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Abstract 
Objective: The aim of the present qualitative research is identifying the strategic objectives of 
HRM with the stakeholder approach based on the balanced scorecard and the drawn up strategy 
map. 

Methods: The present qualitative research has been conducted with a combined process 
consisting of seven stages by the thematic analysis of Kish Free Zone Organization. The data 
was collected through interviews with the stakeholders of the human resource (HR) unit. 

Results: 187 basic themes, 39 organizing themes, and 12 global themes were identified after 
transcribing the interviews, including: 1) developing family-centered policies; 2) promoting the 
well-being, health, and livelihoods of staff; 3) improving the productivity of the HR unit; 4) 
promoting human dignity of staff; 5) developing an organizational culture based on customer 
orientation and innovation; 6) empowering employees; 7) developing HR information system; 
8) employee strategic recruitment and maintenance; 9) performance management and staff 
development; 10) strategic transformation of HRM based on the research and process reform; 
11) alignment between the allocation and consumption of HR budget and the organizational 
strategy; and 12) improving the mechanism of the settlement of HR budget. 

Conclusion: The strategy map was presented using the resulting themes. The application of the 
HR scorecard in the public sector using the stakeholder approach based on the combined 
process of the thematic analysis and the construction of the related big narratives has been the 
main achievement of the research. 
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  چكيده
 نفعـان  ذي، شناسايي اهداف راهبردي مديريت منابع انساني سازمان منطقـه آزاد كـيش مبنـي بـر رويكـرد      پيش روهدف پژوهش كيفي  :هدف

  .استگيري از كارت امتيازي منابع انساني و ترسيم نقشه راهبردي  كليدي، با بهره
مصـاحبه  ها از طريق  و گردآوري دادهمبتني بر تحليل مضمون استفاده شده اي  مرحله هفتتلفيقي و  كيفي از يك فرايند اين پژوهش در :روش
  .انجام پذيرفته استنفعان واحد منابع انساني  با ذي
كـه   شناسـايي شـد  مضـمون فراگيـر    12 دهنده و در نهايت مضمون سازمان 39مضمون پايه،  187 ها سازي متن مصاحبه از پياده دبع: ها يافته
ارتقاي كرامت . 4 ؛وري واحد منابع انساني بهبود بهره. 3 ؛، سلامت و معيشت كاركنانارتقاي رفاه. 2 ؛محور خانوادههاي  تدوين سياست. 1 :شامل

توسـعه سيسـتم اطلاعـاتي منـابع     . 7 ؛توانمندسازي كاركنـان . 6 ؛مداري و نوآوري توسعه فرهنگ سازماني مبتني بر مشتري. 5 ؛انساني كاركنان
تحول استراتژيك مديريت منابع انساني مبتنـي  . 10 ؛ريت عملكرد و توسعه كاركنانمدي. 9 ؛استخدام و نگهداري استراتژيك كاركنان. 8 ؛انساني

ارتقاي سـازوكار تنظـيم بودجـه    . 12راستايي تخصيص و مصرف بودجه منابع انساني با استراتژي سازمان و  هم. 11 ؛اصلاح فرايند بر پژوهش و
  .استمنابع انساني 

كاربرد كارت امتيازي منابع انساني در بخش دولتـي بـا اسـتفاده از     .شدترسيم  آمده دست به مضامين ازاستفاده با ، نقشه استراتژي: گيري نتيجه
  .آورد اين پژوهش است ترين ره هاي مربوطه اصلي نفعان و بر اساس فرايند تلفيقي تحليل مضمون و ساخت ابر روايت رويكرد ذي
  

  .رت امتيازي متوازن، مديريت استراتژيك منابع انساني، نقشه استراتژيهاي دولتي، كا تحليل تلفيقي مضمون، سازمان :ها كليدواژه
  

  
نفعـان كليـدي    پژوهش كيفي كارت امتيازي منابع انساني در بخـش دولتـي بـا رويكـرد ذي    ). 1398( بودلايي، حسن؛ شمسي، سبيحه: استناد

   .607 -581، )4(11، مديريت دولتي .)سازمان منطقه آزاد كيش: پژوهي نمونه(
------------------------------------------------------------  
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  مقدمه
 هسـتند كـه   يالمللي بخش بسـيار مهم ـ  عه اقتصادي و تجارت آزاد و تقويت روابط بينبراي توس ،هاي مناطق آزاد سازمان

منـدز،  ( انـد  مواجـه  بخش دولتي خدمات عنوان بخشي از بدنه دولت، با كاهش انگيزه كاركنان و همچنين نظر منفي به به
هـا ترديـد    قيـت در ايـن سـازمان   اغلب مديران عالي به نقش منابع انساني در كسب موف ).2012، 1يراشسانتوس، پرنا و تي

، »ترين سرمايه سـازمان اسـت   ارزش نيروي انساني با«رغم اعتقاد به اين نكته كه  در حالي كه بسياري از مديران به. دارند
. كنـد  آفريني مـي  ها نقش موريت سازمانأهاي منابع انساني چگونه در تحقق م قادر به درك اين حقيقت نيستند كه فعاليت

هاي منابع انساني بر عملكرد و موفقيـت سـازمان دشـوار     گيري ميزان تأثيرگذاري فعاليت اين است كه اندازهريشه مسئله 
  ). 2001، 2بكر، هوسليد و اولريچ(است 

، 4همكـاران گـو و  (شـود   مـي كيـد  أت 3علاوه در حال حاضر بر مديريت استراتژيك منابع انساني در بخـش دولتـي   به
مسـائلي   بـاره هاي دولتي در تمركز دارد، سازمان 5تي معاصر بر افزايش مسئوليت و كاراييزيرا جنبش مديريت دول ،)2011

بيشتري دارند، همچنـين در   قانوني هايتعهد ،مانند مديريت ايمني در محل كار، تبعيض در جبران خدمت و رويه عادلانه
نترل هزينه، مشـاركت اعضـاي سـازماني و    كيد بر نوآوري، كأشناسايي اهميت رو به رشد منابع انساني، تبه بخش دولتي، 

بنابراين براي مـديريت اسـتراتژيك منـابع    ). 2017، 6ليم، وانگ و لي(است  شدهتنوع منابع انساني در بخش دولتي توجه 
  .هاي مناسبي نياز است انساني در راستاي ترسيم نقش آن در كسب موفقيت سازماني در بخش دولتي به چارچوب

عملكردي مختلف به اهداف استراتژيك سازمان چارچوبي واضـح و   8هاي براي ارتباط سنجه 7كارت امتيازي متوازن
، 10عملكـردي  اهـداف  بـه  را يك سـازمان  هاي كارت امتيازي متوازن استراتژي). 2005 ،9ويلسون(كند  ملموس فراهم مي

 و 16داخلـي  ينـدهاي ا، فر15مشـتري  ،14مالي :توازن 13وجه چهار در 12اجرايي هايبرنامه و ابتكا و 11كمي ها، اهداف سنجه
نگـر   هـاي آينـده   شاخص و) مالي هاي شاخص( نگر گذشته هاي شاخص بين بدين ترتيب. كند مي ترجمه 17رشد و يادگيري

  .)1996، 18كاپلان و نورتون(د شو ايجاد مي توازني )ديگر وجه سه هاي شاخص(
انساني، براي مديريت و سـنجش سـرمايه انسـاني ابـزار      بر اساس كاربرد مدل كارت امتيازي متوازن در حوزه منابع

در كـارت امتيـازي منـابع    ). 2001، 19واكـر و مـك دونالـد   (ده اسـت  شجديد كارت امتيازي مديريت منابع انساني فراهم 
 شـده موفقيت سازمان توجـه   عنوان يك سرمايه استراتژيك و سهم منابع انساني در مديريت منابع انساني بهبه ، 20انساني
بندي شده و براي مديران و كاركنان رويكرد مناسـبي   ها اولويت كند تا قابليت كارت امتيازي منابع انساني كمك مي .است

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Mendes, Santos, Perna & Teixeira 2. Becker, Huselid & Ulrich 
3. Public sector 4. Guo, & et al 
5. Efficiency 6. Lim, Wang & Lee 
7. Balanced Scorecard 8. Measures 
9. Wilson 10. Strategic objectives 
11. Targets 12. Initiatives 
13. Perspective 14. Financial 
15. Customer 16. Internal process 
17. Learning & Growth 18. Kaplan & Norton 
19. Walker & MacDonald 20. Human Resource Scorecard 
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هاي منابع انساني و چگونگي ارتباط آنها با يكديگر است، به  مزيت كارت امتيازي متوازن در نشان دادن اولويت. دشوارائه 

بكـر و  (آتـي ببيننـد    هـاي  دوره را در يانسـان  منابع اهدافها،  برقراري ارتباط با اولويت سازد تا با علاوه مديران را قادر مي
  ). 2001همكاران، 

هـاي بخـش دولتـي در مقايسـه بـا       اجراي استراتژي و مديريت عملكرد منابع انسـاني در سـازمان   دغدغهاز طرفي 
تـري از   هـا، طيـف وسـيع    ، اين سازمان)2007، 1نيوكامر( هاي اخير بيشتر شده است هاي بخش خصوصي در دهه سازمان

جنـگ، وانـگ، ليـو و    (ثيرپذيرنـد  أيـا از آن ت  ثيرگذارأطور مستقيم يا غيرمستقيم بر سازمان ت دارند كه بهدربر را  نفعان ذي
ز ا  است،بلكه رفع نيازهاي شهروندان و جامعه  ،ها هدف نهايي دستاوردهاي مالي نيست ، در اين سازمان)2018، 2مينجرز
قرار  3س نقشه استراتژيأدر ر) شهروندان(در استفاده از كارت امتيازي منابع انساني در بخش دولتي، وجه مشتري  اين رو

  ).2001كاپلان و نورتون، (گيرد  مي
كننـد، مـديريت منـابع انسـاني از طريـق       هاي دولتي دنبال مي هايي كه سازمان براي دستيابي به اهداف و استراتژي

توانـد بـا    اي دارد و مي ثر، بهبود عملكرد كاركنان و انگيزش و مديريت آنها، نقش و جايگاه ويژهؤكاركنان م مين و حفظأت
از اين سوسازي استراتژي خود با استراتژي كلي سازمان، در نيل به استراتژي كلان سازمان سهم بسزايي داشته باشد،  هم
اهداف استراتژيكي است كه از طريق تعريف مضـامين راهبـردي    قدم در اجراي استراتژي، شناسايي و تعريف نخستين رو

، استفاده از كارت امتيـازي منـابع انسـاني در بخـش دولتـي     اما مرور مباني نظري حاكي از آن است كه  است،پذير  امكان
اي مـا  ه ـ دانسـته  بنابراينهاي زيادي انجام نشده است،  پژوهش خصوصاين توسعه نظري كافي پيدا نكرده و تاكنون در 

 ـهايي كه بـه   پژوهشخالي جاي  بوده وآن محدود  بارهدر  كـارگيري كـارت امتيـازي منـابع انسـاني در بخـش دولتـي        هب
   .است محسوسپردازند  مي

اداره امور مربوط بـه منطقـه آزاد كـيش در حـال      راستايسال در  سيسازمان منطقه آزاد كيش با سابقه نزديك به 
مديريت منابع انساني براي دستيابي بـه  . كند دنبال مي را هايي اهداف و استراتژي ،تحولفعاليت است و در مسير توسعه و 

ثر، بهبود عملكرد كاركنـان و انگيـزش و مـديريت آنهـا، نقـش و جايگـاه       ؤمين و حفظ كاركنان مأاز طريق ت ،اين اهداف
، در نيل به استراتژي كلان سـازمان سـهم   سوسازي استراتژي خود با استراتژي كلي سازمان تواند با هم اي دارد و مي ويژه

  .استشناسايي اهداف راهبردي مديريت منابع انساني حائز اهميت  از اين رو ،بسزايي داشته باشد
به شناسايي اهداف راهبردي مديريت منابع انسـاني   كهآن است كيفي ژوهش         با توجه به آنچه گفته شد هدف اين پ

با در نظـر   .پرداخته شود 4ستفاده از رويكرد كارت امتيازي متوازن و بر مبناي تحليل مضمونسازمان منطقه آزاد كيش با ا
ها گردآوري شده و سپس با استفاده از اهداف متناظر چهار  اصلي مديريت منابع انساني سازمان، ابتدا داده نفعان ذيگرفتن 

مضامين ) يندهاي داخلي و وجه توسعه كاركناناا و فر، وجه كاركردهنفعان ذيوجه مالي، وجه (وجه كارت امتيازي متوازن 
  .توصيف خواهند شد به آن مربوط 5هاي و در پايان ابر روايتاند  به روش تحليل مضمون شناسايي شده

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Newcomer 2. Zheng, Wang, Liu & Mingers 
3. Strategy Map 4. Thematic Analyses 
5. Big Narratives 
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  پيشينه پژوهش
 و ها از فعاليت بسيارى هرچند. خصوصى دارد بخش مديريت با اى عمده هاى تفاوت دولتى بخش در انسانى منابع مديريت

 و هـا  مشـكل  دولتـى همـواره   بخش در موجود مباحث اما ،يكسان است بخش دو هر در انسانى منابع مديريت يندهاىافر
 نـيس، بوسـلي،   و 2006، 1بـرمن، بـومن، وسـت و ون وارت   (كنـد   مـى  نمايـان  منـابع انسـانى   مديريت در را هايي تناقض

 3در بخش دولتي با ظهور مديريت دولتي نوين نابع انسانيمديريت استراتژيك م مفهوم).  2018، 2گولدويليامز و وندنابيل

هاي مديريت منابع  روشبسيار اهميت يافت، با ظهور مديريت دولتي نوين امكان توسعه كاركنان از طريق  1980در دهه 
  ).2004، 5لاپسلي و رايت و 1995، 4هود(است  انساني پيشرفته فراهم شده

ممكن است بر اتخاذ يك رويكرد مديريت اسـتراتژيك منـابع انسـاني تـأثير     در بخش دولتي عواملي وجود دارد كه 
، نفعـان  ذيچندگانگي و تنوع اهداف آن، پيچيدگي سنجش عملكرد و تمايل به تضاد ميان اهداف مختلـف و   اولاً .گذاردب

، لاپسـلي و  آرنابولـدي (د كن ـ مـي تـر   مديريت استراتژيك و همچنين دستيابي به يكپـارچگي عمـودي و افقـي را مشـكل    
گـذار ايجـاد    هاي نظارتي كـه توسـط قـانون    هاي مختلف يا سازمان ، مديران دولتي تحت نظارتثانياً). 2015، 6ستكوليني

چنين وضعيتي اغلب استقلال اجرايي و اداري را در دستيابي به رويكـردي اسـتراتژيك محـدود     .ندشو اند، بررسي مي شده
و  از حمايت مـديران ارشـد  هم در بخش عمومي بايد  ا مديريت منابع انساني موفق، محيط سياسي است، زيرثالثاً. كند مي
نسـبت بـالاي سياسـي و     بـه ثبـاتي   بنابراين، در كشـورهايي بـا بـي    .)2009، 7ريني(از حمايت سياسي برخوردار باشد  هم

. كنـد ني را با شكست مواجه هاي منابع انسا تواند استراتژي مكرر سياسي، افق زماني محدود رهبران سياسي مي هايتغيير
. مركـزي و سـتادي بـا مراكـز عمليـاتي اسـت       هـاي  ههاي مديريت منابع انساني در سطح ادار مشكل ديگر، تفاوت روش

. استشود حائز اهميت  راستايي استراتژيك بين مديريت استراتژيك منابع انساني و محيط خاصي كه در آن اعمال مي هم
 ـ  توان گفت كه اجرا در مجموع مي اي از  ثير مجموعـه أي مديريت استراتژيك منابع انساني در يك كشور خـاص، تحـت ت

  ).2009، 8جروالت و راندما ليو( هستندعوامل سياسي، اجتماعي، اقتصادي و فرهنگي است كه به هم متصل 
داف تواند به اهداف مختلف سياسي و همچنين مديريتي منجر شود كه اين اه ـ مديريت عملكرد در بخش دولتي مي

خواهـد كمـك    ها و اهداف روشن، به هر كارمند در درك آنچه سازمان مي موريتأتعريف م اولاً. گذارد ثير ميأبر يكديگر ت
دوم، با سنجش عملكرد با توجه بـه اهـداف،   ). 2006، 9نيون) (هدف ارتباطات(كند  و تمركز در عمليات را فراهم مي كرده

گو باشند  به مردم پاسخ اند كردهصرف چه چيزي  خود را اينكه پول بارهتوانند درسياستمداران و مديران بخش دولتي بايد ب
تواننـد از سـنجش عملكـرد بـراي      هـاي بخـش دولتـي مـي     سوم، سازمان). 2017، 10مولين) (گويي پاسخ /هدف شفافيت(

هـاي سـنجش    سيسـتم  چهـارم، ). 2015،  11همكارانو  بيوئيك) (هدف يادگيري(و بهبود عملكرد استفاده كنند يادگيري 
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. Berman, Bowman, West & Van Wart 2. Knies, Boselie, Gould-Williams & Vandenabeele 
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5. Lapsley & Wright 6. Arnaboldi, Lapsley & Steccolini 
7. Rainey 8. Jarvalt & Randma-Liiv 
9. Niven 10. Moullin 
11. Buick, & et al 
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تـوان   مـي  .)2000، 1آرمسـترانگ ) (هدف ارزيابي(اي فراهم كند  دولتي پايه هاي تواند براي جبران خدمت مقام مي عملكرد

مشخصات و نظارت دقيق بر ، از كنند مديران بخش دولتي همچنان به نفع جامعه عمل مي اينكه ازاطمينان براي حصول 
  ). 2008، 2وربيتن( استفاده كرد ها ها و تحريم انگيزهاي از  عملكرد، همراه با مجموعه

با توجه به آنچه گفته شد بحث مديريت استراتژيك منابع انساني و مديريت عملكرد كاركنان در بخش دولتي به اخذ 
هـاي مناسـب بخـش خصوصـي بـراي       جوي مدلو مديريت دولتي نوين در جست. ثر نياز داردؤيك رويكرد هماهنگ و م

كند، با وجود اينكـه ايـن مـدل ابتـدا بـراي بخـش        ي در بخش دولتي، مدل كارت امتيازي متوازن را معرفي ميكارگير به
نظـر،   مدل مد. شده آن را براي بخش دولتي مطرح كردند مدل اصلاح) 2001(اما كاپلان و نورتون  شد،خصوصي معرفي 

و معيارهـاي بيشـتري را معرفـي     كـرده ولتي را درك هاي د شده پيچيدگي بسياري از سازمان با توجه به چهار وجه معرفي
آرنابولـدي و  (شـود   شده توسـط كـاپلان و نورتـون محـدود نمـي      هاي كليدي ارائه به وجه فقطعلاوه اين مدل  كند، به مي

  .)2016، 3هنسن و شالتگر و 2015همكاران، 
انداز  وكار را با چشم هاي كسب اليتكه فع استريزي و مديريت استراتژيك  كارت امتيازي متوازن يك سيستم برنامه

بخشد و بر عملكرد سـازمان در برابـر اهـداف     داخلي و خارجي را بهبود مي هاي د، ارتباطكن ميسو  و استراتژي سازمان هم
ابزار : توان بيان كرد كاربرد كارت امتيازي متوازن را در سه مورد مي). 1996كاپلان و نورتون، (كند  استراتژيك نظارت مي

، 6آن و 2001، 5؛ مالينـا و سـلتو  2006، 4؛ بكـر و هوسـليد  2006نيـون،  (رتباطي، نظام سنجش و نظام اجـراي اسـتراتژي   ا
2001 .(  

 .ثر براي اجراي كارت امتيازي متوازن اسـت ؤم ياستفاده از نقشه استراتژي راه ،پيشنهاد كاپلان و نورتونبر اساس 
هـاي كـارت امتيـازي متـوازن      براي پـروژه  يكند و شروع ك را ترسيم مينقشه استراتژي روابط علي بين اهداف استراتژي

  ).2008كاپلان و نورتون، (نقشه شامل چهار وجه همانند كارت امتيازي متوازن است  اين .است
 ي، بلكـه منبـع محـدود   نيستكند كه در بخش دولتي، وجه مالي هدف اصلي بخش دولتي  كيد ميأت) 2006(نيون 

كارت امتيازي متوازن در بخش دولتي، با توجـه بـه اينكـه بـه عملكـرد از       .دشو ميمأموريت انجام است كه از طريق آن 
عنوان ابزاري  ، به)2005، 7مك آدام، هزلت و كيسي(كند  متفاوت توجه مي نفعان هاي مختلف و از طريق اهداف و ذي وجه

، 9مـادل  و 2017، 8بوب، ميرت و ابـو (شود  ته ميبراي ارتباط اهداف مديريت عملكرد و اهداف سازمان دولتي در نظر گرف
مديريت عملكرد در بخش دولتي با توجه به پيچيدگي محيط سياسي و اجتماعي دشوارتر از بخش خصوصي است ). 2004

و رفع نيازهاي جامعـه از بيشـترين اهميـت برخـوردار اسـت، بنـابراين وجـه        ) 2000، 11و مادل برگنال و 2014، 10هوك(
نقشه اسـتراتژي  .  )2001، 12ايدمارك و 2001كاپلان و نورتون، (گيرد  رجوع در بالاترين موقعيت قرار مي ارباب /مشتري
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  586  ...(نفعان كليدي  ذي يازي منابع انساني در بخش دولتي با رويكردپژوهش كيفي كارت امت

 
صورت زير  و به) 2007، 1مولين و همكاران(يابد  مراتب علت و معلولي از بالا به پايين تغيير مي بخش دولتي در يك سلسله

وري، ظرفيت سازماني و اطلاعات در وجه يادگيري و  انساني، بهره وجه مالي ابزار لازم براي رشد سرمايه: شود ترجمه مي
لازم براي موفقيت عوامل بحراني وجه فرايندهاي داخلي و در نهايت وجه  هاي نوبه خود اقدام به كهكند  رشد را فراهم مي

  ).2006، 2ميتيز و تامپسون و 2012مندز و همكاران، (كند  مشتري را فراهم مي
معتقد است در ترسيم نقشه استراتژي با مشخص شدن استراتژي سازمان، وجه مشـتري از طريـق   ) 2002( 3ايروين

طـور   با مشخص شدن يك مشتري اين وجه به فقطهاي غيرانتفاعي،  در سازمان. دشو ميسازمان تعيين  نفعان ذيتعريف 
كانـاتي و  (چند دسته تقسـيم شـوند    ممكن است به نفعان ذيبنابراين با توجه به ماهيت فعاليت، . شود كامل توصيف نمي

ترتيـب بـا     را بـه » فراينـدهاي داخلـي  «و » مشـتري «كارت امتيازي متوازن در بخـش دولتـي اصـطلاح    ). 2018، 4رابينز
شـود،   علاوه بر اين، اصطلاح رشد در وجه رشد و يادگيري حـذف مـي   .كند جايگزين مي 6»تعالي عملياتي«و  5»نفع ذي«

طـور كلـي، بـه نظـر      بـه  .عنوان رشد در شرايط فيزيكي يا پولي در نظر گرفته شود نده باشد و بهكن زيرا ممكن است گمراه
هاي غيرانتفـاعي نبايـد بـه چهـار بعـد عملكـرد اصـلي محـدود باشـد           در سازمان كارت امتيازي متوازن رسد كه مدل مي

  ).2012، 7گريگوروديس، اورفانوداكي و زوپونيديس(
و براي مديران  كردهبندي  ها را اولويت كند تا قابليت ي به مديريت منابع انساني كمك ميكارت امتيازي منابع انسان 

هـاي منـابع انسـاني و چگـونگي      مزيت كارت امتيازي متوازن در نشان دادن اولويت. ارائه دهد يو كاركنان رويكرد مناسب
ها، اهداف منـابع انسـاني را در    قراري ارتباط با اولويتسازد تا با بر علاوه مديران را قادر مي ارتباط آنها با يكديگر است، به

هاي  وكار را با اهداف و خروجي كارت امتيازي منابع انساني، استراتژي كسب). 2015، 8بالوگ و گولئا(هاي آتي ببينند  دوره
ميـزان تـأثير آنهـا در     كـارايي منـابع انسـاني و    سنجشبراي  كند تا بتواند مي راستا همدلخواه و مورد انتظار منابع انساني 

  ).2001بكر و همكاران، ( به وجود آورد اي سازي استراتژي سازمان، مبناي آماري پياده
كارگيري كارت امتيازي منابع انساني در بخش دولتي، براي دستيابي به اهداف استراتژيك سـازمان، ابتـدا لازم    با به

طور خاص، مديران  به .دنيندها و رشد و يادگيري تعريف شوا، فرهاي مشتري، مالي اهداف و فعاليت ،سازي است براي پياده
سازي اهداف  مديران صف در پيادهبه كدام روش، مهارت و رفتار مديريت منابع انساني،  كه توانند بپرسند منابع انساني مي

  ).2011، 9كانينگهام و كمپلينگ(كند  استراتژيك سازمان كمك مي

مشتريان خـارجي در   .شوند عنوان مشتريان در نظر گرفته مي يان داخلي و خارجي بهمشتر :وجه مشتري يا ارباب رجوع
هـايي   و مشـتريان داخلـي شـامل گـروه    هسـتند  نفـع كليـدي    هاي ذي هاي بخش دولتي شامل شهروندان و گروه سازمان

 ون سازمان بـوده و شـامل  در مديريت منابع انساني اكثر مشتريان. برند ها بهره مي خدمت از سازمان داخل دركه شوند  مي

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
1. Moullin et. al 2. Mathys & Thompson 
3. Irwin 4. Conaty & Robbins 
5. Stakeholder 6. Operational Excellence 
7. Grigoroudis, Orfanoudaki & Zopounidis 8. Balogh & Golea 
9. Cunningham & Kempling  



 4، شماره11، دوره1398مديريت دولتي،   587

 
كنند تا وظايف خود را در پاسخ به مشتريان خـارجي   مديران صف و كاركنان هستند كه بر مديريت منابع انساني تكيه مي

  . انجام دهند

هـاي مـالي در خلاصـه كـردن      ، زيرا اهداف و سنجهاستموقع و دقيق هميشه يك اولويت  هاي مالي به داده: وجه مالي
  . اي مفيد است بودجه پيامدهاي مخارج

كنند كه سازمان بايـد در آن   را شناسايي مي اي در وجه فرايند داخلي، مديران فرايندهاي داخلي :وجه فرايندهاي داخلي
دهـد   ثر ارائـه مـي  ؤطور م ـ سازد تا مطمئن شود كه خدمات خود را به يندها سازمان را قادر ميااين فر. پيشرفت داشته باشد

  . )2011نگ، كانينگهام و كمپلي(

بين اثربخشي مديريت منابع انساني و كيفيت كار كاركنان منابع انسـاني ارتبـاط نزديكـي وجـود      :وجه يادگيري و رشد
توانند با تشويق و آموزش مداوم كاركنان براي يادگيري و نوآوري، توسـعه بلندمـدت را درك    ها مي سازمان ،بنابراين. دارد
يند داخلي و اسازي فر رورش كاركنان منابع انساني، كمك به رفع نيازهاي مشتريان، بهينهبه پ طور عمده بهاين وجه . كنند

  ).2012، 1كينگوي( استدستيابي به اهداف كلي مربوط 
گوتر را به مسائل استخدام، انتخاب، حفظ، آموزش و توسعه  پذيرتر و پاسخ مديريت دولتي نوين رويكرد انعطاف اصول

هاي جديد مديريت منابع انساني در بخش دولتي، مفهوم منابع انسـاني را در   مدل. كرده است كاركنان بخش دولتي ايجاد
، 2بـراون (داند  اختيار داشتن توانايي براي دستيابي به نتايج عملكردي مطابق با جهت استراتژيك سازمان بخش دولتي مي

هاي مديريت منـابع انسـاني    دولتي نوين، سيستمزمان با ظهور مديريت  ساختار و عمليات در حال تغيير دولت، هم. )2004
مديريت دولتـي نـوين بـه    . متمركز و بوروكراتيك كرد هاي متشكل از اقدام 3سنتي وبر بخش خصوصي را جايگزين مدل

مفهومي جديد از اقدام برتر به وجود آمد . رويكرد استراتژيكي براي مديريت منابع انساني در بخش دولتي منجر شده است
 راسـتاي هسـته مـديريت منـابع انسـاني در     . )2017، 5القلايينـي (نامند  نيز مي 4»سيستم كاري با عملكرد بالا«را كه آن 

دليل غيرسـودآور   هاي بخش دولتي، به اهداف نهايي سازمان. رسيدن به اهداف كلان استراتژيك سازمان تعيين شده است
هاي داخلي يعنـي   تيازي منابع انساني وجه مشتري به مشتريبنابراين در كارت ام است،بودن، كيفيت و اثربخشي خدمات 

 ).2012كينگوي، (شود  كاركنان سازمان مرتبط مي

آيد كه مديريت استراتژيك منابع انساني در بخش دولتي به مفاهيم و ابزارهاي  از آنچه تاكنون گفته شد چنين بر مي
رسد اسـتفاده از   به نظر مي. خوبي نشان دهد زش سازمان را بهاي نياز دارد تا سهم و مشاركت اين واحد در خلق ار برجسته

تواند در برابر عملكرد اين واحد مسئوليت و  خوبي مي هاي دولتي به كارت امتيازي متوازن در مديريت منابع انساني سازمان
ه واحد منابع انسـاني را  سازي آن، جايگا طور از طريق ترسيم نقشه اهداف استراتژيك و پياده گويي ايجاد كند و همين پاسخ

  .شود مهم مرتبط با اين حوزه مرور ميهاي  پژوهشدر ادامه برخي از . عنوان شريك استراتژيك سازمان ارتقا دهد به
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. Qingwei 2. Brown 
3. Weberian Model 4. High-Performance Work Systems 
5. El-Ghalayini 
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هـاي موجـود در    اند و معتقدند كه شـاخص  معرفي كرده يك مدل كارت امتيازي منابع انساني) 2015(بالوگ و گوليا 

د تا موجب تسـهيل در شناسـايي   شو ميشده در مقابل مقادير واقعي محاسبه  ز پيش تعيينصورت مقادير ا كارت امتيازي به
گـذارد را   ثير ميأگيري در خصوص حذف عللي كه بر عملكرد ت يند تصميماشوند و همچنين فر ها عوامل منجر به اختلاف

هـاي اقتصـادي منـابع     ي، شاخصهاي عملكردي از وجه مال نظر، شاخص در مدل كارت امتيازي متوازن مد .كند آسان مي
ينـد اسـتخدام و از   اهاي فر يندهاي داخلي شاخصاهاي كيفيت زندگي كاركنان، از وجه فر انساني، از وجه مشتري شاخص
) 2012( 1انور، جعفر و عبدالحفيظ. اند هاي داخلي توسعه منابع انساني معرفي شده هاي قابليت وجه رشد و يادگيري شاخص

و  انـد  كـرده اندونزي را بـا رويكـرد كـارت امتيـازي متـوازن تجزيـه و تحليـل         در ندرگاه شهر سورابايانيز عملكرد اداره ب
به معرفي ) 2012( 2همچنين ايوتا. شدهاي ارزيابي رفتاري، نگرش، مهارت و دانش كاركنان بر اين اساس تدوين  شاخص

ي پرداخته و مشخص كرده كه يكي از اهداف اصلي امكانات استفاده از روش كارت امتيازي متوازن مدرن در سرمايه انسان
قابـل مشـاهده و    3هـاي كليـدي عملكـرد    شـاخص  كنترل و پايـدار بـا   سازمان بايد يك كارت امتيازي منابع انساني قابل

 ـ  داخلـي و خـارجي   ـ ـ هـاي ممكـن   شده از تمام جنبه هاي كليدي عملكرد ارائه شاخص پژوهشدر اين . گيري باشد اندازه
اي از  مجموعـه ) 2012(كينگـوي  . منابع انساني با هدف رسيدن بـه رويكـرد بـالاتر سـازمان، اسـتخراج شـدند      استراتژي 
هاي منابع انساني بيمارستان را با  هاي ارزيابي اثربخشي مديريت منابع انساني در بيمارستان در تركيب با مشخصه شاخص

نيـز بـا   ) 2009( 4بوآدا گـراو و گيـل ريپـول   . كردتعيين  را ياستفاده از كارت امتيازي متوازن و مبتني بر روش تحليل دلف
) ينـد امشتري، مـالي و فر (كارگيري سه وجه  ها از طريق به آزمودن رابطه بين مديريت استراتژيك منابع انساني در سازمان

هـاي   را در بـين شـاخص  » ها و فرهنگ ارزش«شاخص  كردند وهاي عملكردي را بررسي  كارت امتيازي متوازن، شاخص
در پـژوهش آنهـا مشـخص شـد كـه      . انـد  بيني معرفي كرده قابليت پيش ترينمديريت استراتژيك منابع انساني داراي بيش
فـوتلر،  . بينـي بيشـتري دارد   وجه مالي قابليت پيش در مقايسه بايند و مشتري امتغيرهاي مديريت منابع انساني از وجه فر

هاي  اند و تعداد زيادي از شاخص ازي منابع انساني در يك كلينيك پرداختهبه توسعه كارت امتي) 2006( 5اريكسون و ريورز
تـيم  . كنـد  گيـري و نظـارت مـي    ورودي و خروجي را در زمينه مالي، مشتري، فرايندهاي داخلي و رشد و يادگيري، انـدازه 

اهبـردي در هـر يـك از    ها را با روش الگوبرداري و با توجه به نقش آنها در دسـتيابي بـه اهـداف ر    اين شاخص ،مديريت
 .اند تعيين كرده است و با توجه به دستيابي به مأموريت كلينيك چهار وجه نيز مشخص شده شده بيانهاي  وجه

هـاي تـاج شـامل     كار گروه هتل و به تجزيه و تحليل عملكرد واحدهاي استراتژيك كسب) 2008( 6شانكاري و سوجا
از طريق كارت امتيازي منابع انساني با تمركز بر وجـه  » اوقات فراغت لوكس، تجاري و«كار  و واحدهاي استراتژيك كسب

) 2011(كانينگهـام و كمپلينـگ   . هاي منابع انساني بود اند، هدف آنها افزايش سرمايه انساني و كاهش هزينه مالي پرداخته
در دو سازمان دولتي  نابع انسانيم تناسب سازماني در مديريت منابع انساني استراتژيك با استفاده از كارت امتيازي يارتقا

به اين منظور نقشه استراتژي دو سازمان . اند انجمن ويكتوريا كول ايد و وزارت حفاظت از آب، زمين و هوا را بررسي كرده
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. Anwar, Djakfar & Abdulhafidha 2. Iveta 
3. Key Performance Indicators 4. Boada-Grau & Gil-Ripoll 
5. Fottler, Erickson & Rivers 6. Shankari & Suja 
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گويي به نيازهـاي داخلـي    سپس براي پاسخ ،يندهاي داخلي، مشتري و مالي ترسيم شداترتيب وجه رشد و يادگيري، فر به

  .شدندمديريت منابع انساني تعيين  هاي و اقدام هاها، ابتكار اف، فعاليتاهد ،مشتري
گـويي بـه ايـن     دنبـال پاسـخ   مديريت منابع انساني بـه  پژوهشگرانكه  شد، مشخص پژوهشاز طريق مرور ادبيات 

در اين راستا . يا خير كند ثر و كارآمد در سازمان ايفا ميؤطور م اند كه آيا مديريت منابع انساني نقش خود را به بودهپرسش 
د و نياز به ابزاري براي تعيين مطابقت عملكرد مديريت منابع انساني با اهداف و شو ميضرورت مديريت عملكرد مشخص 

كارت امتيازي منابع انساني رويكردي اسـت كـه امكـان تطبيـق عملكـرد را بـا اهـداف        . شود استراتژي آن نشان داده مي
از كـارت امتيـازي منـابع انسـاني     ) 2015(مشخص شد كه بـالوگ و گوليـا    پژوهشپيشينه در . كند استراتژيك فراهم مي

منظـور نظـامي بـراي سـنجش عملكـرد و       بـه ) 2008(شانكاري و سوجا  ،)2012(عنوان ابزار ارتباطي، انور و همكاران  به
  . اند فتهعنوان نظام اجراي استراتژي بهره گر به) 2011(و كانينگهام و كمپلينگ ) 2012(كينگوي 

منظور رسيدن به ديدگاه جامعي از كارت امتيازي منابع انساني در بخش دولتي، تشريح و تعريف مـديريت   بنابراين به
عنـوان بخـش مهمـي از     ماهيت مديريت عملكرد به. شداستراتژيك منابع انساني و تبيين نقش آن در بخش دولتي انجام 

كـارگيري   لتي، اهميت تمركز بر مفهوم كارت امتيازي متوازن و نحوه بـه مديريت منابع انساني و ضرورت آن در بخش دو
خود دليلي براي تشريح كارت امتيازي منابع انسـاني و همچنـين نقـش آن در     ،و اين كردآن در بخش دولتي را دوچندان 

  .استشده  بيان هاي تصويري از موضوع 1شكل . بخش دولتي ايجاد كرد
  

  
  كارت امتيازي منابع انساني در بخش دولتيگيري  فرايند شكل. 1 شكل

نقـش كـارت امتيـازي     ،با مرور آثار پيشين در حوزه مديريت استراتژيك منابع انساني و مديريت عملكـرد كاركنـان  
. شـود  وضوح آشكار مـي  ژه در بخش دولتي بهطور وي متوازن در مديريت عملكرد و كمك به تحقق استراتژي سازمان و به

در خصـوص   هـا  از ايـن پـژوهش   انـدكي  تعـداد امـا   اند، كردهمتعددي كارت امتيازي منابع انساني را بررسي  هاي پژوهش
توانـد بـه    مناسـب مـي   هاي پژوهشفقدان درك  .است شدهاستفاده از كارت امتيازي منابع انساني در بخش دولتي انجام 

  .كيد كندأت  پژوهشو بر اهميت اين  كردهابتكاري مشابه كمك  هاي وهشپژتقويت ارزش 

 

    

  

 

مديريت استراتژيك منابع 
 انساني

مديريت استراتژيك منابع 
 انساني در بخش دولتي

مديريت عملكرد

مديريت عملكرد در بخش 
 دولتي

كارت امتيازي متوازن در
 بخش دولتي

كارت امتيازي متوازن

كارت امتيازي منابع
 انساني

كارت امتيازي منابع انساني در بخش دولتي
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عنوان ابزاري ارتباطي و تحليل كيفي مبتني بر مضمون  پيش رو از رويكرد كارت امتيازي متوازن به  پژوهشدر 

اتژي عملكرد استفاده شده است تا با شناسايي مضامين راهبردي در چهار وجه كارت امتيازي منابع انساني، نقشه استر
  .نشان داده شده است 2در شكل   پژوهشيند انماي كلي فر. شوندواحد منابع انساني مشخص 

  

 

  مبتني بر كارت امتيازي منابع انساني در بخش دولتي )ابر روايات(راهبردي ساخت نقشه : پژوهشنماي كلي . 2 شكل

  شناسي پژوهش روش
نقشه اهداف استراتژيك مديريت منابع انساني بر پايه چارچوب كارت امتيازي متوازن و با رويكرد در پي خلق   پژوهشاين 
نفعان واحـد منـابع انسـاني سـازمان      ، تمامي ذي پژوهشكنندگان  مشاركت. استكيفي   پژوهشو مبتني بر يك  نفعان ذي
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ها از طريـق مصـاحبه    ع قضاوتي و گردآوري دادهصورت هدفمند از نو شوند و انتخاب آنها به منطقه آزاد كيش را شامل مي

نفعان اين واحد شامل كاركنان واحد منابع انساني، كاركنان ساير واحـدها، مـديران    ذي. است شدهنيمه ساختاريافته انجام 
حـد  بازنشسـتگان و اربـاب رجوعـان ايـن وا     ،هاي تابعه سازمان ارشد و مياني، خانواده كاركنان، واحد منابع انساني شركت

ايـن  در تهيـه   كـه  ده اسـت ش ـموجود در مصاحبه در قالب چهار وجه كارت امتيازي متـوازن تـدوين    هاي پرسش. هستند
نفع، مرتبط با هر چهار وجه كارت امتيازي متوازن نبودند، الگوي مصـاحبه   هاي ذي با توجه به اينكه تمامي گروهها  پرسش

گـو   پاسـخ  ،مشـخص شـده   1هاي مرتبط با خود كه در جـدول   سمتخاصي براي هر گروه در نظر گرفته شد تا فقط به ق
آذر  21آبان الي  29مصاحبه در بازه زماني  21نفع اين واحد،  ها با هفت گروه ذي در نهايت در فرايند گردآوري داده. باشند
بـه   فقـط ته شـد تـا   خواس ـ پژوهشنفعان در اين  عنوان گروهي از ذي مثال از خانواده كاركنان به طور به. شدانجام  1396
  .گو باشند مرتبط با وجه مشتري پاسخ هاي پرسش

 ها داده يگردآور و مصاحبه يالگو. 1 جدول

  كننده  هاي مشاركت گروه

ع 
مناب

ن 
كنا
كار

ني
سا

ان
ير   
سا

ن 
كنا
كار

دها
واح

  

 و 
شد

ن ار
يرا

مد
ني
ميا

  

ان
ركن

 كا
اده

انو
خ

ي   
سان

ع ان
مناب

عه
 تاب

ت
رك
ش

ان  
ستگ

نش
باز

  

عه
راج

م
 

ان
دگ
كنن

 كارت امتيازي منابع انساني هاي وجه  

 مالي

 مشتري

 فرايندها

 رشد و يادگيري

 گروه مد نظر اطلاعات لازم در وجه متناظر را دارا است.  
 گروه مد نظر اطلاعات لازم در وجه متناظر را دارا نيست.  
 واند اطلاعات لازم در وجه متناظر را داشته باشدت گروه مد نظر مي.  
  

 بـاره كننـده در  مشاركت 21نفر از بين  14ها از  پس از اتمام مصاحبه و تجزيه و تحليل دادهبراي كسب روايي نتايج، 
توسـط    پـژوهش هـاي   و بدين ترتيب صحت يافته هو بحث انجام شد پرسشكننده  هاي ايشان با مصاحبه مطابقت ديدگاه

هـا،   در بازبيني و بررسي نتايج و صحت آنها و اخذ پيشـنهاد دربـاره نحـوه انجـام مصـاحبه     . شدكنندگان بازبيني  ركتمشا
عـلاوه بـراي ايجـاد اطمينـان، توضـيح       بـه . وجود داشـته اسـت   پژوهشگراي همكاري بين دو  بندي و تحليل رايانه مقوله

هـاي   كـه ضـبط ديجيتـال داده    اسـت دهي مفصل نتـايج   ، تهيه يادداشت و گزارشپژوهشچگونگي دنبال كردن مراحل 
هاي متوالي از هر مرحلـه از فراينـد تجزيـه و تحليـل بـه       و تهيه گزارش MAXQDAافزار  شده، استفاده از نرم گردآوري

  .تحقق اين امر انجاميده است
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  هاي پژوهش يافته
بنـدي   و روش طبقه) 2006( 1اي كلارك و براون مرحله  ها در پژوهش حاضر با تركيب فرايند شش در تجزيه و تحليل داده

با توجه بـه   .شداي ايجاد  مرحله ، فرايند هفتمضامينبراي تشكيل شبكه ) 2001( 2اي مضامين آترايد استرلينگ مرحله سه
. دنبال شـده اسـت   3اي شكل  مرحله دليل گردآوري داده از طريق مصاحبه فرايند هفت و به هاي پژوهش پرسشماهيت و 
شده چندين بار گوش داده شـده و   هاي ضبط شده، مصاحبه هاي گردآوري آشنا شدن با فضاي مصاحبه و داده براينخست 

مرحلـه  (انجام گرفت جوي معاني و الگوها و جست برايها  مكرر دادهتحرير در آمده است، در اين مرحله بازخواني رشته به 
ها و گزاره معنادار تهيه شـد كـه    هاي موجود در داده ي اوليه از ايدهها و آشنايي با آنها، فهرست داده بررسيپس از ). نخست

 4دهنـده  سـازمان دهنده نكته مهمي در متن است و با تركيب آنها يك مضمون  مضمون پايه نشان. نام دارد 3پايهمضمون 
حـداقل كاركنـان   ...«: گويد در مصاحبه خود مي 12Pكننده  طور مثال مشاركت به). 2001آترايد استرلينگ، (شود  ايجاد مي

ندارند و بايد براي همـه   اًها، اين مهارت را اكثر اي است براي تكريم انسان اين فكر را بكنند كه منابع انساني مدينه فاضله
. شود استخراج مي» لزوم تكريم كاركنان در واحد منابع انساني«، مضمون پايه »...هم مدير و هم پرسنل احترام قائل شوند

اداره آموزش با برگـزاري  ...«: اشاره كرده استاين گونه  »موزش تخصصيآفقدان «مضمون پايه به  03Pده كنن مشاركت
ثري بـردارد كـه در   ؤتوسعه منابع انساني گـام م ـ  راستايتواند در  هاي آموزش عمومي و تخصصي ويژه هر شغل مي دوره

كننـده   مشـاركت و  »...شود آن شغل برگزار نميهاي مختص  ها عمومي است و براي هر شغل دوره حال حاضر بيشتر دوره
07P در سـطح جزيـره كـيش ناخوداگـاه فـرد افسـردگي       ...« :از شرايط خاص زندگي كاركنان در جزيره كيش گفته است
گيرد كارمندهاي ما اين مورد را ناخودآگاه در خود دارند پس بايد روي افسردگي اين شخص كار كرد اين افسردگي بر  مي

درسـتي انجـام    ثيرگذار است، هر فردي كه در خانه ناراحت باشد در محيط كـار، كـار خـود را بـه    أر اداري او تتوانمندي كا
رسيدگي به شرايط روحي كاركنان با توجه بـه  «، »...دهد بنابراين بر مسائل دروني، اخلاقي و رواني هم بايد كار شود نمي

مضمون پايه استخراج شده است  187در پايان اين مرحله  .شود عنوان مضمون پايه استنباط مي به» هاي جزيره محدوديت
هاي كارت امتيازي متوازن و روايت نقشـه اسـتراتژي    طور خلاصه نحوه استخراج مضامين و تشكيل وجه به). مرحله دوم(

  .توضيح داده شده است 3مشخص و در ادامه اين فرايند در شكل 
در نظر گرفته شده است و مضاميني كلي  مضمونبراي ايجاد يك ها مضامين پايه، تركيب و تلفيق آنتحليل پس از 

توانستند از لحاظ معنايي با هم يك معناي واحد را بسازند در يـك طبقـه قـرار     كه بيشترين شباهت را با هم داشتند و مي
اختصـاص داده   دهنـده  ايجادشده اصطلاح مضمون سازمان هاي هاز مضامين ايجاد شد كه به اين طبق هايي هگرفته و طبق

گـذاري   نمونه جاي براي). مرحله سوم(اند  دهنده جاي داده شده طبقه جاي مضمون سازمان 39تمام مضامين پايه در . شد
  .نشان داده شده است 2در جدول » ارتقاي سلامت رواني كاركنان«سه مضمون پايه در يك طبقه با عنوان 
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1. Braun & Clarke 2. Attride-Stirling 
3. Basic theme 4. Organizing theme 
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  ها فرايند تجزيه و تحليل داده. 3 شكل

 P07از مصاحبه مشاركت كننده  بخشي: مرحله اول

ايـن   .پس بايد روي افسردگي اين شخص كار كـرد  ،كارمندهاي ما اين مورد را ناخودآگاه در درون خود دارند،گيرددر سطح جزيره كيش ناخوداگاه فرد افسردگي مي...«
بنـابراين بـر مسـائل درونـي،      ،دهد در محيط كار، كار خود را به درستي انجام نمي ،دثيرگذار است، هر فردي كه در خانه ناراحت باشأافسردگي بر توانمندي كار اداري او ت

  »...اخلاقي و رواني هم بايد كار شود

مضمون پايه:مرحله دوم
 ههاي جزير رسيدگي به شرايط روحي كاركنان با توجه به محدوديت

 »نارتقاي سلامت رواني كاركنا«دهنده  مضمون سازمان: مرحله سوم

 ههاي جزير رسيدگي به شرايط روحي كاركنان با توجه به محدوديت
 نبود سازوكار مناسب براي تقويت روحيه كاركنان
 رسيدگي به مشكلات و مشغله ذهني كاركنان

  »ارتقاي رفاه، سلامت و معيشت كاركنان«مضمون فراگير : مرحله چهارم

ارتقاي سلامت رواني كاركنان
 به نيازهاي مادي و معنوي كاركنانشناسايي و رسيدگي 

 شناختي و فيزيكي محيط كار بهبود شرايط روان
 بهبود خدمات درماني و بيمه

 ايجاد امكانات رفاهي متنوع براي سطوح مختلف كاركنان

 »ارتقاي رفاه، سلامت و معيشت كاركنان«روايت مضمون فراگير : مرحله پنجم

سلامت جسمي و روحي كاركنان و بهبود معيشت آنها را در بردارد، سازمان بايد امكاناتي و شرايطي را فراهم كند تا كاركنان به دور اين مضمون، رسيدگي به امور رفاهي، 
كه اهـدافي را   مديريت منابع انساني سازمان لازم است. هاي خود تمركز كرده و آن را به نحو صحيح انجام دهند از هر گونه دغدغه فكري، بتوانند بر وظايف و مسئوليت

 .در اين راستا تدوين كرده و زمينه انگيزش كاركنان را فراهم كند

 نفعان در نقشه استراتژي وجه ذي: مرحله ششم

ارتقاي رفاه، سلامت و   
 معيشت كاركنان

هايتدوين سياست 
 خانواده محور

ارتقاي كرامت انساني 
 كاركنان

بهبود بهره وري واحد  
 نفعان ذي نيمنابع انسا

 روايت كلي نقشه استراتژي منابع انساني: مرحله هفتم

 تخصيص و مصرف كارآمد بودجهتمركز بر : وجه مالي: سطح اول
 اصلاح و بهبود فرايندها: كاردكردها و فرايندهاي منابع انساني : سطح دوم

 هاي فردي و سازماني توسعه قابليت: توسعه كاركنان: سطح سوم
 نفعان  كردن انتظارها و نيازهاي ذي برآورده: نفعان ذي: سطح چهارم
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 ارتقاي سلامت رواني كاركنان. 2 جدول

  مضمون پايه دهنده مضمون سازمان

 ارتقاي سلامت رواني كاركنان

 هاي جزيره رسيدگي به شرايط روحي كاركنان با توجه به محدوديت

 سازوكار مناسب براي تقويت روحيه كاركنان نبود

 ذهني كاركنان هاي و مشغله ها رسيدگي به مشكل

  
را  1بندي و مضامين فراگيـر  هاي مشابه و منسجمي طبقه آمده، در گروه دست دهنده به مضامين سازمان ،در مرحله بعد

بندي مضامين، بر اساس محتوا و در صورت لزوم بـر اسـاس مبـاني نظـري      گيري درباره نحوه گروه تصميم. دادند تشكيل
حاضر با توجه به اينكه هدف از تهيه شبكه مضامين، ترسيم نقشـه اسـتراتژي عملكـرد منـابع      پژوهشگرفت، در  صورت
، مضامين فراگير در قالب اهداف راهبردي براي قرار گرفتن در چهـار وجـه كـارت امتيـازي متـوازن تـدوين       استانساني 

 3در جـدول  . اسـت كه مضـامين  شده در اين مرحله، منبـع اصـلي تشـكيل شـب     مضامين شناسايي). مرحله چهارم(اند  شده
  .ها نشان داده شده است دهنده دهنده تشكيل مضامين فراگير و مضامين سازمان

 مضامين فراگير. 3 جدول
 دهنده مضمون سازمان مضمون فراگير  رديف

 ايجاد تعادل در زندگي شخصي و كاري  كاركنان هاي خانواده محور تدوين سياست  1

ت ارتقاي رفاه، سلامت و معيش  2
  كاركنان

  ايجاد امكانات رفاهي متنوع براي سطوح مختلف كاركنان
 شناسايي و رسيدگي به نيازهاي مادي و معنوي كاركنان

 ارتقاي سلامت رواني كاركنان
 شناختي و فيزيكي محيط كار بهبود شرايط روان

  بهبود خدمات درماني و بيمه

  وري واحد منابع انساني بهبود بهره  3

 ري كاركنانو لزوم سنجش بهره
 ارتقاي اثربخشي كاركنان
 ارتقاي كارايي كاركنان

 بهبود نظم و انضباط اداري كاركنان
  ايجاد سازوكارهاي جديد براي پاداش مادي و معنوي به كاركنان

 هايي براي انگيزش كاركنان ابداع روش
  دهي به ارباب رجوع تسريع فرايند خدمت

ركنان سازمانتكريم كا  ارتقاي كرامت انساني كاركنان  4
  رسيدگي به امور بازنشستگان

5 
توسعه فرهنگ سازماني مبتني بر 

  مشتري مداري و نوآوري
 خلق جو سازماني براي خلاقيت و نوآوري

 هاي بنيادي سازمان خلق فرهنگ سازماني مشترك بين كاركنان مبتني بر ارزش
  نفعان واحد منابع انساني افزايش رضايتمندي ذي

  
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

1. Global theme 
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 3ادامه جدول 

 دهنده مضمون سازمان مضمون فراگير  ديفر

  توانمندسازي كاركنان 6

 راستا با اهداف سازمان آموزش نيروي انساني هم
 راستا با استراتژي سازمان شناسايي قابليت كاركنان و توسعه آن هم

 گسترش فرايند مديريت دانش در سطح سازمان
 ترويج روحيه كار تيمي

  آنها سازنده تمشارك و كاركنان به اختيار تفويض

  طراحي فرايندهاي منابع انساني مبتني بر فناوري اطلاعات  توسعه سيستم اطلاعاتي منابع انساني 7

  استخدام و نگهداري استراتژيك كاركنان 8
 كارمنديابي از داخل جزيره كيش معطوف به بستگان بازنشستگان

 طراحي فرايند رسمي و علمي كارمنديابي نيروي انساني
  نان مؤثرحفظ كارك

  مديريت عملكرد و توسعه كاركنان 9
 طراحي سيستم راهبردي ارزيابي عملكرد كاركنان

 توجه به تناسب شغل و شاغل
  توسعه نظام نوين و عادلانه ارتقاي كاركنان

10 
تحول استراتژيك مديريت منابع انساني مبتني 

  بر پژوهش واصلاح فرايند

 انداز سازمان متناسب با چشم تدوين استراتژي تحول واحد منابع انساني
 هاي پژوهشي حمايت از طرح

 مهندسي مجدد فرايندهاي كاري منابع انساني
  سازي فرايندهاي منابع انساني چابك

راستايي تخصيص و مصرف بودجه منابع  هم  11
  انساني با استراتژي سازمان

بهبود اثربخشي در تخصيص و مصرف بودجه
 هاي واحد منابع انساني يتلزوم تخصيص بودجه كافي به فعال

  راستايي بودجه منابع انساني با اهداف سازماني هم

 هاي كاركنان ارتقاي كارايي هزينه  ارتقاي سازوكار تنظيم بودجه منابع انساني  12
  هاي واحد منابع انساني افزايش اثربخشي هزينه

  بحث
. روايت شدند يكند، مضامين آن بحث مي رهبايك مضمون در چهبراي توصيف مضامين فراگير و مشخص شدن ماهيت آن

رسم شبكه مضامين در قالب نقشه استراتژي بوده، روايت مضامين به سه سطح گسـترش   پژوهشبا توجه به اينكه هدف 
  :يافته است

 ـسطح  • در اين سطح مضامين فراگير، تعريف و تشريح شده و مضامين تشـكيل  : روايت مضامين فراگير نخست 
  ).مرحله پنجم(شده است  دهنده آنها تحليل

پس از ترسيم شبكه مضامين، بـا توجـه بـه روابـط موجـود بـين       : هاي نقشه استراتژي روايت وجه ـ  سطح دوم •
عنوان يك هدف راهبردي در يك وجه از كـارت امتيـازي منـابع انسـاني قـرار       مضامين فراگير، هر مضمون به

  .جه از نقشه در اين سطح انجام گرفته استگرفته و به تهيه نقشه استراتژي منجر شده، تشريح هر و
هـاي نقشـه    با توجه به ماهيت علت و معلولي اهداف راهبردي و وجه: روايت كلي نقشه استراتژي ـ  سطح سوم •

 .هاي نقشه پرداخته شد استراتژي، در اين سطح به تشريح روابط بين وجه
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  هاي خانواده محور تدوين سياست ـ مضمون فراگير اول

هـاي   توجه و رسيدگي به نيازهاي مرتبط با خـانواده  براي هايي هاي خانواده محور به لزوم تدوين استراتژي تتدوين سياس
ها، كاهش تعارض زندگي كاري و زندگي خانوادگي و فراهم كردن امكانـاتي   پردازد، هدف تدوين اين سياست كاركنان مي
كيش مانند دور بـودن از سـرزمين اصـلي، هزينـه بـالاي       فرد زندگي در جزيرهه هاست كه شرايط منحصر ب براي خانواده

از  17Pكننـده   مشـاركت . هاي خانوادگي و محدود بودن سطح خدمات مدارس و مهد كودك را مد نظر قرار دهد مسافرت
 گـردد و مـثلاً   در بعضي مواقع وقتي همسرم از سر كار برمـي ...«: كند هاي كاركنان به اين موضوع اشاره مي گروه خانواده

  .»...هنگام صرف غذا، مديرهاي او مكرر تماس مي گيرند، اين مسئله ما را اذيت مي كند

  ارتقاي رفاه، سلامت و معيشت كاركنان ـ مضمون فراگير دوم
سـازمان بايـد    .اين مضمون، رسيدگي به امور رفاهي، سلامت جسمي و روحي كاركنان و بهبود معيشت آنها را در بـردارد 

هاي خود تمركـز   تا كاركنان دور از هر گونه دغدغه فكري بتوانند بر وظايف و مسئوليت كندامكاناتي و شرايطي را فراهم 
اهـدافي در ايـن راسـتا تـدوين و      ،مديريت منابع انسـاني سـازمان   كه لازم است. نحو صحيح انجام دهند كرده و آن را به

 :از شرايط خاص زندگي كاركنان در جزيره كيش گفته است 07Pكننده  مشاركت. كندم موجبات انگيزش كاركنان را فراه
گيرد كارمندهاي ما اين مورد را ناخودآگاه در خـود دارنـد پـس بايـد      در سطح جزيره كيش ناخوداگاه فرد افسردگي مي...«

است، هر فردي كه در خانه ناراحت ثيرگذار أروي افسردگي اين شخص كار كرد اين افسردگي بر توانمندي كار اداري او ت
  .»...دهد بنابراين بر مسائل دروني، اخلاقي و رواني هم بايد كار شود درستي انجام نمي باشد در محيط كار، كار خود را به

  بهبود بهره وري واحد منابع انساني ـ مضمون فراگير سوم
و واحد منابع سازمان دابير مشترك بين مديران ارشد كه از طريق ت استوري كاركنان از اهداف مهم سازمان  افزايش بهره

تدوين استراتژي براي تشـويق و پـاداش   . استد و معياري براي سنجش عملكرد واحد منابع انساني شو انساني محقق مي
كاركنان و ايجاد انگيزه در آنها موجب بهبود نظـم و انضـباط اداري كاركنـان شـده و اثربخشـي و كـارايي آنهـا را ارتقـا         

را و اثربخشي واحد يكي از علل عدم كارايي  05Pكننده  مشاركت. انجامد وري آنها مي بخشد و در نتيجه به بهبود بهره مي
هاي دولتي عريض و طويل شده است كه  تر به دستگاه سال شبيه و شبيه 20 سفانه طيأسازمان مت...«: كند چنين بيان مي

جلوي اين را گرفته است كه چه مديريت و چه كارشناسـان بتواننـد كـاري    كارايي و اثربخشي ندارد، حجم كارهاي جاري 
  .»...بكنند

  ارتقاي كرامت انساني كاركنان ـ مضمون فراگير چهارم
عنوان يك سرمايه سازماني بسيار حائز اهميت است، تكريم كاركنان و بذل توجه و احترام بـه   توجه به كاركنان سازمان به

اين هدف بايـد در همـه مراحـل    به ، شودديريت منابع انساني باشد و در كليه سطوح سازمان اجرا آنها بايد در دستور كار م
ثر و ؤاين باور را بايد در كاركنان ايجاد كرد كـه بـدون وجـود م ـ   . شودداشت و خروج كاركنان از سازمان توجه  جذب، نگه
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و تلاش آنهـا، ارزشـمند و مسـتحق قـدرداني      كارآمد آنها، سازمان به اهداف راهبردي خود دست نخواهد يافت و زحمات

اتخاذشـده در ايـن واحـد را در     هـاي  ضروري است كه كاركنان، واحد منابع انساني را حامي منـافع خـود و تصـميم   . است
حداقل كاركنـان ايـن   ...«: گويد در مصاحبه خود مي 12Pكننده  به عنوان مثال مشاركت .راستاي بهبود وضعيت خود بدانند

ها، اين مهارت را اكثرًا ندارند و بايد براي همه هـم   اي است براي تكريم انسان نند كه منابع انساني مدينه فاضلهفكر را بك
  .»...مدير و هم پرسنل احترام قائل شوند

  مداري و نوآوري توسعه فرهنگ سازماني مبتني بر مشتري ـ مضمون فراگير پنجم
گـويي   پاسخ راستايمشتركي در اعضاي سازمان تمركز كند كه در  هايوراهداف سازمان بر توسعه انديشه و بالازم است 

اسـتنباط مشـترك كاركنـان سـازمان،     . هاي جديـد و نوآورانـه باشـد    به نيازهاي مشتريان و جلب رضايت آنها و خلق ايده
ي آن ارزش قائـل  نهد و بـرا  نفعان را ارج مي هاي سازمان و افزايش رضايتمندي ذي خلاقيت و نوآوري، پايبندي به ارزش

: حمايت از خلاقيت ايـن گونـه اشـاره كـرده اسـت      راستايبه لزوم توسعه فرهنگ سازماني در  01Pكننده  مشاركت .است
وقتي هيچ ايده و خلاقيت جديدي از منابع انساني ارائه . كل سازمان بايد سازماني باشد كه داراي ايده و خلاقيت باشد...«

  .»...و خلاقيتي نخواهم داشتمن هم هيچ ايده  نشود طبيعتاً

  توانمندسازي كاركنان ـ مضمون فراگير ششم
علاوه بـر اطمينـان از اينكـه كاركنـان     وسيله آن  كند كه به مضمون توانمندسازي كاركنان در سازمان، اهدافي را بيان مي

بتوانند در زمينـه وظـايف مشـخص     مسئوليت و اختياري داد تا آنهاتوان به توانايي لازم براي انجام وظايف خود را دارند، ب
اشـاره كـرده   اين گونـه   راستا با اهداف سازمان به آموزش نيروي انساني هم 03Pكننده  مشاركت. گيري كنند خود تصميم

توسـعه منـابع    راستايتواند در  هاي آموزش عمومي و تخصصي ويژه هر شغل مي اداره آموزش با برگزاري دوره...«: است
هـاي مخـتص آن شـغل     ها عمومي است و بـراي هـر شـغل دوره    ردارد كه در حال حاضر بيشتر دورهثري بؤانساني گام م
  .»...شود برگزار نمي

  توسعه سيستم اطلاعاتي منابع انساني ـ مضمون فراگير هفتم
تنـي بـر   اي يكپارچه و جامع از اطلاعات مرتبط با نيروي انساني مب منظور ايجاد مجموعه سيستم اطلاعات منابع انساني به

ريزي و انجام وظايف و فراينـدهاي مـديريت منـابع انسـاني را تسـهيل و       گيري، برنامه كه تصميم استفناوري اطلاعات 
از عدم پيشرفت سازمان در استفاده از امكانات فنـاوري اطلاعـات ايـن چنـين انتقـاد       12Pكننده  مشاركت .دكن تسريع مي

پذيرد  صورت پستي نمي كردند ولي در جامعه امروز نامه را به نوشتند و پست مييك روزي افراد نامه مي  مثلاً...« : كند مي
  .»...ايم كنم ما هنوز در آن ابتدايي مانده شود، بنابراين من فكر مي هاي اينترنتي و فضاي مجازي استفاده مي و از روش

  استخدام و نگهداري استراتژيك كاركنان ـ مضمون فراگير هشتم
در . اسـت ثر ؤداشت كاركنان م ستراتژيك واحد منابع انساني، استخدام كاركنان متناسب با سازمان و نگهاز اهداف مهم و ا 
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نظر گرفتن اهداف كلان سازمان، كارمنديابي را از افراد بومي و سـاكن جزيـره    اين خصوص واحد منابع انساني بايد با در

در خصوص  05Pكننده  مشاركت .كندولد و توانمند را حفظ انجام دهد، سپس با شناسايي استعدادهاي آنان فقط كاركنان م
بايد فرايند سفت و سختي براي جذب نيروي انساني داشته باشيم، آدم مناسب ...«: چنين گفته استاستخدام و كارمنديابي 

هار كتاب را شوند بايد حداقل چ هاي اداري وقتي افراد وارد سيستم مي در بسياري از سيستم... براي كار مناسب جذب شود
افـراد بداننـد در   . اي باشد كه از افراد امتحان گرفته شود بخوانند مثل قوانين و مقررات اداري و اين بايد به شكل مجموعه

  .»...كنند اهداف اين مجموعه چيست و افراد در جريان اينكه سازمان به كجا مي خواهد برسد باشند كجا كار مي

  د و توسعه كاركنانمديريت عملكر ـ مضمون فراگير نهم
مديريت عملكرد براي شناسايي، سنجش و توسعه عملكرد افراد و تيم و هماهنگ كردن عملكرد بـا اهـداف اسـتراتژيك    

 ـ  شـود كـه بـر رشـد فـردي و حرفـه       هايي را شامل مي گيرد و توسعه كاركنان فعاليت سازمان انجام مي ثير أاي كاركنـان ت
بهتـرين مـدل    ،وجود سيستم ارزيابي عملكرد و ارائه بازخورد به كاركنـان لزوم در خصوص  12Pكننده  مشاركت .گذارد مي

تـراز خـود از    درجه، به مافوق خود، پايين دست خود و به هـم  360ارزيابي ...«: كند ارزيابي عملكرد را اين گونه معرفي مي
  .»...دهيد ثر بودن امتياز ميؤنظر اخلاق، رويه، رفتار، كاركرد، م

  تحول استراتژيك مديريت منابع انساني مبتني بر پژوهش و اصلاح فرايند ـ دهممضمون فراگير 
دهـد تـا سـازگاري بـين      هاي ايجاد تغيير ارائـه مـي   تحول استراتژيك مديريت منابع انساني راهكارهايي از طريق فعاليت

اجـرا   هـاي موجـود   ف رفـع مشـكل  كاركنان و واحد منابع انساني و واحد منابع انساني و ساير واحدها بهبود يابد و بـا هـد  
نقطه ضـعف ديگـر هـم    ... «: در عدم چابكي فرايندها به زمان بر بودن آن اشاره كرده است 11Pكننده  مشاركت .شود مي

ممكن اسـت افـرادي    افتد مثلاً هاي كه مربوط به بعضي از كاركنان است خيلي تعويق مي اين است كه در بعضي پيگيري
  .»...در اين پروسه اداري بچرخد و اين يك ضعف است شان سه يا چهار ماه نامه

  راستايي تخصيص و مصرف بودجه منابع انساني با استراتژي سازمان هم ـ مضمون فراگير يازدهم
مصـرف   .شـود  هاي كلان سـازمان اشـاره مـي    اهداف و استراتژي راستايدر اين مضمون به ضرورت تخصيص بودجه در 

ضعف عملكرد اين واحد  13Pكننده  مشاركت .دنبال داشته باشد كه اهداف سازماني را به بودجه زماني اثربخش خواهد بود
گـردد ماننـد امـور رفـاهي و آمـوزش و       به مسائلي مانند عدم وجود بودجه بر مي...«: كند را محدوديت بودجه آن بيان مي
هاي ورزشي برگزار كند يـا   ورزشي يا كلاس مسابقات اي به واحد رفاه داده نشود كه مثلاً پژوهش، در واقع تا وقتي بودجه

توانند كاري بكننـد، در   كاركنان آن واحد حتي اگر بهترين و متخصص ترين افراد باشند نمي با جايي قرارداد ببندد، مسلماً
  .»...آموزش و پژوهش هم همين طور است

  كار تنظيم بودجه منابع انساني و ارتقاي ساز ـ مضمون فراگير دوازدهم
  بودجـه  بايـد مشـخص شـود   . بودجه در واحد منابع انساني بايد با دقت سنجيده شـود و بـرآورد آن منطقـي باشـد     تنظيم
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 .شـود شـده و در همـان امـر مصـرف       براي دستيابي به كـدام هـدف و اجـراي كـدام برنامـه تخصـيص داده       شده تعيين

هـاي   اني را سبب كـاهش بسـياري از هزينـه   هاي واحد منابع انس تخصيص بودجه به برخي از فعاليت 01Pكننده  مشاركت
شـود چنـدين برابـر آن در جاهـاي ديگـري       از طرفي اگر اين هزينه براي آموزش انجام نگيرد سبب مي...«: داند ديگر مي

  .»...كاري هاي اضافه هاي سربار مثل هزينه برق و چه هزينه اعمال شود چه در مورد مسائل هزينه

  گيري و پيشنهادها  نتيجه
مضامين فراگير، اين مضامين و روابط بين آنها در قالـب طـرح گرافيكـي تحـت      12ز شناسايي و تحليل روابط بين پس ا

منزلـه اهـداف راهبـردي واحـد منـابع       حاضر، مضامين فراگير بـه  پژوهشدر . عنوان شبكه مضامين نشان داده شده است
ر چارچوب كارت امتيازي منابع انسـاني، شـبكه مضـامين    بنابراين با جاي دادن اين مضامين د ،انساني در نظر گرفته شده

پـس از رسـم نقشـه    ). مرحلـه ششـم  (معرفي شـده اسـت    4عنوان نقشه استراتژيك در شكل  به ،شده منابع انساني ترسيم
و در  شـده  نگـارش ) ها روايتسطح دوم توصيف ( ها از وجه يكمربوط به هر  هاي روايتاستراتژي عملكرد منابع انساني، 

هاي مختلف كارت امتيازي متوازن تحت عنوان روايت كلي نقشه استراتژي بيان شده  ن روابط علت و معلولي بين وجهپايا
  ).مرحله هفتم(است 

  مالي ـ روايت وجه اول
گيرند، اما در خلاصه كردن پيامـدهاي   هاي دولتي اهداف مالي در رأس نقشه استراتژي قرار نمي با وجود اينكه در سازمان

راسـتايي   هـم . شود هاي اين واحد اختصاص داده مي در واحد منابع انساني، بودجه به فعاليت. اي مفيد هستند بودجهمخارج 
تخصيص و مصرف بودجه با استراتژي سازمان و همچنين ارتقاي سازوكار تنظيم بودجه براي حصـول اطمينـان از اينكـه    

 .گيرند از اهدافي است كه در اين وجه قرار ميبودجه مد نظر بيشترين كارايي و اثربخشي را داشته باشد 

  كاركردها و فرايندهاي منابع انساني ـ روايت وجه دوم
در وجه فرايندهاي منابع انساني، تمركز واحد بر فرايندهايي است كه شناسايي و بهبود آنهـا، پيشـرفت واحـد و در نتيجـه     

شده مـؤثر و كارآمـد    كند كه خدمات ارائه ن اطمينان را فراهم ميپيشتاز شدن در اين فرايندها، اي. همراه دارد سازمان را به
دهي آن توسعه سيسـتم اطلاعـاتي منـابع     با توجه به حجم بالاي اطلاعات در واحد منابع انساني و ضرورت سازمان. است

شـوند،   ازمان مـي با توجه به اينكه نيروي انساني متناسب سازمان از طريق واحد منابع انسـاني وارد س ـ . انساني لازم است
استفاده از حداكثر پتانسيل كاركنان و هماهنگ . توجه به استخدام و نگهداري استراتژيك كاركنان بسيار حائز اهميت است

ميسر است، فرايندهاي منابع  مديريت عملكرد و توسعه كاركنانكردن عملكرد آنها با اهداف استراتژيك سازمان از طريق 
روز، بـدون اتـلاف    نفعان اين واحد باشد كه شفاف، چابـك، سـريع، بـه    گوي نياز ذي اند پاسختو انساني فقط در صورتي مي

براي تحقق اين امر تحول استراتژيك مديريت منـابع انسـاني مبتنـي بـر پـژوهش و      . منابع و در حداقل زمان انجام گيرد
  .آيد اصلاح فرايند در اين واحد لازم به نظر مي
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  شيك آزاد منطقه سازمان يانسان منابع يازيامت كارت در ياستراتژ اهداف نقشه. 4شكل 

  توسعه كاركنان ـ روايت وجه سوم
توانمندسـازي كاركنـان   . هاي آنان تمركـز كنـد   سازمان براي زنده ماندن بايد بر رشد و يادگيري كاركنان و توسعه قابليت

هاي سـازمان   ي استعدادها و قابليت كاركنان و توسعه آن در راستاي استراتژييكي از اهداف اين وجه است كه به شناساي
علاوه بر توسعه . طور كارآمد پاسخ داد تر و به نفعان را سريع پرداخته تا بتوان سازماني زنده و پويا ايجاد كرد و نيازهاي ذي

هاي مشترك بنيادي اسـت كـه    ها و ارزشفردي كاركنان توجه به فرهنگ مشترك نيز حائز اهميت است، با توجه به باور
توانـد از طريـق    توانند در كنار هم، سازمان را به اهداف نهايي خود هدايت كنند، بنابراين توسعه كاركنان مـي  كاركنان مي

  .نيز تحقق يابد مداري و نوآوري توسعه فرهنگ سازماني مبتني بر مشتري

 

 

 

 

 

 

 

 
ارتقاي سازوكار تنظيم  

 بودجه منابع انساني
راستايي تخصيص و مصرف بودجه  هم 

 منابع انساني با استراتژي سازمان

توسعه سيستم اطلاعاتي  
 منابع انساني

ــابع  ــديريت من ــتراتژيك م ــول اس تح
بـر پـژوهش واصـلاحانساني مبتنـي  

فرايند

استخدام و نگهداري  
 استراتژيك كاركنان

توسعه فرهنگ سازماني مبتني  
 بر مشتري مداري و نوآوري

توانمندسازي  
 كاركنان

ارتقاي رفاه،  
سلامت و معيشت 

 كاركنان

هاي  تدوين سياست 
 خانواده محور

ارتقاي كرامت  
 انساني كاركنان

 وري بهبود بهره 
 واحد منابع انساني

مديريت عملكرد و  
 توسعه كاركنان

 نفعان ذي

 توسعه كاركنان

كاركردها و 
فرايندهاي منابع 

 انساني

 مالي



 4، شماره11، دوره1398مديريت دولتي،   601

 
  نفعان واحد منابع انساني ذي ـ روايت وجه چهارم

كاركنان واحد منابع انساني، ساير كاركنان، مديران ارشد و مياني، (نفعان واحد منابع انساني سازمان هفت گروه مختلف  يذ
 .دهنـد  را تشكيل مـي ) هاي تابعه سازمان، بازنشستگان و ارباب رجوع هاي كاركنان، واحدهاي منابع انساني شركت خانواده

 گيرد و اهداف شناسايي در رأس اهداف نقشه استراتژي قرار مي كند، ا برطرف مير آن كهشناسايي نيازها و تعيين اهدافي 
با ارتقاي سـطح رفـاه، سـلامت و معيشـت بـه انتظارهـاي       . شده در اين وجه در پاسخ به انتظارهاي اين هفت گروه است 

. هاي آنان رسيدگي خواهد شد ههاي خانواده محور به انتظارهاي آنان و خانواد نفعان گروه كاركنان و در تدوين سياست ذي
وري واحد منابع  هاي كاركنان و بازنشستگان توجه خواهد شد و بهبود بهره با ارتقاي كرامت انساني كاركنان، به همه گروه

 .انساني، انتظارهاي كاركنان اين واحد، واحدهاي مرتبط با آن، ساير كاركنان و ارباب رجوع را برآورده خواهد كرد

  نقشه استراتژي واحد منابع انساني ـ ابر روايت
روايت سطح سوم يا ابر روايت توصيف نقشه اهداف استراتژيك كارت امتيازي منابع انساني در سازمان منطقه آزاد كـيش  

صورت رابطه علت و معلـولي مشـخص شـد، سـپس ايـن       پس از يافتن مضامين فراگير، ارتباط بين اين مضامين به. است
هاي كارت امتيازي منابع انساني، در نقشه  راهبردي نقشه استراتژي با توجه به ارتباط آنها با وجه عنوان اهداف مضامين به

ترتيب وجه مـالي، كاركردهـا و فراينـدهاي منـابع      استراتژي منابع انساني جاي گرفتند، در سطوح نقشه از پايين به بالا به
گيرد كه بـر تخصـيص و مصـرف     ترين سطح وجه مالي قرار مي در پايين. نفعان قرار گرفتند انساني، توسعه كاركنان و ذي

تخصـيص بودجـه در راسـتاي بهبـود كاردكردهـا و فراينـدهاي منـابع انسـاني بـه توسـعه           . كند كارآمد بودجه تمركز مي
گيرد  انجامد، بنابراين در سطح دوم اهداف مربوط به وجه فرايندهاي منابع انساني قرار مي هاي فردي و سازماني مي قابليت

. گيـرد  و در سطح بالاتر وجه توسعه كاركنان كه همان وجه رشد و يادگيري در كارت امتيـازي متـوازن اسـت، جـاي مـي     
كنـد، نيازهـا و انتظارهـاي     توسعه كاركنان و تمركز بر آنچه آنها را در راستاي رسيدن به اهداف اسـتراتژيك، متمـايز مـي   

نفعان كه در كارت امتيازي منابع متوازن با عنوان مشتري معرفي  ين رو وجه ذيكند، از ا نفعان اين واحد را برآورده مي ذي
  .شوند، در بالاترين سطح نقشه قرار گرفته است مي

اهداف استراتژيك مديريت منايع انساني در بخش (كيش در بخش كاركنان  هاي سازمان منطقه آزاد شناخت اولويت
كيفـي   پـژوهش بر پايه يـك  ) نقشه استراتژي در كارت امتيازي متوازن(ند و تهيه نقشه آن در يك چارچوب توانم) دولتي

ها فعاليت و هدف اصلي  مراتبي به روايت و نگاه سلسله نفعان ذيبر اساس ديدگاه ) اي مرحله تحليل مضمون تلفيقي هفت(
 .بوده است پژوهشاين 

ده از رويكرد كارت امتيـازي متـوازن و بـر    شناسايي مضامين راهبردي مديريت منابع انساني در اين پژوهش با استفا
نفعان كليدي مديريت منابع انساني سازمان  با در نظر گرفتن ذي.مبناي تحليل كيفي مبتني بر مضمون صورت گرفته است

نفعـان داخلـي    يابـد، ذي  نفعان داخلي و خارجي گسترش مي نفعان واحد مديريت منابع انساني به ذي منطقه آزاد كيش، ذي
هـاي تابعـه سـازمان،     هاي كاركنان، واحد منابع انساني شركت نفعان خارجي خانواده ارشد و مياني و كاركنان و ذيمديران 

  .هستندبازنشستگان سازمان و ارباب رجوع اين واحد 
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آمـده در   دسـت  هـاي پـيش بـا اهـداف بـه      وجوه اشتراك و افتراق اهداف راهبردي مديريت منابع انساني در پژوهش

  .است شدهآمده انجام  دست همضمون ب 12ها در سطح  ها و تفاوت اين شباهت. ده استشمقايسه  4ول پژوهش در جد
 مضامين فراگير. 4 جدول

  هاي پژوهش حاضر يافته نتايج عنوان پژوهش  )سال(پژوهشگر 

 بالوگ و گوليا
)2015( 

كارت امتيازي متوازن در مديريت 
 منابع انساني

ني وري، خلق جو سـازما  بهبود بهره
ــتخدام   ــد اس ــدوين فراين ــت، ت مثب
عالي، ارتقـاي سيسـتم اطلاعـاتي    
منابع انساني، بهينه كردن سيسـتم  
مديريت عملكرد و بهبـود رضـايت   

 كاركنان

ــره ــود به ــاني،   بهب ــابع انس ــد من وري واح
استخدام و نگهداري استراتژيك كاركنان، 
، توسعه سيستم اطلاعـاتي منـابع انسـاني   

ــرد و توســعه كار  ــديريت عملك ــانم و  كن
ــر     ــي ب ــازماني مبتن ــگ س ــعه فرهن توس

 مداري و نوآوري مشتري

 )2012( ايوتا
هاي كليدي عملكرد منابع  شاخص

 انساني

استفاده مـؤثر از بودجـه آموزشـي،    
ــزايش   ــاداش، اف ــود سيســتم پ بهب
انگيزه، افزايش ارتباط بين كاركنان 

 مداري و مشتري

راستايي تخصـيص و مصـرف بودجـه     هم
ارتقـاي  ، استراتژي سازمانمنابع انساني با 

وري  بهبـود بهـره  ، كرامت انساني كاركنان
ــاني  ــابع انس ــد من ــگ  ، واح ــعه فرهن توس

ــتري  ــر مش ــي ب ــازماني مبتن ــداري و  س م
 نوآوري

انور، جعفر و 
 )2012( عبدالحافظ

شايستگي و عملكرد منابع انساني با 
استفاده از روش كارت امتيازي 

بندرگاه : مطالعه موردي(متوازن 
 )سورابايا ـونگ پراك تانج

آمـــوزش، اســـتخدام و مـــديريت 
 عملكرد

ــتخدام و   ــان، اسـ ــازي كاركنـ توانمندسـ
نگهداري استراتژيك كاركنـان، مـديريت   

 عملكرد و توسعه كاركنان

 )2011( كوينگوي

بررسي شاخص سيستمي ارزيابي 
اثربخشي مديريت در منابع انساني 
بيمارستان بر اساس كارت امتيازي 

 متوازن

هزينه، مـديريت اسـتخدام،    كنترل
ــديريت   ــرد و مـ ــديريت عملكـ مـ

 آموزش

ــابع   ــه من ــيم بودج ــازوكار تنظ ــاي س ارتق
انساني، استخدام و نگهـداري اسـتراتژيك   

 كاركنان و توانمندسازي كاركنان

بوآدا گراو و  گيل 
 )2009( ريپول

مديريت استراتژيك منابع انساني 
عنوان مقدماتي براي كارت  به

 امتيازي متوازن
 ها و فرهنگ ارزش

ــر     ــي ب ــازماني مبتن ــگ س ــعه فرهن توس
 مداري و نوآوري مشتري

 شانكاري و سوجا
)2008( 

الگوبرداري از كارت امتيازي منابع 
 انساني در صنعت هتلداري

كاهش هزينه هاي منـابع انسـاني،   
ــارت    ــوآوري، مهـ ــت و نـ خلاقيـ

ــره  ــزايش بهـ ــان، افـ وري  كاركنـ
كاركنان، افزايش انگيـزه و بهبـود   

 ها ليتقاب

ــابع   ــه من ــيم بودج ــازوكار تنظ ــاي س ارتق
انساني، توسعه فرهنگ سازماني مبتني بر 

توانمندسـازي  ، مـداري و نـوآوري   مشتري
وري واحـد منـابع    بهبـود بهـره  و  كاركنان
 انساني

كانينگهام و 
 )2011( كمپلينگ

توسعه تناسب سازماني در مديريت 
كاربرد : منابع انساني استراتژيك

منابع انساني در كارت امتيازي 
 هاي عمومي سازمان

توســعه سيســتم اطلاعــاتي منــابع 
ــرد و   ــديريت عملكـ ــاني، مـ انسـ
ــاري،   ــدگي ك ــود زن ــازخورد، بهب ب
ــاني   ــابع انســ ــدهاي منــ فراينــ
ــؤثر   ــدهاي م ــده، فراين استانداردش

 استخدام و آموزش و توسعه

، توسعه سيستم اطلاعـاتي منـابع انسـاني   
ين تدو، مديريت عملكرد و توسعه كاركنان

ــت ــانواده  سياس ــاي خ ــور ه ــول ، مح تح
استراتژيك مديريت منابع انسـاني مبتنـي   
بر پژوهش و اصـلاح فراينـد، اسـتخدام و    
ــتراتژيك كاركنــــان و  نگهــــداري اســ

 توانمندسازي كاركنان
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تـوان   از اين طريق مـي  .شدندترين معيارهاي مديريت استراتژيك منابع انساني شناسايي  ، مهمپژوهشبا انجام اين 

ن مديريت منابع انساني و استراتژي اصلي سازمان ارتباط و اتصالي ايجاد كرد، در نتيجه اهميت در نظر گرفتن مضامين بي
موريت خود ياري خواهـد  أد و سازمان را در دستيابي به مشو ميمدت سازمان مشخص  ها و اهداف بلند راهبردي در برنامه

  .كرد
منظـور   آن بود كـه بـه   پژوهشمنابع انساني در بخش دولتي، هدف اين  هاي اندك كارت امتيازي با توجه به بررسي

بـراي   .شناسايي مضامين راهبردي، نقشه استراتژي كارت امتيازي منابع انساني در سازمان منطقه آزاد كيش ايجـاد شـود  
كه مضـامين در  كيفي تجزيه و تحليل مضمون استفاده شد و پس از دستيابي به مضامين فراگيـر، شـب   بررسيايجاد آن از 

اين است كه از روش تحليل  پژوهشماهيت ويژه  از اين رودهي شده است،  چارچوب كارت امتيازي منابع انساني سازمان
  .مضمون به ترسيم شبكه مضامين براي ايجاد نقشه اهداف راهبردي كارت امتيازي بهره گرفته شده است

) 2006(شده توسط كلارك و براون  ي تحليل مضمون ارائهها حاضر با در نظر گرفتن روش پژوهشعلاوه بر اين در 
يـك روش  از براي شناسايي اهداف راهبردي منابع انساني  پژوهشگرهاي پايه،  عنوان روش به) 2001(و آترايد استرلينگ 

ين توانند از اين روش با شناسايي مضام هاي مختلف مي سازمان .كيفي خاص استفاده كرده است پژوهشتجزيه و تحليل 
  .كننددهنده و فراگير و رسم شبكه مضامين و نقشه راهبردي، به تهيه كارت امتيازي منابع انساني اقدام  پايه، سازمان

توانند در تدوين استراتژي مديريت منابع انساني  هاي دولتي مي هاي مناطق آزاد تجاري و صنعتي و سازمان سازمان 
ردي موجود در نقشه استراتژي، عوامل كليـدي عملكـرد را بـراي سـازمان     از نتايج اين پژوهش بهره گيرند، اهداف عملك

تعيين اهـداف عمليـاتي و    برايراهنمايي عنوان  بهتواند  كند كه مي هاي دولتي فراهم مي منطقه آزاد كيش و ساير سازمان
ابع انسـاني سـازمان   با توجه به آنكه پژوهش حاضر به ترسيم نقشه اسـتراتژي واحـد من ـ   همچنين. اجراي استراتژي باشد
 هايشده، به تعيين سنجه، اهداف عملياتي و ابتكار توان براي اهداف عملكردي شناسايي هاي آتي مي انجاميد، در پژوهش

  .شده توسعه داد اجرايي پرداخت و كارت امتيازي متوازن منابع انساني سازمان را با استفاده از نقشه استراتژي ترسيم
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