیگيير بیييان شييد فر ،همچنييی 

كيارگیري نگيرش بليوغ    ه كلیدي سرمایه انسانی با بي 

فرآیندي عارضه یابی شده و سس  فرآیندهاي ناسيالم  

با تكنیك تحلی  سلسله مراتبی بيراي بهبيود اولویيت    

طور كيه ملاحظيه    همان .(1922ثروتی، )بندي شدند 

پژوهش اول تنها به ارزیابی فرآینيدها بيراي    ،می شود

ش دوم بيييه ارزیيييابی و بهبيييود پرداختيييه و پيييژوه

بندي فرآیندها براي بهبود پرداختيه اسيت كيه     اولویت

اميا توسيعه در ایي     . نیستارزیابی آن نیز فراصنعتی 

پژوهش نسبت به سایری  در اینجاست كه ابتدا بيراي  

هياي   ارزیابی فرآیندها و عارضه یابی آنها از شياخص 

و شناسيييایی  APQCارزیيييابی عملكيييرد فرآینيييدي 

اسيتفاده   PCFزمان براسيا  اسيتاندارد   فرآیندهاي سا

كيارگیري الگيوبرداري عميومی    ه شده كه نهایتاً در بي 

نسبت بيه سيایر تحقیقيات برتيري دارد و فراصينعتی      

كيه از   طيوري ه مزایاي دیگري دارد ب ،همچنی  .است

هاي جامع ارزیابی عملكرد نتیجه  مقایسه تحلیلی مدل

ر هيایی نظیي   نسيبت بيه ميدل    PCFگیریم كه مدل  می

BSC  وEFQM تر است، زیيرا در   تكام  یافتهPCF  ،

تيوانیم   ها ميی  علاوه بر دستاوردهاي مشتر  بی  مدل

بنييدي فرآینييدي، ایجيياد  بييه دسييتاوردهایی نظیيير رده

ها و الگوبرداري عمومی در  فرآیندمحوري در سازمان

 IPAكيارگیري تكنیيك    هو نهایتاً در بي . آن اشاره كنیم

ضيروري  دها در ای  پژوهش بندي فرآین براي اولویت

مياتری   )بی  تكنیيك آمياري منتخيب ميذكور      است

گیيري   هياي تصيمیم   و روش( عملكرد-تحلی  اهمیت

یكييی از . اي انجييام شييود نیييز مقایسييه 17چنييدمعیاره

گیيري چنيدمعیاره، تحلیي      هاي مرسوم تصمیم تكنیك

بييا توجييه بييه مطالعييات و  . اسييت11سلسييله مراتبييی

حلیي  سلسيله مراتبيی،    بنيدي ت  ویژگیهاي روش رتبيه 

بنيدي تعيداد زیياد     نتیجه گيرفتیم كيه بيراي اولویيت    

بنيدي   زیرا مبناي روش رتبيه  نیستفرآیندها، مناسب 

 سيت هياي زوجيی براسيا  معیارهيا      در آن، مقایسه

كه با زیياد بيودن تعيداد    ( 8770بوزبارا و همكاران، )

چیده، دشوار فرآیندهاي سرمایه انسانی، امري بسیار پی

اما با توجه بيه معیارهياي ایي      ر خواهد بود،ب و زمان

و بيا  ( اهمیت فرآیندها و عملكرد فرآینيدها )پژوهش 

سيازي سياده،    با یك مدل  IPAتوجه به اینكه تكنیك 

كند و وضعیت فرآیندها  بندي مناسبی ایجاد می خوشه

خوشه مطالعه و تحلی  می كند نسبت بيه   چهاررا در 

AHP  بنيدي كيرده و بيه     كه تنها فرآیندها را اولویيت

 .تر است توسعه یافته ،پردازد اي آنها نمی مطالعه خوشه
 
‌گيري‌نتيجه‌-5

بندي فرآینيدهاي   منظور اولویته در ای  تحقی ، ب

مدیریت منابع انسانی شركت پيالایش نفيت اصيفهان    

براي بهبود، یك سیسيتم ارزیيابی عملكيرد فرآینيدي     

عارضيييه یيييابی فرآینيييدهاي آن و سيييس     بيييراي

بندي آنها براي بهبود جياري سيازي شيد كيه      اولویت

بندي فرآینيدهاي   ابتدا از چارچوب طبقه ،منظور بدی 

، براي شناسایی فرآیندهاي توسيعه و   APQCموسسه 

پالایش نفت اصيفهان  مدیریت سرمایه انسانی شركت 

سيييس  براسيييا  پرسشييينامه و  .اسيييتفاده كيييردیم

، بيه   APQCاستانداردهاي بياز الگيوبرداري موسسيه    
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هاي فرآینيدي و اسيتخرا  اطلاعيات     ناسایی حوزهش

هياي كلیيدي    ارزیابی و محاسيبه شياخص   برايكمی 

در . عملكييرد فرآینييدهاي سييرمایه انسييانی پييرداختیم 

هيا بيا    مرحله بعد، با الگوبرداري عميومی از سيازمان  

تجارب برتر، بر اسيا  جدیيدتری  اطلاعيات سيایر     

قيوت و  ، نقاط  APQCشركتها موجود در پایگاه داده 

ضعف سازمان در فرآیندهاي سرمایه انسانی براسيا   

هياي   وضعیت شاخص شركت نفت نسبت به شاخص

عم ، متوس  و را  جهانی شناسایی و تبیی  گردید 

در . امتیازاتی به فرآینيدها تعلي  گرفيت    ،و در نهایت

ادامييه تحقیيي ، بييا توجييه بييه اینكييه هييد  اصييلی،   

مایه انسيانی  بندي فرآیندهاي قاب  بهبيود سير   اولویت

بنيدي   براي دسته IPA، از تكنیك آماري استشركت 

ه بهبود استفاده شدكه بي  برايبندي فرآیندها  و اولویت

فرآینييد توسييعه و   91فرآینييد از  17طييور خلاصييه  

مدیریت سرمایه انسانی شيركت ميورد مطالعيه بيراي     

ميدیریت  : بنيدي شيدند    بهبود به ترتیب ذی  اولویت

روابي  كارمنيد، ميدیریت     عملكرد كارمند، ميدیریت 

توجیه و استقرار كاركنان، توسعه و مدیریت ارزشیابی 

كارمند، پرورش و آموزش كاركنان، ميدیریت ارتبياط   

هياي اطلاعياتی منيابع     كاركنان، مدیریت سیستم متقاب 

انسييانی، مييدیریت و نگهييداري اطلاعييات كارمنييد،   

مدیریت فرآیند بررسی درخواست كارمند، و توسيعه  

 . ت حضور و غیابو مدیری

هييا،  در ایيي  پييژوهش نیييز ماننييد سييایر پييژوهش

هایی بيراي فرآینيد تحقیي  وجيود داشيته       محدودیت

نتایج ای  تحقی  محيدود بيه شيركت پيالایش     . است

سازي الگيو در   نفت اصفهان است و ممك  است پیاده

 ،همچنيی  . ها نتایج دیگري داشيته باشيد   سایر سازمان

یر بهتيری  عملكردهيا   عدم دسترسی به برخی از مقاد

هاي كلیدي عملكرد فرآیند  مدیریت  در كلیه شاخص

دلیي  عيدم ارسيال اطلاعيات بيه      ه سرمایه انسيانی بي  

شيركت   بيه وسيیله  الگوبرداري  برايAPQC سازمان 

پييالایش نفييت اصييفهان، محقيي  را بييا كمبييود مقييدار 

 .ارزیابی دقی  مواجه كرد برايها  شاخص

ه ميذكور بيا بي   در تحقیقات آینيده، توسيعه ميدل    

تواند  در صنایع مختلف می ثرهاي مؤ كارگیري تكنیك

در ایي  راسيتا پیشينهاد     به همی  عليت . مفیدتر باشد

شش سیگما با مدل ارزیابی و   شود ابتدا متدولو ي می

بندي ای  پژوهش در جهت توسعه ارزیيابی و   اولویت

هياي بهبيود فرآینيدهاي سيرمایه      بندي فرصت اولویت

هياي مختليف    سيس  در سيازمان   ،شدهانسانی تلفی  

و  وع صينعت و انيدازه سيازمان اجيرا    همتا از لحاظ ن

 .نتایج آنها با یكدیگر مقایسه شود
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‌فرآيندهاي‌سرمايه‌انساني‌شركت‌پالايش‌نفت‌اصفهان(‌y)اهميت‌-(x)مختصات‌عملكرد‌‌-2جدول‌(:‌1)پيوست‌

ند
رآی
ه ف
مار
ش

 

فرآیندهاي مدیریت 
سرمایه انسانی مطاب  

PCF  در شركت پالایش
 نفت اصفهان

 میانگی  عملكرد

ت
می
 اه
ی 
نگ
میا

ند 
رآی
ه ف
مار
ش

 

رآیندهاي مدیریت سرمایه ف
در  PCFانسانی مطاب  

 شركت پالایش نفت اصفهان

 میانگی  عملكرد

ت
می
 اه
ی 
نگ
میا

 

 فازي

ت
كر
لی

 

 فازي

ت
كر
لی

 

1 
تدوی  استراتژي منابع 

 انسانی
(9011،14181،01) 9184 4174 13 

مدیریت فرآیند ارتقاء و 
 تنزل رتبه

(82118،49101،13190) 8100 9122 

8 
تدوی  و اجراي برنامه 

 منابع انسانی هاي
 9184 8131 (98114،17،44182) مدیریت جداسازي كاركنان 87 9124 9173 (91181،18172،07129)

9 
نظارت و بروز رسانی 

 برنامه ها
 9121 8100 (82118،49101،13190) مدیریت بازنشستگی 81 9143 9110 (99199،18100،08188)

4 
از تدوی  شرای  احر

 مشاغ 
 9144 8100 (82118،49101،13190) مدیریت غیبت كاركنان 88 9112 810 (83114،41144،12199)

1 
تامی  و شناسایی 

 كاندیداها
(91،4011،4811) 8123 9114 89 

تدوی  و اجراي تلییرات 
 كاركنان

(82118،49101،13190) 8100 9119 

4 
غربال و گزینش 

 كاندیداها
 9143 8100 (82118،49101،13190) مدیریت استقراركاركنان 84 9128 914 (44189،13141،01111)

0 
مدیریت تایید قب  از 

 انتصاب
(44189،13141،01111) 914 9144 81 

تخ ومدیریت كاركنان جابجایی
 وظایف صیص

(82118،49101،13190) 8100 9144 

 84 9192 914 (44189،13141،01111) مدیریت استخدام جدید 2
ش كاركنان و مدیریت كاه

 بازنشستگی
(97194،42181،44182) 8134 9184 

 9143 8131 (98114،17،44182) مدیریت انتقال افراد 80 9193 8123 (91،4011،4811) ردیابی كاندیداها 3

17 
مدیریت توجیه  و 
 استقرار كاركنان

(7،7،81) 1 9121 82 
مدیریت فرآیند جابجایی 

 كارمند
(82118،49101،13190) 8100 9184 

 9112 8183 (81148،82110،44149) مدیریت فرآیند گزارش دهی 83 9134 1 (7،7،81) مدیریت عملكرد كارمند 11

 97 4177 1 (7،7،81) مدیریت رواب  كارمند 18
مدیریت فرآیند بررسی 
 درخواست كارمند

(81148،82110،44149) 8183 9103 

 91 411 8124 (97111،44144،41111) مدیریت پرورش كارمند 19
مدیریت و نگهداري 
 اطلاعات كارمند

(81148،82110،44149) 8183 9134 

14 
پرورش و آموزش 

 كاركنان
(81111،94141،11100) 8149 411 98 

مدیریت سیستمهاي 
 اطلاعاتی منابع انسانی

(81148،82110،44149) 8183 9130 

11 

تدوی  و مدیریت 
هاي پاداش و  برنامه 

 انگیزش

(97111،41144،12199) 8109 4174 99 
توسعه و مدیریت ارزشیابی 

 كارمند
(81148،82110،44149) 8183 4110 
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ت
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ت
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14 
مدیریت و اجراي برنامه 

 هاي مزایا
(9011،17،4811) 9 9143 94 

توسعه و مدیریت حضور و 
 غیاب

(81148،82110،44149) 8183 9129 

10 
مدیریت خدمات رفاهی 

 كارمند
 9139 8183 (81148،82110،44149) مدیریت ارتباط كاركنان 91 9134 9142 (41129،4811،01)

12 
اجراي نظام پرداخت 

 (فیش حقوقی)
(9011،17،4811) 9 9134 

میانگی  عملكرد و اهمیت ك  
 فرآیندها

 8141 9104 

 

‌(2002داده،‌پايراه)نتايج‌شاخصهاي‌كليدي‌عملكرد‌فرآيندهاي‌سرمايه‌انساني‌شركت‌پالايش‌نفت‌اصفهان‌‌-2جدول‌(2)پيوست

‌امتياز‌فازي‌شركت‌راس‌ميانه‌عمق‌وتوسعه‌سرمايه‌انساني‌شاخصهاي‌كليدي‌عملكردفرآيندهاي‌مديريت

 (9-1-4الی  1-1-4)تدوی  و مدیریت برنامه ها ، خ  مشی ها و استراتژیهاي منابع انسانی  -4-1

 (01،177،177) 71913 7194 7134 9184 درآمد $1777هزینه ك  فرآیند بر هر 

 (7،7،81) 8103 144 443 1431 هزینه ك  فرآیند بر هر كارمند

 (01،177،177) 7178 719 712 8 درآمد $1777هزینه هاي داخلی پرسنلی فرآیند بر هر 

 (17،01،177) 9112 911 17 9111 میانگی  زمان پاسخگویی براي پرسشهاي غیرعادي فرآیند

 (7،81،17) %87 %177 %97 %7 جانشی  رسمی در مح اجرایی با برنامه ریزي / درصد مدیر ارشد 

 (7،81،17) %0 %17 %11 %7 كارشنا  با برنامه ریزي جانشی  رسمی/ درصد مدیر میانی 

 (01،177،177) %11 %17 %7 %7 كارمند دفتري با برنامه ریزي جانشی  رسمی/ درصد كارگر عملیاتی 

 (7،7،81) 88010 443 444 947 فرآیند( ام وقتِتعداد معادل كارمند تم) FTE3تعداد كاركنان بر

 (17،01،177) %4219 %47 %10 %4 درصدي از پرسشهاي عادي و غیرعادي هر ماه كه از طری  ایمی  بدست می آیند

 (17،01،177) %2101 %87 %0 %9 درصدي از پرسشهاي عادي و غیرعادي هر ماه كه از طری  تلف  بدست می آیند

 (7،81،17) %1011 %17 %81 %1 عادي و غیرعادي هر ماه كه از طری  رودررو بدست می آیند درصدي از پرسشهاي

 (7،81،17) %2144 %87 %17 %0 كاري نیروي  ریزي درصدزمان كاري سسري شده كارمندان روي برنامه

 (4-8-4الی  1-8-4)تامی  ، انتخاب و استخدام كاركنان  -4-8

 (01،177،177) 71721 7194 7134 8174 رآمدد $1777هزینه ك  فرآیند بر هر 



 

 41/ ...بندي فرآیندهاي قاب  بهبود سرمایه انسانی در شركت پالایش نفت اصفهان اولویت

 

 

‌امتياز‌فازي‌شركت‌راس‌ميانه‌عمق‌وتوسعه‌سرمايه‌انساني‌شاخصهاي‌كليدي‌عملكردفرآيندهاي‌مديريت

 (7،7،81) 42013 189 988 411 هزینه ك  فرآیند بر هر كارمند

 (7،7،81) 44247 1773 8088 4344 (جدیدالورود)هزینه ك  فرآیند بر هر استخدامی جدید 

 (7،7،81) 41 10 81 4911 جدید تا تصویب درخواست شل  چرخه زمانی از زمان شناسایی نیاز به اخذ نیروي

 (7،7،81) 41 81 91 1411 از زمان تصویب درخواست شل  تا پذیرش پیشنهاد شل چرخه زمانی 

 (01،177،177) 71891 4182 3138 91114 درآمد $بیلیون 1براي فرآیند بر هر  FTEتعداد 

 (01،177،177) %07 %07 %44 %87 كسب شده با ترفیع دربرابر استخدام خار  اجرایی/ مدیر ارشد درصد پست 

 (01،177،177) %37 %27 %91 %8 كسب شده با ترفیع دربرابر استخدام خار  كارشنا / مدیر میانی درصد پست 

 (01،177،177) %177 %177 %177 %24 سال1پ  از اجرایی/ در سمت مدیر ارشد ( جدیدالورود)درصد ابقاء استخدامی 

 (01،177،177) %177 %177 %37 %28 كارشنا / سمت مدیر میانی  در( جدیدالورود)درصد ابقاء استخدامی جدید

 (01،177،177) %177 %31 %21 %07 كارمند/ در سمت كارگر عملیاتی ( جدیدالورود)درصد ابقاء استخدامی جدید

 (7،7،81) 18018 1177 1700 020 فرآیند FTEتعداد كاركنان بر 

 (7،7،81) 2173 4214 9410 1411 فرآیند FTEبر ( جدیدالورودان)تعداد استخدامی جدید  

 (7،7،81) %1119 %44 %14 %11 تعداد كاركنان جدیدالاستخدام بعنوان درصدي از آمار سرشماري ك  پرسن 

 (17،01،177) %8419 %44 %12 %2 كارشنا  بعنوان درصدي از ك  جدیدالورودان/تعداد جدیدالورودان در سمت مدیرمیانی

 (1-9-4الی  1-9-4)ومشاوره به آنها  ء كاركنانپرورش و ارتقا -4-9

 (17،01،177) 71920 7181 7133 1124 درآمد $1777بر هر  8هزینه ك  فرآیند 

 (7،7،81) 9180 44104 81113 11414 بر هر كارمند 8هزینه ك  فرآیند 

 (01،177،177) 7179 7181 711 8 درآمد $1777بر هر  8هزینه هاي داخلی پرسنلی فرآیند 

 (17،01،177) 41200 18148 7103 7 برهر كارآموز تعداد ساعات سالانه سسري براي توسعه آموزش یادگیري الكترونیكی

 (7،81،17) 4114 94131 18120 914 بر هر كارآموز تعداد ساعات سالانه سسري براي توسعه آموزش یادگیري كلاسی

 (01،177،177) %177 %37 %44 %17 توسعه مدیریت آموزش میبیننداجرایی كه در برنامه هاي / درصدي از مدیران ارشد 

 (7،81،17) %1411 %01 %47 %17 كارشناسان كه دربرنامه هاي توسعه مدیریت آموزش میبینند/درصدي ازمدیران میانی

 (7،7،81) %7 %87 %1 %7 كارمندان كه دربرنامه هاي توسعه مدیریت آموزش میبینند/درصدي ازكارگران عملیاتی

 (01،177،177) %1419 %17 %1 %1 درصدي اززمان مدیران اجرایی و رهبران ارشدسازمان كه بر توسعه رهبري سسري میشود

 (7،7،81) 10011 171 948 841 1 فرآیند FTEتعداد كاركنان بر 



 

 1931 بهار و تابستان، (1)شماره  ،  (4)یاپیپ ،سوم دورهمدیریت تولید و عملیات، / 48

 

‌امتياز‌فازي‌شركت‌راس‌ميانه‌عمق‌وتوسعه‌سرمايه‌انساني‌شاخصهاي‌كليدي‌عملكردفرآيندهاي‌مديريت

 (7،7،81) 88411 493 413 991 8 فرآیند FTEتعداد كاركنان بر 

 (7،7،81) 33118 828 878 142 ك  فرآیند FTEتعداد كاركنان بر 

 (7،7،81) 111 17 4 1 اجرایی/ میانگی  تعداد روزهاي تخصیصی براي یادگیري بر هر مدیر ارشد 

 (7،7،81) 811 18 2 4 كارشنا / مدیر میانی  میانگی  تعداد روزهاي تخصیصی براي یادگیري بر هر

 (81،17،01) 9 17 9 1 كارمند/ ر عملیاتی میانگی  تعداد روزهاي تخصیصی براي یادگیري بر هر كارگ

 (4-4-4الی  1-4-4)پاداش دهی و نگهداري كاركنان  -4-4

 (01،177،177) 71810 711 1181 8 درآمد $1777هزینه ك  فرآیند بر هر 

 (7،7،81) 1317 11 188 200 هزینه ك  فرآیند بر هر كارمند

 (01،177،177) 71714 8 4 18 آمددر $1777هزینه هاي داخلی پرسنلی فرآیند بر هر 

 (7،7،81) %7 %47 %97 %11 كه به ازاي عملكرد وي پرداخت می شود اجرایی/ درصد از ك  حقوق مدیر ارشد 

 (7،7،81) %7 %90 %11 %3 كه به ازاي عملكرد وي پرداخت می شود كارشنا / درصدك  حقوق مدیر میانی 

 (7،7،81) %7 %87 %0 %1 به ازاي عملكرد پرداخت می شودكارمند كه / درصدك  حقوق كارگر عملیاتی 

 (7،7،81) 14914 444 994 844 فرآیند FTEتعداد كاركنان بر 

 (01،177،177) 8113 911 114 213 تعداد غیبت به دلایلی غیر از تر  براي زایمان براي هركارمندبطورمتوس  در سال

 (17،01،177) 89111 98 87 1111 ر كارمندتعداد روزهاي مرخصی در سال بطور متوس  براي ه

 (17-1-4الی  1-1-4)جابجایی و بازنشستگی كاركنان  -4-1

 (01،177،177) 71101 7181 711 1 درآمد $1777هزینه ك  فرآیند بر هر 

 (7،7،81) 1418 10 187 877 هزینه ك  فرآیند بر هر كارمند

 (01،177،177) 71780 1 1 4 آمددر $1777هزینه هاي داخلی پرسنلی فرآیند بر هر 

 (7،7،81) 97 8 17 84 (به روز)چرخه زمانی براي فرآیند بازنشستگی 

 (7،7،81) 87 8 1 14 عدم تصویب/چرخه زمانی از پذیرش درخواست جهت غیبت تا تصویب

 (7،7،81) 187 11 97 47 (به روز)چرخه زمانی از درخواست براي انتقال داخلی تا تكمی  انتقال 

 (7،7،81) %7 %17 %1 %8 درصدي ازكاركنان كه به دلایلی بجز پركردن جاي خالی پست دوباره در پست  ابقا شدند

 (7،7،81) %7 %112 %114 %7 اجرایی كه داوطلبانه خدمت را خاتمه دادند/ درصدي از مدیر ارشد 

 (7،81،17) %17 %4714 %1212 %014 كارشنا  كه داوطلبانه خدمت را خاتمه دادند/ درصدي از مدیر میانی 
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‌امتياز‌فازي‌شركت‌راس‌ميانه‌عمق‌وتوسعه‌سرمايه‌انساني‌شاخصهاي‌كليدي‌عملكردفرآيندهاي‌مديريت

 (01،177،177) %37 %37 %0011 %17 كارمندكه داوطلبانه خدمت را خاتمه دادند/ درصدي از كارگر عملیاتی 

 (7،81،17) %1411 %119 %1419 %81 تعداد داوطلبان خاتمه خدمت سالانه بعنوان درصدي از میانگی  سرشماري

%1419 %2 %8718 %8412 بعنوان درصدي از میانگی  سرشماريتعداد ك  خاتمه دهندگان خدمت سالانه   (17،01،177) 

 (01،177،177) %718 %810 %112 %112 تعداد غیرداوطلبان خاتمه خدمت سالانه بعنوان درصدي از میانگی  سرشماري

 (7،7،81) 14411 414 832 812 فرآیند FTEتعداد كاركنان بر 

 (7،81،17) %0 %43 %94 %7 هر ماه از كه طری  ایمی  بدست می آینددرصدي از پرسشهاي عادي و غیرعادي 

 (01،177،177) %40 %14 %94 %88 درصدي از پرسشهاي عادي و غیرعادي هر ماه از كه طری  تلف  بدست می آیند

 (7،81،17) %19 %01 %18 %2 درصدي از پرسشهاي عادي و غیرعادي هر ماه از كه طری  رودررو بدست می آیند

 (0-4-4الی  1-4-4)مدیریت اطلاعات كاركنان  -4-4

 (01،177،177) 711 8 0 88 درآمد $1777هزینه ك  فرآیند بر هر 

 (7،7،81) 4782 07 117 177 هزینه ك  فرآیند بر هر كارمند

 (01،177،177) 7170 1 9 17 درآمد $1777هزینه هاي داخلی پرسنلی فرآیند بر هر 

 (7،7،81) 4410 1279 171 141 فرآیند FTEتعداد كاركنان بر 

 (7،7،81) %8010 %27 %47 %97 درصدي از پرسشهاي عادي و غیرعادي هر ماه از كه طری  ایمی  بدست می آیند

 (7،7،81) %311 %91 %97 %11 درصدي از پرسشهاي عادي و غیرعادي هر ماه از كه طری  تلف  بدست می آیند

 (7،7،81) %1114 %91 %97 %11 دي هر ماه از كه طری  رودررو بدست می آینددرصدي از پرسشهاي عادي و غیرعا

 

 

:پی نوشت  

1-PCF : Process Classification Framework  

2 -APQC : (American Productivity and Quality 

Center) 

3 -Bottom Performer 

4 -Median 

5 -Top Performer 

6 -General Demographic Characteristics of 

Respondents 

7 -F-Test 

8 -Levene Test 

9 -FTE : Full Time Equivalent   

10-MADM : Multi Aim Decision Making 

11 -AHP : Analytical Hierarchy Process 
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