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طراحی ابزار سنجش و بررسی همسویی عمودی 

 منابع انسانی راهبردی
 

 آبادی پریساسادات شریعتی نجف، ، حمیدرضا یزدانیجبار باباشاهی
 66/07/6931یافت: تاریخ در

 21/04/6931تاریخ پذیرش: 

 چکیده
بالایی برای  راهبردی ظرفیتهای منابع انسانی،  که سیستم اند گران بر این عقیدهپژوهش

های منابع  ، سازمان باید سیستمتوانگیری از این  برای بهره افزایش میزان کارایی سازمان دارند.
های کلان سازمان و  راهبردبا  ییراستا همبر  ه افزونای طراحی و اجرا کند ک نهگو انسانی را به

های کارکنان  درونی بین کارکردهای مدیریت منابع انسانی، بر شایستگی ییراستا هم نیچنهم
 راهبردیها میزان کنونی همسویی  این مهم ابتدا نیازمند این است که سازمان متمرکز باشد.

س برای بهبود و اصلاح آن بکوشند. هدف از این های منابع انسانی خود را بسنجند و سپ سیستم
ها بتوانند میزان  وسیله آن سازمان که به ستها طراحی مجموعه ابزارهایی برای سازمان ،پژوهش

جهت بهبود این های سازمان بسنجند و سپس در راهبردهای منابع انسانی خود را با  همسویی سیستم
شرکت سایپا  موردمطالعهعه موردی کمی و مطال ،حاضر پژوهشها تلاش کنند. روش  سیستم

های ساختاریافته و پرسشنامه  ها در مراحل مختلف پژوهش، مصاحبه باشد. ابزار گردآوری داده می
 راهبردیروش طراحی ابزارها و ارزیابی همسویی  ،گام به کامل و گامطور است. در این پژوهش، به
، میزان شده یطراحاساس ابزار خص شد که برمش یتنهادرشده است و   منابع انسانی توضیح داده

. بنابراین، در راستای است( 12.22منابع انسانی شرکت سایپا در سطح متوسط ) راهبردیهمسویی 
پیشنهاد  ،هایی از منظر مدیریت منابع انسانی سازمان، توصیه راهبردتقویت همسویی اقدامات و 

 .شده است
مدیریت  ؛مدل شایستگی ؛راهبردیمشاغل ؛ انیمنابع انس راهبردیهمسویی  :ها هكلیدواژ
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 مقدمه
شوند  یمعناصر کلیدی مزیت رقابتی دیده  عنوان به یا ندهیطور فزا بهافراد  افراد و مدیریتِ

شدن و عوامل  یجهانسریع،  فناورانۀبا افزایش رقابت، تغییرات  (.49: 2009، 6بوکسال و پورسل)

دنبال درک این موضوع هستند که چگونه آخرین منبع رقابتی یعنی منابع  به رهاوکا کسب و دیگر

از طریق ایجاد  توانند یها م سازمانتواند برای دستیابی به مزیت رقابتی مدیریت شود.  یمانسانی 

رقابتی سازمان، این اطمینان خاطر را  یها راهبردهای منابع انسانی با راهبردارتباط و پیوستگی بین 

توسط مدیریت منابع انسانی، اهداف سازمان را پشتیبانی  شده گرفتهکار به 2اهم آورند که اقداماتفر

 9دهد. لنگینگ هال و لنگینگ هال میعملکرد بهتری از خود نشان  ،یجه سازماندرنتو  کند یم

سیستمی و دوطرفه به منابع انسانی هنگام  صورت بهیی که ها سازمان( معتقدند که 413: 6322)

یی که ها شرکتدهند، بهتر از  یمرا شرکت  هاآنکنند و  یمهای سازمان توجه راهبردتدوین 

های منابع  راهبردپردازند یا  یمبرای منابع انسانی و سازمان  راهبردجداگانه به تدوین  صورت به

 کنند. یمدانند، عمل  یمهای رقابتی  راهبردابزاری برای حل مشکلات  عنوان بهانسانی را 

در موفقیت یک سازمان بازی  راهبردیتواند نقش  یم ایده که منابع انسانی یک شرکت این

منابع انسانی یاد  راهبردیپژوهشی منجر شده است که از آن به مدیریت  ۀبه تشکیل یک زمین ،کند

الگوی " عنوان بهمنابع انسانی را  راهبردیمدیریت  (233: 6332)4کنند. رایت و مک ماهان یم

سازد تا به اهدافش دست  یمهایی که سازمان را قادر  یتو فعالشده  یزیر برنامهنابع انسانی استقرار م

و  یساز ادهیپیزی، ر برنامه ۀمنابع انسانی شامل سه مرحل راهبردیکنند. مدیریت  یمتعریف  "یابد

نسانی یزی، از مفهوم همسویی منابع ار برنامه ۀدر مرحل .استمنابع انسانی  یها راهبردارزیابی 

دستیابی به  لهیوس بهمنابع انسانی و اثربخشی سازمانی  های یستمسپلی میان اقدامات و  عنوان به

(. دو نوع همسویی برای 47: 2066، 1)هنمن و میلانوسکی شود یمهای منابع انسانی یاد  ظرفیت

ویی افقی منابع انسانی باید در سازمان وجود داشته باشد، همسویی عمودی و همس راهبردییر تأث
 

1. Boxall & Purcell 
2. Practices 
3. Lengnick-Halland Lengnick-Hail (1988) 
4. Wright and McMahan (1992) 
5. Heneman & Milanovski 
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 (.2007:924، 6گرهارت)

، همسویی یطورکل بهاست.  شده  ارائهتعاریف بسیاری برای همسویی افقی و عمودی 

اختصاصی بر شناسایی اهداف  طور بهی است که اقدامات منابع انسانی ا درجه ۀدهند نشان ،عمودی

 راهبردییری تأثزمان اند تا بر سا شده  یطراحکند. چنین اقداماتی  یمسازمانی تمرکز  راهبردی

 ۀدوجانبی است که میزان همکاری و حمایت ا درجهبگذارند. همسویی افقی اقدامات منابع انسانی 

افقی همسو  صورت بهای که  یانساندهد. سیستم منابع  یماقدامات منابع انسانی را با یکدیگر نشان 

، 2بر سازمان دارد )دلری سانیاقدامات منابع ان تک تکیر تأثاز جمع  ییر بسیار بیشترتأث ،باشد

: 6332، 1؛ رایت و اسنل623: 2001، 4؛ هیوسلید، بکر و بیتی924: 2007، 9؛ گرهارت232: 6332

716.) 

های منابع انسانی به بحث  راهبردتدوین  ۀبه اعتقاد اکثر متخصصان منابع انسانی، در مرحل

همسویی عمودی و افقی در این  آنهاشود و به اعتقاد  ینمها توجه لازم  یستگیشاهمسویی و 

های منابع راهبردهای  یهمسوسازیی در رابطه با ها تلاشیی که ها سازمانوجود ندارد و  ها سازمان

و  اثربخشو این همسویی  اند مناسب نرسیده ۀبه نتیج ،اند دادههای سازمان انجام  راهبردانسانی با 

 ۀزمین ی و عمودی و نقش سازنده آنها، دررغم اهمیت همسویی افق بهاز طرفی  باشد. ینم کارآمد

ابزاری که  ،ی داخلیها پژوهششود و در  یماحساس  نظریخلأ  ،طراحی ابزار سنجش همسویی

گیری کرد که در  یجهنت توان یمگونه  ینااساس  براین وجود ندارد، ،نظری قوی داشته باشد ۀپشتوان

 ازجمله ها شرکتوجود ندارد. از طرفی ادبیات داخلی، مدل پایا و معتبری برای سنجش همسویی 

اقدامات منابع انسانی  ییراستا همآگاهی از میزان  ۀشرکت سایپا با مشکل عدم دانش کافی در زمین

است که  سؤالطراحی مدلی برای پاسخ به این  ،هدف پژوهش حاضر بنابراین خود مواجه هستند.

 ؟ت سایپا چه میزان استهای منابع انسانی در شرک سیستم راهبردیمیزان همسویی 

 

 
1. Gerhart 
2. Delery 
3. Gerhart 
4. Huselid, Becker & Beatty 
5. Wright & Snell 
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 ادبیات نظری پژوهش

 راهبردیهمسویی در مدیریت 
از  راهبردیکی از مفاهیم  عملیاتی، یها یمش خط میان همسوسازی و هماهنگی ایجاد اهمیت

یک کل منسجم دیده شود، به  عنوان بهاینکه شرکت  یجا بهگذشته بوده است. در گذشته 

 شد که حاصل آن تلاش توجه می 6عوامل کلیدی موفقیتهای محوری، منابع کلیدی و  شایستگی

سب برتری از طریق بهبود و اثربخشی عملیاتی بیانگر کستیابی به اثربخشی عملیاتی بود. د و

ها  با مجموعه فعالیت راهبرد که یدرحالانفرادی است،  صورت بهها  کردن فعالیت اثربخش

، یعنی 2راهبردیرو، همسوسازی  ینیک کل منسجم و همسوشده سروکار دارد. ازا صورت به

منجر ها که به خلق مزیت رقابتی و سودآوری بالاتر نسبت به رقبا  ایجاد سازگاری میان فعالیت

 (. 26: 6331، 9شود )پورتر می

یک مسئله بنیادی برای کسب مزیت رقابتی است، بلکه در  تنها نه، راهبردیهمسوسازی 

یک رقیب، خیلی سخت است که بتواند آرایش برای . پایداری آن نیز نقش مهمی دارد

های  موقعیتتقلید کند.  یراحت بهشده رقیب دیگر را  و هماهنگ شده قفلهای از درون  فعالیت

 هاییشود، خیلی پایدارتر از آن ساخته می شدههمسوهای  بر مبنای سیستم فعالیت ای که راهبردی

 ، پورتریطورکل به(. 20: 6331پورتر، ) گیرد شکل می 4های انفرادی است که برمبنای فعالیت

ایجاد همسویی ساده میان  ،همسوسازی نوع اول :کند ( سه نوع همسوسازی را مطرح می26: 6331)

ها در کل است؛ همسوسازی نوع دوم، زمانی اتفاق  راهبردها )کارکردها( و  هریک از فعالیت

سوسازی نوع سوم، فراتر از تقویت افتد که دو یا چند فعالیت همدیگر را تقویت کنند؛ در هم می

کارهایی مانند هماهنگی،  .پذیرد صورت می 1ها سازی تلاش شود. در اینجا بهینه ها عمل می فعالیت

هایی  ها، از انواع فعالیت و کاهش اتلاف 1جهت حذف تکرارهاها در تبادل اطلاعات میان فعالیت

 

1. key success factors 
2. Strategic Fitting 
3. Porter 

4. Individual Activities 
5. Optimizations of effort 
6. Redundancy 
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 (.24: 6921رسا و یزدانی، )طب شود ها  انجام می سازی تلاش است که در جهت بهینه

 منابع انسانی راهبردیهمسویی در مدیریت 
 راهبردرا همسویی کامل منابع انسانی با  راهبردیبرخی همسوسازی در مدیریت منابع انسانی 

های مدیریت منابع انسانی با یکدیگر را  مشی برخی دیگر همسوکردن خط .دانند سازمانی می

سانی در همه دیگر، به توزیع مسئولیت مدیریت منابع انکنند و برخی  همسوسازی تلقی می

، 6)شیهان گویند صرفاً تمرکز آن در بخش منابع انسانی، همسوسازی می واحدهای سازمان و نه

قابلیت سازمان در  :توان گفت همسوسازی عبارت است از یم(. در تعریفی جامع 209: 2001

سازمان برای اطمینان  راهبردیی ها برنامهبا  همسوکردن مسائل و موضوعات مدیریت منابع انسانی

از اینکه ابعاد مختلف مدیریت منابع انسانی با یکدیگر مرتبط شده و مدیران صفی رویکرد 

(.  421: 2006، 2های خود لحاظ کنند )کلیهر و پرت گیری یمتصممدیریت منابع انسانی را در 

، حفظ نیروی انسانی و همسوسازی نهایی این ۀکند که نتیج ( بیان می647: 2006) 9هوانگ

دیگر، همسوسازی به سازمان کمک  یسواز. استشدن او و دستیابی به عملکرد برتر مند انگیزه

های خود را کاهش و سرعت خود  ، هزینهجهیدرنتتر بهره گیرد و  کند که از منابع خود اثربخش می

: 6921کریمی و گنجعلی،  جحاهای محیطی افزایش دهد )طبرسا،  برداری از فرصت را در بهره

632.) 

 اقدامات منابع انسانی ،سازمان راهبردهمسویی 

است،  شده  ارائهاساس این نوع همسویی در مدیریت منابع انسانی که بر هایی ازجمله مدل

با  (262: 6327) 4. شولر و جکسوناشاره کردشولر و جکسون و مایلز و اسنو  های به مدل توان یم

« رفتارهای نقش»نیازمند  ها سازمانهای مختلف راهبرد کنند که قش استدلال مین نظریۀالهام از 

اساس ی را براقدامات مدیریت منابع انسان ها سازمانو بنابراین،  استکارکنان سوی متفاوت از 

خود، انتخاب  موردنظر راهبرددهی به رفتارهای ضروری، برای اجرای  در شکل شان توانایی

 
1. Sheehan 

2. Kelliher & Perrett 
3. Huang, 2001 

4. Schuler& Jackson, (1987) 
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هایی که میان  ( نیز به تفاوت46: 6324) مایلز و اسنوشناسی  مشابه، نوع ای گونه بهنمایند.  می

وجود دارد،  گر تحلیلهای تدافعی، تهاجمی و  راهبرداقدامات مدیریت منابع انسانی در میان انواع 

بر انتخاب مجموعه « شرکت راهبردنوع »معتقدند نیز  (207: 6336)6. رایت و اسنلپردازد می

آن، مطالعات تجربی متعددی نیز  بر خواهد داشت. علاوه تأثیرمنابع انسانی  اقدامات مدیریت

مورد بررسی قرار و اقدامات مدیریت منابع انسانی را  راهبردصورت گرفته است که همسویی 

 4(، و رایت و همکارانش201: 6331) 9تیا(، دلری و د142: 6331)2وسلیدی، همثال عنوان به. اند داده

 اند. مگی همسویی میان اقدامات مدیریت منابع انسانی را آزمون نموده(، ه901: 6334)

کنند که  سازمان و اقدامات منابع انسانی، نویسندگان استدلال می راهبردمنبعث از همسویی 

این های کارکنان همسویی وجود داشته باشد.  ها و ویژگی ها و مهارت سازمان راهبردبایستی بین 

های  راهبرد، ها سازمان رت برای عملکرد اثربخش»ن فرض اساسی است که نوع همسویی مبتنی بر ای

(. 676: 6324، 1)اولیان و راینس «باشد متفاوت می های ویژگیمختلف، نیازمند کارکنانی با 

 اند داده (، نشان902: 6334) (، و رایت و همکارانش413: 6322) 1لنگینک هال و لنگینک هال

که در سطح اول  واردی تازهکارکنان  های ویژگیو  ها ارتمه ریتأثعملکرد سازمان تحت 

 .گیرد می، قرار شوند میبه سازمان وارد  مراتب سلسله

 انواع همسویی در مدیریت منابع انسانی
پلی میان  عنوان بهمنابع انسانی از مفهوم همسویی منابع انسانی  راهبردیمدیریت  نظریۀ

ات کند که بثاتا این فرض را  کند میی سازمانی استفاده منابع انسانی و اثربخش و سیستم اقدامات

در راستای تحقق اهداف  .ارتقا دهدرا سازمان  راهبردی های ظرفیتتواند  میاقدامات منابع انسانی 

همسویی "یکی مدیریت منابع انسانی ضرورت دارد:  ۀسازمان، دو نوع همسویی در حوز راهبردی

 

1. Wright& Snell, 1991 
2. Huselid  (1995) 

3. Delery and Doty, (1996) 

4. Wright, McMahan and McWilliams, 1994 
5. Olian & Rynes 
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6افقی
2عمودی همسویی"و دیگری  "

9تناسب درونی"ه آنها را ک "
4تناسب بیرونی"و  "

نیز  "

 (.710: 6332نامند )رایت و اسنل،  می

؛ 234: 6332، 1مثال: دلری )برای است شده  ارائهتعاریف بسیاری از همسویی افقی و عمودی 

. همسویی (716: 6332؛ رایت و اسنل، 72: 2001، 7؛ هیوسلید، بکر و بیتی224: 2007، 1گرهارت

خاص بر  طور به)و کل سیستم منابع انسانی(  یانگر میزانی است که اقدامات منابع انسانیب ،عمودی

 یرگذاریتأثدر راستای  این اقدامات منابع انسانی سازمان تمرکز دارد. راهبردیشناخت اهداف 

است که اقدامات منابع  ای درجههمسویی افقی اقدامات منابع انسانی اند.  طراحی شده راهبردی

همسویی افقی  .پردازند میو در ارتباط با یکدیگر و در حمایت از همدیگر به فعالیت  هم بای انسان

را دارد که این توانایی  راهبردی تأثیراتمنابع انسانی توانایی ایجاد یک سیستم منابع انسانی با 

 (.42 :2066)هنمن و میلانوسکی،  است تنهایی بهاقدامات منابع انسانی  تک تکبیشتر از مجموع 

 همسویی عمودی

همسویی  ،ی سازمانیراهبردهای مدیریت منابع انسانی سازمان با راهبردهایی راستا هم

ر وکا کسبی ها راهبرد. همسویی عمودی،  روابط بین ترکیبات خاص شود یم نامیدهعمودی 

دهد )کریشمن و  مدیریت منابع انسانی را نشان می راهبردو ( گر لیتحل)تدافعی، تهاجمی و 

ی است ا گونه بهی  منابع انسانی راهبردها(. هدف همسویی عمودی تدوین 6724: 2004، 2سینگه

مدیریت  مأخذاساسی که  فرض شیپطبق یک شود.  وکار کسبی راهبردهاکه موجب تقویت 

یی که راهبرد ها سازمانی منابع انسانی ها تیفعال شود یم، ادعا ردیگ یمقرار  راهبردیمنابع انسانی 

 رو نیازامتفاوت است.  ،سازی یی دارای راهبرد متنوعها سازمانبا  رندیگ یمرا در پیش تمرکز 

. باید است ریانکارناپذی راهبرد منابع انسانی سازمان با راهبرد رقابتی آن ضرورتی ساز متناسب

 
1. Horizontal Alignment 

2. Vertical Alignment 

3. Internal Fit 
4. External Fit 

5. Delery 

6. Gerhart 
7. Huslid, Becker & Beatty 

8. Krishnan & Singh 
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مدیریت منابع انسانی  راهبردو  وکار کسب راهبردیی همسوساختن  روشن منظور بهتوجه داشت که 

ممکن  وکار کسب راهبردشود: اول الزامات سازمانی  خاصی را که هر  گرفته قرارنکته مدنظر دو 

مدیریت منابع انسانی  راهبردی پیشنهادی که مش خطاست بر سازمان تحمیل کند و دوم مفاهیم 

 (. 22: 6331، 6)برد و بیچلر خواهد کردمطرح 

 

 چارچوب مفهومی پژوهش
همسویی، اقدام به طراحی  ۀدر زمین یالملل نیبخلی و دا یها پژوهشعمیق ۀ با مطالع

( در پژوهش خود تلاش 6923چارچوب مفهومی پژوهش حاضر شده است. سلطانی و عسگری )

دهی  ن ارائه داده و به مقایسه و نمرهکردند مدلی برای ارزیابی همسویی افقی و عمودی در سازما

دهی به میزان ارتباط و  مقایسه و نمره طور نیهمو  های کلان سازمان راهبرداقدامات منابع انسانی و 

، یالملل نیب(. در سطح 6923اند )سلطانی و عسگری انارکی،  حمایت اقدامات با یکدیگر پرداخته

اساس ( بر6331یواسوبرامانیان و کروک )همسویی انجام شده است. س ۀمطالعات متعددی در زمین

، چهار نوع همسویی "ابسته به معیار ـ مستقل از معیارو"و بعد  "همسویی درونی ـ بیرونی"دو بعد 

(. بون و Sivasubramanian & Kroeck, 1995اند ) از مدیریت منابع انسانی را شناسایی کرده

( سه بعد برای همسویی عمودی و سه بعد برای همسویی افقی اقدامات منابع 2007همکاران )

 ,Boon et alسنجش وضعیت آنها پرداختند )و با گردآوری امتیازات به کرده انسانی تعریف 

منابع انسانی از سوی  راهبردسازمان و  راهبردهمسویی  ۀدر حوز ها تلاش نیتر برجسته (.2007

( صورت گرفته است. این پژوهشگران برای بررسی 2066و  2003) 2هنمن و میلانووسکی

اند که اساس پژوهش  نهاد نمودهمرحله( پیش 3)مشتمل بر  گام به گامهمسویی، چارچوبی فرایندی و 

ندی پژوهش حاضر نیز بر پایه آن بنا نهاده شده است. در راستای انجام پژوهش حاضر، مدل فرای

 ترتیب زیر ارائه شده است: در نمودار شماره دو به

 

 
1. Bird & Beechler 

2. Heneman & Milanowski 
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 چارچوب مفهومی پژوهش .2نمودار 

 

 پژوهش یشناس روش
ها توصیفی  داده یآور جمعیک پژوهش کاربردی و از حیث  ،هدفپژوهش حاضر از حیث 

پژوهش، مطالعه موردی کمی است )بعد از استخراج مشاغل کلیدی متناسب با  راهبرداست. 

، مورد بررسی عمیق قرار گرفتند(. موردمطالعه عنوان بهمورد از مشاغل  1سازمان، تعداد  راهبرد

ی ریگ نمونهتخراج مشاغل کلیدی استفاده شده است، اس ۀگیری پژوهش که در مرحلروش نمونه

 10. حجم نمونه در حدود باشد یمکه از منظر واحد سنجش در سطح مسئولین سایپا  استی ا طبقه

 نفر تخمین زده شد.

 "پرسشنامه"هایی مانند  اطلاعات در هر مرحله متفاوت بود و از روش یگردآورابزار اصلی 

مصاحبه ساختاریافته و "می و های عمو ی و شایستگیاستخراج مشاغل کلید ۀدر مرحل

 ی و ساختاری شرکت سایپاا نهیزمتحلیل اطلاعات 

 
 ی سازمان ها راهبردی چارچوب نظری اولیه با ساز متناسب

 

 تعیین شغل یا مشاغل کلیدی سازمان 

 

 طراحی مدل شایستگی برای مشاغل کلیدی یا استفاده از مدل موجود 

 

 

گویی به نیاز  های منابع انسانی براساس بهترین پاسخ سنجش وضعیت مطلوب زیرسیستم

 مشاغل کلیدی

 

 

 منابع انسانی یها ستمیرسیزسنجش وضعیت موجود 

 
 

 

سه میزان تناسب وضعیت منابع انسانی به کمک مقای راهبردیاستخراج میزان همسویی 

 موجود و مطلوب
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های تخصصی و ارزیابی نهایی میزان همسویی  های استخراج شایستگی در مرحله "ساختاریافته نیمه

استخراج مشاغل کلیدی سطح مسئولین در شرکت سایپا به کمک ابعاد  برایاستفاده شده است. 

(، 604: 2001) 6: هیوسلید و همکارانزجملهادر مقالات مختلف مرتبط با این بحث  شده مطرح

( 22: 2001) 4( و دسلر و همکاران64: 2006) 9(، بکر و همکاران14: 2004) 2کاپلان و نورتون

توزیع  آماری ۀجامعپرسشنامه در  90 تعیین پایایی پرسشنامه، تعداد منظور بهپرسشنامه طراحی شد. 

بیانگر پایایی و قابلیت اعتماد  بود که 713/0 پرسشنامه، یب آلفای کرونباخا. ضرگردآوری شدو 

روایی محتوی و روایی صوری )ظاهری( پرسشنامه توسط اساتید  .شده است انتخاب یها سئول

 دیأیتو کارشناسان خود سایپا بررسی و مورد  یعلم ئتیه یراهنما، مشاور، برخی دیگر از اعضا

قسمت، که هر قسمت  60می نیز دارای های عمو استخراج شایستگی ۀقرار گرفته است. پرسشنام

در این پرسشنامه از  مورداستفادهی ها شاخصبود.  شده  لیتشکقسمت تقریبی از سه زیرطور به

( الهام گرفته شد و برای افزایش میزان روایی و پایایی این 42: 6923) های رضایی اقدم پژوهش

جایگزین  تر فهم قابلبا کلمات  ها شاخصخبرگان سازمانی و اساتید این  دیدصلاحپرسشنامه و به 

سنجش شایستگی سطح مدیران شرکت سایپا  ۀشد و بعضی متغیرها متناسب با نیاز، فضا و پرسشنام

از روش  وی ساز یبومی فردی، عمومی و شخصیتی سطح مسئولین ها یستگیشابرای ارزیابی 

پرسشنامه پخش شد و پس از  90ابتدا به این منظور تکرار آزمون برای سنجش پایایی استفاده شد. 

های فوق، پایایی  ها مشابه بود. از خروجی درصد از پاسخ 26/39 دوباره پخش شد و ،یآور جمع

 بود.  229/0پرسشنامه استنباط شد و امتیاز آلفای کرونباخ این پرسشنامه 

 
 

 

 

 

 
1. Huselid, Beatty & Becker, 2005 

2. Kaplan and Norton 2003 
3. Becker, Huselid & Ulrich, 2001 

4. Dessler, Sutherland & Cole,2005 
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 . ابزارهای گردآوری و موارد استفاده9جدول

 موارد استفاده ابزار

 یافته ختسا مصاحبه نیم

 سازمانی مصاحبه آشنایی با زمینه

 مصاحبه استخراج مدل شایستگی

 های منابع انسانی مصاحبه استخراج مختصات استاندارد سیستم

 های منابع انسانی مصاحبه استخراج مختصات کنونی سیستم

 ها اسناد و گزارش

 سازمان راهبردچارت سازمانی/ بیانیه 

 شرح شغل و شرایط احراز شغل

 معاونت 1مشاغل موجود در هر یک از  تفهرس

 پرسشنامه استخراج مشاغل کلیدی پرسشنامه بسته

 

 شده استخراجشغل کلیدی  1 ،ی فنی و تخصصی، از شرح شغلها یستگیشابرای استخراج 

ی مربوط به پست خود ها تیمسئولفرد ه استفاده شد. به این دلیل که هرمصاحب مبنای عنوان به

و دانش  ها مهارتکه  رساند یم( را فقط در صورتی به بهترین شکل به انجام )مندرج در شرح شغل

ی ها یستگیشا ۀبا پخش پرسشنام زمان همرا دارا باشد. برای هر پست  ها تیفعالآن  ازیموردن

 ازیموردنی فنی و تخصصی نیز انجام شد و برای تعیین سطح ها یستگیشاعمومی، مصاحبه 

به راهنمای نمرات استاندارد  خواسته شد باتوجه شوندگان مصاحبه ی فنی و تخصصی ازها یستگیشا

 .دهندنمره  600تا  0از  ازیموردنبود، به میزان تخصص  شده  هیتهکه از واحد آموزش سایپا 

خبرگان سازمانی به کمک جدول ی از نظرسنجراستای ارزیابی میزان همسویی با  در

 ها ستمیسلیدی و وضعیت موجود و کنونی این مشاغل ک ازیموردنساخته، وضعیت مطلوب  محقق

 ای برگهساختاریافته ارزیابی شد. در این راستا از  پرسشنامۀ مصاحبه نیمدر شرکت سایپا به کمک 

استفاده شد. وضعیت مطلوب به کمک  ،است شده  یطراحکه به کمک اساتید منابع انسانی 

مصاحبه با گروه طراحی مدل  ۀلیوس بهد خبرگان و اساتید منابع انسانی تعیین شد و وضعیت موجو

باشند، تعیین  های منابع انسانی در شرکت سایپا می سیستم ننفر از متخصصی 1شایستگی سایپا که 

 شد.
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 های پژوهش یافته

مطابق با مدل فرایندی پژوهش، اولین گام اجرایی پژوهش حاضر، استخراج مشاغل کلیدی 

سنجش مشاغل کلیدی، توزیع  ۀ. بعد از طراحی پرسشناماستهای شرکت سایپا  راهبردبا توجه به 

بودن آنها  ر یک از مشاغل براساس میزان کلیدیتحلیل آن، نمرات ه تیدرنهاو  یآور جمعو 

 نمایش داده شده است. 2 ۀمشخص شد. خروجی این گام، در جدول شمار
 

 بودن كلیدی برحسبامتیاز مشاغل  .2جدول 

 میانگین واحد عنوان پست ردیف میانگین واحد عنوان پست ردیف
 022/4 کیفیت مسئول مدارک کیفی مواد 96 722/4 کیفیت مسئول کیفیت قطعات الکترونیکی 6

 92 760/4 کیفیت مسئول ارزشیابی و تحلیل عیوب 2
مسئول استانداردها و تدوین 

 مدارک فنی
 026/4 مهندسی

 064/4 تولید لکتروفروزمسئول شستشو و ا 99 131/4 مهندسی مسئول کنترل پروژه 9

 داده و پردازش یآور جمعمسئول  4
طرح و 

 برنامه
102/4 94 

فنی و تغییرات و  امور مسئول

 ارزشیابی مهندسی
 064/4 مهندسی

1 
و روش و کنترل  یزیر برنامهمسئول 

 مواد
 066/4 تولید CNGمسئول خط  91 126/4 تولید

 91 162/4 تولید مسئول پرس و قالب ابزار 1
ول تونل شستشو و بازرسی بعد مسئ

 و تونل EDاز 
 4 تولید

 مسئول پایگاه داده 7
طرح و 

 برنامه
 372/9 مهندسی مسئول پشتیبانی فنی و کنترل پروژه 97 162/4

 اطلاعات عملیاتی مسئول 2
طرح و 

 برنامه
472/4 92 

و تعمیر  خودروهامسئول انتقال 

 ها برگشتی
 314/9 تولید

 312/9 تولید مسئول پوست خشک و سیلرزنی 93 412/4 بازرگانی رت برقراردادهامسئول پیگیری و نظا 3

60 
بازسازی قطعات برقی و  مسئول

 مکانیک
 394/9 ط.برنامه مسئول طراحی و توسعه پایگاه داده 40 936/4 تولید

 236/9 مهندسی یسنج زمانمسئول  46 936/4 بازرگانی مسئول گمرکات هوایی 66

 42 912/4 تولید مسئول مونتاژ تزیینات 62
مسئول خرید لوازم برقی 

 الکترونیک و لوازم اداری
 236/9 بازرگانی

 236/9 ط.برنامه ها روشو  ها ستمیس مسئول 49 947/4 مهندسی قطعات متعلقه مسئول گیربکس و 69



 همسویی عمودی راهبردی منابع انسانیطراحی ابزار سنجش و بررسی 

 

 كلیدی بودن برحسبامتیاز مشاغل  .2ادامه جدول 

 میانگین واحد عنوان پست ردیف میانگین واحد عنوان پست ردیف

64 
مسئول زیرساخت تجهیزات فیزیکی 

 یو ارتباط

طرح و 

 برنامه
947/4 44 

مسئول هماهنگی و آرشیو قطعات 

 محصول
 236/9 مهندسی

 211/9 تولید برق و مکانیک روتوشمسئول  41 921/4 کیفیت مسئول کنترل پروژه 61

 214/9 کیفیت ها قطعات و مجموعه VESمسئول  41 962/4 کیفیت ED،PTمسئول کیفیت رنگ و  61

67 
 کنترل و یزیر برنامهمسئول 

 های نقدی هزینه
 724/9 تولید یساز آمادهمسئول تعمیرات و  47 904/4 بازرگانی

 133/9 کیفیت مسئول کیفیت قطعات استاندارد 42 271/4 تولید مسئول خط نهایی 62

 131/9 بازرگانی مسئول خرید ساخت داخلی 43 211/4 کیفیت مسئول مدارک کیفی فرایند 63

 126/9 مهندسی های جانبی مسئول سیستم 10 210/4 کیفیت مسئول اودیت داخلی محصول 20

26 
مسئول قوای محرکه و تریم مونتاژ 

 تیبا
 179/9 تولید روتوشمسئول  16 214/4 مهندسی

 مسئول فرایندهای کیفیت 22
طرح و 

 برنامه
267/4 12 

ترل پروسه جایگزینی مسئول کن

 های جدید رنگ
 114/9 مهندسی

29 
مسئول سازماندهی و پایش 

 واحدهای عملیاتی

طرح و 

 برنامه
 112/9 کیفیت مسئول کیفیت مونتاژ پراید 19 202/4

24 
زمینی، هوایی و  ونقل حملمسئول 

 داخلی
 121/9 کیفیت مسئول بررسی و پیگیری پراید 14 644/4 بازرگانی

 124/9 بازرگانی تامسئول خرید داخلی فلز 11 621/4 کیفیت مایشگاه شیمیمسئول آز 21

 621/9 کیفیت مسئول کیفیت جوش 11 661/4 تولید کابین روتوشمسئول رنگ رویه و  21

27 
و  یمتالوژمسئول آزمایشگاه 

 مکانیک
 247/2 تولید مسئول انتقال بدنه 17 661/4 کیفیت

22 
 مسئول پیگیری بازسازی قطعات و

 کنترل ضایعات
 241/2 مهندسی ها مسئول بررسی ابزارها و پروژه 12 021/4 تولید

23 
مسئول نظارت بر تغییرات مهندسی 

 و خطوط تولید
 13 021/4 مهندسی

 یها شبکهمسئول اینترنت و 

 ارتباطی گروه
 722/2 ط.برنامه

90 
های اداری و منابع  مسئول سیستم

 انسانی

طرح و 

 برنامه
0213/4 10 

ول خرید لوازم یدکی مسئ

 آلات نیماش
 124/2 بازرگانی
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مطالعه انتخاب مورد عنوان بهشغل(  10شغل از  1ها ) مقرر شد ده درصد از بالاترین نمره

های عمیق قرار بگیرند. نتایج گام استخراج مشاغل کلیدی  شوند و تا انتهای پژوهش، تحت بررسی

 در جدول، نمایش داده شده است.

. لازم به است شده انتخابم، استخراج مدل شایستگی برای مشاغل کلیدی گام اجرایی دو

های آن  اساس شرح وظایف و مسئولیتای لازم برای مشاغل بره ذکر است که استخراج شایستگی

مسئول "صورت گرفته است. مطابق جدول شماره یک، یکی از مشاغل کلیدی در شرکت سایپا، 

های اصلی و  ، فهرست شایستگی4و  9ادامه در جداول  که در است "کیفیت قطعات الکترونیکی

 ازیموردنآن شغل به انضمام سطح  زیآم تیموفقبرای انجام  ازیموردنهای  ها و مهارت فرعی و دانش

 .است  ذکر شده ها مؤلفهاز این  هرکدام
 



 همسویی عمودی راهبردی منابع انسانیطراحی ابزار سنجش و بررسی 

 

 برای شغل مسئولیت كیفیت قطعات الکترونیکی ازیموردنهای اصلی و فرعی  شایستگی .3جدول 

 ردیف
های  شایستگی

 اصلی

های  شایستگی

 فرعی

سطح 

 موردنیاز
 ردیف

های  شایستگی

 اصلی

های  شایستگی

 فرعی

سطح 

 موردنیاز

6 
های  مهارت

 ادراکی

 زیاد تفکر تحلیلی

 مدیریت افراد 1

 زیاد کارکنان ۀتوسع

 زیاد انگیزش زیاد خلاق تفکر

 متوسط تفکر راهبردی
مشارکت و 

 تفویض
 زیاد

 گیری صمیمت 2

 بسیار زیاد شناسایی مسئله

7 
مدیریت 

 عملکرد

ریزی و  برنامه

 دهی سازمان
 زیاد

 زیاد گرایی نتیجه بسیار زیاد کارها ارزیابی راه

پذیری  خطر

 سنجیده
 بسیار زیاد نظارت و کنترل متوسط

9 
های  مهارت

 ارتباطی

 بسیار زیاد شنیدن مؤثر

 شم تجاری 2

 دزیا آگاهی سازمانی

 متوسط هوشیاری محیطی زیاد ارتباط مؤثر

های  مهارت

 نوشتاری
 بسیار زیاد

درک رقابت 

 پایدار
 متوسط

 کار تیمی 4

 زیاد همکاری ۀروحی

 رهبری 3

 متوسط تغییر و تحول

های  فعالیت

 گروهی
 زیاد نفوذ و قدرت زیاد

 متوسط سازی شبکه متوسط سازی گروه

1 
 های ویژگی

 تیشخصی

 بسیار زیاد یادگیری سریع

 اخلاق و رفتار 60

توجه به باورهای 

 اخلاقی
 بسیار زیاد

 بسیار زیاد تعهد کاری بسیار زیاد شناسی وقت

 بسیار زیاد علاقه به کار بسیار زیاد پذیری مسئولیت

انعطاف و 

 پذیری انطباق
 بسیار زیاد فن بیان زیاد
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 برای شغل مسئولیت كیفیت قطعات الکترونیکی ازیموردن یها مهارتدانش و  .4جدول 

دانش و مهارت  ازیموردنسطح 

 ازیموردن

 ردیف

دانش و مهارت  متوسط

 خوانی نقشه

6 

دانش هفت ابزار کیفیت  تخصص

دیاگرام ، هیستوگرام)

نمودار علت و تو، پار

 ثبت یها برگه، معلول

نمودار تمرکز ، یفراوان

نمودار ، ها یخراب

 ینمودارها، گیپراکند

 (کنترلی

2 

تست ) یهپادانش مدارک  متخصص

پلن، طرح بازرسی، 

 استانداردهای قطعات(

9 

 4 دانش زبان انگلیسی متوسط

دانش مهندسی مکانیک  نیمه متخصص

 یا مهندسی برق

1 

 ICDL 1مهارت  متخصص

 افزار دانش و مهارت نرم متوسط

Auto CAD 

7 

های  دانش روش متوسط

 یگیر اندازه

2 

مهارت شناسایی قطعات  متخصص

 های خودرو و مجموعه

3 

 ISOدانش استاندارد  نیمه متخصص

و فرایند ممیزی و  9000

 ممیزی تولید

60 

 MSAدانش روش  نیمه متخصص

(Measurement 

System Analysis) 

66 

افزار  دانش نرم متوسط

MiniTAB 

62 

 HSE 69دانش  متوسط

 

های مدیریت منابع انسانی برای  ود و مطلوب زیرسیستمبررسی وضعیت موج ،گام سوم

های جذب و انتخاب، طراحی  زیرسیستم ازلحاظ. مشاغل منتخب استمشاغل منتخب و نمونه 

اند. لازم به  شغل، مدیریت عملکرد، آموزش و توسعه و جبران خدمات مورد بررسی قرار گرفته

های فرعی بوده است که در  شاخص ،ها، ملاک از زیرسیستم هرکدامذکر است که در تحلیل 

از مشاغل  هرکداماند. بعد از گردآوری اطلاعات، نتایج  بخش ادبیات نظری پژوهش توضیح داده

 جداگانه مورد تحلیل قرار گرفت.  صورت بهنمونه 
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0

10

20

30

40
مسئول كیفیت قطعات الکترونیکی

مسئول ارزشیابی و ت لیل عیوب

مسئول كنترل پروژه

مسئول جمع آوری و پردازش داده

مسئول برنامه ریزی و روش و كنترل 

مواد

مسئول پر  و قالب ابزار

وضع مطلوب وضع موجود

 
 

 های منابع انسانی برای هر شغل همسویی كلی سیستم ت لیل شکاف .3نمودار

 

نموداری نمایش داده شده است تا همسویی و  صورت بهگرفته  های صورت تحلیل شکاف

قابل درک  یخوب بههای سازمان  راهبردمنابع انسانی با  یها ستمیرسیزها و  عدم همسویی سیستم

های منابع انسانی از  سه، نمایانگر میزان همسویی و عدم همسویی سیستم ۀباشد. نمودار شمار

های منابع انسانی  دهد، سیستم که تصویر نشان میطور همان .استاز مشاغل کلیدی  دیدگاه هر یک

بیشترین نارسایی یا عدم همسویی را دارا  "مسئول کنترل پروژه" یدیکلدر پاسخگویی به شغل 

مسئول کیفیت قطعات " یدیکلهای منابع انسانی در پاسخگویی به شغل  اما سیستم؛ باشد می

 .دپاسخگویی و همسویی را دار بیشترین "الکترونیکی

ها و همسویی نهایی منابع انسانی شرکت  ، سیستمها ستمیرسیزدر ادامه، نتایج میزان همسویی 

 ، نشان داده شده است.1سایپا در جدول 
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 ها و همسویی نهایی منابع انسانی شركت سایپا ، سیستمها ستمیرسیزنتایج نهایی میزان همسویی  .5جدول 

 ردیف

های  سیستم

منابع 

 انسانی

 منابع انسانی یها ستمیرسیز

درصد همسویی 

هریک از 

 ها ستمیرسیز

درصد همسویی 

هریک از 

 ها سیستم

همسویی 

نهایی منابع 

 انسانی

6 
جذب و 

 انتخاب

 99/29 استخدامی ۀماهیت رابط

10/12 

22/12 

 11/11 نیرو نیتأم یگذار استیس

 11/61 یابیپیام کارمند

 99/29 انتخاب

 طراحی شغل 2
 00/10 ماهیت طراحی شغل

11/11 
 99/29 تمرکز طراحی شغل

9 
مدیریت 

 عملکرد

 99/29 یری سیستم مدیریت عملکردگ جهت

 99/99 سیستم ارزیابی عملکرد 44/44

 11/61 مبنای مقایسه در سیستم مدیریت عملکرد

4 
آموزش و 

 توسعه

 00/10 آموزش

 00/10 یستم مدیریت آموزشس 00/10

 00/10 منابع انسانی ۀتوسع

1 
جبران 

 خدمات

 99/29 جبران خدمات

11/11 

 00/10 ی سیستم جبران خدماتریگ جهت

 99/99 سیستم پاداش

 99/29 ی پرداختریگ جهت

 99/29 سطح پرداخت

 

مدیریت منابع انسانی  یها ستمیرسیزدر ادامه نتایج تحلیل شکاف وضعیت موجود و مطلوب 

 نمایش داده شده است. 4در نمودار 
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0

5

10

15

20

ماهیت رابطه استخدامی
سیاست گذاری تامین نیرو

پیام کارمندیابی

انتخاب

ماهیت طراحی شغل

تمرکز طراحی شغل

جهت گیری سیستم مدیریت عملکرد

سیستم ارزیابی عملکرد
آموزش …مبنای مقایسه در سیستم مدیریت 

سیستم مدیریت آموزش

توسعه منابع انسانی

جبران خدمات

جهت گیری سیستم جبران خدمات

سیستم پاداش

جهت گیری پرداخت
سطح پرداخت

                    

 

 های منابع انسانی ت لیل شکاف وضعیت موجود و مطلوب زیرسیستم .4نمودار 

 

مبنای مقایسه در "و  "پیام کارمندیابی" ستمیرسیزدهد که  نشان می 4خروجی نمودار شماره 

، تحلیل شکاف 1بیشترین عدم همسویی را دارا هستند. نمودار شماره  "ملکردسیستم مدیریت ع

سیستم  ،که در نمودار واضح استطور هماندهد.  های مدیریت منابع انسانی را نشان می سیستم

 .دبیشترین میزان عدم همسویی را دار ،مدیریت عملکرد
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0

10

20

30

جذب و انتخاب

طراحی شغل

آموزش و توسعهمدیریت عملکرد

جبران خدمات

ت لیل شکاف سیستم های منابع انسانی

                        

 

 منابع انسانی یها ستمیسشکاف  لیت ل .5نمودار 

 

 یریگ جهینتب ث و 
بر پایه توان و دانش نیروی انسانی خبره و دانشی خود خلق  که پایسا یخودروسازشرکت 

های سازمان، منابع انسانی در  سبب ماهیت فعالیت هایی است که به سازمان ازجمله، کند یمارزش 

مهم در  سؤالی منابع انسانی، چند جایگاه برا نیا باوجود. است ای برخوردار آن از جایگاه ویژه

مشاغل کلیدی  ،های سازمان راهبرداساس بر .6 :و بحث است طرح  قابل ،رابطه با این سرمایه

های مطلوب و موجود مناسب برای  سیستم .9مدل شایستگی برای این مشاغل کدامند؟ . 2کدامند؟ 

کلیدی، تمام  سؤاله این سه ها چگونه است؟ پاسخ ب مشاغل کلیدی و میزان همسویی این سیستم

نتایج زیر از تحلیل جداول ارزیابی  تیدرنهاآنچه بود که این پژوهش برای آن صورت پذیرفت. 

ها و همسویی نهایی  ، سیستمها ستمیرسیزمیزان همسویی استخراج شد. نتایج نهایی میزان همسویی 
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ده شده است. میزان همسویی دا شی( نما6-1جدول )خلاصه در  طور بهمنابع انسانی شرکت سایپا 

که میزان کمی است و  است% 22/12های سازمان  راهبردهای منابع انسانی با  کلی سیستم

توان نتیجه گرفت که میزان همسویی عمودی منابع انسانی شرکت سایپا در حد  می یطورکل به

 متوسط است و نیاز فراوانی به بازبینی و ارتقا دارد.

سا، در قالب ارزیابی ؤبا چند تن از ر شده انجامهای  به نتایج مصاحبه در این راستا و باتوجه

ها های موجود ارائه شد که این پیشنهاد در زمینه زیرسیستم هاییو انتقاد هامیزان همسویی، پیشنهاد

زیر  هایو در قالب پیشنهاد یبند طبقه ،منابع انسانی یها ستمیرسیزهای  به نمره ها باتوجهو انتقاد

 ه است:ارائه شد

مبنای واقعیات شرکت و ، با متقاضیان استخدام برموردمطالعهکه شرکت  شود یمپیشنهاد  .6

صادقانه به مذاکره بپردازد. این اقدام در بلندمدت هم برای متقاضی و  صورت بههای شرکت  داشته

 گیرد. منطقی شکل می صورت بهسطح توقعات  چراکه؛ است تر مناسبهم برای شرکت 

به وضعیت خاص شرکت، بازنگری در سیستم ارزیابی عملکرد و ایجاد سیستمی  هباتوج . 2

ای( و مطابق با مختصات صنعت خودروسازی در  های رفتاری و نتیجه با شاخص توأمترکیبی )

 دستور کار قرار گیرد.

اساس شرح شغل تدوین شوند و ارزیابی ها بر د در ارزیابی عملکرد، شاخصشو توصیه می .9

 های عینی افراد بنا نهاده شود. ر مبنای خروجیعملکرد ب

، برای یریگ میتصمهای افراد در  از ظرفیت یریگ بهرهشود که میزان  پیشنهاد می. 4

 د.شوهای شاغلین و مختصات مشاغل متفاوت تعریف  های متفاوت شغلی متناسب با قابلیت خوشه

رتقا داده شود. بهتر است در شرکت سایپا ا "آموزش" ستمیرسیزشود که  پیشنهاد می . 1

از  ینظرسنجها و با  از مدیران، با استفاده از شرح شغل ینظرسنج جز بههای آموزشی  سرفصل

 کارکنان انجام شود.

 های لازم در شرکت برای ارتقا و بهبود سیستم مدیریت دانش صورت پذیرد. تلاش . 1

های خرید نیروی انسانی  ردراهبشود تلفیقی از  توصیه می ،در راستای کارآمدی شرکت . 7
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 مورد توجه قرار بگیرد. ،های خاص( و ساختن منابع انسانی متناسب با شرایط شرکت )در حوزه

گیری  های بهره به شغل و شاغل( زمینه زمان همبا بازنگری سیستم جبران خدمات )توجه  . 2

 از نیروهای توانمند در بازار را فراهم آورد.

های شغلی  بیشتر، متناسب با مختصات خوشه ییراستا همرای د که بشو توصیه می ضمناً

های  برای آن مشاغل )با سطح و درجه شایستگی ازیموردنهای شغلی( و شاغلین  مختلف )پیچیدگی

ای )مدیریت  هستهو سیستمی حداقل دو های متفاوت منابع انسانی را تجویز کرد متفاوت( نسخه

 د.شوای در شرکت ایجاد  دهستهاستعداد و مدیریت منابع انسانی( یا چن
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 منابع
مدیران شعب بانک كشاورزی  ازیموردنی كلیدی ها یستگیشای بند تیاولو(، 6923رضایی اقدم، یوسف )

ی خائف الهی، دانشگاه تربیت مدرس، کارشناسی ارشد مدیریت احمدعل، به راهنمایی استان تهران

 بازرگانی.

هـای   ی میزان همسویی اسـتراتژی ریگ اندازهائه الگوی عملیاتی (، ار6923سلطانی، ایرج و عسگری انارکی )
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 ی مدیریت.الملل نیب
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