
  
  
  
  
  
  

  هاي مديريتپژوهش
  1389 پاييز،  منهوم ، شماره سسال 

  89-114صفحه  
 

هاي منابع انساني بر عملكرد سازماني بر اساس  تأثير استراتژي
  مدل امتيازات متوازن در اداره كل امور مالياتي استان اصفهان

  
  ∗∗∗ مي سامانيمژگان بهرا               ∗∗ ناصر خاني خوزاني               ∗ علي عطافردكتر 

  
  چكيده

هاي منابع انساني بر عملكرد سازماني با استفاده از مدل ثير استراتژيأهدف از اين تحقيق، مطالعه ت     
 پيمايشي از –روش تحقيق توصيفي. امتيازات متوازن در اداره كل امور مالياتي استان اصفهان بوده است

 1254ران، كارشناسان و كاركنان آن اداره كل به تعداد گروه ميداني و جامعه آماري تحقيق عبارت از مدي
ابزار جمع آوري . اي به عنوان نمونه انتخاب شدند روش تصادفي طبقهبا نفر 274نفر بود كه از آن ميان 

كه از طريق شاخص آلفاي كرونباخ به دست بود  92/0 سوالي  با ضريب پايائي48ي ا اطلاعات، پرسشنامه
 تك متغيره و تحليل واريانس يكراهه در آمار tري شده از طريق آزمونهاي آماري آواطلاعات جمع. آمد

جذب و «نتايج نشان داد كه استراتژي .استنباطي وهمچنين آمار توصيفي مورد تجزيه و تحليل قرار گرفت 
  .در هر چهار منظر مدل امتيازات متوازن در سطح متوسط بر عملكرد سازماني موثر است »استخدام

ها در سطح متوسط كاركنان در منظر مشتري زير متوسط و در ساير جنبه» مديريت عملكرد«راتژي است
در هر چهار » روابط كاركنان«و » جبرا ن خدمات«،» توسعه منابع انساني«  هايثير استراتژيأت. موثر بود

 مالي گزارش شده بود ثير در جنبهأنتايج همچنين نشان داد بيشترين ت. منظر بيشتر از متوسط ارزيابي شد
هاي ثير استراتژيأبه طور كلي نتايج حاكي از آن  بود كه ت. داري را نشان ندادندها تفاوت معنيو ساير جنبه

هاي مدل امتيازات متوازن بيش از متوسط بوده است   منابع انساني بر عملكرد سازماني در همه جنبه
)01/0p<. (  
 

 منابع انساني، استراتژي هاي منابع انساني ،عملكرد سازماني ،مدل مديريت استراتژيك :هاي كليديواژه
  امتيازات متوازن منابع انساني ن ،امتيازات متواز

  

  
                                                 

 استاديار گروه مديريت دانشگاه اصفهان ∗
 دانشجوي دكتري مديريت -نويسنده مسئول ∗∗
 دانشجوي دكتري مديريت ∗∗∗
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  مقدمه
ها و اقدامات منابع انساني تفاوتي در نتايج سازماني ايجاد مي كند؟ با مرور آيا فعاليت     

. اند پاسخ مثبت استپرداخته» داثر منابع انساني بر عملكر«مطالعات و تحقيقاتي كه به 
    ع انساني واهمه داشتن از نتايج كمي و ـيكي از نقاط ضعف اساسي متخصصان مناب

اين ترس ممكن است ناشي از عدم وجود دانش يا تجربه در . گيري عملكرد استاندازه
ين ترس شايد زمان آن رسيده باشد كه ا. گيري عملي اثرات منابع انساني باشدزمينه اندازه

گيري منابع انساني پيچيده، مشكل و وقت گير است ولي اندازه. جوئي تعويض گردد حل با راه
هنگامي كه متخصصين منابع انساني شروع به فهم . پذير است و هم ضروري هم امكان
گيري هاي قابل اندازهتوانند آنها را به فعاليتكنند ميها و اهداف سازماني مي استراتژي
هائي متضمن تمركز بر اين نكته است كه چنين فعاليت. ساني پيوند بزنندمنابع ان
سازي، مفهوم. كنندهاي منابع انساني و متخصصين چه ارزشي براي شركت ايجاد مي فعاليت

ارائه ) سازمان(هائي كه فعاليت منابع انساني به  شركت تعريف و كاربردي كردن ارزش
  .گيري منابع انساني است كند قدم گذاشتن در راه اندازه مي

از جمله واحد مالي، واحد (ها مانند ساير واحدها واحد مديريت منابع انساني در سازمان     
ها و شواهد بايد با استفاده از داده) اي بازاريابي، واحد تكنولوژي و ساير واحدهاي وظيفه
نساني بايد بتوانند متخصصين منابع ا. بتواند در گفتمان استراتژيك سازمان، مشاركت كند

آنها در . به صراحت و وضوح در مورد ارزش افزوده خود براي نتايج سازماني صحبت كنند
گيري اين اثر، ابزارهاي كمي سازي و عملياتي كردن اين ايده بخش منابع انساني به اندازه

 .نياز دارند
  

  بيان مساله
ائل سازماني، برنامه هاي اجرايي به عنوان برخورد نظام مند با مس» رويكرد سيستمي «     

اي سازمان و فعاليتهاي مرتبط با آن از جمله رويكردهاي نوين و كارسازي است كه و توسعه
توجه به اين رويكرد در حوزه منابع . در تحقق اهداف سازمان سهم مؤثري خواهد داشت

 اصلي منابع واقعيت اين است كه وظيفه هاي. ژه اي برخوردار است  انساني از اهميت وي
انساني مانند استخدام ،گزينش و انتخاب ، پرداخت حقوق ، برنامه ريزي مسير شغلي ، 

در واحدهاي گوناگون و بدون هماهنگي با هم انجام ... ارزيابي عملكرد كاركنان ، آموزش و 
هاي منابع انساني در واكنش به شود البته اين ناهماهنگي بي دليل نيست چرا كه وظيفهمي
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اند ، هدفهاي منابع انساني ممكن است با ديگر هدفها ريزي شدههاي ويژه طرحواريدش

ناسازگار باشد و همچنين متخصصين منابع انساني كارهاي خود را كمتر با توجه به آنچه كه 
ها بايد براي از ميان بردن اين دشواري.... دهند ودهد انجام ميدر ديگر بخشها رخ مي

همچنين مديريت براي ارزيابي اثربخشي وظايف نياز . كل نگر داشتديدگاهي سيستمي و 
  .بسنجد » هاي منابع انسانياستراتژي« دارد فعاليتهاي مذكور را در حوزه 

عبارتست از تعيين اهداف و آرمانهاي بلندمدت و اساسي براي يك شركت » استراتژي«      
براي حصول به اين اهداف و آرمانها اي از اقدامات و تخصيص منابع لازم  و پذيرش مجموعه

اي از تصميمات و اعمالي است كه  مديريت استراتژيك، مجموعه). 47: 1381آرمسترانگ، (
شود كه براي حصول اهداف يك سازمان مورد  هايي مي منجر به طراحي و اجراي استراتژي

د كه شو ترتيب ملاحظه مي؛ بدين )57: 1381آرمسترانگ، (گيرند  استفاده قرار مي
به همين ترتيب استراتژي منابع انساني . استراتژي محصول فرآيند مديريت استراتژيك است

دستور العملي براي سيستم منابع انساني است كه در آن رسالت، چشم انداز و اولويتهاي 
  ).14: 1381بامبرگرومشولم،( شود اي منابع انساني مشخص مي واحد وظيفه

 در عرصه نظري و به ويژه در عرصه كاربردي، دانشي جوان 1»استراتژي منابع انساني«     
ها و الگوهاي مربوط به تدوين آن، به كمتر از دو دهه پيش  است كه پيدايش اولين تئوري

ثير استراتژي هاي منابع أدر اين بين سنجش ت).25 :1383مورعي و اعرابي ، . (گردد باز مي
آنها با اين چالش . وليان منابع انساني بوده استانساني بر عملكرد سازماني از دغدغه هاي مت

توان بهترين راهي كه مي«، » گيري كنند؟ثير را اندازهتوانند اين تأچگونه مي« اند كههمواج
براين بايد  بنا... و» نقش منابع انساني را به سنجش عملكرد كسب و كار پيوند زد كدامست ؟

ني بتوانند ابزارهاي مفهومي وعملياتي مورد نياز را چارچوبي ارائه داد تا مديران منابع انسا
مدل «از جمله اين چارچوبها . براي ساختاردهي نقش ارزش آفرين خود ايجاد نمايند

  . است2»امتيازات متوازن
توان گفت كه اين مدل بر اساس عقلانيت  در تبيين جايگاه مدل امتيازات متوازن مي     

است چرا كه از ويژگي رضايت بخشي به جاي محدود در مديريت عمومي بنا شده 
 تدريجي براي -حداكثرسازي، تجزيه و تحليل از بالا به پائين و استفاده از تغييرات جزئي

                                                 
 
1- Human Resource Strategy 
2-Balanced Score Card 
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كارت امتيازي متوازن ). 8: 1382الواني و نقوي، (گيرد  وري كمك مي گيري بهره اندازه
لف كه به دليل قابليت  جنبه مخت4چهارچوبي است براي تشريح فعاليتهاي يك سازمان از 

اجراء در عمل و ظرفيت تكامل همواره در حال تغيير و بهبود بوده است، يك كارت امتيازي 
در اينجا [خوب منطق استراتژيك يعني روابط علت و معلولي بين فعاليتهاي جاري 

اولوه و شوستراند، ( كند و موفقيت بلندمدت را مستند مي] هاي منابع انساني استراتژي
هدف عمده چهارچوب مذكور اعطاي يك ديدگاه جامع كاري به مديران و ). 11: 1384

كاپلان و نورتون، (هاي اساسي و پيشبرد استراتژي است هدايت آنها به سمت تمركز برحوزه
1384 :80.(  

اختصاص دارد و سه » مالي«از چهار بعد كارت امتيازي متوازن يكي به گروه معيارهاي      
فرايندهاي داخلي كسب و «،» رشد و يادگيري« هاي غير مالي شامل بعد بعد ديگر معيار

باشد ؛ بدين مفهوم كه رشد و يادگيري منجر به عملكرد بهتر در بعد مي» مشتري«و» كار
به بهبود "شود كه اين به نوبه خود به بهبود فرايندهاي داخلي و نهايتاًفرايندهاي داخلي مي

  .انجامد وضعيت مالي سازمان مي
سازمان مورد مطالعه در پژوهش حاضر، اداره كل امور مالياتي استان اصفهان بود كه      

 هاي منابع انساني بكار گرفته شده در اداره مذكور در قالب استراتژي هايژيـر استراتـثيأت
جبران «، » توسعه منابع انساني«، » مديريت عملكرد كاركنان« ، »جذب و استخدام«

بر جنبه هاي مختلف عملكرد بر اساس مدل امتيازات » روابط كاركنان« و »خدمات كاركنان
مورد » مالي«و » مشتريان«، » فرايندهاي داخلي«، » رشد و يادگيري« متوازن شامل ابعاد 
 .بررسي قرار گرفت 

  

  :مباحث نظري و پيشينه تحقيق
  منابع انساني-1

 ،... المللي و  زي، افزايش رقابتهاي بينسا در دهه گذشته تحت تأثير عواملي نظير جهاني     
اهميت ) 1(نوع و درجه اهميت فعاليتهاي منابع انساني تغيير كرده است؛ طبق جدول 

از » رسيدگي ،كنترل و ارتقاء خدمات منابع انساني«، »نگهداري سوابق « هايي نظير  فعاليت
ي مديريت منابع ها توسعه سيستم«دار واهميت فعاليت  لحاظ آماري شاهد كاهش معني

تاج (است  داري را نشان داده  ، افزايش معني» نقش شريك تجاري استراتژيك « و » انساني
 ).245 :1385الدين و همكاران، 
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  هاي اخير هاي منابع انساني در دهه تغييرات اهميت فعاليت : 1جدول 

  

  تفاوت آماري  هاي منابع انساني وظايف و نقش
  كاهش معني دار   ،ر ديابي و نگهداري اطلاعات پرسنليجمع آوري: نگهداري سوابق 

  كاهش معني دار  ها اطمينان از اجزاي قوانين و آئين نامه: رسيدگي و كنترل 
  كاهش معني دار  اداره شيوه اجرايي منابع انساني: ارتقاء خدمات منابع انساني 

  افزايش معني دار  هاي  مديريت منابع انساني توسعه سيستم
عضويت در تيم مديريت ،طراحي برنامه ريزي : اري استراتژيك شريك تج

  استراتژيك منابع انساني ، طراحي سازماني و تغيير استراتژيك
  افزايش معني دار

  )245: 1385 تاج الدين و ديگران ،(اقتباس از : منبع   
  

  :امروزه نقشهاي كليدي زير را براي مدير منابع انساني قائل شده اند 
مدير منابع انساني به عنوان استراتژيست به مسائلي بلندمدت مثل : راتژيست  نقش است●

كنند كه پردازد آنها تأكيد مي مديريت و پرورش كاركنان و روابط اشتغال و كاركنان مي
كاركنان منبعي استراتژيك براي موفقيت شركت در دستيابي به مزيت رقابتي به شمار 

  .روند مي
ها را با مديران صف تقسيم و عنوان شريك تجاري، مسئوليتبه :  نقش شريك تجاري ●

ها و تهديدها و نقاط ضعف و قوت هاي تجاري شركت، فرصتكنند و از استراتژي تسهيم مي
  سازماني آگاهند ؛

كنند كه موجب افزايش ها و فرايندهاي جديد خلق و معرفي ميرويه:  نقش خلاق ●
  اثربخشي سازمان گردد ؛

هاي مديريت منابع انساني خود را با فرايند تغيير استراتژيك آنها روش: غيير  نقش مدير ت●
  . )5: 1385اعرابي ، (هاي خود، هماهنگ و يكپارچه مي سازند و استراتژي

در جهت رقابتي كردن سازمان، متخصصين مديريت منابع انساني، مديران عمومي را در      
كنند و دانش  هاي مديريت منابع انساني سهيم ميتهايشان براي استفاده از فعاليمسئوليت

هاي كسب و كار؛ شناخت فعاليت. كنند اي يكپارچه ميرا در زمينه مهارتهاي حرفه خود
هاي منابع انساني، مديريت فرايند تغيير از جمله اين مهارتها سازي برنامه طراحي و پياده

، مديريت استراتژيك 1980ن دهه در واقع در سالهاي نخستي). 124 :1384جزني، (هستند 
نفوذ  منابع انساني و طرح فرهنگ قوي سازماني در كانون توجه تعداد زيادي از مشاورين ذي

 ).13: 1381بامبرگر و مشولم، ( مديريت و پژوهشگران روشهاي كاربردي قرار گرفت
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  مديريت استراتژيك منابع انساني-1-1
گيري دربارة مقاصد و  وشي است براي تصميممديريت استراتژيك منابع انساني، ر     

يابي، آموزش،  روابط اشتغال، كارمند: باشند  طرحهاي سازمان كه به مسائل زير مربوط مي
مديريت استراتژيك منابع انساني، تركيبي . پاداش و سياستها و روشهاي روابط كاركنان

مديريت ). 61: 1381آرمسترانگ، (است اساسي از استراتژي تجاري يا كلان سازمان 
استراتژيك منابع انساني يك رابطه كليدي در ادبيات مديريت استراتژيك است كه به 

نگرد و مديريت استراتژيك را به مثابه  استراتژي به مثابه فرايندي كه بايد مديريت شود مي
). 13: 1993، 1استاركي و مك كينلي(گونه اي از يادگيري سازماني مطرح مي كند 

  :راتژيك منابع انساني از سه ديدگاه مورد توجه بوده است  مديريت است
هاي منابع    پذيرفتن نگرش استراتژيك در مديريت منابع انساني و روش تدوين استراتژي•

  انساني ؛
هاي متفاوت   محتواي استراتژي منابع انساني و بويژه روشهائي كه منجر به استراتژي•

  شود ؛ مي
بامبرگر و (ها و اثر آن بر عملكرد سازمان  ها، تفاوت اين استراتژي  نتايج حاصل از استراتژي•

  ).22 :1381مشولم، 
بررسي تاثير استراتژي هاي منابع انساني بر «      در اين پژوهش رويكرد اخير يعني 

  .مورد توجه بوده است » عملكرد سازماني 
  استراتژي هاي منابع انساني-1-2

 به  كهتضمن آنست كه سازمان كاركنان مورد نياز خود رام» استراتژي جذب كاركنان«     
آرمسترانگ، (نمايد  كند و از آنها به نحوي مؤثر و كارا استفاده مي آورد، حفظ مي دست مي

اگر چه دربارة اثر دقيق زيرسيستم تأمين نيروي انساني بر اثر بخشي ). 235 :1381
پژوهشگران بر لزوم سازگاري آن با سازمان، تحقيقات نسبتاً اندكي انجام شده است ولي 

مديريت «، » مديريت سنتي كاركنان « در مقايسه با . استراتژي سازمان تأكيد مي كنند 
بر پيدا كردن كاركناني كه ديدگاه و رفتارشان با ديدگاه مديران همخواني » منابع انساني

ك مجموعه از كند كه اين خطر تبديل شدن سازمان به ي بيشتري داشته باشد تأكيد مي
به » مديريت استراتژيك منابع انساني«در مقابل ، نگرش ... افراد هماهنگ را در پي دارد 

                                                 
Starkey, K., Mckinley, A.  1- 
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موضوع جذب، بر هماهنگ كردن منابع انساني با نيازهاي سازماني به منظور اعمال تغييرات 

 ).237 :1381آرمسترانگ، (اساسي در جهت نيل به رشد پايدار و تغيير فرهنگ تأكيد دارد 
  استراتژي جذب منابع انساني-1-2-1

 در شتري بودن بدي انبوه محصولات ، تمركز بر ارزش مفيسازي مطالعات سفارشدر     
تواند به عنوان ي بودن مدي ارزش مفنيا .ست )2006(اشراير يافهي وظيتهايارتباط با مز

    كه آنها يزي با چكي كه در ارتباط نزدي محصولاتتيكـ در مالانـيشترـ مياسازـتوان
 ).Dellaert et al, 2005 (  شودفيتعر خواستند ،يم
  استراتژي توسعه منابع انساني-1-2-2

هدف از توسعه استراتژيك منابع انساني، توليد چارچوبي است فراگير و يكپارچه براي       
بخش اعظم اين فرايند متوجه فراهم آوري محيطي است كه در آن محيط، . پرورش كاركنان

گرچه اين فرايند . هاي خود ترغيب گردندركنان به يادگيري و توسعه دانش و مهارتكا
گردد اما تأكيد بر روي سرمايه معنوي سازمان و هاي سنتي آموزش هم ميشامل برنامه

ها،  در واقع كانون تمركز اين فعاليت. ترويج و ارتقاء پويايي سازماني، گروهي و فردي است
شود   كه در آن دانش و معرفت به شكلي سيستماتيك مديريت ميايجاد سازماني پوياست

  ).99-100: 1385اعرابي ، (
  استراتژي مديريت عملكرد كاركنان-1-2-3

 به عنوان نتايج "توانعملكرد را مي .هاي مختلفي در مورد عملكرد وجود داردديدگاه     
يتهاي يك شخص اشاره از لحاظ فردي ،عملكرد به سابقه موفق .كسب شده در نظر گرفت

گذارد مي عملكرد عبارت از آن چيزي است كه شخص به عنوان سابقه از خود به جاي. دارد
اگر عملكرد هم بر اساس رفتار و هم بر اساس نتايج . آيدو صرف نظر از هدف به وجود مي

عملكرد هم . توان به ديدگاه جامعتري درباره آن دست يافت تعريف شود در آن صورت مي
به معني رفتار و هم به معني نتايج است ، رفتارها ناشي از فرد هستند و عملكرد را از حالت 

  ).13 :1385آرمسترانگ ، ( كنندذهني به حالت عملي تبديل مي
  استراتژي جبران خدمات منابع انساني-1-2-4

يك استراتژي جبران خدمات عبارتست از بكارگيري مطلوب سيستم پرداخت به عنوان      
هاي واحدهاي فرعي مختلف و طريق آن، تلاش كه از كننده اساسي سازوكار يكپارچه

اعرابي،  (شود  داف استراتژيك سازمان جهت داده ميـحقق اهـه سمت تـكاركنان آنها ب
1385: 101.( 
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  استراتژي روابط كاركنان-1-2-5
   از نقشها يا وظايف اي جموعه بيشتر از م را چيزي   كاركنان  روابطاستراتژي  ، نويسندگان     
   از فعاليتهاي  دسته  آن به مي دانند و عقيده دارند استراتژي روابط كاركنان   انساني منابع

   كارفرما و كاركنان  بين شناختي  روان  بر قراردادهاي شود كه مي  مربوط  مديريت استراتژيك
»   فرهنگ « يعني  سازمان  هنجاري و مبناي   كار فيزيكي  محيط  به گونه كند و بدين  مي نظارت

   با كاركنان روابطاستراتژي    ديدگاه از اين. دهد  مي  شكل  است  لمس  كمتر قابل كه
  :  زير سروكار دارند  با مسايل  كه است   مديريت  گوناگون  تصميمهاي دربرگيرنده

   كار؛  در محل  و هماهنگي  كنترل  ماهيت●
   هويتي  بدانند، چنين  متعلق  سازمان  خود را به شود كاركنان  مي  سعي  كه  يا ميزاني  درجه●

  .كنند   خود خلق را براي
 :1381بامبرگر و مشولم ،  ( سازمان  و نيازهاي  كاركنان  برابري  انتظارهاي  بين  ايجاد توازن●

182.(   
ارهاي مربوطه را در جدول هاي منابع انساني و اهم زير معيتوان استراتژي به طور اجمال مي

  :خلاصه نمود ) 2(
  

  استراتژي هاي منابع انساني  و اهم زير معيارهاي مربوطه : 2جدول
  

  اهم زير معيارهاي مربوط  استراتژي منابع انساني

تعيين كميت و كيفيت نيروي انساني موجود، شناسايي نيازهاي آينده به نيروي   جذب و استخدام
  ...و ) داخلي يا خارجي(مين انساني، برنامه ريزي تأ

هاي آموزشي، تجزيه و تحليل نيازهاي آموزشي،  طرح جامع منابع انساني ، برنامه  توسعه منابع انساني
  ها در آموزش، تدوين و اجراي طرح توسعه مسير شغلي تضمين برابري فرصت

ين زمينه ، استفاده از تدوين اهداف و استانداردها و مشاركت كاركنان و مديران در ا  مديريت عملكرد
  ...هاي نوآورانه و جامع در بازنگري و بهبود عملكرد و  روش

  جبران خدمات
  )و رفاه (

هاي پرداخت و رفاه، مشاركت كاركنان و  تدوين اهداف ، استراتژي  و خط مشي طرح
  هاي نوآورانه مديران در هدفگذاري ، ايجاد روش

  روابط كاركنان
  

ت داخلي ، تشخيص نيازهاي  اطلاعاتي كاركنان  و مديران طراحي استراتژي ارتباطا
اي مؤثر براي طرح شكايات كاركنان و ريشه يابي و  در سطوح مختلف، طراحي رويه

  پيشگيري از آنها
   )79- 80: 1385سلطاني ،(اقتباس از : منبع 

 



 
 
 
 
 

 
  ...سازماني بر اساس مدل  هاي منابع انساني بر عملكرد تأثير استراتژي      

 

97 
  مديريت عملكرد و مدل امتيازات متوازن-2
  مديريت عملكرد سازماني-2-1

وسيله كسب نتايج بهتر از سازمان ، تيم ها و افراد از «ت عملكرد عبارتست از مديري     
و مبتني بر اين پيشنهاد ساده است كه وقتي افراد »  طريق درك استانداردها و اهداف معين

رود را بدانند و درك كنند و براي تعيين آن انتظارات مشاركت آنچه كه از آنها انتظار مي
سطوح بالاي  ). 242: 1385آرمسترانگ، (ين آن تلاش خواهند نمود مĤكنند ، به منظور ت

عملكرد سازماني مبتني بر درك روشن از ماموريت ، استراتژي و اهداف سازمان مي باشد و 
شامل شرح آنچه افراد و تيم ها بايد براي حمايت انجام دهند ،بازنگري نظام مند عملكرد با 

رنامه هاي بهبود عملكرد براي تحقق نتايج بهتر در توجه به آن اهداف و همچنين توافق ب
  ).150: 1385آرمسترانگ، (آينده است 

   نظامهاي ارزيابي عملكرد -2-2
ميزان (تواند در تعيين موقعيت فعلي بنگاه گيري عملكرد هر بنگاه اقتصادي، مياندازه     

هاي آينده و  ريگي حركت و جهت،) موفقيت در دستيابي به اهداف راهبردي و امثالهم
به جهت . شودثر باشد و اصولاً بدين منظور اجرا ميؤدهنده م ها و فعاليتهاي بهبودبرنامه

گيري مختلفي توسعه  گيري عملكرد، تاكنون روشها و نظامهاي اندازهاهميت موضوع اندازه
   ) : 19 : 1384اميري ،  (دنموتوان به موارد زير اشاره داده شده است كه از جمله آنها مي

  ؛)كه در همين بخش به آن پرداخته شده است ( سيستم كارتهاي امتيازي متوازن -1
گيري ماهانه كه برحسب مورد، در آنها مواردي چون درآمدها، سود، هاي اندازهسيستم-2

هاي برنده شده، ارقام مربوط به ها، تعداد مناقصهروژهـهاي دفتري، پيشرفت پـارزش
زماني و چگونگي حل آنها، تعامل با مشتريان، روندهاي مختلف شركت كاركنان، معضلات سا

  ؛گيري مي شوداندازه
 و منطبق بر  ايجاد شده كه به منظور ارزيابي سرآمدي سازمان »1اي اف كيو ام  « مدل– 3

جايزه كيفيت موسسه اروپايي مديريت كيفيت است و به لحاظ شهرت با مدل بالدريج 
  ؛ مي كندبرابري

 كه سازمان را در هفت حوزه مرتبط با »2جايزه كيفيت بالدريج«رچوب ارزيابي چا- 4
ا در بهترين هر حوزه امتياز مربوط به خود را دارد كه جمع اين امتيازه. سنجد ميكيفيت

                                                 
1  -  EFQM (European Foundation for Quality Management) 
2 - MBNQA (Malcom Baldrige National Quality Award ) 
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 معيارهاي ارزيابي بالدريج، به عنوان يكي از معتبرترين . ي رسد م1000حالت به عدد 
  ؛ است مطرحجايزه هاي كيفيت در دنيا

. كه مبتني بر ارزيابي شركت از جهات راهبردي است» دي . تيم اس«  سيستم ارزيابي - 5
 ، معيارهاي زير را براي ارزيابي عملكرد  امتيازات متوازناين مدل بسيار شبيه به مدل

  :گيردشركت در نظر مي
   ؛ فرهنگ شركت-  ، منظر شركت-: منظر داخلي ●
   ؛ نظام ارزشيابي عملكرد كاركنان و اهداي پاداش- ،دمختار وجود تيمهاي خو-: كاركنان ●
  ؛ وجود شرايط سازمان يادگيرنده -  ، بهبود مداوم فرايندهاي سازماني- :سيستم ●
 تعهد -نوآوري در محصولات و خدمات ارايه شده:  بازار ايجاد تمايز و نفوذ در ●

   ؛درپاسخگويي به نيازها و شكايات مشتري
  و  شناخت از رقبا-؛ هاي آنها شناخت از مشتريان و خواسته-:تمنظر خارجي شرك●

  ».توانمنديهاي ايشان
اند، اما به ندرت به رد سازمان پي بردهثير ابزار سنجش عملكأبه ارزش و تامروزه مديران     

توانند نه تنها نمي اين افراد. اندژي شركت افتادهـفكر استفاده از آن به عنوان بخشي ازاسترات
ابزار سنجش براي نظارت بر اهداف و فرايندهاي جديد ارائه دهند، بلكه براي اين سوال كه 

نيز »  ؟آيا ابزار سنجش قديمي آنها براي ارزيابي اقدامات و ابتكارات جديد مناسب است«
از جمله ابزارهاي نوين سنجش عملكرد . )87 :1383مير هادي فرد و كلانتر ، (جوابي ندارند
 .گفته را به نوعي حل كند ت متوازن است كه سعي مي كند نواقص پيشمدل امتيازا

  مدل امتيازات متوازن-2-3
 جنبه 4كارت امتيازي متوازن چهارچوبي است براي تشريح فعاليتهاي يك سازمان از     

مختلف كه به دليل قابليت اجراء در عمل و ظرفيت تكامل همواره در حال تغيير و بهبود 
ارت امتيازي خوب منطق استراتژيك يعني روابط علت و معلولي بين بوده است، يك ك
مدت را مستند  و موفقيت بلند] هاي منابع انساني در اينجا استراتژي[فعاليتهاي جاري 

هدف عمده چهارچوب مذكور اعطاي يك ديدگاه ). 11: 1384اولوه و شوستراند، (كند مي
هاي اساسي و پيشبرد استراتژي  كز برحوزهجامع كاري به مديران و هدايت آنها به سمت تمر

مالي ) منظر(مدل امتيازات متوازن داراي چهار وجه ). 80: 1384كاپلان و نورتون، (است
  . ،مشتري ،فرايند هاي داخلي و رشد ويادگيري است 

  :بطور كلي اهداف استفاده از مدل امتيازات متوازن شامل موارد زير است
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 استراتژي سازمان از طريق جنبه هاي مالي ، مشتريان ،  ايجاد چارچوبي براي توصيف●

  فرايندهاي داخلي و رشد و يادگيري ؛
استقرارسيستمي كه موجب پر شدن شكاف بين اهداف بيان شده توسط مديران ارشد و ●

  اهداف درك شده توسط كاركنان مي شود 
صدوقيان و (ه   ايجاد سيستمي جهت اندازه گيري عملكرد گذشته و هدايت عملكرد آيند●

  ) .49-55 :1386تدين،
تلاشهاي تحقيقاتي در زمينه مديريت دانش ،سرمايه فكري و سازمانهاي يادگيرنده      

كارتهاي امتيازي جزء .هاي نامشهود بوده است همگي براي فهماندن چگونگي كنترل دارايي
 مديريت كنترل و اين كارتها براي افزودن بعدي استراتژيك به .لاينفك اين كنترل هستند

برد بحث در خصوص دارايي هاي نامشهود اهميت دارند و وابستگي  به طور خاص در پيش
روزافزون شركتها به منابع غير مادي و معنوي دليل عمده اين تلاشها بوده است ،مقارن با 

، شاخصهاي رضايت مشتري ، شبكه اي از روابط مشتري » شاخصهاي سنتي مالي« عبور از
كنندگان، مشتري مداري، شراكت، ادغام، سازمانهاي مجازي، مديريت كيفيت جامع مينأو ت

مطرح گرديدند تا ... ، مهندسي مجدد فرايندهاي كسب و كار ، حسابداري منابع انساني و 
دهي سرمايه معنوي به منظور ارائه به شركاي داخلي و نيز خارجي اشكال ديگري از گزارش

 ).31و16 : 1384د ،الوه و شوستران(فراهم آيد 
  

  امتيازات متوازن منابع انساني : رهيافتي نو به سنجش اثر منابع انساني بر عملكرد -3
به . گيري فعاليتهاي منابع انساني در حال شكل گرفتن استتمايل روزافزوني براي اندازه     

ت به طور سنتي كاركردهاي منابع انساني با معيارهايي براي كمي كردن ارزش آنها دس
 آخرين تلاشها در اين زمينه است كه »امتيازات متوازن منابع انساني«گريبان بوده است و 

سير  ) 3(در جدول . هسته اصلي خود را از مدل امتيازات متوازن تجاري اخذ نموده است
  :تكاملي توجه به انسان به عنوان يك سرمايه تشريح شده است 
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   به عنوان يك سرمايهسير تكاملي توجه به انسان:  3جدول 
  

 چارچوب گزارشي روش به كار رفته مشخصات كلي دوره تاريخي رويكرد

هاي پرسنلي هزينه 1960اواسط   بهره گيري مالي از  
  درآمد-هزينه تحليل فايده جذب كاركنان

حسابداري سرمايه 
1960اواخر  انساني ارزش گذاري مالي  

 سرمايه انساني

حسابداري منابع 
ه يابي انساني هزين

 منابع انساني
 صورتهاي مالي

مديريت سرمايه 
1970اواخر  انساني  

يادگيري و انتشار 
دانش به عنوان 

 استراتژي مديريت

هاي  سازمان
يادگيرنده مديريت 

 دانش
هاي غير مالي صورت  

1990اوايل  مديريت استراتژيك  

هاي  تركيب شاخص
مالي، سرمايه انساني، 

فرايندهاي داخلي 
وآوريمشتريان و ن  

 اندازه گيري عملكرد كارت امتيازي متوازن

  

ها اي از سنجههمانگونه كه مدل امتيازات متوازن براي كل سازمان يا شركت به مجموعه     
نياز دارد تا ميزان خوب كار كردن سازمان را در قبال هر يك از اهدافش مشخص كند ، 

اي خاص خود را دارد كه به مجموعههم هر سنجه هدف » امتيازات متوازن منابع انساني«در
  .ها ختم مي شودبراي اجرايي كردن استراتژي» هاي كاربردي ابتكارات عمل يا برنامه« از

درك علت كاربرد امتيازات منابع انساني به اين بستگي دارد كه سنجه هاي مورد نياز      
صور در يك كارت هاي قابل تاشتباهي معمول اين است كه همه سنجه. تشخيص داده شود 
براي پرهيز از اين اشتباه بايد ساختاري هرمي را به كار برد كه بدين . امتيازي جمع گردند

  :گردد  ترتيب سلسله مراتب امتيازات منابع انساني به شرح زير مطرح مي
كه آنها هم ارزش (هاي شركت منابع انساني كه با سنجه» هاي ارزش محورسنجه«●

   ؛در ارتباطند) مدارند
  كه آنها هم با درآمدهاي شركت در ارتباطند ؛» هاي درآمد منابع انساني سنجه« ●
  كنند ؛كه بر كارايي دلالت مي» هاي عملياتي منابع انساني سنجه«  ●
 .هاي نيروي كار تمركز دارندكه آنها هم بر داده» تحليلگرهاي منابع انساني « ●

تا ارزش ) كيد بر كاراييتأ( عمل فعاليت محورنددرهاي منابع انساني متاسفانه اكثر سنجه
در مقابل آن دسته از سنجه هايي كه به درآمدها يا خلق ارزش مربوط ). استراتژيك ( محور
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 منابع انساني در نهايت از سه جنبه متفاوت  فعاليت ارزش. د اهميت بيشتري دارندنشومي

  :قابل بررسي است 
  ركت به مثابه يك كل؛ ارزش فعاليت منابع انساني براي ش●
:  ارزش فرايندهاي منابع انساني به مثابه يك فعاليت براي سازمان، به عنوان مثال ●

  ؛... مديريت عملكرد و تناسب آن با زيرساختهاي اصلي مانند فرهنگ، ساختار ، استراتژي و 
 كميت ارزش ايجاد شده توسط كاركنان براي سازمان و آنچه كه براي تصميم سازي ●
  ).3  :1،2005كريب(تراتژيك فراهم مي آيد اس
  مديريت استراتژيك منابع انساني و كارت امتيازي متوازن -3-1

هاي استراتژيك منابع انساني را به تصوير خدمات و پروژه امتيازات متوازن منابع انساني     
      تاكشد و باحمايت از وظايف اين حوزه آن را با استراتژيهاي كلان سازمان همراسمي
هايش در يك دورة كوتاه مدت از منظر در  نمايد و منابع انساني را قادر به ارائه ارزشمي

 متوازن منابع انساني به عنوان سيستم مديريت امتيازاتپذيرش . كندآمدهاي مالي مي
هاي منابع انساني كه دهد كه تمام ابعاد فعاليت استراتژيك اين اطمينان را به سازمان  مي

با توسعة برنامة استراتژيك براي  . شودنشان داده مير تحقق اهداف سازمان دخيل هستند د
گيري عملكرد مديريت منابع انساني، سازمان فرصت رهبري و پيشگامي توسعة  اندازه

 منابع انساني به امتيازات متوازنكند، همچنين توسعة  فرايندهاي منابع انساني را پيدا مي
سازد تا منابع انساني را به عنوان يك همكار   مديريت، سازمان را قادر ميعنوان فرايند جديد

 .استراتژيك واقعي قلمداد نموده و ارزش كامل منابع انساني  را درك نمايد
 را  منابع انساني  متوازن در حوزهامتيازات  كاركردهايتوانتوجه به مطالب فوق، مي با

  : بشرح ذيل بر شمرد
   استراتژي منابع انساني با استراتژيهاي سازمان  ؛هم راستا نمودن  -1
  انداز سازمان براي كاركنان ؛  شفاف نمودن مأموريتها و چشم  -2
  ايجاد اجماع و مالكيت در استراتژي سيستم مديريت ؛  -3
  بهبود ارتباطات در جهت استراتژي سازمان ؛  -4
  بين فعاليتها و اهداف كسب و كار ؛بندي اقدامات منابع انساني از طريق ارتباط  اولويت  -5
  هاي ويژه سازمان  ؛  وظايف تعيين شده و ايجاد ارتباط بين استراتژي ازحمايت  -6
  ريزي ؛ بندي و بودجه ايجاد چارچوب كاري براي اقدامات اولويت  -7

                                                 
1-Cribb 
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  . هاي عملكردي تهيه نمايش واقعي از شاخص  -8
  

  پيشينه تحقيق-4
در گروه نخستين ) 1984 (اسپكتر، لارسن، ميلز و والتنبير، پژوهشگراني چون      

نگر يا نگرش سيستمي را توصيه كردند تا بتوان بدان  پژوهشگراني بودند كه ديدگاه كل
 و بامبرگرسرانجام ... وسيله راههاي تأمين هدفهاي منابع انساني را مورد بررسي قرارداد

منابع انساني بر ) هاي راه(ها  ، وسيلهكنند  براي يكپارچه كردن نگرشها پيشنهاد ميمشولم
زيرسيستم گردش افراد، ارزيابي عملكرد و پاداش و روابط (اساس زير سيستم منابع انساني 

  ). 94 :1381بامبرگر و مشولم، (مورد بررسي قرار گيرد ) با كاركنان
اي از  نهبا استفاده از نمو) 227 :1381؛ به نقل از بامبرگر و مشولم، 1995 (مك دافي     

بطه بين استراتژي منابع انساني و  واحدهاي توليد خودرو در سطح جهاني، توانست وجود را
هاي منابع انساني  عملكرد را تائيد كند؛ نتايج نشان داد كه اگر چه هر يك از استراتژي

شود كه اين  تواند با عملكرد سازمان مرتبط باشد، ولي زماني بيشترين اثر نشان داده مي مي
به طور . هاي عمل به صورت يك دسته از عمليات منسجم، در درون سازمان، درآيند يوهش

هاي منابع  كلي دستاوردهاي مك دافي بيانگر اين است كه اصولاً سازمانهائي كه استراتژي
پذير هستند و عملكرد آنها از سازمانهايي كه انساني نوآور دارند، از نظر توليد انعطاف

  .ساني متفاوتي دارند ، بهتر استاستراتژي منابع ان
هاي منابع انساني بر عملكرد در خصوص تحليل اثر فعاليت) 183 :1999 (1گست     

شود كه فاكتورهائي به  خاطرنشان مي سازد كه در اين تحليل، كوشش ها به اين ختم مي
چه  «بنابراين به يك تئوري نياز داريم كه بيان كند. جز منابع انساني هم دخيل هستند

به عنوان مثال در بخش خدمات ، . »تر است؟ موقع فعاليت هاي منابع انساني، اثر بخش
همچنين بايد به  پراكنش نتايجي كه عامل انساني ايجاد و ... عامل انساني عاملي مهم است

» آيا اثري كه از نظر آماري پر معني باشد قابل ملاحظه است؟«. كند، توجه كنيم تشريح مي
  .»آيا دو درصد پراكنش در عملكرد، نتيجه خوبي است؟«ثال به عنوان م

 بر عملكرد مديريت منابع انسانيدر پاسخ به اين سوال كه آيا ) 2007( 2ليو و همكاران      
مديريت   سازمان، به اين نتيجه رسيدند كه19000هاي سازمان اثر مي گذارد ؟ بر پايه داده

                                                 
1 - Guest  
2 - Lio et al 
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در مجموع اين ارزش افزوده زماني . كند نها خلق مي ارزش بالايي براي سازمامنابع انساني
شود نه بر عملكرد افراد و   تكيه ميمديريت منابع انسانيهاي  شود كه بر سيستم حداكثر مي

  . ها باشد  مبتني بر استراتژيمديريت منابع انسانياين در صورتي است كه تصميمات 
   مدل تحقيق-5

ي بكار گرفته شده در يك سازمان در قالب هاي منابع انساناستراتژي) 1(     شكل 
مديريت «،» توسعه منابع انساني«،» روابط كاركنان«،» مديريت پاداش« هاياستراتژي

هاي مختلف عملكرد بر اساس ثير آنها بر جنبهأو ت» )جذب(تامين منابع«،» عملكرد كاركنان
و » مشتريان«،» اخليفرايندهاي د«،» رشد و يادگيري«مدل امتيازات متوازن شامل ابعاد 

  :دهد را نشان مي» مالي«
  

   مدل -سازماني  ثير استراتژي هاي منابع انساني بر عملكردأت(مدل مفهومي پژوهش  : 1شكل 
)امتيازات متوازن   

 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 جذب و استخدام

 توسعه منابع انساني

 عملكرد كاركنان

 جبران خدمات

 روابط كاركنان

 
 
 

 
 
 

ها استراتژي
ي منابع 
 انساني

 

دارد بر تأثير  

 

 
 
 

 عملكرد 
 سازماني 

بر مبناي (  
 مدل 

امتيازات 
)متوازن  

 مالي

 مشتريان

 فرايندهاي داخلي

  يادگيريرشد و
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  مدل امتيازات متوازن هاي  مختلف هاي منابع انساني برجنبه اثر استراتژي :4جدول
  

   

    بر» )B(ت عملكرد كاركنانـريـژي مديـاسترات« ثيرأبه عنوان نمونه ت) 4(در جدول      
گيري  قابل اندازهB4  و B1،  B2،B3، در قالب چهار شاخص اصلي » عملكرد سازماني« 

رشد و «هاي پيش گفته را در حوزه؛ بدين صورت كه به ترتيب اثر استراتژي  است
 .  دهد مورد سنجش قرار مي» مالي«و » مشتريان» «فرايندهاي داخلي« ، »يادگيري

 

  :ها فرضيه
  : فرضيه اصلي

هاي منابع انساني موجب بهبود عملكرد اداره كل امور مالياتي استان اصفهان شده  استراتژي
  است ؟ 

  :فرضيه هاي فرعي
  ي در آن اداره كل شده است ؟ هاي منابع انساني موجب بهبود رشد و يادگير  استراتژي-1
  هاي منابع انساني موجب بهبود فرايند هاي داخلي در آن اداره كل شده است؟  استراتژي-2
  هاي منابع انساني موجب بهبود جنبه  مشتريان در آن اداره كل شده است ؟  استراتژي-3
  ؟هاي منابع انساني موجب بهبود مالي در آن اداره كل شده است   استراتژي-4
 

  روش كار
و بـه   » توصـيفي   «مطالعه حاضر به لحاظ تعيين و توصيف ويژگي هاي يـك وضـعيت ،                    

پيمايشي « لحاظ گرد آوري مجموعه منظمي از داده ها  كه صفت هر مورد را مي سنجيد ،                  
. بـود  » ميـداني  « و به لحاظ در نظر گرفتن موقعيت اجتماع يا سازمان بدون دستكاري ،             » 

 سوال جمعيت نگاري  بود كـه        6 سوال بسته و     48با  » پرسشنامه  «ها    وري داده ابزار جمع آ  

    )هاي مختلف كارت امتيازي متوازن نبهبر اساس ج( عملكرد 

فرايندهاي   )3(مشتريان   )4(مالي
  )2(داخلي

رشدويادگيري 
  هاي منابع انساني استراتژي  )1(

A4 A3 A2 A1    جذب و استخدام(A) 

B4 B3 B2 B1  مديريت عملكرد(B) 

C4 C3 C2 C1 توسعه منابع انساني(C) 

D4 D3 D2 D1 مديريت پاداش(D) 

E4 E3 E2 E1  روابط كاركنان(E) 
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 را بدست مي    0 /92روائي محتوايي و نمادي در مورد آن برقرار و شاخص پايائي كل مقياس            

 روش نمونه گيري تصادفي     با بر آورد گرديد كه      274حجم نمونه از روش پيش آزمون       . داد  
تعـداد  . ، كارشناسان و مديران سازمان مربوطه توزيع شـد          طبقه اي بين سه گروه كاركنان       

 درصد جمـع آوري شـد اطلاعـات جمـع آوري شـده بـه                4/93 برگ پرسشنامه با نرخ      256
 تك متغيره و تحليل واريانس يكراهه در        t از طريق آزمونهاي آماري      SPSSوسيله نرم افزار    

 .گرفت آمار استنباطي و آمار توصيفي مورد تجزيه و تحليل قرار 
  

  نتايجارائه وتجزيه و تحليل 
ثير استراتژي هاي منابع انساني بر عملكرد سازماني بـا          أ    تحليل شامل مقايسه ميزان ت        

ثيرات در چهـار جنبـه و       أ، مقايسه ايـن ت ـ    ) ميانگين مقياس در طيف ليكرت     (3عدد فرضي   
  :هاي جمعيت شناختي بر نتايج تحقيق بوده استثير ويژگيأت

 

ثير استراتژي هاي منابع انساني بر بهبود رشد و يادگيري با أمقايسه ميانگين نمره ت :  5 جدول
  )3(ميانگين مقياس 

  

سطح معني 
  داري

t  تك 
انحراف   خطاي معيار  متغيره

  استراتژي ها  ميانگين  معيار

جذب و   979/2  887/0  055/0  -376/0  707/0
  )A1(استخدام 

مديريت   023/3  325/1  082/0  283/0  777/0
  )B1(عملكرد

توسعه منابع   513/3  695/0  043/0  805/11  000/0
  )C1(انساني

جبران   384/3  896/0  056/0  869/6  000/0
  )D1(خدمات

روابط   246/3  772/0  048/0  097/5  000/0
  )E1(كاركنان

تاثير 
استراتژي 
هاي منابع 
انساني بر 

بهبود رشد و 
 يادگيري

 
  

مديريت «و » جذب و استخدام « هاي ثير استراتژيأت) 5(ول هاي جدبر اساس يافته     
- ثير ساير استراتژيأو ت) <p 05/0(به ميزان متوسط » رشد و يادگيري«بر بهبود » عملكرد

  ).> 01/0(ها بر همين جنبه به طرز معناداري  بيش ازسطح متوسط ارزيابي شده است
هاي ني بر عملكرد سازماني در ساير جنبههاي منابع انساثير استراتژي     به همين ترتيب تأ

  :نشان داده شده است  ) 6(مدل امتيازات متوازن نيز بررسي گرديد كه نتايج آن در جدول 
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  خلاصه نتايج تحليل ها : 6جدول 
  

          جنبه هاي مدل 
امتيازات  
متوازن  

 استراتژي ها

 رشد و يادگيري
)6(جدول   

فرايند هاي 
 مالي مشتري داخلي

 متوسط متوسط متوسط متوسط جذب  و استخدام

 متوسط كمتر از متوسط متوسط متوسط مديريت عملكرد

 بيش از متوسط بيش از متوسط بيش از متوسط بيش از متوسط توسعه منابع انساني

 بيش از متوسط بيش از متوسط بيش از متوسط بيش از متوسط جبران خدمات

بط كاركنانروا  بيش از متوسط بيش از متوسط بيش از متوسط بيش از متوسط 
 
 

با ميانگين » عملكرد «ثير استراتژي هاي منابع انساني بر بهبود أمقايسه ميانگين نمره ت : 7 جدول
  )3(مقياس 

  

راف انح  ميانگين  استراتژي ها
  معيار

خطاي 
  معيار

t  تك 
  متغيره

سطح معني 
  داري

  000/0  067/8  031/0  497/0  251/3  رشد ويادگيري
  000/0  665/7  029/0  474/0  227/3  فرايند هاي داخلي

  000/0  248/8  028/0  462/0  238/3  مشتري 

  000/0  476/9  031/0  507/0  300/3  مالي 

تاثير استراتژي 
هاي منابع انساني 

بر بهبود 
هاي عملكرد  جنبه

  سازماني

  000/0  012/9  028/0  451/0  254/3  عملكرد سازماني
  

هاي منابع انساني بر هر كدام از ثير استراتژيأ، به طور كلي، ت) 7(بر اساس جدول      
دار بيش از متوسط بوده دل امتيازات متوازن به طرزي معناهاي عملكرد سازماني در مجنبه
به همين . شوند هاي فرعي تحقيق پذيرفته ميكه بدين ترتيب فرضيه) >p 01/0(است 

 هاي منابع انساني بر عملكرد سازماني بيش از متوسط بدست آمدر استراتژيـثصورت ا
)01/0 p< (ثير در هر چهار أآيا اين ت.ئيد فرضيه اصلي تحقيق مي باشد أكه نشان دهنده ت

  :به اين سوال پاسخ مي دهد ) 8(جنبه يكسان بوده است؟ ؛ جدول 
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  )د صفربا عد( مقايسه  تفاوت ميانگين جنبه ها  : 8جدول 

  

سطح معني    تك متغيره t  خطاي معيار  انحراف معيار  ميانگين  مقايسه زوجي جنبه ها
  داري

  رشد و يادگيري
  186/0  326/1  017/0  282/0  023/0  و فرايند هاي داخلي

رشد ويادگيري  و  
  511/0  658/0  019/0  308/0  012/0  مشتري

  015/0  - 457/2  020/0  324/0  - 049/0  رشد و يادگيري  و  مالي
فرايند هاي داخلي  و  

  516/0  - 651/0  016/0  264/0  - 010/0  مشتري

فرايند هاي داخلي  و  
  000/0  - 172/4  017/0  280/0  -073/0  مالي

  001/0  - 389/3  018/0  295/0  - 062/0  مشتري و مالي
      

لف بهبود نشان مي دهد تاثير استراتژي هاي منابع انساني بر جنبه هاي مخت) 8(جدول      
در حقيقت اختلاف بين جنبه مالي با جنبه مشتري و  .عملكرد يكسان نبوده است

به طرز معنا داري بيش از صفر ) >p 05/0(و رشد ويادگيري) >p 01/0(فرايندهاي داخلي
) با هم(همچنين اين جدول اختلاف معناداري را بين هر كدام از سه جنبه اخير . بدست آمد

هاي منابع انساني بر ثير هر يك از استراتژيأت) 9(در جدول. )<p 05/0( كندگزارش نمي
 :مقايسه شده است   ) 3(بهبود عملكرد با ميانگين 

  

   )3(هاي منابع انساني بر بهبود عملكرد با ميانگين مقياس ثير هر يك از استراتژيأمقايسه ت:9جدول 
  

سطح معني   يره تك متغ t  خطاي معيار  انحراف معيار  ميانگين  استراتژي ها
  داري

جذب و استخدام 
)A(  97/2  704/0  044/0  525/0  600/0  

مديريت 
  B(  95/2  872/0  054/0  878/0-  381/0(عملكرد

توسعه منابع 
  C(  47/3  548/0  034/0  742/13  000/0(انساني

جبران 
  D(  51/3  720/0  045/0  454/11  000/0(خدمات

روابط 
  E(  24/3  644/0  040/0  011/6  000/0(كاركنان
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بر » مديريت عملكرد«و  » جذب و استخدام«ثير استراتژي أت ) 9(طبق نتايج جدول      
توسعه  «هاي أثير استراتژيارزيابي شد و ت) <p 05/0(بهبود عملكرد ، معادل سطح متوسط 

به طرز معني داري بيش از سطح » روابط كاركنان «و » جبران خدمات ««، » منابع انساني
 ) .>p 01/0(مدمتوسط به دست آ

  

 ساير يافته هاي تحقيق
» وضعيت استخدامي«، » سابقه خدمت«، » جنس«دهندگان بر حسب بين نظرات پاسخ     

كه  تفاوتي مشاهده نشد ؛ليكن تجزيه و تحليل اطلاعات نشان داد » مدرك تحصيلي «و 
ازماني با هاي منابع انساني بر عملكرد سثير استراتژيبين نظرات كاركنان در خصوص تأ

در هر چهار جنبه تفاوت معني داري ) ها مركز استان يا شهرستان(توجه به محل خدمت 
به نحوي كه ميانگين نمره شهرستان ها كمتر از مركز استان بدست ) >p 01/0(وجود دارد 

جذب « هاي ثير استراتژيأها در زمينه تآمد ؛ بين نظرات كاركنان مركز استان و شهرستان
 داري وجود داشتتفاوت معني» روابط كاركنان«و » مديريت عملكرد«، » م و استخدا

)01/0 p< . (بين ساير استراتژي ها در دو محل تفاوتي مشاهده نشد)05/0 p>.( 
 

 بحث
ثير استراتژي هاي منابع انساني بر عملكرد سازماني أت  •  

اني بر عملكرد سازماني بيش هاي منابع انسثير استراتژيأت« نتايج اين تحقيق مبني بر       
،  ) 1997(، پترسون و همكاران  ) 1995 (كين و پالمربا نتايج تحقيقات » از سطح متوسط 
بدين . همسوئي نشان مي دهد  )  2007 (استرارو و همكاران،  ) 2007 (ليو و همكاران

 »نسبه زيادبال«هاي منابع انساني اثر توان پذيرفت كه استراتژيمي ) 8(ترتيب طبق جدول 
بايد جانب احتياط را رعايت نمود » زياد « ي بر عملكرد سازماني دارند ولي در پذيرفتن اثر 

در خصوص تحليل اثر فعاليت هاي منابع انساني بر عملكرد  ) 1999  (گست؛ به گزارش 
شود كه عواملي  به جز منابع انساني هم دخيل هستند و ، كوششها به اين ختم مي سازماني

، اين شيوه هاي عمل  ) 1995 (مك دافيشود كه طبق يافته هاي ني اين اثر حداكثر ميزما
به صورت يك دسته عمليات منسجم درون سازمان درآيند و ) استراتژي هاي منابع انساني (

، تصميمات مديريت منابع انساني مبتني بر ) 2007 (ليو و همكارانطبق گزارش 
توان گفت اگر مديري بخواهد عملكرد سازماني را ارتقاء  به تعبيري مي. ها باشد استراتژي
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دهد ، در كنار ساير ابزارها مي تواند از ابزار استراتژي هاي منابع انساني كه اثر بالنسبه 

 .زيادي دارد نيز استفاده كند 
  هاي منابع انساني در هر يك از جنبه هاي مدل امتيازات متوازنثير استراتژيمقايسه تأ •

 ) 9(ثير بر هر يك از جنبه هاي مدل امتيازات متوازن طبق جدول أ مقايسه اين تدر     
مشاهده شد كه ميانگين نمره جنبه مالي بر ميانگين نمره سه جنبه ديگر تفوق دارد ؛ اين 

را به ترويج ) 1996 و1992 (كاپلان و نورتونوضعيت مشابه همان وضعيتي است كه 
رد سوق داد و منجر به ارائه الگوي امتيازات متوازن شاخصهاي غيرمالي براي سنجش عملك

واقعيت اين است كه هنوز استفاده ار شاخصهاي غير مالي براي سنجش موفقيت و .شد 
 .عملكرد سازماني مرسوم نيست يا  نهادينه نشده است 

  هاي منابع انساني بر عملكرد با يكديگرثير هر يك از استراتژيمقايسه تأ •
در هر چهار جنبه » جذب و استخدام « هاي ثير استراتژيأ مورد مطالعه تدر سازمان     

در جنبه مشتري كمتر از متوسط و در ساير » مديريت عملكرد «متوسط و اثر استراتژي 
  : جنبه ها متوسط ارزيابي گرديد ؛ اين يافته ها به شرح زير قابل تفسير هستند 

دام كه با شاخصهاي كيفيت استخدام ، نقل و تاثير استراتژي جذب و استخ ) 7(جدول      
انتقالهاي داخلي و ارتقاء پست مورد سنجش قرار گرفته است را به ميزان متوسط گزارش 

به عبارتي از ديدگاه كاركنان سازمان مورد مطالعه ،شاخصهاي فوق الذكر در حد . كند مي
ارزشيابي سالانه كاركنان به همين ترتيب در . اند نظر بوده انجام وظيفه و رفع تكليف مد

از .نظر بوده و در ساير ابعاد در حد انجام وظيفه عمل شده است  جنبه مشتري كمتر مد
نظركاركنان سازمان مورد مطالعه ، اثر استراتژي هاي توسعه منابع انساني ،جبران خدمات و 

ن آنها در روابط كاركنان به طرز معناداري بيش از متوسط ارزيابي شد كه نشان دهنده توا
  .اثرگذاري مناسب بر عملكرد سازمان است 

  بر نتايج تحقيق» محل خدمت« ثيرأت •
ثير متفاوت محل خدمت شايان توجه است ؛ از آنجائي در تحليل ساير نتايج تحقيق تأ     

كه سازمان مورد مطالعه از نظر جغرافيائي داراي پراكندگي بود، با توجه به تعداد كاركنان و 
. ها تقسيم شد به دو قسمت مركز استان و شهرستان» محل خدمت « لفه ؤها ، متوزيع آن

و ) درهر چهار جنبه( » جبران خدمات« ها بجز استراتژي شواهد نشان داد كه شهرستان
) » فرايندهاي داخلي« و » رشد و يادگيري «هاي در جنبه(استراتژي توسعه منابع انساني 

تواند يك يكي از مواردي كه مي ) 1999 (گستبه عقيده . ند اثير كمتري را گزارش نمودهأت
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موقعيت طبيعي براي تحقيقاتي نظير اين تحقيق فراهم آورد محل جغرافيائي است ؛ به 
هاي منابع انساني يك سازمان را در نواحي مختلف ثير استراتژيأتواند تنحوي كه محقق مي

جبران «  مطالعه ، استراتژي صوصخدر . جغرافيائي آن سازمان بررسي و تحليل كند
اند هائي بودهاز آن گونه استراتژي» توسعه منابع انساني« و تا حدودي استراتژي » خدمات 

كه كمتر از سوي مديران آن مناطق قابل كنترل بوده و از سوي سازمان مركزي مديريت و 
ئي تفاوت معني داري ثير آنها در نواحي مختلف جغرافياأ و به همين علت در تنداكنترل شده
جذب و استخدام «هاي در مقابل در اين نواحي بايد بر اثربخشي استراتژي. شودمشاهده نمي

بدين ترتيب با . كيد بيشتري صورت پذيرد أت» روابط كاركنان «و » مديريت عملكرد » «
 ي كه كنشگران بهانوجود پذيرش لزوم نگرش سيستمي در اين مبحث  بايد به مفاهيم و مع

در اين راستا محل . كنند نيز توجه شودسازمان نسبت مي دهند يا از آن استنباط مي
هاي متفاوت و اقتضائات خاص  محلي است جغرافيائي خدمت كه نشانگر خرده فرهنگ

ثير بر عملكرد أهاي منابع انساني موثر و در نتايج آنها از جمله تتواند بر استراتژي مي
  .سازماني پراكنش ايجاد كند

  ثير ويژگي هاي جمعيت شناختي تحقيقأت •
 هاي عمده جمعيت شناختي مانند جنسيت ،سابقه خدمت ، طبق نتايج تحقيق ويژگي    

وضعيت استخدامي و مدرك تحصيلي تفاوتي بين نظرات پاسخ دهندگان ايجاد ننموده است 
تاثير » سان كارشنا« نسبت به » كاركنان «و فقط در ويژگي طبقه پست در جنبه مشتري  

تواند مويد برتري كل بر جزء باشد ؛ بدين اين نتايج مي. بيشتري را گزارش نموده بودند 
) مانند تحصيلات ،جنسيت (هايي كه كاركنان با خود به سازمان مي آورند نحو كه ويژگي

مانند سابقه خدمت ،وضعيت استخدامي ،طبقه ( كنند يا پس از مدتي در سازمان كسب مي
گيرد كمتر در مقايسه با سيستم مديريت منابع انساني كه اين منابع را به كار مي...) پست و 

هاي منابع انساني كه شيوه عمل را مشخص مي ها يا استراتژياثرگذار هستند و زير سيستم
مند و استراتژيك را نتيجه اخير ضرورت رويكرد نظام.زنند سازند موفقيت سازمان را رقم مي

هاي آن  ؛ بدين معني كه مديران بايد به سيستم منابع انساني و زير سيستمكندمشخص مي
در پيوند با استراتژي سازمان و سيستم سنجش عملكرد كسب و كار توجه نموده و نقاط 

 .كيد كنندأاتصال منابع انساني و راهبرد سازمان را شناسائي و بر آن ت
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  پيشنهادها

  :گردد به شرح آتي ارائه ميبا توجه به آنچه گذشت پيشنهادهائي 
هاي منابع انساني بر عملكرد سازمان مورد مطالعه  ثير استراتژيأ با توجه به اين كه ت-1

شود مديريت بر اين پيشنهاد مي ) 8(دول ـج(  بيش از متوسط ارزيابي شده است
البته در . شودها تاكيد نمايد تا از مزاياي آنها در بهبود عملكرد سازماني بهره مند استراتژي

ها باشد و اين  اين خصوص بايد تصميمات مديريت منابع انساني مبتني بر استراتژي
در اين راستا ايجاد پست معاونت .استراتژي ها  به صورت يك دسته عمليات منسجم درآيند 

و سازمان ( منابع انساني براي انسجام و پرهيز از پراكنده كاري در ادارات كل امور مالياتي
  .نيز پيشنهاد مي شود) ر مالياتي كشور امو

 با توجه به نتايج ضروري است در سازمان مورد مطالعه از مجموع استراتژي هاي بررسي - 2 
مبذول » مديريت عملكرد « و » جذب و استخدام « هاي شده ، توجه بيشتري به استراتژي

توسعه منابع « ي هاي و موانع اثر بخشي آنها شناسائي و رفع  شود و همچنان بر استراتژ
در اين راستا با عنايت به . تاكيد شود » روابط كاركنان  « و » جبران خدمات « ، » انساني 

هاي منابع انساني و عملكرد شاخصهائي كه در اين تحقيق به عنوان نقاط اتصال استراتژي
ازمان شود در س سازماني در چهار جنبه مدل امتيازات متوازن لحاظ گرديد پيشنهاد مي

مورد مطالعه به كيفيت استخدام ،نقل و انتقالهاي داخلي ،ارتقاء پست و ارزشيابي سالانه 
طرح مسير  كاركنان ، كاركنان توجه بيشتري مبذول گردد و همچنان بر شاخصهاي آموزش

واگذاري مسئوليت و روابط كاركنان و  انضباط ، حقوق و مزايا ، مزاياي رفاهي ، شغلي ،
  . گردد كيدأمديران ت

هاي غير  ها توانائي پايش شاخصپذيريم بسياري از سازمان با توجه به نتايج با اينكه مي-3
مالي را ندارند يا اين كار در آنها مرسوم نيست ، ليكن مدل امتيازات متوازن فرصت خوبي را 

ن هاي و سازما(براي آزمايش و يادگيري فراهم مي كند ؛ بنابراين با وجود آنكه اين سازمان 
هيچگونه آماري در مورد اين روابط علي و معلولي ندارند ، همچنان پيشنهاد مي ) مشابه 

  . شود در مورد اين شاخصها بحث و تدقيق صورت گيرد 
ثير كمتر اكثر أشود در خصوص علت تحقيق پيشنهاد ميـه نتايج تـوجه بـ با ت-4

ها بررسي و تحقيق بيشتري ستانهاي منابع انساني بر عملكرد سازماني در شهراستراتژي
  .اي پايش شود ثيرات به صورت دورهأصورت پذيرد و اين ت
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  فارسيمنابع 
،ترجمه بهروز ) فرد ، تيم ، سازمان (،مديريت عملكرد ) 1385(آرمسترانگ، مايكل ، -1

  . قليچ لي و داريوش غلام زاده ،تهران ،انتشارات مركز آموزش و تحقيقات صنعتي ايران 
 راهنماي عمل ، -، مديريت استراتژيك منابع انساني ) 1381(رمسترانگ، مايكل ، آ-2
  .،ترجمه سيد محمد اعرابي و داود ايزدي ،تهران ، دفتر پژوهشهاي فرهنگي) چاپ دوم(
، تهران، )راهنماي عمل(، مديريت استراتژيك منابع انساني )1385(اعرابي، سيد محمد، -3

  .دفتر پژوهش هاي فرهنگي
مدل امتيازات متوازن،الگويي براي سنجش "،)1382(لواني،سيد مهدي و تقوي، علي ،ا-4

  .، بهار و تابستان38و37،فصلنامه مطالعات مديريت ،شماره "عملكرد در بخش دولتي
اندازه گيري عملكرد سازمانها با استفاده از مدل تعالي "، )1385(اميري ،فرزاد ،-5

  . ،سال شانزدهم168، شماره )  صنعتي سازمان مديريت(،مجله تدبير "كانجي
، كارت امتيازي متوازن ،ترجمه عليرضا علي ) 1384(اولوه ،فليس يوران ،شوستراند ،آنا ، -6

  .سليماني ،تهران ،انتشارات مركز اموزش و تحقيقات صنعتي ايران
چاپ (،تدوين،اجرا و آثار استراتژي منابع انساني، )1381(بامبرگر،پيتر و مشولم ،ايلن ،-7

  .،ترجمه علي پارساييان و سيد محمد اعرابي ،تهران ، دفتر پژوهشهاي فرهنگي) دوم
 مدل كسب و كار مديران منابع انساني به عنوان "،)1385(تاج الدين، محمد و ديگران، -8

، مجموعه مقالات سومين كنفرانس توسعه منابع انساني، تهران، "شريك استراتژيك سازمان
  .نشر آهار

  .، مديريت منابع انساني، تهران، نشر ني)1384( نسرين، جزني،-9
چالشهاي استقرار و كاربرد حسابداري منابع انساني در "، )1384(خاكي، غلامرضا، -10

  . ، مجموعه مقالات سومين كنفرانس توسعه منابع انساني، تهران، نشر آهار"بنگاه
گر كاركنان و نقش آن در اثر  پياده سازي استاندارد توسعه "،)1385(سلطاني، ايرج، -11

تجربه شركت فولاد (بخشي فرايند مديريت و توسعه منابع انساني سازمانهاي توليدي 
  .، مجموعه مقالات سومين كنفرانس توسعه منابع انساني، تهران،نشر آهار") مباركه

 چگونه: ، سازمان استراتژي محور)1384(، . پي.، نورتون، ديويد. اس. كاپلان، رابرت-12
شركتها و سازمانهاي معروف جهان توانسته اند به كمك روش ارزيابي متوازن استراتژي هاي 

  ،)با معرفي روش ارزيابي متوازن( خود را پياده كرده و به موفقيتهاي بزرگ نائل شوند 
  .ترجمه پرويز بختياري، تهران، سازمان مديريت صنعتي
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سعه مدل يكپارچه تدوين استراتژي تو"،)1383(مورعي،محمد هادي و اعرابي،محمد ،-13

،اولين كنفرانس توسعه منابع انساني،موسسه ")شركت مپنا:مطالعه موردي (منابع انساني
  .مطالعات بهره وري و منابع انساني ،چاپ اول ،تهران ،روناس

، " اندازه گيري عملكرد شركت"،)1383(ميرهادي فرد، مريم وكلانتر، سيد كيانوش ، -14
 .،سال پانزدهم151، شماره )ازمان مديريت صنعتيس(مجله تدبير 
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