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  چكيده

اشت بر طرح مسئله و  مروري خواهيم دهپيش از هر چيز در اين مقال. پيمايشي است ـ مقاله حاضر نتيجه پژوهشي توصيفي 

اهميت بررسي آن ، سپس به بررسي پيشينه تحقيق در خصوص سيستم هاي مديريت كيفيت با تاكيد بر فرايندهاي منابع 

انساني و الگوهاي خاص منابع انساني پرداخته خواهد شد و ضمن مقايسه تطبيقي مدلهاي مذكور با الگوي بلوغ قابليت افراد به 

قابليت ادامه به منظور ارزيابي سطح بلوغ در . ل نسبت به ساير الگوهاي مطرح شده خواهيم پرداخت مزيت و سودمندي اين مد

  به تجزيه و تحليل داده هاي جمع آوري شده كه از P-cmmهاي افراد در شركتهاي سازنده قطعات خودرو ، بر اساس الگوي 

ايان اين پژوهش مشخص شد كه سازمانهاي مورد بررسي در پ. طريق پرسشنامه و مصاحبه صورت پذيرفته ، خواهيم پرداخت 

  .در سطح پايين اين الگو قرار داشته و بسياري از فرآيندهاي مرتبط نهادينه سازي نشده اند 

  

   :كليديگان واژ

   .سازمانهاي كوچك و متوسط ، الگوهاي منابع انساني ، بلوغ قابليت افراد ، نواحي فرايندي ، قابليت سازماني
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  مقدمه 

امروزه سازمانها در دو بازار ، يكي جهت ارائـه محـصولات و          

 ) Talent ( خدمات و يكـي جهـت كـسب افـراد توانمنـد           

  . مورد نياز رقابت مي كنند 

موفقيت يك سازمان در بازارهاي تجاري از طريق موفقيـت       

در بـسياري از اوقـات كـه        . در بازار دوم محقق مـي شـود         

ه گسترش هستند ، به نظر مـي رسـد          بازارهاي تجاري رو ب   

بـا  . بازارهاي افراد توانمند در حال كوچك شدن مي باشـد      

اين كه دانش لازم براي توليد محـصولات و ارائـه خـدمات             

فزوني يافته اسـت ، بـه منظـور ارتقـاء بهـره وري توليـد و                 

كاهش زمان ارائه خدمات در بازار ، حفظ كاركنان باتجربـه           

             طـه اي از كـسب و كـار مـديران      در هـر حي   . حياتي اسـت    

مي دانند كه توانايي آنها در رقابت مستقيماً بـا تواناييـشان            

در جذب ، توسعه ، انگيـزش ، سـازماندهي و حفـظ افـراد               

 .  )Curtis , Hefley , Miller ,2001 ( توانمند مرتبط است

جهـت كارمنـديابي و حفـظ منـابع          هـايي  هنوز نيز چالش  

رقابت بـراي اسـتخدام     . ب و كار نهفته است      انساني در كس  

افراد شايسته بهترين گزينه نمي باشد ، و صرفاً تمركـز بـر             

ــتعداد  ــاي اسـ ــگ هـ ــروزي در جنـ           )     Talent wars ( پيـ

  ) .P. feffer, 2001( مي تواند به سازمان آسيب وارد كنـد   

با توجه به اينكـه چـالاكي در پاسـخ بـه تغييـرات مـستمر              

ولوژيكي و تجاري براي موفقيت سازمان حياتي اسـت ،          تكن

سازمانها مي بايست در ايجـاد محيطـي پويـا كـه قـادر بـه                

يكي از اجزاء   . سازگاري سريع با تغييرات است تلاش كنند        

چالاكي در پاسخ به تغييرات ، نيروي كاري است كه دانش           

و مهارتهاي لازم جهت سازگاري سـريع بـا تغييـرات را دارا     

ــوده ــد باشــد   ب ــستگي هــاي جدي ــه كــسب شاي ــل ب                     و ماي

 )Curtis , Hefley , Miller , 2001 . (   

 تغيير مي كند و     "اثربخش"هر روز شايستگي هاي كليدي      

ــراي ســازمانها ، قابليــت درك و   تنهــا شايــستگي پايــدار ب

   ) . 15، 1383غفاريان ، عمادزاده ، ( استفاده از تغييرات است 

اه هاي كوچك و متوسـط مـشاركت حـائز اهميتـي در             بنگ

آنهـا  . توسعه اقتصادي وصنعتي نظام هاي اقتصادي دارنـد         

بيش از  . شالوده اصلي بخش خصوصي را تشكيل مي دهند       

 درصـد اشـتغال در   60 تا 50 درصد بنگاه هاي جهان و  90

  ميزان مشاركت بنگاه هاي كوچك و . اين بخش است 

  

  

تي ودر كـشورهاي در حـال       متوسط در بخـش هـاي صـنع       

 درصـد كـل     95 تا   90توسعه حتي بيشتر است  و بيش از         

 درصــد اشــتغال را 77  تــا 70صــنايع كوچــك و متوســط 

  درصد محصولات صـنعتي را توليـد         50-60تشكيل داده و  

واحد هاي  به استثناء   , د بنگاه هاي صنعتي     تعدا. مي كنند   

انـد بـالغ    كه رسماً بـه ثبـت رسـيده         , بازرگاني و خدماتي    

 درصد آن مربوط بـه      8/95 واحد مي باشند كه      367250بر

 درصـد مربـوط     6/3,)  نفر 1-9نيروي كار بين  (صنايع خرد     

ــك   ــنايع كوچ ــه ص ــين  (ب ــار ب ــروي ك ــر10-49ني             ,)  نف

 3/0,  نفـر   50-99بـين   درصد صنايع با نيـروي كـار  0/ 3

  نفـر نيـروي كـار      100درصد آن مربوط به صنايع بـيش از         

 ميليـون نفـر از      3/1طبق مطالعـات موجـود حـدود        . است  

 ميليــون نفــر در بخــش صــنايع كوچــك و متوســط  6/15

   ).2003يونيدو ، ( اشتغال به كار دارند 

از ايــن رو ايــن پــژوهش بــا بررســي شــركتهاي كوچــك و 

متوسط سازنده قطعات خودرو  ، سئوالات پژوهشي زيـر را           

ابليت هـاي منـابع     مطرح نموده است ؛ آيا وضعيت جاري ق       

انساني در شركتهاي سازنده قطعات خودرو در حد مطلوب          

مي باشد ؟ آيا سازمانهاي مورد نظر فراينـدهاي مـرتبط بـا             

منابع انـساني را در سـطحي كـه بتواننـد در يـك محـيط                

رقابتي به حيات خود ادامه دهنـد ، بكـار مـي گيرنـد ؟ بـا                 

بـارت  توجه به سئوال پژوهش ، هدف اصلي اين پـژوهش ع     

است از ؛ تعيين سطح بلوغ قابليت هـاي منـابع انـساني در              

  .شركتهاي سازنده قطعات خودرو 

  

  ادبيات موضوعي پژوهش 

   نياز به اثبات نيست كـه جامعـه مـا يـك جامعـه سـازماني               

ويژگي جامعه مدرن اين است كه نقـش سـازمانها ،           . است  

يل به  لذا ن . اگر هم در آنها غالب نباشد ، حداقل مهم است           

يك جامعـه پيـشرفته مـستلزم توسـعه سـازمانها در ابعـاد              

سازمانها بطور وسـيعي متفـاوت و پيچيـده         . گوناگون است   

اســكات ، ترجمــه ( . بــوده و داراي اركــان مختلفــي هــستند 

   )26 ،1374ميرزائي ، 

 ركن را براي سازمان در نظر گرفته كه در شـكل            4  لويت  

  .  نشان داده شده است 1شماره 
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  با توجه به دسته بندي لويـت افـراد ركـن اصـلي سـازمانها           

مي باشند بطوريكه بدون آنها نه ساختار ، نه سـازمان و نـه             

  . موقعيت هاي اجتماعي موجوديت نخواهند يافت 

نقشها و ديدگاههاي متعـددي در مـديريت منـابع انـساني            

   شده است  نمايش داده2وجود داشته كه در شكل شماره 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

 تكنولوژي اهداف

 اجتماعي ساختار

 افراد

 محيط

  )45 : 1374 : اركان سازمان (  اسكات ، ترجمه ميرزائي ، 1شكل 
 

 

 ديدگاه امور اداري

 نقش : كارشناس اداري 

 تمركز : نيازهاي مادي  

1924-1920  

 ديدگاه روابط انساني

 نقش : كارشناس روابط انساني 

 تمركز : نيازهاي اجتماعي  

1960-1924  

 ديدگاه توسعه منابع انساني

 نقش : تحول آفرين 

 تمركز : نياز رشد و شكوفايي  

1980-1960  

 ديدگاه توسعه استراتژيك منابع انساني

 نقش : شريك استراتژيك 

 تمركز : مجموع نيازها  

-1980   
 انسان گرايي فرايندگرايي

 عمليات روزمره

جهت گيري هاي استراتژيك 

  : مدل سير تكاملي ديدگاههاي منابع انساني2شكل 
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  ايـن ديـدگاه بـا تمركزبـر عمليـات     :ديدگاه امـور اداري   

روزمره و فرايندگرايي مطرح گرديده است كه با نگاه حفـظ       

وضع موجود به سازمان نگريسته و تنها فراينـد مـورد نظـر             

نمود ساختاري ايـن  .  مي باشد  آن فرايند حقوق و دستمزد    

ديدگاه واحد امور اداري در سازمان مي باشد كه صرفاً يـك    

  . واحد مستند ساز است 

  

 اين ديدگاه با تاكيـد بـر انـسان و           :ديدگاه روابط انساني    

عمليات روزمره مطرح گرديده و با گذار از سـطح نيازهـاي            

نمــود . مـادي بــه تــامين نيازهــاي اجتمـاعي مــي پــردازد   

اختاري اين ديدگاه واحـد روابـط پرسـنلي يـا مطالعـات             س

ــاحثي    ــدي آن مب ــاي فراين ــوده و نموده ــساني ب ــابع ان من

  . مي باشد ... همچون رضايت شغلي ، روحيه كاركنان و 

  

 ديدگاه مذكور با تاكيد بـر  :ديدگاه توسعه منابع انساني    

انسان گرايي و جهت گيريهاي استراتژيك سازمان ، بر نيـاز        

وفايي و يا به عبـار ت ديگـر تـشخيص و پـرورش              خود شك 

 دانــش ، HRDعناصــر . ظرفيــت انــسانها متمركــز اســت 

نمود سـاختاري آن واحـد   . يادگيري ، تغيير و توسعه است       

  توسعه منابع انساني و نمودهاي فرايندي آن شامل ؛ 

  

  

  

يـادگيري تيمــي ، تـدوين شايــستگي هـا ، مركــز ارزيــابي    

ــادل  ــادگيري تب ــديران ، ي ــاه  م ــش ، بنگ ــديريت دان ي ، م

  . دانشگاهي و تكنولوژي اطلاعات مي باشد 

  

   اگر بين تمامي :توسعه استراتژيك منابع انساني  ديدگاه

فراينــدهاي منــابع انــساني و جهــت گيريهــاي اســتراتژيك 

سازمان پيوند برقـرار گـردد ، ديـدگاه توسـعه اسـتراتژيك             

ن ديـدگاه ؛  منابع انساني مطرح مي گردد به عبارت ديگر اي      

ــو  ــساني   )Pattern( الگ ــابع ان ــارگيري من ــيوه بك ــا ش             ي

 )People(     ــدامات ــا و اق ــسري راهكاره ــاس يك ــر اس                ب

 )Practices(       تعريف شده و هدفمند ) Purposeful(  

جهت تسهيل و دستيابي به جهت گيريهـاي اسـتراتژيك و           

نمود سـاختاري  . شد در نهايت ارتقاء عملكرد سازمان مي با  

آن كميته عـالي منـابع انـساني يـا واحـد منـابع انـساني و              

نمودهاي فرايندي آن برنامه ريزي استراتژيك منابع انساني        

، استراتژيهاي منابع انساني و كليه فرايندهاي ديـدگاههاي         

چنين ديدگاهي در اداره منـابع انـساني در         . قبل مي باشد    

سعه قابليت هاي سـازماني     پرتو يك تفكر ظرفيت ساز به تو      

بر اساس جهت گيريهاي استراتژيك پرداختـه كـه موجـب           

دستيابي به مزيت رقابتي و در نهايت ايجـاد ارزش افـزوده             

  .   براي سازمان مي شود 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 
 

 مزيتهاي 

  رقابتي 
Competitive 

Advantage 

شايستگي هاي 

كليدي 
Core 

Competencie
snc 

شايستگي ها 

  
Competencies 

 

قابليت ها 

  
Capabilities 

 

دارايي هاي 

پايه اي 
Basic 

properties 
 

ارزش 

افزوده 

مالي يا 

 غير مالي

  )24 ، 1384 :  زنجيره ارزش استراتژيك ( غفاريان ، عمادزاده ، 3شكل 
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  الگوهاي منابع انساني 

الگوي منابع انـساني الگـويي اسـت كـه متـشكل از مبـاني         

 معيارها و شاخصهاي  مـرتبط       فلسفي ، ارزشهاي محوري ،    

گونه اي كه سـازمان را      ه  با حوزه منابع انساني مي باشد ، ب       

جهت رشـد و پـرورش منـابع انـساني و در پـي آن تحقـق              

       قلـيچ لـي ، هاشـمي ،    ( . اهداف استراتژيك يـاري مـي نمايـد         

   )1384زاده ، غلام

  

ــراد    ــدگان در اف ــذاري كنن ــرمايه گ ــتاندارد س اس

)Investors In People (   

   با هدف ايجاد يك معيار پايه 1990اين استاندارد در دهه 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

براي كيفيت آموزش و توسعه توسط سـازمانهاي دولتـي و           

خصوصي انگلستان ارائه گرديـد و بـا اسـتقبال وسـيعي در             

 براي بهبود تـوان رقـابتي و عملكـرد          IIP. دنيا مواجه شد    

ريزي شده مي باشـد   اي يك رويكرد طرحكسب و كار ، دار    

 شـاخص مـي باشـد       24اين استاندارد داراي چهار اصل و       . 

                      نمـــايش داده شـــده اســـت5كـــه در شـــكل شـــماره 
   ) . 1383قليچ لي ، غلامزاده ، ( 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 IIP 

اصل اول : تعهد 

 اصل دوم : طرحريزي

 اصل سوم : اقدام

 اصل چهارم : ارزيابي

 - تعهد علني جهت توسعه افراد در تمامي سطوح1-1

 - آگاهي كليه كاركنان از چشم انداز و اهداف كلان1-2

 - تدوين طرح جامع كسب و كار1-3

- تدوين نيازهاي آموزشي و توسعه كاركنان  1-4

 - آگاهي كليه كاركنان از نقش خود در موفقيت سازمان1-5

 - ارتباط مديريت ارشد با نمايندگان كاركنان 1-6

- تدوين منابع لازم آموزش و توسعه  2-1

 -  ارزيابي نيازهاي آموزش و توسعه با توجه به اهداف2-2

 -  طراحي فرايند ارزيابي نيازهاي آموزش و توسعه2-3

 -  تعيين مسئوليت توسعه افراد در سراسر سازمان 2-4

 -  صلاحيت مديران جهت توسعه كاركنان 2-5

-  تناسب اهداف و استانداردهاي توسعه اي  2-6
-  پيوند اهداف آموزشي به استانداردهاي خارجي  2-7

-  معارفه كاركنان جديد و تعيين نيازهاي آموزش و توسعه آنها  3-1

 -  توسعه مهارتهاي كاركنان متناسب با اهداف 3-2

 -  آگاهي كاركنان از فرصتهاي توسعه 3-3

- تشويق كاركنان در تعيين نيازهاي آموزشي و نحوه تامين آنها  3-4
- اقدامات موثر جهت تحقق اهداف آموزش و توسعه  3-5

 - مشاركت مديران در حمايت از تامين نيازهاي آموزش و توسعه 3-6

 - ارزيابي نقش توسعه كاركنان در اهداف4-1

 - ارزيابي اقدامات توسعه اي در تحقق اهداف4-2

 - ارزيابي نتايج آموزش و توسعه در سطوح فردي ، گروهي و سازماني 4-3

 - آگاهي مديريت ارشد از هزينه ها و منافع توسعه افراد 4-4

  IIP : اصول و شاخص هاي 5شكل 
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 People(تاندارد توســعه گــر منــابع انــساني اســ

Developer(         استاندارد توسعه گر منابع انـساني توسـط

  ي سنگاپور به منظور قوت هيئت بهره وري و استانداردها

  

  

  

  

  

 زيرسـاختار توسـعه منـابع انـساني سـازمانها و           بخشيدن به 

 كه  ، تدوين گرديد  1997پرورش رقابتي شدن آنها در سال       

فراينـد توسـعه گـر      . داراي هشت نظام اساسي مـي باشـد         

   .  نمايش داده شده است 6 شكل منابع انساني در

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 Excellence( اسـتاندارد تعـالي از طريـق افـراد     

Through People(   

مدل تعالي فراگير افراد يك استاندارد ملـي جهـت توسـعه            

منابع انساني در ايرلند مي باشد كه به منظور ايجاد سـطح            

طراحـي شـده    مطلوبي از فعاليتهاي آموزش و توسعه افراد        

است كه سازمان را به كسب مزيت رقابتي و تحقق اهـداف            

    )Haverty, 2005( . تجاري نائل مي سازد 

  :  اهداف اصلي اين استاندارد عبارتند از 

ــراي     -1 ــزي و اج ــور طرحري ــه منظ ــازمان ب ــد س      تعه

  برنامه هاي توسعه كاركنان 

ــه اي كــه   -2 ايجــاد يــك محــيط كــاري مناســب بگون

 ترغيبه استفاده از تمام پتانسيل هاي خود كاركنان را ب

 

 .كرده و افراد در نيازهاي ويژه سازمان مشاركت كنند 

افزايش ارتباطات سـازماني و مـشاركت كاركنـان در           -3

 كسب و كار و دستيابي به اهداف سازماني 

ــوزه    -4 ــوان ح ــه عن ــساني ب ــابع ان ــديريت من ــاء م ارتق

 استراتژيك تجاري 

فـراد بـر عملكـرد افـراد ،         نمايان سازي تاثير توسعه ا     -5

 گروهها و سازمان 

هـر  % 80اين استاندارد داراي شش معيار مي باشد كه بايد       

مجموع معيارها حاصل   % 80يك از اين معيارها و بطوركلي       

اين معيارها عبارتند   . گردد تا منجر به اخذ گواهينامه شود        

  : از 

  

  

   )The people developer process( فرايند توسعه گر نيروي انساني   : 6شكل 
 

 تجزيه و تحليل نيازهاي آموزشي

 طرح جامع آموزش

 طرح توسعه مسير پيشرفت شغلي

 تخصيص منابع

 ارتباطات

 آموزش توجيهي

 نظارت بر طرح

 تقدير از شركت كنندگان

 بازبيني پس از دوره

 بازبيني نظام توسعه

 بازخورد

 انجام تجزيه و تحليل نيازهاي آموزشي  براي تحقق طرح كسب و كار

 تدوين طرح جامع آموزشي براي تامين نيروي انساني با مهارتهاي مورد نياز

 تلفيق طرح توسعه مسير پيشرفت شغلي با طرح جامع آموزشي

 تخصيص بودجه و نيروي انساني مورد نياز براي اجراي طرح

 ابلاغ تمامي طرحهاي توسعه به كليه كاركنان 

 آموزش توجيهي كليه كاركنان براي مشاغلشان و طرح كسب و كار سازمان

 نظارت بر تعهد كاركنان و اطمينان از بهره مندي فضا و امكانات آموزشي

 تقدير از مشاركت كاركنان در برنامه هاي آموزشي 

 بازبيني دوره ها با كاركنان براي پيگيري يادگيري كسب شده

 بازبيني كل نظام و طرح براي ارزيابي اثربخشي آن در كسب و كار

 استفاده از بازخورد براي بهبود مستمر برنامه ها و طرحهاي توسعه نيروي انساني

ي
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  بازبيني طرحها و اهداف سازمان  •

  اي آموزشي سازمان آماده سازي برنامه ه •

  بازبيني آموزش  •

  پياده سازي آموزش  •

  مستندسازي آموزش و توسعه  •

  ارتباطات و مشاركت كاركنان  •

  

  الگوي بلوغ قابليت هاي افراد

 ) People-Capability maturity model(   
و  ) Roadmap( الگوي بلوغ قابليت هاي افراد نقشه 

   سازي راهنمايي است براي تشخيص ، طراحي و پياده

  

  

  

  

  

فرايندهاي مرتبط با منابع انساني كه به طور مستمر منجر 

از آنجا كه يك . به ارتقاء قابليتهاي منابع انساني مي شود 

سازمان نمي تواند تمام بهترين فعاليتها را در مدت بسيار 

 سطح 5 آنها را در P-cmmكوتاهي پياده سازي كند ، 

       هر سطح . كند  نواحي فرايندي ارائه مي 22بلوغ و 

P-cmm تحول بي نظيري در فرهنگ سازمان بوسيله 

تجهيز آن با فعاليتهاي قدرتمند زيادي جهت جذب ، 

توسعه ، سازماندهي ، انگيزش و نگهداري نيروي كار 

      ) P-cmm manual, part I: 3( . بوجود مي آورد 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 سطح يك؛ آغازين      مديريت ناسازگار

 سطح دو؛ مديريت شده         مديريت افراد

 سطح سه؛ تعريف شده     مديريت شايستگي

 سطح چهار؛ پيش بيني پذير       مديريت قابليت

 سطح پنج؛ بهينه سازي          مديريت تحول

 فعاليتهاي تكرارپذير

 فعاليتهاي شايستگي محور

فعاليتهاي اندازه گيري شده و 

توانمند شده 

 

 فعاليتهاي بهبود مستمر

     ) P-cmm manual, part I: 18 : سطوح بلوغ الگوي بلوغ قابليت افراد  (  7شكل 
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ابليت منابع انساني است كـه       بهبود ق  P-cmmهدف اصلي   

آن مي تواند به عنوان سطح مشخصي از دانش ، مهارتهـا و             

تواناييهاي فراينـدي بـراي انجـام فعاليتهـاي تجـاري يـك             

   ). P-cmm manual, part I: 4( سازمان باشد 

     

   P-cmmتاريخچه 

واتـس  " توسط آقاي    1980ساختار اوليه اين مدل در سال       

ايـن شـركت بـه      . شكل گرفت    IBM در شركت    "هامفري

دليل عملكرد پايين نـرم افزارهـاي توليـدي ، بـا ركـود در               

بـر ايـن اسـاس پـس از بررسـي هـاي       . فروش مواجه شـد   

  :متعدد دريافتند كه 

 چون كيفيت نرم افزار تابعي از عملكرد فرايند توليد          –الف  

مي باشد آنها مي بايست با تغيير و بهبـود فراينـد بـر ايـن                

 بـه علـت اينكـه سـازمانها بـه طـور         -ب. آيند  مشكل فائق   

ناخواســته درگيــر طراحــي و پيــاده ســازي نــرم افزارهــاي 

مختلف مي شوند ، آنها مي بايست بر ارائـه نـرم افزارهـاي              

 بـه دليـل اينكـه سيـستمها         -ج. استراتژيك تمركز كننـد     

داراي رويكرد تكاملي هستند مي بايست ابتدا سيـستمهاي         

س سيستمهاي متعالي بكـار گرفتـه      بسترساز بنا شده و سپ    

 چـارچوب بلـوغ     "نتـايج بدسـت آمـده       بـه   با توجه   . شوند  

 ارائه گرديد كه با حمايـت وزارت دفـاع آمريكـا            "فرايندها  

اين چارچوب توسط انجمن مهندسـي نـرم افـزار دانـشگاه            

 مطـرح   "الگوي بلوغ قابليت افـراد    "كارنگي ملون به عنوان     

 انتشار يافـت و  1995ر در سال اين الگو براي اولين با  . شد  

در سراسر ايالات متحده ، كانـادا ، اروپـا ، اسـتراليا و هنـد                

براي راهنمايي و هدايت فعاليتهاي بهبود سازماني اسـتفاده   

      بيـشترين ميـزان   2001شده است به طـوري كـه از سـال     

 در هنـد بـوده كـه از آن بـه عنـوان      P-cmm بكـارگيري  

از .  استفاده شـده اسـت       "ر مغزها   حربه برگزيده براي فرا   "

  :ترين شركتهايي كه اين الگو را بكار گرفته اند  مهم

 
 Lockheed Martin, Boeing, BAE Systems, Ericsson, 

Citibank, U.S. Army , IBM Global Services, Novo 

Nordisk IT A/S (NNIT), Oracle, IBM Global 

Services, India Advanced Information Services Inc. 

(AIS). ( P-cmm manual, part I: 84 ) 

  

  

  

   P-cmmارزشهاي محوري 

ارزشهاي محوري اين مدل كه بيانگر نگـرش جـامع آن بـه           

  : توسعه قابليت هاي منابع انساني است شامل 

در سازمانهاي بالغ قابليت هاي منابع انساني مـستقيماً         -1

  . با عملكرد كسب و كار مرتبط است 

 هاي منابع انساني يك موضـوع رقـابتي و يـك            قابليت -2

 . منبع ايجاد مزيت رقابتي است 

ــاس     -3 ــر اس ــستي ب ــساني باي ــابع ان ــاي من ــت ه          قابلي

 . جهت گيريهاي استراتژيك تعريف شود 

كانون توجه سازمانها از حالت عناصر شغلي به قابليتها          -4

 . تغيير كرده است 

، گروهـي و    قابليت هاي منابع انساني در سطوح فردي       -5

 . سازماني قابل سنجش و ارتقاء مي باشند

سازمان بايد در قابليت هايي از منابع انـساني سـرمايه            - 6

   گذاري نمايد كه آن قابليت ها براي انجام قابليـت محـوري            

 )Core competency (  بنگاه حياتي باشد . 

سازمانها مسئول فراهم كردن فرصتهاي رشد و توسعه         -7

 . د مسئول بهره برداري از آنها هستند افراد بوده و افرا

مديريت مياني و عمليـاتي مـسئول قابليتهـاي منـابع            -8

 . انساني مي باشند 

ارتقاء قابليت هـاي منـابع انـساني بـه مجموعـه اي از               -9

 . فرايندها و رويه هاي مناسب نياز دارد 

در حاليكه تكنولوژي و اشكال سازمان دچار دگرگـوني      -10

انها بايد به طـور مـستمر قابليـت         و تكامل مي شوند ، سازم     

ــل بخــشند    ــرورش داده و تكام ــساني را پ ــابع ان           .هــاي من
( P-cmm manual, part I: 4,5 ) 

    

   P-cmmساختار 

 ناحيـه   22 سـطح بلـوغ ،       5الگوي بلوغ قابليت افراد داراي      

 هـدف و چنـدين   5 تا 3فرايندي و هر فرايند در بر گيرنده   

  .فعاليت مي باشد 

  

  :  شامل موارد زير مي باشد P-cmmجزاء ساختار ا

بيانگر سطح جديدي از قابليت هاي منـابع        : سطح بلوغ    �

انساني است كه از طريق طراحي يا تحول يك يا تعدادي از            

  اي منـــابع انـــساني بوجـــود آمـــده اســـت    فراينـــده

  . )7شكل ( 
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مجموعه اي از فعاليتهاي مرتبط كـه       : نواحي فرايندي    �

 توأمـان جهـت دسـتيابي بـه مجموعـه از      به طور جمعـي و    

اهداف و مشاركت در ايجاد قابليت هـاي ويـژه يـك سـطح              

   )2جدول . ( خاص مي شود 

نتايج منحصر به فرد و مورد انتظار هر يـك از           : اهداف   �

 . نواحي فرايندي است 

مسيرهاي تحقق اهداف نـواحي فراينـدي       : عاليت ها   ف �

  . مي باشند 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  نواحي فرايندي  كانون توجه  سطح بلوغ

5  

  بهينه سازي

بهبود مستمر و همسويي افراد ، گروههاي 

  كاري و قابليت سازماني

  نوآوري مستمر نيروي كار

  همسويي عملكرد سازماني

  بهبود مستمر قابليت

4  

  پيش بيني پذير

ستگي هاي توانمندسازي و پكپارچه سازي شاي

  نيروي كار و مديريت عملكرد كمي

  مربي گري

  مديريت قابليت سازماني

  مديريت عملكرد كمي

  دارايي هاي شايستگي محور

  گروههاي كاري خودگردان

  يكپارچگي شايستگي ها

3  

  تعريف شده

توسعه شايستگي هاي نيروي كار و گروههاي 

  كاري ، و همسويي با استراتژي تجاري و اهداف

  ركتيفرهنگ مشا

  توسعه گروههاي كاري

  فعاليتهاي شايستگي محور

  توسعه مسير پيشرفت شغلي

  پرورش شايستگي

  برنامه ريزي نيروي كار

  تحليل شايستگي

2  

  مديريت شده

تقبل مسئوليت اداره و توسعه افراد توسط 

  مديران

  جبران خدمات

  آموزش و توسعه

  مديريت عملكرد

  محيط كاري

  ارتباطات و هماهنگي

  كارگزيني

1  

  آغازين
  ناسازگاري در فعاليتهاي نيروي كار

  

  ( P-cmm manual, part I: 50 )نواحي فرايندي و كانون توجه هر سطح بلوغ  : 2جدول 
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ــاختار    ــده ، س ــوان ش ــاختاري عن ــزاء س ــه اج ــه ب ــا توج               ب

P-cmm نمايش داده شده است 8 در شكل .  

  

   

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

منظور از فعاليتهاي پياده سـازي در هـر ناحيـه فراينـدي             

ست انجام شوند تـا بـه اهـداف         فعاليتهايي است كه مي باي    

ناحيه فراينـدي دسـت يـابيم و نهادينـه سـازي مجموعـه              

فعاليتهايي است كه به طراحـي و پيـاده سـازي گـسترده،             

ــك     ــساني كم ــابع ان ــدهاي من ــربخش فراين ــستمر و اث   م

  :  بعد مي باشد 4مي كند و داراي 

   ).....تدوين استراتژي ، سياست ها و ( تعهد اجرايي  -1

پيش زمينه هـاي لازم ماننـد منـابع،      ( ايي  توانايي اجر  -2

 .... ) ساختارها و 

تدوين شاخص و اندازه گيـري      ( اندازه گيري و تحليل      -3

 ) آنها در مورد هر فرايند 

بررسي ميزان همسويي فعاليتهـا و فراينـدها        ( مميزي   -4

 .... )با اهداف ، سياستها ، ماموريت ها و 

  

  اي افراد مزاياي پياده سازي الگوي بلوغ قابليت ه

  مزيـت بكـارگيري فراينـدهاي منـابع انـساني در مطالعـات       

   . ي بطور تجربي نشان داده شده استمتعدد

Becker 98 , Huselid 95, Labor 93, Kling 95, 

Appleby 2000, (Belaney 96. ) 

سازمانهايي كه يك استراتژي يكپارچه منـابع انـساني بكـار       

 در رديـف سـازمانهاي      گرفته اند ، به طور قابل ملاحظه اي       

ــستند    ــاني ه  در برخــي  ).Appleby, 2000( كــلاس جه

حالات ، حتي بطور محض آثـار شـهرت آنهـا در رابطـه بـا                

فعاليتهاي منابع انساني بطور مـستقيم بـا افـزايش قيمـت            

ــاط دارد  ــل  ).Hannon, 96( سهامــشان ارتب ــه تحلي  تجزي

قوي  ، يك رابطه بسيار      1990نمونه هاي مختلفي در سال      

بين عملكرد بـالاي فعاليتهـاي كـاري و عملكـرد         ) مثبت  ( 

 ايــن  ) .Becker, 98( مــالي ســازمان را نــشان مــي دهــد 

بررسي بهبود انحراف از استاندارد فعاليتهاي كاري شـركت         

 درصد افزايش در    20را نشان مي دهد كه در نتيجه تقريباً         

ارزش سهامداران و كاهش قابل ملاحظه اي در نـرخ تـرك            

يك مطالعـه فعاليتهـا   . دمت ارادي را بدنبال داشته است  خ

نيروي كار كه تقريباً در هزار شـركت صـنايع اصـلي انجـام              

ــه   ــشان داده اســت ك ــتاندارد در "شــده ، ن ــراف از اس انح

 درصد افـزايش در     7,05بكارگيري چنين فعاليتهايي باعث     

ترك خدمت شـده اسـت و بـه ازاي هـر يـك از كاركنـان                 

ــ27,044 ــشتر و  دلار ف ــزايش در 18,841روش بي  دلار اف

فزايش سوددهي بـدنبال داشـته       دلار ا  3,814ارزش بازار و    

   . )Huselid, 95( است

برخي از مطالعات انجام شده در زمينـه مزايـاي حاصـل از             

 آورده شـده    1 و نمودار    3 در جدول    P-cmmپياده سازي   

 ).Miller, curtis, Hefley 2003( است 

 

  رك خدمت اراديتحليل ت: 3جدول 

  شركت
نرخ ترك خدمت قبل 

  از پياده سازي

نرخ ترك خدمت 

بعد از پياده 

  سازي

  1999 -% 5  1998 - % 7  بوئينگ بي آر اس

  2000 -% 8  1996 -% 12  نوو نورديسك

  1998 -% 7,1  1996 -% 7,8  جي دي اي سيستمز

  

 قابليت سازماني

 سطوح بلوغ

  فرايندي نواحي

 اهداف ناحيه فرايندي

 فعاليتها

 نهادينه سازي پياده سازي

گو
 ال
اء
جز

ا
 

 ,P-cmm ( P-cmm manualساختار  : 8شكل 

part I: 48 )  
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  همبستگي شايستگي ها و هزينه هاي كيفيت: 1نمودار 

  

  

  

  

  

  

  

  

 را نسبت به ساير الگوهـاي       P-cmmحال مي توان مزاياي     

  : خاص منابع انساني به شرح زير دسته بندي نمود 

 توجه به قابليت به جاي عناصر شغلي �

 يك بستر مناسب جهت برپايي نظامهاي متعالي ايجاد  �

  بودن نظامهاي جامع منابع انسانيدارا �

 تكرار پذيري فعاليتها  �

 هت اجراي نظام هاعاليتهاي دقيق و شفاف جف �

 اهش انحرافات در عملكردك �

 هبود مستمر فعاليتها  ب �

 سري بهترين فعاليتها در سراسر سازمانت �

  هادينه سازي نظامها  ن �

                                    

  فرضيه هاي پژوهش 

  : فرضيه اصلي اين پژوهش عبارت است از 

يت هاي  بين وضعيت جاري و وضعيت مورد انتظار بلوغ قابل        

منابع انساني در شركت هاي سازنده قطعات خودرو، تفاوت         

بدنبال فرضيه اصـلي پـژوهش چنـدين فرضـيه      . وجود دارد 

  : فرعي مطرح مي شود 

بــين وضــعيت جــاري و وضــعيت مــورد انتظــار نظــام  -1

  .كارگزيني در شركتهاي مورد بررسي تفاوت وجود دارد 

بــين وضــعيت جــاري و وضــعيت مــورد انتظــار نظــام  -2

تباطات و هماهنگي در شـركتهاي مـورد بررسـي تفـاوت            ار

  .وجود دارد 

بين وضعيت جاري و وضعيت مورد انتظار نظام محيط          -3

  .كاري در شركتهاي مورد بررسي تفاوت وجود دارد 

بــين وضــعيت جــاري و وضــعيت مــورد انتظــار نظــام  -4

مديريت عملكرد در شركتهاي مورد بررسـي تفـاوت وجـود           

  .دارد 

و وضــعيت مــورد انتظــار نظــام بــين وضــعيت جــاري  -5

آموزش و توسعه در شركتهاي مورد بررسـي تفـاوت وجـود            

  .دارد 

بين وضعيت جاري و وضعيت مورد انتظار نظام جبران          - 6

  .خدمات در شركتهاي مورد بررسي تفاوت وجود دارد 

بين وضعيت جاري و وضعيت مورد انتظار نظام تحليل          -7

  .د دارد شايستگي در شركتهاي مورد بررسي تفاوت وجو

   بــين وضــعيت جــاري و وضــعيت مــورد انتظــار نظــام  -8

برنامه ريزي نيروي كار  در شركتهاي مورد بررسـي تفـاوت            

  .وجود دارد 

بــين وضــعيت جــاري و وضــعيت مــورد انتظــار نظــام  -9

پرورش شايستگي در شركتهاي مورد بررسي تفاوت وجـود         

  .دارد 

عه  بين وضعيت جاري و وضعيت مورد انتظار نظام توس         -10

مسير پيشرفت شغلي در شـركتهاي مـورد بررسـي تفـاوت            

  .وجود دارد 

 بــين وضــعيت جــاري و وضــعيت مــورد انتظــار نظــام -11

فعاليتهـاي شايــستگي محـور در شــركتهاي مـورد بررســي    

  .تفاوت وجود دارد 

 بين وضعيت جاري و وضعيت مورد انتظار نظام توسعه          -12

ت وجـود   گروههاي كاري در شركتهاي مـورد بررسـي تفـاو         

  .دارد 

 بــين وضــعيت جــاري و وضــعيت مــورد انتظــار نظــام -13

فرهنگ مشاركتي در شركتهاي مورد بررسي تفـاوت وجـود      

  .دارد 

   

  روش شناسي پژوهش

پيمايشي است بـدين گونـه    ـ   روش اين پژوهش، توصيفي

 كه ضمن توصيف الگوي بلوغ قابليت هاي افـراد و مقايـسه           

اخت بيشتر الگوهاي مـذكور  آن با ساير الگوها به منظور شن      

جهت كمك به انتخاب الگوي مناسـب بـه بررسـي جامعـه             

. آماري از لحاظ سطح بلوغ قابليت هاي افـراد مـي پـردازد           

جامعه آماري اين پژوهش شركتهاي سازنده قطعات خودرو        

طبــق . در محــدوده جغرافيــايي اســتان قــزوين مــي باشــد

ــداد   ــزوين تع ــنايع ق ــتعلامي از اداره ص ــت اس  287 فهرس

ــه از روش  ــن زمينــه فعاليــت مــي كننــد ك       ســازنده در اي

 تـصادفي اسـتفاده شـده و بـراي          -نمونه گيري خوشه اي     
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حجم نمونه مورد نظر از فرمول نمونه گيري به شرح          تعيين  

   ).1377،آذر ، مومني( زير استفاده شد 

( )
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 95اطمينـان   آماره توزيع استاندارد در سـطح       Z كه در آن  

 انحراف معيار پاسخ هاي نمونـه       δ.  است   1,96درصد برابر   

 1,231آماري كه در توزيع اوليه پرسشنامه حاصل گرديـد          

 فـرض شـده     0,08ميزان خطاي مجاز است كـه برابـر           εو  

 بـرآورد   58است كه سرانجام حجـم نمونـه آمـاري تقريبـاً            

به منظـور صـحت داده هـاي جمـع آوري شـده از        . گرديد  

ــ ــركتها    ش ــدازه ش ــا ان ــب ب ــي متناس ــورد بررس ركتهاي م

     پرسـشنامه  115پرسشنامه توزيع گرديـد كـه در مجمـوع          

  . مي باشد 

ابزار جمع آوري اطلاعات پرسـشنامه و مـصاحبه بـوده كـه         

  P-cmmپرسشنامه براساس چارچوب ارائه شده در الگوي      

  پرسشنامه طراحي ) روايي ( جهت اعتبار . طراحي گرديد 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

بر اين اساس جهت تحليل نتايج ، سطح مورد انتظـار ايـن             

 الگو مـي باشـد      3پژوهش پوشش نواحي فرايندها تا سطح       

كه طبق اين الگو سازمانها در اين سطح مي توانند در يـك             

در خصوص نواحي فراينـدي     .  محيط رقابتي فعاليت كنند     

  . اشد  ب8/0يا نظامهاي هرسطح بايد امتياز حاصله حداقل 

  

شده ضمن تبادل نظر با اساتيد صاحب نظر و خبرگان آگاه           

در اين زمينه با ارزيابان اين الگو در دانشگاه كارنگي ملـون            

    )Miller  Kubicki, Keeni, Konrad( نيز مكاتبه گرديد 

به منظور پايايي اين پرسشنامه در تمامي شـركتهاي مـورد        

شنامه در محـل  مطالعه ، محققـين بـه همـراه توزيـع پرس ـ         

حاضر گرديده تا به پرسـشها و ابهامـات احتمـالي پرسـش             

  . شوندگان پاسخ گويند

 در اين پژوهش جهت آزمون فرضـيه هـا از آزمـون فـرض              

از آنجـا   . نسبت موفقيت در جامعه استفاده گرديـده اسـت          

كه پاسخ پرسشها در پرسشنامه به صورت اعداد كيفي پـنج   

و براي تبديل ايـن اعـداد بـه    گزينه اي ذكر شده بود از اينر  

اعداد كمي قطعي ، به هر يك از گزينه ها يك عدد مثلثـي          

سپس با استفاده از فرمول تبديل . فازي تخصيص داده شد    

اعداد فازي به اعداد قطعي مينكووسكي گزينه هـاي فـازي         

                   يـــاد شـــده بـــه اعـــداد قطعـــي معـــادل تبـــديل شـــد   

   )4جدول شماره  (  ).1383محقر ، شيرمحمدي ، ( 

  

  

  

  

  

  خلاصه يافته هاي پژوهش

با اسـتفاده از آزمـون فـرض نـسبت موفقيـت در جامعـه و                

 درصد شـواهد تجربـي كـافي بـراي رد           95سطح اطمينان   

بر اساس آزمـون فـرض      . فرضيه اصلي پژوهش وجود ندارد      

در مورد فرضيه هاي فرعي پژوهش نيز مشخص گرديد كـه    

   درصـد هـيچ يـك از فرضـيه هـا رد         95با سطح اطمينـان     

  .نمي گردد 

  مقياس كيفي  گزينه
  عدد فازي مثلثي

( m , α , β ) 

  عدد فازي

  قطعي شده

X=m+(β-α)/4 

  15/0  )15/0    0    0(   اصلاً در مورد سازمان صدق نمي كند  1

  35/0   )35/0   15/0   15/0(   خيلي كم در مورد سازمان صدق مي كند  2

  55/0   )55/0   25/0   25/0(   به مقدار كم در مورد سازمان صدق مي كند  3

  85/0   )85/0    1/0   1/0(   به مقدار زياد در مورد سازمان صدق مي كند  4

  975/0   )1     1/0     0(   كاملاً در مورد سازمان صدق مي كند  5

  تبديل اعداد مثلثي فازي به اعداد قطعي : 4جدول 
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بنابراين مي توان بيان نمود كه ضـمن وجـود تفـاوت بـين              

وضعيت جاري و وضعيت مورد انتظـار بلـوغ قابليـت هـاي             

منابع انساني در شركت هـاي سـازنده قطعـات خـودرو در             

جامعه آماري مورد بررسي ، هيچ يـك از فراينـدهاي ذكـر             

بر ايـن اسـاس     .  كسب ننموده اند     شده امتياز قابل قبول را    

محققــين جهــت نمــود فراينــدهايي كــه نــسبت بــه ســاير 

  فرايندها از سطح بالاتري برخوردارند ، امتياز قابل قبول را 

  

  

  

  

 تعديل نمودند كه بـر ايـن اسـاس فرضـيه            55/0به   8/0از  

ــاي  ــه   9 و 1،2،3،4،5،7ه ــي ك ــدان معن ــوند ب ــي ش  رد م

ات و هماهنگي ، محيط كاري      فرايندهاي كارگزيني ، ارتباط   

، مديريت عملكرد ، آموزش و توسعه ، تحليل شايـستگي و            

پرورش شايـستگي در جامعـه مـورد بررسـي تحـت توجـه              

بيشتري از جانب سازمانهاست اما با اين حال نيـز سـازمانها          

 را بطور كامل پوشـش      P-cmm الگوي   2هنوز سطح بلوغ    

   .نداده اند

  تجزيه و تحليل داده هاي آماري آزمون فرض : 5جدول 

  

سطح 

  بلوغ
  ميانگين  فرايند

انحراف 

  معيار

سطح مورد 

  انتظار

انحراف از سطح مورد 

  انتظار
  سطح معني دار

  -22/1  -329/0  8/0  258/0  470/0  ارگزينيك

  -76/0  -3/0  8/0  282/0  499/0  ارتباطات و هماهنگي

  -85/0  -305/0  8/0  278/0  0494/0  محيط كاري

  -12/1  -323/0  8/0  269/0  476/0  مديريت عملكرد

  -93/0  -31/0  8/0  286/0  489/0  آموزش و توسعه

2  

  -03/2  -382/0  8/0  240/0  417/0  جبران خدمات

  -08/1  -321/0  8/0  279/0  478/0  تحليل شايستگي

  -1/2  -387/0  8/0  236/0  412/0  برنامه ريزي نيروي كار

  -18/1  -327/0  8/0  289/0  472/0  ورش شايستگيپر

  -72/2  -428/0  8/0  198/0  371/0  توسعه مسير پيشرفت شغلي

  -61/2  -421/0  8/0  260/0  378/0  فعاليتهاي شايستگي محور

  -21/2  -394/0  8/0  244/0  405/0  توسعه گروههاي كاري

3  

  -29/2  -4/0  8/0  221/0  399/0  فرهنگ مشاركتي

  -38/3  -47/0  8/0  242/0  329/0  يستگي هايكپارچگي شا

  -48/3  -477/0  8/0  246/0  322/0  گروههاي كاري خودگردان

  -95/3  -508/0  8/0  238/0  291/0  دارايي هاي شايستگي محور

  -51/3  -479/0  8/0  248/0  220/0  مديريت عملكرد كمي

  -87/3  -503/0  8/0  208/0  296/0  مديريت قابليت سازماني

4  

  -7/3  -592/0  8/0  246/0  307/0  يمربي گر

  -24/3  -462/0  8/0  258/0  337/0  بهبود مستمر قابليت

  5  -29/3  -464/0  8/0  251/0  335/0  همسويي عملكرد سازماني

  -41/3  -473/0  8/0  0241/0  326/0  نوآوري مستمر نيروي كار
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  نتيجه گيري و پيشنهادها 

در اين پژوهش مشخص گرديد كه بـسياري از شـركتها يـا             

كارگاهها حتي به سطوح پايين نيازهاي انساني توجـه لازم          

را مبذول نداشته و در نتيجه قابليت هـاي افـراد را ناديـده              

گرفته و اقداماتي جهت پرورش آنها كه بتواند موجب ايجاد          

    شايــستگي محــور ســازمان گــردد را در دســتور كــار قــرار 

  . نداده اند 

  : بدين منظور پيشنهادهايي به شرح زير ارائه مي گردد 

به دليل اينكه الگوي بلوغ قابليـت هـاي افـراد رونـد              -1

تكاملي داشته و سطوح پايين تر ، بـسترساز سـطوح بـالاتر           

مي باشند لازم است سازمانها ابتدا در جهـت پيـاده سـازي      

  . فرايندهاي بسترساز اقدام نمايند 

 بــه مزيــت رقــابتي ، ســازمانها بايــد جهــت رســيدن -2

استراتژي هاي منابع انساني خود را با اهداف كـسب و كـار             

 . همسو نمايند 

مهمترين موضوع قابل بحث اعتقاد مديريت ارشد به         -3

ارتقاء قابليت هـاي منـابع انـساني مـي باشـد كـه در ايـن                 

خصوص مديريت ارشد مي تواند گزينه هاي زير را در خط           

 : ظ كند مشي سازمان لحا

  

  

  

  

 تقبل مسئوليت اداره و توسـعه افـراد توسـط مـديران        -الف

 توسعه شايستگي هاي نيروي كـار و گروههـاي كـاري              -ب

 توانمندسازي و يكپارچه سازي شايستگي هاي نيـروي         -ج

  كار و مديريت عملكرد كمي   

 بهبـود مــستمر و همـسويي افــراد ، گروههـاي كــاري و    -د

  .قابليت سازماني 

 پياده سازي اين الگو لازم است فرد يـا افـرادي            براي -4

  .جهت برنامه ريزي و كنترل امور مشخص گردند

به منظور اجراي مستمر ، فراگير و اثربخش فرايندها          -5

 .لازم است آنها به صورت صحيح نهادينه گردند

 بـه   P-cmmدر پايان الگوي ايده آل پيـاده سـازي           - 6

 فعاليتهـاي   منظور راهنمايي جهت برنامه ريـزي و هـدايت        

  )9شكل شماره . ( مورد نظر ارائه مي گردد 

  . حمايت از طرحهاي بهبود و تعيين مسئوليتها :آغاز 

  . شناسايي مسائلي كه بايد حل شود :تشخيص 

  . انتخاب و طرح ريزي فعاليتهاي ويژه بهبود :طرح ريزي 

 طراحي ، آزمايش ، پيـاده سـازي و نهادينـه سـازي              :اقدام  

  .بهبودها 

  . شناسايي بهبودهاي فعاليتهاي ايده آل محور :دگيري يا

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 9كل ش
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