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Abstract 
Start-ups are currently fighting for acquiring experienced human resources, and the main battle 

must be in retaining these resources, helping them grow and developing their forces, and 

building a long-term commitment. The present study aims to provide a model for evaluating 

human resource management in start-ups based on the Model 34000. Human resource is the 

most important factor influencing any business, and since employees are recognized as a 

competitive advantage, start-ups can use this tool to improve. This research is developmental 

according to the purpose and in terms of data collection is based on the content of the interview, 

theme analysis and was conducted qualitatively. The statistical sample of this study includes 

17 human resource managers and start-ups that have been selected by a homogeneous 

sampling method. Initial data and information were collected through library resources and 

archival studies. After conducting interviews and analyzing their content, the model was 

designed based on the Model 34000. 
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Extended Abstract 

1. Introduction 
Over the past decades, human resource 

performance has undergone many changes in 

terms of its role, status, and impact (Decieri & 

Kramar, 2005). Numerous factors such as 

theoretical developments, demographic and 

social changes, increasing the importance of 

management strategy and economic impacts have 

played a major role in increasing the function of 

human resource management in the organization 
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(Reger & Write, 1998). Human resources are 

used as a symbol for a series of issues related to 

the management of individuals (talent, human 

capital, labor) and organizations (teams, 

organizational capability, culture) and not just for 

the internal issues of an organizational unit 

(Binesh & Dabiri, 2019). Human resource 

management recognizes the importance of 

individuals in relation to financial and physical 

resources, and the effectiveness of performance 

can affect the success or failure of the 

organization. In fact, some organizations have 
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failed because of ineffective human resource 

policies. Today, human resource management 

has a unique opportunity to improve productivity 

(Kumpikate, 2007). Although there are many 

approaches in the world to evaluate the field of 

human resources, but one method cannot be 

introduced as the best one to evaluate this field of 

business. According to many start-up activists, 

the country's startup ecosystem space now needs 

standard educational infrastructure to grow. One 

of the most important challenges facing start-up 

businesses is the lack of organizational structure, 

weakness in recruitment and employment, lack of 

adequate financial strength to compensate for 

decent services and consequently weakness in 

retaining talented and elite people, lack of 

expertise and skills required in the market Work, 

lack of managerial skills and knowledge of start-

up business managers and lack of attention to the 

category of organizational culture. Human 

resource issues are not only the biggest challenge 

for start-ups, but also their success will lead to 

business success. Accurate and integrated 

assessment of human resources in start-up 

businesses that can provide a suitable 

environment for attracting, and retaining creative 

human resources while increasing stakeholder 

satisfaction is essential. Therefore, our main goal 

of this research is to design a model for evaluating 

human resource management based on the 34000 

model in start-up businesses. Model 34000 is a 

strategic organizational transformation. 

According to Model 34000, there will be no 

improvement in HR actions unless organizational 

behaviors to support its change. Model 34000 

helps the organization take the best human 

resource actions on a path to excellence. At the 

same time, in order to continuously improve in a 

certain field, it uses total quality management 

measures and has a special approach to 

organizational change and continuously and 

evolutionarily leads to successive changes. 

Improvement programs embedded in the model 

34000 change the organization's underlying 

assumptions in line with the organization's goals. 

Organizations that have used the model 34000 

have witnessed constructive changes in 

organizational culture (Gholipour et al., 2019). 

According to the problems of start-ups, the main 

issue of the present study is to identify and 

provide a framework based on the model 34000 

in order to determine the status and evaluation of 

human resource management processes in this 

area. 

2. Research Methodology 
One of the main characteristics of a scientific 

research is the use of an appropriate method, 

because choosing a suitable method leads the 

researcher to achieve appropriate answers to 

questions and test hypotheses (Khaki, 2011). Due 

to the need for a deep understanding of human 

resource evaluation processes for analysis, the 

present study is of a qualitative type. This 

research is developmental in terms of purpose. It 

is also a descriptive research. Descriptive 

research includes a set of methods that aim to 

describe the conditions or phenomena under 

study. Most behavioural science research can be 

considered as descriptive research (Sarmad et al., 

2018). In the present study, in order to gather 

information to establish the basics of research 

such as definition, factors and necessities, library 

studies such as Latin and Persian articles and 

books have been used. Qualitative research 

interviews require the use of various skills such 

as careful listening and attention, careful 

planning and adequate preparation. In order to 

collect useful interview data to achieve research 

goals, it is necessary for researchers to develop 

their expertise in related fields as much as 

possible so that they can ask informed questions. 

In terms of the interview design process, there are 

many decisions that need to be carefully 

considered, such as who to interview, what type 

of interview to conduct, and how the interview 

data will be analysed (Duil, 2004). The statistical 

population in this study includes human resource 

managers and start-up founders based in Tehran. 

Homogeneous sampling method was used to 

select the sample. In the present study, the 

researcher reached a saturation point after 17 

interviews. In other words, no new information 

will be obtained if the interview continues. In 

order to analyse the data collected in this study, 

the theme analysis method was used.   

3. Research Findings 
Analysis of research findings is one of the most 

important stages of research in which it tries to 

determine the relationship between the answers 

of the interviewees and the purpose of the 
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research. Research data were collected through 

interviews with human resource managers and 

start-up business founders. The interviews 

continued until theoretical saturation was reached 

and then written in full. Theme analysis method 

was used to analyze the data obtained from the 

interviews of this research. First, the texts of the 

interview were written, reviewed and coded, and 

through this, related concepts were extracted. 

These concepts are divided into concept 

categories that represent a single concept, and 

these categories are also presented in the form of 

main themes. Initially, 297 sub-codes were 

obtained from the interviews, which were first 

summarized based on similar concepts and 

grouped into 35 B-themes. Finally, they were 

presented in the form of 14 main themes in Table 

2. The main themes of the research are: 1) design 

and changes in organizational structure, 2) job 

analysis, 3) human resource planning, 4) 

employee health, 5) performance management, 6) 

compensation and benefits, 7) training, 8) 

Mentoring activities, 9) Competency analysis, 

10) Team building and empowerment, 11) 

Innovation and suggestions, 12) Succession and 

talent management, 13) Implementation of ethics 

and values, 14) Alignment of human resource 

strategies and organization.  

4. Conclusion 
The main issue of the research was how to design 

a model to evaluate human resource processes 

based on the 34000 model in start-ups. Model 

34000 has been developed to address this issue so 

that it can seamlessly and consistently assess the 

pathology and effectiveness of all HR processes 

and assist organizations to create and improve 

them. Based on the 34000 model, the current 

situation of human resource management in the 

company can be examined and improvement 

projects and measures can be provided. In this 

study, after interviewing 17 human resource 

managers and founders of start-up businesses in 

various industries and then writing complete 

interviews, 297 sub-themes were obtained from 

the interviews; Subsequently, the sub-themes 

were compared with each other, and then the 

themes, which were conceptually similar, were 

grouped into sub-themes of B, and finally, 

identified as 14 main themes. 
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 چکیده
 در باید ار اصلی نبرد ،جنگندمی یکدیگر با کارآزموده انسانی منابع تصاحب سر بر نوپا وکارهایکسب که عصری در

 دفه با حاضر پژوهش. کرد دنبال هاآن در بلندمدت تعهد ایجاد و نیروها یتوسعه و رشد به کمک منابع، این نگهداشت
. است شده طراحی 34111 مدل اساس بر نوپا، وکارهایکسب در انسانی منابع مدیریت ارزیابی برای مدلی یارائه

 رقابتی مزیت عنوانبه کارکنان که آنجا از و رودمی شمار به وکارکسب هر اثرگذار عامل ترینمهم انسانی، نیروی
 فهد لحاظ به پژوهش، این. کنند استفاده بهبود برای ابزار این از توانندمی نوپا وکارهایکسب ،شوندمی شناخته
 یفیک صورتبه و تم تحلیل تکنیک و مصاحبه محتوای تحلیل اساس بر ،هاداده گردآوری ینحوه نظر از و ایتوسعه
 هستند نوپا وکارهایکسب مؤسسان و انسانی منابع مدیران از نفر 07 شامل پژوهش، این آماری ینمونه. گیردمی انجام

 نجاما از پس. گردید آوریجمع ایکتابخانه منابع طریق از اولیه هایداده. اندشده انتخاب همگون گیرینمونه روش با که
 .گردید طراحی 34111 مدل اساس بر نظر مورد مدل ،هاآن محتوای تحلیل و هامصاحبه

 :هاکلیدواژه
 ارزیابی، ،34111 مدل انسانی، منابع
 .رقابتی مزیت نوپا، وکارکسب

 

 مقدمه  1
عملکرد منابع انسانی تغییرات زیادی  ،گذشته هایدههدر طی 

 De)آن تجربه کرده است  تأثیررا به لحاظ نقش، وضعیت و 

cieri et al, 2005) تحولات نظری،  قبیل. عوامل متعددی از

شناختی و اجتماعی، افزایش اهمیت استراتژی تغییرات جمعیت
اقتصادی نقش زیادی در افزایش کارکرد  تأثیراتمدیریتی و 

منابع انسانی  .اندداشتهمدیریت منابع انسانی در سازمان 
نمادی برای یک سلسله موضوعات مرتبط با مدیریت  عنوانبه

 هاسازمانانسانی، نیروی کار( و  یسرمایهافراد )استعداد، 
رای ب فقطنهو  رودمی، قابلیت سازمانی، فرهنگ( به کار هاتیم)

 ,Binesh & Dabiri) موضوعات درونی یک واحد سازمانی

اهمیت افراد در ارتباط با منابع  ،مدیریت منابع انسانی. (2019

و اثربخشی عملکرد  شناسدمیمالی و فیزیکی را به رسمیت 
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 ،عدرواقبر موفقیت و یا شکست سازمان اثر بگذارد.  تواندمی
منابع انسانی  اثربی هایسیاستبه دلیل  هاسازمانبرخی از 
فرصتی  ،نایع انسانی. امروزه مدیریت ماندخوردهشکست 

 ,Kumpikaite)دارد وریبهرهبرای بهبود  فردمنحصربه

. اگرچه در دنیا رویکردهای بسیاری برای ارزیابی (2007

یک روش را  تواننمیاما  ،منابع انسانی وجود دارد یحوزه
 روکاکسببهترین روش برای ارزیابی این حوزه از  عنوانبه

 ایوکارهکسب یحوزهبه باور بسیاری از فعالان  .معرفی کرد
رای پی کشور بآ استارت در حال حاضر فضای اکوسیستم ،نوپا
. از استآموزشی استاندارد نیازمند  هایزیرساخت ، بهرشد
نوپا، مشخص  وکارهایکسبفراروی  هایچالش ترینمهم

اشتن ند ضعف در جذب و استخدام،نبودن ساختار سازمانی، 
 آن تبعبهو  مالی مناسب جهت جبران خدمات شایسته یبنیه

یا نبود و  کمبودضعف در نگهداشت افراد مستعد و نخبه، 
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 کارهای نوپادر کسب و  00333شناسایی الگویی برای ارزیابی مدیریت منابع انسانی بر اساس استاندارد . یشکوفه رحیمی، آرین قلی پور و محمد صفر

در بازار کار، ضعف مهارت  موردنیاز هایمهارتتخصص و 
به  توجهیکمنوپا و  وکارهایکسبو دانش مدیریتی مدیران 

 تنهانه. مسائل منابع انسانی است سازمانیفرهنگمقوله 
 بلکه موفقیت در ؛نوپا است وکارهایکسبچالش  ترینبزرگ

خواهد منجر شد. ارزیابی صحیح  وکارکسببه موفقیت در  هاآن
نوپا که بتواند  وکارهایکسبمنابع انسانی در  ییکپارچهو 

مناسب جذب، حفظ و نگهداری نیروی انسانی خلاق به  یزمینه
ضروری  ،را فراهم کند ذینفعان مندیرضایتهمراه افزایش 

بنابراین هدف اصلی ما از این پژوهش، طراحی مدلی  ؛است
در  34111مدل  اساس بربرای ارزیابی مدیریت منابع انسانی 

یک مدل تحول ، 34111مدل  نوپا است. وکارهایکسب
بهبود در  34111سازمانی استراتژیک است. از منظر مدل 

مگر اینکه رفتارهای  ،اقدامات منابع انسانی رخ نخواهد داد
کمک  34111سازمانی در جهت حمایت از آن تغییر یابد. مدل 

تا سازمان بهترین اقدامات منابع انسانی را در یک مسیر  کندمی
 یحوزهبهبود مستمر در  منظوربهتعالی اتخاذ کند. همزمان 

و  گیردمیکار ه معین، اقدامات مدیریت کیفیت جامع را ب
 مستمر و طوربهول سازمانی دارد و رویکرد خاصی به تح

های بهبود که تکاملی تغییرات متوالی را در پی دارد. برنامه
تعبیه شده است، مفروضات زیربنایی سازمان  34111در مدل 

که  هاییسازمان. دهدمیرا در راستای اهداف سازمان تغییر 
ر د ایسازنده، شاهد تغییرات اندگرفتهکار ه را ب 34111مدل 

(. با توجه Gholipour et al, 2019) اندبوده سازمانیهنگفر

اصلی پژوهش حاضر  یمسئله ،نوپا وکارهایکسببه مشکلات 
تعیین  منظوربه 34111بر مبنای مدل چارچوبی  این است که

وضعیت و ارزیابی فرآیندهای مدیریت منابع انسانی در این 
 ارائه گردد.شناسایی و حوزه 

 پژوهش ینهیشیپمبانی نظری و  2
رویکردی استراتژیک و منسجم  عنوانبهمدیریت منابع انسانی 

 هاییانسانسازمانی ) هایسرمایه ترینباارزشبرای مدیریت 
فردی و جمعی در جهت کمک به تحقق اهداف  صورتبهکه 

 ,Armstrong)( تعریف شده استکنندمیسازمان فعالیت 

منابع انسانی، نگاه جامع به همه  34111استاندارد  .(2006

مک ک هاسازمانمنابع انسانی است. این استاندارد به  هایفعالیت
تا سیستمی یکپارچه از اقدامات برای تحقق اهداف منابع  کندمی

یجاد کنند. این اقدامات ا سازیپیادهانسانی و چارچوبی برای 
انسانی برای  هایسرمایه مؤثرچنین اقداماتی امکان مدیریت 

 (.Gholipour et al, 2019)کنندمیرا فراهم  هاسازمان

 تعالی منابع انسانی یهامدل 2.1
ود خ هایحوزه یکلیهبتوانند در  هاسازمان ،تعالی یعنی اینکه

و  تأمین، تولید، خدمات، ریزیبرنامهکارکنان،  قبیلاز 
ارتقای  روزروزبهبهبود مستمر داشته و ...تدارکات، مالی و

را در جهت  هاسازمانکیفیت داشته باشند. الگوهای تعالی، 
ابزارهایی  هامدل. این کندمیحرکت به سمت سرآمدی کمک 

 آیندمیجامع و مناسب برای سنجش عملکرد سازمان به شمار 
ی تعال هایمدل. کنندمیتسهیل  را عملکردکه کنترل و بهبود 
عملکرد کلان سازمان همراه با  گیریاندازهسازمانی با هدف 

 یهمه برگرفتننگرش فراگیر بر تمامی ابعاد سازمان و در 

 ترینمهم. برخی از (Safari et al, 2015)ابداع شدند نفعانذی

بزرگ دنیا مورد استفاده  هایسازمانتعالی که در  هایمدل
، مدل کیفیت بالدریج، مدل کیفیت دمینگ، مدل اندقرارگرفته

در منابع انسانی،  گذاریسرمایه، مدل EFQMتعالی سازمانی 
نابع م هایقابلیتمدل فیلیپس، مدل استاندارد ایزو و مدل بلوغ 

 .کنیممیره اشا هاآنکه به اختصار به  باشندمیانسانی 

 بالدریج كیفیت مدل 2.1.1

( در سال MNBQAملی کیفیت مالکوم بالدریج ) یجایزه

برای شناسایی کیفیت و عملکرد  توسط کنگره امریکا 0287
 شکل گرفته و دارای هفت حوزه آمریکایی هایسازمانعالی 
تمرکز بر  -3استراتژیک  ریزیبرنامه -2رهبری  -0 است:

 -5اطلاعات و مدیریت دانش  وتحلیلتجزیه -4مشتری و بازار 
 -7مدیریت فرآیند  -6تمرکز بر نیروی انسانی 

بالدریج  یجایزهبرندگان  .(Prybutok et al, 2011)نتایج
 ,Jacob et al)شاهد افزایش ارزش خود در بازار هستند

2012). 

 گدمین کیفیت مدل 2.1.2

برای اولین بار توسط دانشمندان  0250دمینگ در سال  یجایزه
و با سرپرستی  (Kumar, 2007)و مهندسان ژاپنی ایجاد شد

آقای ادوارد دمینگ در صنایع ژاپن مورد استفاده قرار گرفت. 
 دمینگ برای یجایزه هاینامحوزه با  5این جایزه دارای 

 یجایزه، هادرخواستدمینگ برای  یجایزهاشخاص، 
 یجایزهکوچک،  هایسازماندرخواستی دمینگ برای 

و جایزه کنترل کیفیت برای  هابخشدرخواستی دمینگ برای 
. آزمایش اصلی این مدل این است که فهمیده است هاکارخانه

 هایفعالیتو  هاسیاسترا در  TQMچگونه  هاسازمانشود 
 ایزنجیره. واکنش (Bohoris, 1995)کنندمیخود پیاده 

با موفقیت در بازارهای رقابتی متناسب است  خوبیبهدمینگ 
مزایای بهبود کیفیت برای  تواندمی غیررقابتی هایمحیطو در 

سایر جوایز ملی،  برخلاف مختلف را توضیح دهد. هایسازمان
 بندیاولویتو  یدهسازماندمینگ چهارچوبی برای  یجایزه

 ,Carrion-Garcia & Grisales)دهدنمیمعیارها ارائه 

2017). 

 EFQMمدل تعالی سازمانی  2.1.0

از سوی بنیاد کیفیت اروپا  0220در سال  EFQMمدل تعالی 

در آن صورت گرفته  هاییبازنگری هاسالابداع شد و در این 
شرکت معتبر اروپایی و با  04است، این مدل با همکاری 

 تعالی پیشین توسعه هایمدلو همچنین  هاآن یتجربهاستفاده از 
 (.Conti, 2007)یافت

تشخیصی قدرتمندی است که  ابزار ،EFQMمدل تعالی 

ت تا نقاط قو کندمیفراهم  نفعانذیفرصت یادگیری را برای 
 تواندمیبهبود را شناسایی کنند همچنین مدل  یهافرصتو 

شکاف بین بهترین معیارهای عملکرد و عملکرد واقعی را 
 معیارهای مدل، .(Jacobs & Suckling, 2007)شناسایی کند

بسیاری از عناصر عملکرد  یتوسعهچارچوبی برای تشویق و 
TQM  کندمیرا در سازمان فراهم(Campatelli et al, 

یک ابزار بسیار پیشرفته و  EFQMمدل  گرچه .(2011
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 بلندمدت گیریجهتعمومی برای هر سازمان است، ولی یک 
 .(Nenadal, 2020)شودنمیبه روش صریح در آن مطرح 

 انسانی منابع درری گذاهیسرما مدل 2.1.0

استانداردی  (IIPدر منابع انسانی ) گذاریسرمایهاستاندارد 

جهت بهبود  هاییبرنامهاز طریق توسعه کارکنانش است که 
شامل چارچوبی است که به  و دهدمیعملکرد سازمان ارائه 

-حسن) کندمیکمک جهت توسعه و آموزش کارکنان  هاسازمان
 ،کنندمیرا اتخاذ  IIPکه  هاییسازمان .(0388، پور و کیانی

موجب  IIP، یابندمیدر نهایت به عملکرد مالی بهتری دست 

 شودمی تریمثبتمنابع انسانی و جو سازمانی  هایشیوهبهبود 
 و افرادکه شامل سطوح بالاتر اعتماد، همکاری، مشارکت 

در آخرین  .(De waal, 2016) شودمیافزایش مهارت 

روی این استاندارد انجام گرفت  2114بازنگری که در سال 
IIP  معیار  01معیار از  4معیار شد،  01اصل و  3شامل

 2معیار دیگر با اجرا و  4استاندارد متناظر با تدوین برنامه، 
 ,Soltani)معیار آخر متناظر با اصل سوم یعنی بازنگری است

2007). 

 مدل فیلیپس 2.1.2

ت اروپا بنیاد مدیریت کیفی گذارانبنیانشرکت فیلیپس یکی از 
(EFQM)  این  درازمدتو از اعضای اصلی آن است، ارتباط

متعدد تکامل یافته است.  هایهمکاریدو با یکدیگر در قالب 
دارای  BESTدر فیلیپس موسوم به  بهبود فراگیر یبرنامه

است که در قالب فرآیندهای  ایجداگانهابزار و رویکردهای 
 ،ابزار این برنامه ترینمهم. یکی از اندشدهارائه  وکارکسب

. (Zare et al, 2018)ابزارهای ارزیابی فرآیند نام دارند
بلوغی هستند که  هایشبکه( PSTابزارهای ارزیابی فرآیند )

ها به ارزیابی  PST، اندشدهبرای فرآیندهای خاص طراحی 

و راهکارهایی واضح در مورد  کنندمیبلوغ یک فرآیند کمک 
 .(Philips, 2004)دهندمیچگونگی بهبود سطح بلوغ ارائه 

 ایزو استاندارد مدل 2.1.2

که توسط سازمان  2110 استاندارد مدیریت کیفیت ایزو
پیشنهاد شده  0287 سال( در ISOاستانداردسازی ) المللیبین

یریت سیستم مد یتوسعهبرای  المللیبیناولین استاندارد  ،است
 2110ایزو  مؤثرپنج عامل حیاتی برای اجرای . کیفیت است

 هایویژگی. 2درونی شرکت  هایانگیزه .0 :از اندعبارت
الزامات سیستم کیفیت و  .4کارکنان  هایویژگی .3شرکت 
مناسب برای اجرای  یانگیزهمحیط خارجی.  هایویژگی

استاندارد، زیرساخت مناسب، امکانات و تجهیزات مناسب، 
فعال در اجرای  طوربهو  انددیدهکارمندانی که آموزش 

ین ا سازیپیادهاستاندارد مشارکت دارند، شرایط مناسب برای 
 هایویژگیسیستم از نظر مالی، زمان مورد نیاز و آگاهی از 

 مؤثربازار خارجی که شرکت بدان تعلق دارد موجب اجرای 
کوچک و متوسط  هایشرکتتوسط  2110استاندارد ایزو 

 .(Psomas et al, 2010)شودمیخدماتی 

-Pی انسان منابع یهاتیقابل  مدل بلوغ 2.1.2

CMM 

PCMM  یحوزه 22مبتنی بر  هایظرفیتمدلی از بلوغ و 
 یهاسازمانانسانی در  یسرمایهرآیند برای مدیریت کلیدی ف
در  هاسازمانبرای  تواندمی، حالبااین .است افزارنرمتوسعه 
 PCMMشود. الگوی صنعت نیز اعمال  هایبخشسایر 

را در ایجاد و بهبود  هاسازمانیک مدل بلوغ قابلیت،  عنوانبه
تکاملی هدایت  یمرحله 5نیروی کار خود از طریق  هایفعالیت

به سازمان کمک  PCMM .(Curtis et al, 1995)کندمی

نیروی کار خود را مشخص کند،  هایفعالیتتا بلوغ  کندمی
 یتوسعهتوسعه نیروی کار مداوم ایجاد کند،  یبرنامهیک 

لی و یک فرهنگ تعا کندمینیروی کار را با بهبود فرایند ادغام 
 .(Mukherjee, 2013) کندمید ایجا

 

 پژوهش یپیشینه یبررس خلاصه 1 جدول

 شرح هامدل

برای شناسایی کیفیت و عملکرد عالی  امریکا یکنگرهتوسط  0287( در سال MNBQAملی کیفیت مالکوم بالدریج ) یجایزه مدل کیفیت بالدریج

 -4تمرکز بر مشتری و بازار  -3استراتژیک  ریزیبرنامه -2رهبری  -0 است: شکل گرفته و دارای هفت حوزه آمریکایی هایسازمان
نقش این معیارها کمک به بهبود  و ؛نتایج -7مدیریت فرآیند  -6تمرکز بر نیروی انسانی  -5اطلاعات و مدیریت دانش  وتحلیلتجزیه

 عملکرد سازمان، تسهیل ارتباطات و اطلاعات و ابزاری برای درک و مدیریت عملکرد است.

. برخی از اصول مدیریت کیفیت دمینگ برای اولین بار توسط دانشمندان و مهندسان ژاپنی ایجاد شد 0250دمینگ در سال  یجایزه دمینگ کیفیت مدل
فقط به دنبال خرید مواد  - 4 تولید فرآیندبهبود –3کیفیت  یمسئلهجدی گرفتن -2برای بهبود کالا و خدمات تداوم رویه -0عبارتند از: 

 سیستمیک  صورتبههبران نهادینه کردن ر -7نهادینه کردن آموزش  -6 کالااستمرار بهبود بخشی کیفیت  -5 نباشیداولیه با قیمت پایین 
 .محتوابیپرهیز از ادعاهای  -01تقویت روحیه همکاری  -2 کارکنانشهامت بخشی به  -8

 تعالی مدل
  EFQM سازمانی

بر نه  تجویزی مبتنییک چارچوب غیر .فرآیندها پرداخته و بر بهبود مستمر فرآیندها تمرکز کرده است خودارزیابیاین مدل بیشتر به 
و استراتژی،  مشیخطرهبری، )، پنج معیار آن توانمندسازها و چهار معیار دیگر نتایج هستند. معیارهای توانمندسازی باشدمیمعیار 

 است. (و معیارهای نتایج )نتایج مشتریان، نتایج کارکنان، نتایج جامعه و نتایج کلیدی عملکرد (و منابع، فرآیندها هامشارکتکارکنان، 

 گذاریسرمایه مدل

 انسانی منابع در
(IIP) 

IIP  معیار آخر  2معیار دیگر با اجرا و  4معیار استاندارد متناظر با تدوین برنامه،  01معیار از  4، باشدمیمعیار  01اصل و  3شامل

در  و شودیم، سپس آن برنامه اجرا شودمیکار تدوین  کسب یتوسعهبرای  ایبرنامهدر آغاز  متناظر با اصل سوم یعنی بازنگری است.
در تدوین برنامه بعدی  آیدمیتا اطلاعاتی که از بازنگری به دست  گیردمیپایان نتایج حاصل از اجرای برنامه مورد بازنگری قرار 

 استفاده شود.

بهبود فراگیر در فیلیپس  یبرنامهو از اعضای اصلی آن است،  (EFQMبنیاد مدیریت کیفیت اروپا ) گذارانبنیانشرکت فیلیپس یکی از  فیلیپس مدل
. فرآیند 0: عنصر است 01است ابزار بررسی فرآیند منابع انسانی متشکل از  ایجداگانهدارای رویکردهای  BESTموسوم به 
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 شرح هامدل

 عملکرد. مدیریت 6 استعداد. مدیریت 5 کارکنان یتوسعه. قابلیت 4. کارگزینی 3 سازمانیقابلیت  یتوسعه. 2استراتژی منابع انسانی 
 .هادادهمنابع انسانی و مدیریت  هایسیستم. 01 خارجی. ارتباطات داخلی و 2 بهداشت. ایمنی و 8 قدردانیپاداش و  .7

 ایزو استاندارد مدل
(ISO) 

 
 
 

ISO  عضو ایزو(. استاندارد  هایموسسهملی استاندارد است ) مؤسساتاستاندارد( یک فدراسیون جهانی متشکل از  المللیبین)سازمان
پیشنهاد شده است اولین استاندارد  0287 سالدر  (ISOاستانداردسازی ) المللیبینکه توسط سازمان  2110 مدیریت کیفیت ایزو

و  رودمیکار ه کشور ب 081میلیون سازمان در  0/0حدود  ،حاضرحال سیستم مدیریت کیفیت است که در  یتوسعهبرای  المللیبین
 .شودمیابزارهای مورد استفاده برای بهبود سیستم مدیریت کیفیت در نظر گرفته  مؤثرترینیکی از  عنوانبه

 مدل بلوغ

 منابع هایقابلیت

 انسانی
(PCMM) 

برای  دو یک راهنمای مستن کندمیالگوبرداری و بهبود سازمانی را برای افزایش قابلیت سازمان ایجاد  هایشیوهمدل بلوغ قابلیت افراد 
مدل  این .شودمیبه افزایش کلی قابلیت نیروی کار سازمان منجر  PCMMبلوغ در  سطح هر. دستیابی به کندمیبهبود سازمان ارائه 

 فرآیندی هایحوزه -2 بلوغسطوح  -0 :است زیر عناصرمدل بلوغ قابلیت منابع انسانی شامل  .منتشر شد 0225برای اولین بار در سال 
 .اقدامات -4 اهداف -3

 

 منابع انسانی 00333مدل الگوی پایه:  2.2

 یجهت سنجش سطح بلوغ فرآیندهای منابع انسانی و ارتقا
که  شودمیاستفاده  34111استاندارد  یجایزهاز  هاآنمستمر 
طراحی مبتنی شده است. هدف از آن بررسی  34111بر مدل 

، جامع و یکپارچه سیستم منابع انسانی با رویکرد علمی مندنظام
طراحی شده، در سال  2101است. این استاندارد در سال 

آزمایشی به کار گرفته شد و از  صورتبهشرکت  6در  2100
ارزیابی و ارتقا  منظوربه هاشرکتمورد استفاده  2102سال 

دن و وسیستم منابع انسانی قرار گرفته است. سلسله مراتبی ب
ر هدر  هاشرکتکه  هاییتوانمندینیز تعریف دقیق اقدامات و 

منابع انسانی بدان نیازمندند سطح برای اجرا و ارتقا سیستم 
این استاندارد است. بر اساس مدل  هایویژگی ترینمهم ازجمله

وضعیت موجود مدیریت منابع انسانی در  توانمی 34111
 هاآن یتوسعهو اقدامات بهبود و  هاپروژهشرکت را بررسی و 

را فراهم کرد و یک فرهنگ تعالی و کمال را در سازمان ایجاد 
دارای هفت سطح بلوغ است که این  34111استاندارد  کرد.

متوالی و مستمر برای بهبود استعدادها،  هایپایهمراحل، 
 هایسرمایهمنابع انسانی اثربخش و مدیریت موفق  یتوسعه

 هااستراتژیو سازمان را برای نیل به  استمان انسانی ساز
تکاملی است که  یمرحله. هر سطح بلوغ یک کندمییاری 

را برای بهبود منابع انسانی سازمان ایجاد  هاقابلیتسطحی از 
فرآیند منابع انسانی را  04، 34111مدل . کندمیو نهادینه 

 02امتیاز دارد و همچنین شامل  21111که  شودمیشامل 
 04111منابع انسانی است که  هاینگرش یحوزهمتغیر در 

سطح بلوغ )تعالی عملیاتی( وضعیت  7امتیاز دارد و در 
 بخشدمیمستمر تعالی  طوربهسازمان را ارزیابی کرده و 

(Gholipour et al, 2019.) 
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 یمنابع انسان 00333 ایپایه مدل 1 شکل

 پژوهش یشناسروش 0

 روش پژوهش 0.1
علمی، استفاده از یک  پژوهشیک  اصلی هایمشخصه یکی از

امکان  ،چرا که انتخاب یک روش مناسب است.روش مناسب 
و آزمون  سؤالاتدستیابی محقق را به پاسخ مناسب برای 

. به دلیل نیاز به (Khaki, 2011)کندمیفرضیات رهنمون 

یل، تحل منظوربهدرک عمیق ارزیابی فرآیندهای منابع انسانی 
این تحقیق  شود.پژوهش حاضر از نوع کیفی محسوب می

در قلمرو . همچنین است ایتوسعه ، از نوعهدف ازلحاظ
 ؛تحقیق توصیفی شامل. گیردمیتحقیقات توصیفی قرار 

توصیف کردن شرایط  هاآناست که هدف  هاییروشوعه مجم
بیشتر تحقیقات علوم رفتاری  .مورد بررسی است هایپدیدهیا 

تحقیق توصیفی به شمار آورد  یزمرهدر  توانمیرا 
(Sarmad et al, 2018) . آوریجمعدر تحقیق حاضر جهت 

همچون تعریف، عوامل  مبانی تحقیق ریزیپیاطلاعات برای 
مانند مقالات و کتب  ایکتابخانهاز مطالعات  هاضرورتو 

از ابزار مصاحبه  ،در بخش میدانی تحقیقو لاتین و فارسی 
. گردد آوریجمعتا اطلاعات مورد نیاز شده است استفاده 
تلف مخ هایمهارتتحقیق کیفی نیاز به استفاده از  هایمصاحبه

 سازیآمادهدقیق و  ریزیبرنامهدقیق،  مانند گوش دادن و توجه
مصاحبه مفید برای  هایداده آوریجمع منظوربهکافی دارد. 

تحقق اهداف تحقیقاتی لازم است که پژوهشگران تا حد امکان 
مرتبط با موضوع توسعه دهند  هایزمینهتخصص خود را در 

آگاهانه مطرح کنند. از نظر فرآیند طراحی  سؤالاتتا بتوانند 

نظر  در دقتبهمصاحبه، تصمیمات بسیاری وجود دارند که باید 
گرفته شوند مانند اینکه چه کسی مصاحبه کند، چه نوع 

مصاحبه تحلیل خواهند  هایدادهانجام شود و چگونه  ایمصاحبه
 .(Duil, 2004)شد

 هادادهابزار گردآوری  0.2
 مصاحبه در این پژوهش به شرح زیر اعمال شده است: مراحل

 اولین مرحله در فرآیند مصاحبه  :ن موضوعتعیی
تعیین اهداف و توصیف مفاهیم با موضوع مرتبط 

ابتدا هدف اصلی که  ،. در پژوهش حاضراست
طراحی  اصلی پژوهش یعنی سؤالپاسخ به  درواقع

نوپا  وکارهایکسبدر  34111مدلی بر اساس مدل 
مشخص گردید و سپس مفاهیم مرتبط با آن  بود
 ورد بحث قرار گرفتند.کامل م طوربه

 در راستای تعیین هدف و محتوی مصاحبه  :طراحی
 ریزیبرنامهتعیین موضوع،  یمرحلهبا استفاده از 

. در تحقیق حاضر، پس شودمیطرح مطالعه آغاز 
از تعیین موضوع و انتخاب روش تحقیق مصاحبه 

طراحی شد. در  هامصاحبهکلی انجام  ریزیبرنامه
مصاحبه با استفاده از مفاهیم  سؤالات ،این مرحله
 تعیین شده است. 34111مدل  فرآیندهای

 انجام مصاحبه بر اساس راهنمای  :موقعیت مصاحبه
 ،. در پژوهش حاضرگیردمیصورت  شدهتنظیم

پژوهشگر سعی کرده است در حین مصاحبه محیط 
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همچنین ایجاد اطمینان  .امن و دوستانه ایجاد شود
به جهت رازداری در  شوندهمصاحبهبرای 

اطلاعات، بیان هدف تحقیق و ذکر دلایل انتخاب 
پژوهشگر  موردنظرجهت مصاحبه  شوندهمصاحبه

 بوده است.

 در  شدهکسبآماده کردن اطلاعات  :بردارینسخه
 بردارینسخهمصاحبه برای تحلیل را رونویسی یا 

گویند. در این فرآیند یک مصاحبه شفاهی تبدیل به 
. در پژوهش حاضر، گرددمیم یک متن منسج

در جلسه مصاحبه روی  شوندگانمصاحبهاطلاعات 
که برای این منظور طراحی شده بود،  هاییبرگه

 ،اطلاعاتی مانند تاریخ مصاحبه ؛ازجملهیادداشت شد 
و اطلاعات آموزشی و پژوهشی  شوندهمصاحبهنام 
 به شوندگانمصاحبهو مصاحبه با ضبط صدای  وی

 همراه بود. هاآنازه از همراه کسب اج

 :بخشی از  تواندمیتحلیل مصاحبه  تحلیل
. باشد هایافته، آزمون نظریه یا کاربرد سازینظریه

ماهیت و اطلاعات موجود در  هدف، عنوان،
که کدام روش برای تحلیل  کندمیمصاحبه تعیین 

است. در این پژوهش از روش  ترمناسبمصاحبه 
 د که در تحقیقات کیفیتم استفاده ش وتحلیلتجزیه

دارد. تحلیل تم روشی برای تعیین،  ایگستردهکاربرد 
در  است. هادادهتحلیل و بیان الگوهای موجود درون 

در  هامصاحبه سازیپیادهپژوهش حاضر، بعد از 
مطالعه شد و در مواردی  دقتبه هادادهاول  یمرحله

برای تسلط بیشتر، چندین بار تکرار شد. کدهای اولیه 
 و مشخص فرعی هایتمعد از آن باستخراج شد و 

فرعی  هایتماصلی از  هایتمبعد نیز  یمرحلهدر 
 استخراج شد.

 کیفی، اعتبار بر میزانی که  یمطالعه: در یک اعتبار
مطالعه یا مشاهده محقق توانسته است موضوع مورد 

 اشاره دارد. ،متغیرهای مربوط به آن را منعکس کند
حاصل از  هاییافته تأییددر تحقیق کنونی برای 

 ، اعتبار و پایاییشدهانجام هایمصاحبه وتحلیلتجزیه
مورد بحث و آزمون قرار گرفت که در  هایافتهاین 

 ادامه ارائه خواهد شد.

 هاییافته فرآیند برقراری ارتباط بین :گزارش دهی 
که بر اساس  هاییروشمصاحبه با استفاده از 

کار گرفته شده، در نظر گرفتن ه معیارهای علمی ب
 صورتبهنتایج  یارائهملاحظات اخلاقی و 

. هدف از گزارش دهی ارائه باشدمینوشتاری 
مهم و قابل اعتماد به سایر پژوهشگران و  هاییافته

 یا جامعه است.

 آماری ینمونهو   جامعه 0.0
و منابع انسانی مدیران  ؛آماری در این پژوهش شامل یجامعه

است.  نوپای مستقر در شهر تهران وکارهایکسب مؤسسان
همگون استفاده شده  گیرینمونهبرای انتخاب نمونه، از روش 

از قبل مشخص کرد که چه  تواننمیدر روش مصاحبه است. 

 یپدیدهشوند تا ما انتخاب  یمطالعهتعداد افراد بایستی در 
 رطوبهکامل شناسایی شود.  طوربهدر مطالعه کیفی  موردنظر

که  دهیممیاطلاعات تا زمانی ادامه  آوریجمعما به  ،ایده ال
 تازه هایدادهجایی که  ،یعنی اشباع برسیم ینقطهبه 
تفاوتی ، کردیم آوریجمع قبلاا که  هاییدادهبا  شدهآوریجمع

ر تحقیق حاضر، د. (Khastar, 2008)اندشدهندارد و مثل هم 

اشباع رسید.  ینقطهبه  مصاحبه 07پژوهشگر پس از 
مصاحبه  یادامه، اطلاعات جدیدی در صورت دیگرعبارتبه

 بررسی صحت و، طبق نظر گوبا و لینکلن .حاصل نخواهد شد
 ؛روایی و پایایی در تحقیقات کیفی شامل چهار معیار تأیید

در  :استپذیری تأییدو  پذیریاطمینان، پذیریانتقالاعتبار، 
پژوهش بایستی قابل پذیرش و قابل  هایدادهمعیار اعتبار، 

حقیقی است.  هایداده آوریجمعاعتماد باشند و این درگرو 
 هاییافتها که آیاین است  پذیریانتقالاصلی معیار  سؤال

 & Guba )؟باشندمیپژوهش، قابل انتقال به سایر افراد نیز 

Lincoln, 1994)به تناسب  تواندمیبنابراین موردی که  ؛

 نشوندگامصاحبهجزئیات بیشتری از  یارائهکمک کند  هاداده
جنسیت،  قبیلاطلاعاتی از  یارائه آنان است. هایویژگیو 

فعالیت افراد در شرکت و سمت  یتجربهمیزان تحصیلات، 
در مورد  ،مواردی است که در این پژوهش ازجمله هاآن

از نظر مفهومی  پذیریاطمینانارائه شد.  شوندگانمصاحبه
ق که محق شودمیزمانی حاصل  و بسیار شبیه به پایایی است

 ،وهش حاضردر پژ. را اثبات کرده باشد هایافتهدقت علمی 
ط توس هاتحلیلو  هایافتهتمامی  پذیریاطمینانبرای افزایش 

که امکان دسترسی وجود  شوندگانمصاحبهمحقق و یکی از 
و  گرمصاحبهکنترل گردید. همچنین صدای  ،داشت

 شدهضبط  شوندهمصاحبهنیز با کسب اجازه از  شوندهمصاحبه
. یدتهیه گرد شدهضبط هایمصاحبهکتبی از  ینسخهاست و یک 

 آوریجمعو توالی زمانی فرآیند  هاداده یمرحلهبهمرحلهثبت 
در پژوهش حاضر . پذیری اهمیت زیادی داردتأییددر  هاداده

پژوهش و چگونگی تفسیر و  هاییافتهتمام  پذیری،تأییدجهت 
 مستند شده و در هر مرحله ثبت و گزارش شده است هاآنتحلیل 

 قرار گرفت. تأییداز خبرگان نیز مورد  و توسط تعدادی

 هادادهابزار و مراحل تحلیل  0.0
در این پژوهش،  شدهگردآوری هایداده وتحلیلتجزیه منظوربه

از روش تحلیل تم استفاده شده است. تحلیل تم روشی برای 
، است هاداده درون درتعیین، تحلیل و بیان الگوهای موجود 

را سازماندهی و در قالب  اهدادهاین روش در حداقل خود 
. (Braun and Clarke, 2006)کندمیجزئیات توصیف 

 برای تحلیل تم عبارتند از: ایمرحلهفرآیند شش 

 هاداده، آشنایی با 0 یمرحله 

، هادادهمحقق برای آشنا شدن با عمق و گستره محتوایی 
سازد، در  ورغوطه هاآندر  گیریاندازهلازم است خود را تا 

را شروع  هادادهپژوهش کنونی، محقق قبل از اینکه کدگذاری 
حاصل از مصاحبه را خوانده است.  هایدادهکل  باریک ،کند

 گذاریعلامتو  بردارییادداشتاز آغاز همین مرحله،  درواقع
 معانی شروع شده است.

 ایجاد کدهای اولیه2 یمرحله ، 
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را  هادادهکه محقق  شودمیروع دوم زمانی ش یمرحله
آشنا شده است. این مرحله شامل ایجاد کدهای  هاآنخوانده و با 

را  هادادهیک ویژگی از  است، کدها هادادهمفهومی اولیه از 
وهش ژدر پ. رسدمیجالب  گرتحلیلکه به نظر  کنندمیمعرفی 
و در این  کدگذاری به روش دستی انجام گرفته است ،حاضر
 احصاء گردید. هامصاحبهکد اولیه از  227ه مرحل

 (هاشاخص، جستجوی کدهای گزینشی )3 یمرحله 

 هایتمکدهای مختلف در قالب  بندیدستهاین مرحله شامل 
کدگذاری شده در  هایدادهخلاصه  یهمهبالقوه و مرتب کردن 

برخی از کدهای  ،در این مرحله. مشخص شده است هایتمقالب 
برخی دیگر  کهدرحالی دهندمیاصلی را شکل  هایتماولیه 

در  .شوندمینیز حذف  بقیهفرعی را شکل داده و  هایتم
 بندیدسته، هامصاحبهپژوهش حاضر، پس از کدگذاری اولیه 

 .اولیه انجام شده است هایتمکدهای مختلف در قالب 

 هاتم، بازبینی 4 یمرحله 

که محقق  شودمیچهارم زمانی شروع  یمرحله
را مورد بازبینی قرار  هاآنرا ایجاد کرده و  هاتماز  ایمجموعه

 هاتم یتصفیهبازبینی و  یمرحلهشامل دو  . این مرحلهدهدمی
 هایخلاصهشامل بازبینی در سطح ، اول یمرحلهاست. 

فرعی در  هایتماعتبار  ،دوم یمرحلهدر  .شده است کدگذاری
. در پژوهش شودمیدر نظر گرفته  هادادهارتباط با مجموعه 
 تم فرعی استخراج شد 44جاری در مجموع 

 اصلی هایتم گذارینام، تعریف و 5 یمرحله 

 ینقشهکه یک  شودمیپنجم زمانی شروع  یمرحله
وجود داشته باشد. در این مرحله، محقق  هاتماز  بخشرضایت

 و کندمیاصلی را که برای تحلیل ارائه کرده تعریف  هایتم
را  هاآنداخل  هایداده سپس ،دهدمیمورد بازبینی مجدد قرار 

مبانی نظری و دیگر مباحث تحلیل  هایشناسیروشبا کمک 

و با تعریف و بازبینی کردن، ماهیت آنچه یک تم درباره  کندمی
که هر تم  شودمیو تعیین  شودمیمشخص  کندمیآن بحث 

تم  04. در این مرحله را دربر دارد هادادهاصلی کدام جنبه از 
 اصلی شناسایی گردید.

 گزارش یتهیه، بازبینی نهایی و 6 یمرحله 

 ایمجموعهکه محقق  شودمیششم زمانی شروع  یمرحله
کامل و منطبق با  صورتبهاصلی و فرعی را  هایتماز 

تحقیق در اختیار داشته باشد. این مرحله  ایزمینهساختارهای 
 ,Khastar)لیل پایانی و نگارش گزارش استتح ؛شامل

2008.) 

 پژوهش یهاافتهیو  هادادهتحلیل  0
 تاسمراحل پژوهش  ترینمهمپژوهش یکی از  هاییافتهحلیل ت

و  شوندگانمصاحبه هایپاسخارتباط  شودمیکه در آن سعی 
پژوهش از طریق مصاحبه  هایدادههدف پژوهش تعیین گردد. 

نوپا  وکارهایکسب مؤسسانبا مدیران منابع انسانی و 
تا رسیدن به اشباع نظری  هامصاحبهشده است.  آوریجمع

 حلیلوتتجزیهبرای شد.  کامل نگارش طوربهادامه یافت و سپس 
این پژوهش از روش تحلیل تم  هایمصاحبهحاصل از  هایداده

ا استفاده شده است. ابتدا   نگارش، بررسی و متون مصاحبه عینا
و از این طریق مفاهیم مرتبط استخراج گردید.  شدکدگذاری 

یک  یدهندهنشانمفهومی که  هایدستهاین مفاهیم در قالب 
قالب  نیز در هادستهو این  اندشده بندیتقسیممفهوم واحد هستند، 

 اصلی ارائه شده است. هایتم

دست ه فرعی بکد  227ت گرفته صور هایمصاحبهدر ابتدا از 
 تم 33 خلاصه و بهکدها ابتدا بر اساس مفاهیم مشابه آمد که 
در  تم اصلی 00در قالب  هاآندر نهایت  شد. تجمیع B فرعی
 ارائه گردید. 2 یشمارهجدول 

 

 پژوهش هایداده لیمستخرج از تحل ابعاد 2 جدول

 هامؤلفهابعاد فرعی/  اصلیابعاد 

 (1B1)دلیل رو به رشد بودن ه ب تغییرات مداوم ساختار سازمانی تغییرات ساختار سازمانی طراحی و

  (1B2)و تسهیم اطلاعات مؤثرارتباطات 

  (1B3)ساختار مسطح )فلت( و مطلع بودن کارکنان

  2B1کلی صورتبهشرح وظایف مکتوب  شغل وتحلیلتجزیه اقدامات

  2B2اقدام( حال درمکتوب ) صورتبهشغل  وتحلیلتجزیهطراحی 

  3B1دستورالعمل مدون برای جذب منابع انسانی ریزیبرنامه

  3B2نیازسنجی اساس برجذب 

 3B3برای افراد تازه استخدام  ریزیبرنامه

  3B4 وجود گریدینگ شاغل

   4B2کارکنانارتباطات دوستانه بین مدیریت و  سلامت کارکنان

  4B1نظرتبادلجلسات 

 4B3دورکاری در شرایط کرونا 

 5B1 (KPIs) ارزیابی عملکرد هایشاخصارزیابی توسط سرپرست مستقیم از طریق  مدیریت عملکرد
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 هامؤلفهابعاد فرعی/  اصلیابعاد 

   5B2کارکنان هایانگیزهمشوق برای تقویت 

  5B4عملکرد در جلسات منظم بازخوردهای یارائه

 6B1تعیین حقوق و دستمزد بر اساس بازار کار مزایافرآیند حقوق و 

  6B2کلیدی عملکرد برای حقوق و مزایا هایشاخصتعریف 

 6B4نظرسنجی برای حقوق و مزایا  هایفرم

  7B1آموزشی و فرصت رشد برای کارکنان هایبرنامه فرآیند آموزش

  7B2آموزشی برای افراد تازه استخدام هایدورهبرگزاری 

  7B3تسهیم دانش بین کارکنان

 8B1 منتور برای افراد تازه استخدام های منتورینگفعالیت

 8B2منتورینگ  هایفعالیت

 9B1کلی  صورتبه هاشایستگیتحلیل  هاشایستگیتحلیل 

  10B1تیمی گیریتصمیمتفویض اختیار و قدرت  توانمندسازیسازی و تیم

  10B2تیم هرمورد نیاز  یبودجهو  بندیزمان

  10B3جبران خدمات تیمی

  11B1بالای خلاقیت و نوآوری یانگیزه نوآوری و پیشنهادات

  11B2پیشنهادت یارائهمناسب برای  فضای ایجاد 

  12B3شناسایی مشاغل کلیدی جانشین پروری و مدیریت استعداد

  12B4شناسایی افراد مستعد

  13B2مالی یا غیرمالی برای عملکرد بالا هایپاداش هاارزشاخلاق و  سازیپیاده

  13B3در جلسات توسط مدیر هاارزششرح اخلاق و 

 14B1سازمان  اندازچشممطلع بودن کارکنان از  منابع انسانی و سازمان هایهمسوسازی استراتژی

 14B2 مدتکوتاه ینمنابع انسا هایبرنامه

 

 نوپا وکارهایکسبدر  یمنابع انسان یندهایفرا یابیو مدل ارز مستخرج از پژوهش یاصل هایتم 0 جدول

 عنوان تم شماره تم عنوان تم شماره تم

 منتورینگ هایفعالیت 8 تغییرات ساختار سازمانی طراحی و 0

 هاشایستگیتحلیل  2 شغل وتحلیلتجزیه 2

 و توانمندسازیسازی تیم 01 منابع انسانی ریزیبرنامه 3

 نوآوری و پیشنهادات 00 سلامت کارکنان 4

 جانشین پروری و مدیریت استعداد 02 مدیریت عملکرد 5

 هاارزشاخلاق و  سازیپیاده 03 مزایا وحقوق  6

 منابع انسانی و سازمان هایاستراتژیهمسوسازی  04 آموزش 7

 

 یریگجهینتبحث و  2
مدلی را  توانمیکه چگونه  بوداصلی تحقیق این  سؤال

ارزیابی فرآیندهای منابع انسانی بر اساس مدل  منظوربه
 34111مدل کرد؟ نوپا طراحی  وکارهایکسبدر  34111

 طورهببرای پاسخگویی به این مسئله ایجاد شده است تا بتواند 
 سیاشنآسیبیکپارچه و منسجم همه فرآیندهای منابع انسانی را 

را در جهت ایجاد و  هاسازمانرا ارزیابی و  هاآنو اثربخشی 
وضعیت  توانمی 34111یاری کند. بر اساس مدل  هاآنارتقا 

 هاپروژهموجود مدیریت منابع انسانی در شرکت را بررسی و 
بعد از مصاحبه  در این پژوهش، و اقدامات بهبود را فراهم کرد.

 وکارهایکسب مؤسساننی و نفر از مدیران منابع انسا 07با 
، در ابتدا از هامصاحبهو نگارش کامل  در صنایع مختلف نوپا

دست آمد که ابتدا ه ب تم فرعی 227صورت گرفته  هایمصاحبه
که از نظر  هاییتمفرعی با یکدیگر مقایسه شده و  هایتم

و تجمیع کردیم  Bفرعی  هایتممفهومی مشابه بودند را به 

 مشخص گردید. تم اصلی 04 در قالب ،درنهایت

اولین تم اصلی ما طراحی و تغییرات ساختار سازمانی 
در این پژوهش  موردنظر نوپای وکارهایکسب بیشتر. است

دارای ساختار تیمی و یا مسطح بودند. با توجه به ماهیت این 
دلیل رو به رشد بودن، تغییرات ه که ب وکارهاکسبنوع از 
 است، روروبهزیادی  هایچرخشجدید، با  هایایدهتیمی و 

 مؤثر. ارتباطات باشدمیساختار سازمانی مدام در حال تغییر 
هیم تس که بین کارکنان و مدیران ارشد وجود دارد، ایدوستانهو 

فراهم  خوبیبهاطلاعات و هماهنگی میان کارکنان و مدیران را 
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و سرعت انتقال اطلاعات، هماهنگ شدن و چابکی  کرده است
غل ش وتحلیلتجزیهاقدامات دومین تم اصلی ما  ست.بالا بسیار

 یلوتحلتجزیهنوپا در پژوهش  وکارهایکسباست، در بیشتر 
ا تخصصی، بلکه  صورتبهشغل انجام شده است؛ اما نه   عموما

 مشاغل در بندیطبقهکلی شغل مشخص شده است.  هایویژگی
از این  کمی تعداداکثریت صورت نگرفته است و در 

ز برخی ا شغلی مشخص شده است. هایشایستگی وکارهاکسب
 عمولاا ممکتوب هستند و  صورتبهشغل  وتحلیلتجزیهفاقد  هاآن

 .شودمیشفاهی برای کارکنان تشریح  صورتبهوظایف 
ر این . در بیشتاستمنابع انسانی سومین تم اصلی  ریزیبرنامه
ا جذب  وکارهاکسب بر اساس نیازسنجی و بدون  صرفا

 تواندمیکه یکی از دلایل آن  گیردمیقبلی صورت  ریزینامهبر
در  ،حالبااین .باشد وکارکسبدر این نوع از  ایلحظهتغییرات 

صورت  ریزیبرنامهبرای افراد تازه استخدام  هاآن بیشتر
از استارتاپ ها گریدینگ شاغل  کمی تعدادگرفته است. در 

شغلی  هایردهوجود دارد که یکی از دلایل آن نزدیک بودن 
یشتر در ب . سلامتی کارکنان چهارمین تم تشکیل شده است.است
 HSEهنوز به الزامات  علت نوپا بودنه ب وکارهاکسباین 

با توجه به شیوع بیماری  ،حالبااینولی  ،توجهی نشده است
لازم برای دورکاری  هایریزیبرنامهدوره، کرونا در این 

دلیل اینکه فضای ه ب صورت گرفته است. خوبیبه
است که ارتباطات دوستانه و  ایگونهبهنوپا  وکارهایکسب

عات و اطلا نظرتبادلشفافی بین مدیریت و کارکنان وجود دارد 
مدیریت عملکرد کارکنان  .گیردمیصورت  هاآنمیان  راحتیبه

معمول دستورالعمل مدونی برای  طوربه. استتم اصلی  پنجمین
وجود ندارد و در  وکارهاکسبارزیابی عملکرد در این نوع از 

ارزیابی توسط  ،شدهتعیینهای  KPIبا توجه به  هاآن بیشتر

 صورتبهو در جلساتی که  گیردمیسرپرست تیم صورت 
و  گرددمیهای لازم ارائه دبازخور ،شودمیمنظم برگزار 

نیز  وکارهاکسببرای عملکرد مطلوب در برخی از این 
ششمین  ،در نظر گرفته شده است. حقوق و مزایا هاییمشوق

نوپا  وکارهایکسب. میزان حقوق در بیشتر استتم تشکیل شده 
و  گیردمی صورت کاراستارتاپ مشابه و بازار  اساس بر

یابی و ارز کندنمیتجربه و میزان تحصیلات نقش چندانی ایفا 
نیست البته تمام  تأثیرگذارعملکرد در میزان حقوق 

در این پژوهش اذعان داشتند که در  موردنظر وکارهایکسب
افزایش حقوق کارکنان را  صورت بهبود بازار کار و موفقیت،

. فرآیند آموزش هفتمین تم انددادهدر اولویت اصلی خود، قرار 
 وکارهایکسبری که بسیا هایمحدودیت. با وجود استاصلی 

خود  هایاولویتاما آموزش را در  ؛هستند روروبهنوپا با آن 
این استارتاپ ها برای توانمند شدن  بیشترو در  انددادهقرار 

و  است آموزشی در نظر گرفته شده هایبرنامه ،کارکنان
 .شودمیبرای کارکنان فراهم  کاملاا فرصت رشد 

بیشتر  .استتشکیل شده منتورینگ هشتمین تم  هایفعالیت
نوپا از منتور داخلی برای توانمند کردن کارکنان  وکارهایکسب

و در مواردی که به آموزش تخصص و  کنندمیاستفاده 
منتورهای خارج از  ،شودمیجدید احساس نیاز  هایمهارت

. برای افراد تازه استخدام نیز یک شودمیشرکت تدارک دیده 
ا که فرد ر مشخص تعیین شده استزمانی  یبازهمنتور برای 

 .کندمیبرای رسیدن به سطح مورد نظر همراهی 

نهمین تم اصلی است. در بیشتر  هاشایستگیتحلیل 
شرایط کلی مشاغل  ،مورد نظر در این پژوهش وکارهایکسب

 هاشغلتخصصی  هایشایستگیولی هنوز  ،مشخص است
 هاهمصاحبشناسایی نشده است. یکی از دلایلی که در برخی از 

این مسئله باشد که با تغییرات سریع  تواندمی ،عنوان شد
 ؛ردگیمیتغییرات تیمی در استارتاپ ها صورت ، تکنولوژی

فرصت شناخت شایستگی مشاغل فراهم  راحتیبه ،بنابراین
ت. یل شده اسدهمین تم تشک توانمندسازیسازی و تیم. شودنمی

نوپا دارای ساختارهای تیمی  وکارهایکسببیشتر  کهازآنجایی
سازی از قدرت خوبی برخوردار در تیم ،بنابراین ؛هستند

شتر این تیمی در بی گیریتصمیمهستند. تفویض اختیار و قدرت 
کامل وجود دارد و جبران خدمات  طوربه وکارهاکسبنوع از 

کارکنان در نظر گرفته شده  یانگیزهافزایش  منظوربهتیمی 
 حل مذاکره، طوفان فکری، یزمینهکاری در  هایتیماست. از 

 نوآوری و پیشنهادات،. گرددمیمسئله و تعارضات نیز استفاده 
 یلازمهیازدهمین تم اصلی است. داشتن خلاقیت و نوآوری 

تاپ استار ،دیگرعبارتبهو  باشدمینوپا  وکارهایکسبکار در 
در بازار رقابت  تواندنمیاشتن کارکنان خلاق و نوآور بدون د

ه ند که بداشت تأکیدهم به این نکته  شوندگانمصاحبهباقی بماند. 
نبال مداوم بد طوربهدلیل تغییرات سریع تکنولوژی، کارکنان 

 اصلی هایویژگیجدید هستند و خلاقیت و نوآوری از  هایایده
. ایجاد فضای مناسب برای استنوپا  وکارهایکسبکارکنان 

در این نوع از  وفوربهایده و پیشنهادات نیز  یارائه
جانشین پروری و مدیریت استعداد،  .وجود دارد وکارهاکسب

دوازدهمین تم تشکیل شده است. با توجه به نوپا بودن این نوع 
، دستورالعمل مدونی برای جانشین پروری وکارهاکسباز 

افراد دارای چند تخصص هستند.  معمولاا وجود ندارد و 
از استارتاپ ها صورت  کمی تعدادشناسایی مشاغل کلیدی در 

گرفته است و جذب افراد با عملکرد بالا هم یکی از 
 کارها بیشتر. است وکارهاکسباین نوع از  هایمحدودیت

و جبران خدمات هم برای  شودمیتیمی انجام  صورتبه
 .ی در نظر گرفته شده استتیم صورتبهعملکرد بالا بیشتر 

، سیزدهمین تم اصلی است. هاارزشاخلاق و  سازیپیاده
در این نوع از کسب کارها  هاارزشمعمول اخلاق و  طوربه
 صورتبهو منشور اخلاقی  شودمیشفاهی تشریح  طوربه

تدوین نشده است. همسوسازی  هاآنمکتوب در بیشتر 
ی، آخرین تم تشکیل شده منابع انسانی و سازمان هایاستراتژی

 و روبهمالی  هایمحدودیت . تغییرات سریع تکنولوژی،است
عواملی است که موجب شده  ازجملهرشد بودن مجموعه 

منابع انسانی  مدتکوتاه هایبرنامه نوپا دارای وکارهایکسب
را برای خود مشخص کنند و برای  مدتیکوتاهباشند و اهداف 

کار و  به ،مان همسو باشندساز هایاستراتژیاینکه با 
 ند.نیاز دار تریدقیق هایریزیبرنامه

 پیشنهادها  2

 پیشنهادهای اجرایی 2.1
پژوهش، در مورد  هایدادهاز  شدهاستخراج هایتمبا توجه به 

رایی اج پیشنهادهایهرکدام از فرآیندهای مدیریت منابع انسانی، 
 ارائه داد: توانمیزیر را 
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 کارهای نوپادر کسب و  00333شناسایی الگویی برای ارزیابی مدیریت منابع انسانی بر اساس استاندارد . یشکوفه رحیمی، آرین قلی پور و محمد صفر

 سازمانیطراحی و تغییرات ساختار  2.1.1

 عملیاتی یبرنامهو  تدوین استراتژی شرکت. 

 مشخص بودن تکنولوژی شرکت و تثبیت آن. 

  از قابلیتHRIS  ساختار استفاده  مؤثربرای مدیریت

 .شود

  کلیدی عملکرد  هایشاخصتعیین(KPIs)  و

 .طراحی ساختار بر اساس آن

  کارایی و واحدهای کارایی  –رعایت تعادل اثربخشی
به واحدهای  (اداری امورلیات، مثل عم) محور

مثل بازاریابی و فروش، منابع ) محوراثربخشی 
 .گزارش دهند (انسانی، تحقیق و توسعه

 شغل لیوتحلهیتجز 2.1.2

  مشاغل توسط  یهمهشرح شغل و شرایط احراز
واحد منابع انسانی تهیه شود و در اختیار کارکنان 

 .قرار گیرد

 معیار ، هامسئولیتوظایف، اختیارات،  یهمه
ارزیابی عملکرد، شرایط کاری و شرایط احراز 
)دانش، تجربه، مهارت، توانایی( در شرح شغل 

 .گنجانده شود

 شغلی شناسایی گردد و در شرح  هایشایستگی
 .مشاغل موجود باشد

  از قابلیتHRIS  برای انجام شرح شغل و گریدینگ

 .شغلی استفاده گردد

  شرح مشاغل بر اساس نظر مصاحبه متصدی و
رد مرتب مو طوربه المللیبینسرپرست تیم و منابع 
 .بازنگری قرار بگیرد

 هایشاخص ( کلیدی عملکردKPIs)  برای تحلیل

 .شغل و گریدینگ شغلی شناسایی شود

 منابع انسانی یزیربرنامه 2.1.0

 داخلی نظم خاصی داشته باشد جاییجابه. 

 بل اعتماد از کارکنان و اطلاعات معتبر و قا
 کارکنان در سیستم ایحرفهاطلاعات پیشرفت مسیر 
 .منابع انسانی موجود باشد

  و جذب، برند سازی  ریزیبرنامهدستورالعمل مدون
کارفرما، تحلیل منظم بازار کار، حضور در 

هدفمند در کارمندیابی، آموزش مصاحبه  هایمکان
 .ودته شکار گرفه شایستگی محور و گرید شخصی ب

  از قابلیتHRIS  جذب و  سازیبهینهبرای

 .استفاده شود ریزیبرنامه

 سلامتی کارکنان 

  اطلاعات اولیه از سلامت کارکنان و آمار حوادث
 .در دسترس باشد

  الزامات قانونیHSE  کارکنان  یهمهبه

 .شود رسانیاطلاع

  کارکنان  هاینظرسنجیاقدامات اصلاحی بر اساس
 .صورت بگیرد نفعانذیو سایر 

  نوپا به لحاظ  وکارهایکسبدر صورت توانایی
سالانه  طوربهتشکیل شود و  HSEمالی، یک کمیته 

 سلامتی و ایمنی ارزیابی شود.وضعیت 

  از قابلیتHRIS  سلامت و امنیت  سازیبهینهبرای

 .کارکنان استفاده گردد

 مدیریت عملکرد کارکنان 2.1.0

 دیران، ارزیابی عملکرد مدون برای م هایفرم
مجزا تهیه و  طوربهسرپرستان تیم، کارمندان 

 .سالیانه ارزیابی انجام شود صورتبه

 نتایج ارزیابی به پاداش مرتبط باشد. 

 مدونی برای پاداش فردی و تیمی بر اساس  یبرنامه
 .عملکرد وجود داشته باشد

 شفاف و  صورتبهارزیابی عملکرد  هایشاخص
ه سطوح تعریف مشاغل و هم یکلیهمرتبط برای 

 .شود رسانیاطلاعافراد  یهمهشود و به 

  از قابلیتHRIS  ارزیابی و  هایفرمبرای مدیریت

 .کارنامه عملکرد استفاده شود

 حقوق و مزایا 2.1.2

 هایشاخص ( کلیدی عملکردKPIs)  برای حقوق و

 .مزایا شناسایی شود

  بخشی از میزان حقوق و مزایا بر اساس خروجی
 .عملکرد پرداخت شودفرآیند ارزیابی 

  بخشی از حقوق و مزایا بر اساس گریدینگ شغل و
 .شاغل پرداخت گردد

  ادواری بازنگری شود صورتبهگریدینگ مشاغل. 

  از قابلیتHRIS  حقوق و مزایا  مؤثربرای مدیریت

 .استفاده گردد

 فرآیند آموزش 2.1.2

  کارکنان مرتبط با نتایج  یتوسعهفرآیند آموزش و
 .ارزیابی عملکرد صورت گیرد

  کارکنان نگهداری  یهمه ایتوسعهسوابق آموزشی و
 .شود

  از قابلیتHRIS  هادورهارزیابی  سازیبهینهبرای 

 .استفاده گردد
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 منتورینگ یهاتیفعال 2.1.2

  منتور  هایشایستگیاز منتورینگ،  موردنظراهداف
منتور، چگونگی  هایمسئولیتو  هانقشو منتی، 

انتخاب، توالی جلسات، روش نظارت بر روابط 
تعامل  ینحوهمورد انتظار و  هایدورهمنتورینگ، 

 .منتی و منتور مشخص گردد

 هایفعالیتگرفته شود و  داز منتور و منتی بازخور 
 .منتورینگ ارزیابی شود

  هایتوانمندیاز HRIS  منتورینگ  سازیبهینهبرای

 .استفاده شود

 هایستگیشال تحلی 2.1.6

 ؛طراحی مدل شایستگی شرکت 

  ؛شغل و شرایط احراز همه مشاغل شرحشناسایی 

  ؛تخصصی در تمام مشاغل هایشایستگیشناسایی 

 ؛شناسایی مشاغل کلیدی شرکت 

 ؛پروفایل شایستگی برای کارکنان یتهیه 

  استفاده از قابلیتHRIS  روزرسانیبهبرای 

 .مشاغل یهمهشایستگی 

 توانمندسازیسازی و تیم 2.1.6

 کاری شناسایی و  هایتیملازم برای  هایشایستگی
 در اعضای تیم ایجاد شود

  از قابلیتHRIS  سازی و تیم سازیبهینهبرای

 استفاده شود توانمندسازی

  یهمهدر شرکت که  خودگردان هایتیمایجاد 
 بندیبودجهاستخدام، پاداش، اخراج و  هایفعالیت

 خود را انجام دهند

 ایهشاخص ( کلیدی عملکردKPIs)  برای

 .شناسایی شود توانمندسازیسازی و تیم هایفعالیت

 نوآوری و پیشنهادات  2.1.13

 برای نوآوری بودجه تخصیص داده شود. 

 کلیدی عملکرد برای نوآوری و ایده  هایشاخص
 .پردازی شناسایی شود

  هایتوانمندیاز HRIS  برای مدیریت سیستم

 .شودپیشنهادات و نوآوری استفاده 

 جانشین پروری و مدیریت استعداد 2.1.11

  در  بهبود وکلیدی جهت توسعه  هاینقششناسایی
 .اجرای جانشین پروری

  برای حفظ کارکنان کلیدی و  هاییبرنامهطراحی
 .نخبه

  د مانن هاییروشکارکنان با  هایشایستگیارزیابی
 .و یا ارزیابی سرپرست دبازخور

 فهرست افراد با عملکرد بالا و شایسته یتهیه. 

  افراد مستعد و نخبه ایحرفهمشخص کردن مسیر. 

  هایقابلیتاز HRIS  مدیریت  سازیبهینهبرای

 .استعدادها و جانشین پروری استفاده شود

 هاارزشاخلاق و  یسازادهیپ 2.1.12

  منشور اخلاقی با مشارکت مدیران و کارکنان تدوین
 .کارکنان قرار گیردشود و در دسترس تمام 

 مانند ارتقا و  غیرمالیمالی و یا  هایپاداش
مسیر پیشرفت شغلی برای افراد مستعد  ریزیبرنامه

 .و کارکنان با عملکرد بالا انجام شود

  در ارزیابی عملکرد کارکنان و مدیران به رفتارهای
 .اخلاقی نیز توجه شود

منابع انسانی و  یهایاستراتژهمسوسازی  2.1.10
 سازمانی

  و مشارکت واحد منابع  بلندمدت هایبرنامهتعیین
 .انسانی در آن

 مشخص بودن اهداف منابع انسانی. 

  نقش فرد در تحقق اهداف شرکت مورد سنجش قرار
 .بگیرد

 تعیین اهداف کلان منابع انسانی برای پنج سال آینده. 

  منابع انسانی و  هایویژگیشناسایی وضعیت موجود
 ود.بهب هایبرنامهتعیین 
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