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 چکیده

له آن مادیران  وسای  هاست که باه  ارزیابی متوازن منابع انسانی اهرم مهمی در اختیار سازمان
سازی راهبردهای مناابع انساانی ماؤثرتر اقادام      توانند در طراحی و جاری ارشد سازمانی می

ای ارزیابی متوازن منابع انسانی در بخش دولتی است.  کنند. هدف پژوهش حاضر مرور دامنه
هاای مطرحای چاون اساکوپوس، و  آو      های منتشرشده در پایگاه در این راستا کلیه مقاله

، باه تعاداد    2001-2022پایگاه دیگر در بازه زماانی  10اشپرینگر، وایلی، امرالد و  ساین ،
مقالاه   112هاای تماام    پژوهش مورد بررسی قرار گرفتند. عنوان، چکیاده و کلیادواژه   112

های مختلاو،   نظران حوزه های کارشناسان و صاحببررسی شدند. سپ  با کم  راهنمایی
هاا اساتخراج گردیاد. درنهایات      رخادادی واژه اورت همبندی موضوعی و ماتری  مج دسته
کاه تعاداد مقاالات     جاایی افزار وی. او. اس. ویوور تحلیل شدند. ازآن ها با استفاده از نرم داده

ای برای تحلیل ارزیابی متوازن مناابع   مورد بود؛ روش مرور دامنه 12باقیمانده بعد از پایش 
های مارتبط   پژوهش نشان داد که تعداد پژوهش انسانی در بخش دولتی، انتخا  شد. نتایج
تعداد که با موضوع پژوهش مرتبط هستند در معنا   با موضوع پژوهش بسیار اند  بوده و آن

اند. بنابراین مسئله اصلی کناونی،   و مفهوم ارزیابی متوازن منابع انسانی دچار انحرافاتی شده
یاا سیساتم سانجش مناابع انساانی       نگرش مغفول مانده به ارزیابی متوازن مناابع انساانی  

رخادادی واژگاان تحقیا ،    تنها در ایران بلکه در جهان است. نتایج شابکه هام   راهبردی نه
شاده و سابب کساب     های انجام موجب کسب آگاهی بیشتر پژوهشگران از وضعیت پژوهش
ای باه   شاود. همچناین مارور دامناه     اطلاع هر چه بیشتر از خالاء تحقیقااتی موجاود مای    

ان در در  چارچو  علمی ارزیابی متوازن منابع انسانی در بخش دولتی و انتخا  پژوهشگر
 کند. های داغ و مهم، کم  می موضوع

ای؛ ارزیابی متوازن مناابع انساانی، ارزیاابی متاوازن مناابع       مرور دامنه واژگان کلیدی:
 انسانی در بخش دولتی. 
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 مقدمه 

جملاه معاروف    نیا سازمان است. ا  یمد مؤثر و کارآ تیریمد یلازم برا یشرط یابیارز

آن  تیرینباشاد، ماد   یابیقادر به ارز یزیاست: اگر چ تیریدر مد یابیارز تیاهم یایگو

 یهاا  از نظاام  یادیا تعاداد ز  ،یفنااور  شرفتینخواهد بود. با رشد علم و پ ریپذ امکان زین

 ریا رآمد و غناکا نیشیپ یو الگوها ستندیمناسب ن گرید ل،معمو تیریو مد یمنابع انسان

از  ییاز درجاه باالا   ران،یا ا یای ارشد هر دستگاه اجرا رانی. معمولاً مدشوند یم یمؤثر تلق

برخوردارند اماا اجمااع    یاتیعمل یندهایو فرآ یمال یها یمش و اجماع درباره خط یآگاه

وجاود دارد.   یانسان یها هیسرما عهپرورش و توس یبرا ییها یمش درباره در  خط یاندک

موضاوع وجاود    نیا دربااره ا  دنیشیاند یبرا یچارچوب حال نیبوده و درع ترکم تیخلاق

کاه از   یخادمات کشاور   تیریمتأسافانه قاانون ماد    شمندان،یاز اند یزعم برخ ندارد. به

 یدارا یهوازنظر ماا  کنند؛ یم ادی یانسان هیعنوان سرما به یو کارکنان نظام ادار رانیمد

 ،یباردن ثباات شاغل    نیاز با  ا،یا قاوق و مزا در فصال ح  یاست: ابهام اساس ییها یکاست

 هاا باه آن  تاوان  یاست کاه ما   یکشور و... از موارد یو حقوق یدر ساختار ادار یداریناپا

 یمبناا  ،یانساان  هیاست کاه سارما   نیا نیموضوع در اقتصاد نو نتری بزرگ. داشت اشاره

و  یانساان  یهاا  هیسارما  ریتحات تاأث   ینا یآفر کاه ارزش  یادخل  ارزش است. در اقتصا 

وجاود   یمنابع انساان  یبهتر از سنجش راهبردها یحل راه چینامشهود است؛ ه یها ییدارا

  یا  یو اجارا  یکار را انجاام داده اسات. طراحا    نیا یمتوازن منابع انسان یابیندارد. ارز

باه   یمناابع انساان   ازنمتاو  یابیا هماان ارز  ایا  یمناابع انساان   یسنجش راهبرد ستمیس

مؤثرتر عمال   یمنابع انسان یراهبردها یساز یوانند در جارتا بت کند یها کم  م سازمان

پرسش مواجه هستند کاه   نای با هاارشد سازمان رانیتاکنون مد نیشیپ انیکنند. از سال

صرف شده، چگونه  یها نهیهز یدرازا یمنابع انسان یاز حصول دستاوردها نانیاطم یبرا

 هیراساتا سارما   نید؟ در هما کننا  یابیو ارز شینظارت خود را پا طهیتحت ح یحدهاوا

 یباه دسات آورده اسات. مناابع انساان      یساازمان  یرا در اثربخشا  یا ژهیو گاهیجا یانسان

 یبارا  یتاوجه  افزوده قابل در سازمان داشته باشد و ارزش یراهبرد  ینقش شر تواند یم

 نیتار  و گسترده نیدتریاز جد یکیخل  کند.  یانسازم یبه تعال لیها در جهت ن سازمان

اسات کاه توساط دو     1متاوازن  یازیا مفهوم کارت امت ر،یاخ ساله یس یتیریمد یارهاابز

 Cooper et)شاده اسات    ( مطارت 1772) 2کاپلان و نورتاون  یها به نام تیریمدشمندیاند



 12|    متوازن منابع انسانی در بخش دولتیای ارزیابی  مرور دامنه

 

 

al.,2017) (Sigalas. 2015مرور تحق .)که کاربرد مفهاوم   دهد ینشان م نیشیپ قاتیBSC 

قرار  یطور که سزاوار است؛ موردتوجه جد ( آنHRM)  یمنابع انسان تیریمد ی در حوزه

است:   و پر استناد شگامیپ یمنابع انسان یابیارز نهیاکنون دو کتا  درزم نگرفته است. هم

کاار    یرویا ن یازیو کارت امت  (Becker et al., 2001) ی نوشته  یمنابع انسان ازیکارت امت

را در نظار گرفتاه و    BSC یم عماوم هاا مفهاو   کتا  نی. ا(Becker et al., 2005) ی نوشته

 اند.  را اعمال داشته یکار اصلاحات یرویشرکت و ن یمتناسب با عملکرد منابع انسان

فقط در  نه یمتوازن منابع انسان یابیاست که دانش و پژوهش در خصوم ارز مشهود

سار  به  یاکتشاف یا محدود بوده و در مرحله اریهنوز بس ز،ین یبلکه در سطح جهان ران،یا

 نیاز ا ی(، سؤالاترانیخصوم در ا )به ویضع یقاتیتحق نهیشیپ نی. در مواجهه با ابرد یم

متاوازن مناابع    یابیا ارز ناه یصورت گرفتاه درزم  قاتیتحق ریکه س شود یمطرت م لیقب

و  یشده و سطح کم انجام نهیزم نیجامع و مدون در ا یقاتیتحق ایچگونه است؟ آ یانسان

راساتا   نیا در ا یقاات یتحق ران،یا در کشاورمان ا  ایا هستند؟ آ چگونه قاتیتحق نیا یفیک

 شده است؟  انجام رانیا یدر سطح بخش دولت قاتیتحق نیاز ا زانیصورت گرفته و چه م

 ییهاا  تفاوت یدارا یو دولت یدر بخش خصوص یمتوازن منابع انسان یابیارز یطرف از

 ،یباا خصوصا   یدولتا  هاای و اهاداف ساازمان   تیدر ماه شهری هاتفاوت نیاست. علت ا

 یمفهوم مشاتر  یدولت هایخدمات عمومی نوین دارد. در سازمان میخصوم در پارادا به

 ایا  یهساتند و اساتراتژ   یاتیعمل ،یداخل یندهایخود را به شهروند داده است. فرآ یجا

به اهاداف   دنیرس یسازمان نچنی در. اندداده یگذار یمش خود را به خط یجا یراهبرد

 نیشهروندان است. توجه به ا تیجلب رضا یبرا یکمک یبلکه بعد مال تسیهدف ن یمال

 هاای میاز پاارادا  یکا یخاود را بار اسااس     یها یمش خط ینکته مهم است که هر کشور

 . دینما یم نییو تب یطراح یدولت تیریمد

نگارش مغفاول    ،یکناون  یادعا کرد که مسئله اصل توان یشد م انیتوجه به آنچه ب با

تنها در  نه یراهبرد یسنجش منابع انسان ستمیس ای یمتوازن منابع انسان یابیمانده به ارز

آن بتاوان   یبر مبنا هو ارائه شود ک هیته تحقیقی دیبلکه در کل جهان است. لذا با رانیا

 یسطوت عال رانیمد اریدر اخت ،یور بهره شیمنظور افزا را به یاتریو گو تر  یاطلاعات دق

ی پیشاین بار   هاا  پاژوهش هدف پژوهش حاضر مرور قرارداد.  یگذاران دولت یمش و خط

باه   تاوان  یپاژوهش   ما   نیا ا راتیاز تاأث  اسات.  ها آنو نقد  2یا دامنهاساس روش مرور 
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 رییا تغ ،یمتوازن مناابع انساان   یابیدر  بهتر ارز یبرا رانیهمچون کم  به مد یموارد

 یمشا  ما  باه خاط   و ک یمتوازن مناابع انساان   یابینگرش محققان نسبت به موضوع ارز

در  رییا و تغ ری)تاأث  یمتاوازن مناابع انساان    یابیجهت ارز ران،یا گذاران استیگذاران و س

 . ( اشاره کردیگذار استیس

 مرور ادبیات

 یهاا  مؤلفاه  یختگا یآم درهام  و هاا  تغییر و تحولات مداوم در محیط پیراماونی ساازمان  

. آورده اسات  ها به وجاود  انسازم برایگوناگونی را  یها و فرصت دهایتهدی، سازمان درون

احتماالی و   یهاا  بحاران  کنترل و پیشگیریمنظور  ها به سازماندر این راستا بسیاری از 

و  یریا اناد )حر  داشاته معطاوف   یزیر برنامه توجه خود را به، پیش رو یها جذ  فرصت

اناداز   چشام  نیبا چالش تادو  یا ندهیطور فزا به یمنابع انسان رانی(. مد1272صراف پور، 

سر برآوردند که دغدغه بازگرداندن  یشمندانیاند 1770اند. در دهه  مواجه شده یاهبردر

 نیو همکاران او در ا شیاولر دیویداشتند. د راها  در سازمان یمنابع انسان گاهینقش و جا

موضوع پرداختند کاه   نیبه ا ،یسرآمد بودند و با انتشار کتا  قهرمانان منابع انسان انیم

ساازمان،   یو با حضور در عرشه کشات  ندیاز گوشه انزوا به درآ دیبا یانسان منابع انیمتول

 یراهبارد   یشار  دیا هاا با  عمال کنناد. آن   یبان فرمانده کشت دهیو د اریدر نقش دست

 یانجااام کارهااا ریو در مساا زناادیبپره یو ساانت یسااطح یسااازمان باشااند؛ از کارهااا

 .(Becker et al., 2001)و متفاوت گام بردارند نیآفر تحول

یکای  ، باید مدت و کوتاه مدت انیراهبردی، مدر انواع مختلو خود اعم از  یزیر برنامه

در  نکاه یباوجودا اسات کاه   اصلی ایان  مسئله. (Lloyd. 2006)باشد از ضروریات سازمانی 

 ،یاقتصااد  یرهاا یاز متغ یتاابع  رانیماد  ماتیاز تصام  یاریبسا  ،یو عموم یبخش دولت

عملکارد   یابیا ارز یوارد الگاو  رهاا، یمتغ نیا چرا ا ؛.. استو. یاجتماع ،یاسیس ،یفرهنگ

متاوازن   یابیارز  یتحق نهیشیو پ اتیبا مرور ادب مقاله نی(. در ا1211 ،یمیاند )کر نشده

 .است شده ییشناسا ی این موضوعقاتیتحق یخلأها ،یدر بخش دولت یمنابع انسان

 راهبرد 

 دیاست که برای هر سازمان با نیاز ا یراهبردی حاک تیرینظرات متخصصان مد یبررس
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 نیو تادو  میراهباردی ترسا   تیریخود سازمان الگوی ماد  طیبا توجه به اقتضائات و شرا

نظاران   از ساوی صااحب  گونااگون و متناوعی    اتیتفکرات و فرض، تصوراتتاکنون شود. 

 یزیا ر و برناماه  راهباردی  یهاا  میپاارادا  لاب در قاراهبردی،  تیریو مد یزیر حوزه برنامه

از آن است  یحاک این حوزهمخالفان و موافقان نظرات  یبررس است. شده مطرت ردیراهب

نادارد   جاود و ی راهباردی زیر برنامه ندیو فرا راهبردروشن و واحد از موضوع  تصوریکه 

 (.  12، م  1212احمدی و همکاران،  ی)عل

ارشاد توجاه    رانیاسات کاه ماد    نیا متاوازن ا  ازیا کارت امت کردیرو ییبنا ریفرض ز

را  جیکاه آن نتاا   ییروهاا یباه ن  یکااف  تیعملکرد داشته و عنا یبه ابعاد مال یازحد شیب

آنکاه    ذاتاً پا  نگرناد و حاال    یمال یها سنجه ،یطورکل ؛ نداشته باشند. بهکنند یم جادیا

 ازیا تمتوازن کاارت ام  ستمی. کل سکنند یکنترل م ها تیریعملکرد را مد یها برنده شیپ

 جیکنتارل صارف نتاا    یجاا  راهبرد، به یاجرا ندیلت موثردر فرآبه دخا  یرا تشو رانیمد

هاا و انتقاال    آن یابیا ارز ،یاتیا ح ینادها یفرآ یها سنجه نییبا تع رانی. مدکند یم یمال

حاصال   ناان یباه کارکناان، اطم   ارهاا یمع نیا ا  یا منظم و مرتب عملکرد شارکت از طر 

 ازیا کاارت امت  کارد یرو ن،یامشارکت دارند. بنابر راهبرد ی. همه سازمان در اجراکنند یم

 یمنابع انساان  انیراستا متول نی. در اکند یم لیهمه تبد یبرا یمتوازن، راهبرد را به کار

در راهبارد   جاه یراهبارد شارکت بسانجند و درنت    یبتوانند مشارکتشان را در اجارا  دیبا

 (Becker et al., 2001).کنار گذاشته شوند که نینه ا ندیحسا  آ شرکت به

 عملکرد یابیارز 

 موف ی ها آنچه سازماناست.  ی سازمانفکر یها هیسرما یربنایز نیتر مهم یانسان منابع

سارمایه یاا   هاسات.   آنی ، منابع انساان سازد یم زیها متما سازمان ریرا از سا افتهی توسعه و

هاا   آنصاحیح   عملکارد  تیریاسات کاه ماد   ساازمانی   یداریا تنها منبع پا یمنابع انسان

 ,.Hunton et al). آورد یساازمان و کارکناان را فاراهم ما     یبالنادگ  رشاد و  یهاا  ناه یزم

در  عملکارد  تیریمؤثر توسعه عملکرد کارکنان استقرار نظام ماد  یها از روش یکی(2003

 تیریدر حاوزه ماد   مساائل مهام  از  یکا ی(. 1271 ،یزاده و زاهاد  یاست. )نجف سازمان

و  یکردشاول  ییم اسات )رعناا  نظاا  نیا یاجزا نیو انسجام ب یکپارچگفقدان ی عملکرد،

 .(1270سقاپور، 
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عملکارد توساط کااپلان و     یابیا ارز نیروش ناو   یا عنوان  متوازن به یازیکارت امت

 جاناب  هاا از راهبردکم  باه تحقا     یبرا یعنوان ابزار نورتون، مطرت شد و بعدازآن به

قاارار ی ا مااورد اسااتقبال گسااترده یسااازمان ارشااد رانیو مااد تیرینظااران مااد صاااحب

 اصلی یا  ساازمان اسات    هیسرما یانسان منابع (Akkermans & Oorschot: 2002).تگرف

 یازیا اگرچه کاارت امت  .(1271 ،ییرزای)مکردکنترل  ،یابیبدون ارزرا  ها آن توان یکه نم

اسات اماا عوامال     شاده  رفتاه یپذ تیا باا موفق  ییایآسا  یها از شرکت یمتوازن در تعداد

 ،یملا  یهاا  فرهناگ  ،یمنابع انساان  تیریمد یها وهیش ،یرهبر یها مانند سب  یمتفاوت

و  یساازمان  فرهنگ ،یرهبر یها سب  ،یمل یمختلو فرهنگ یها ارزش ،یسازمان فرهنگ

  یا . گذارناد  یما  ریمتوازن تأث یازیکارت امت یبر اجرا یانسان ابعمن تیریمد یها وهیش

تماام ساطوت   هماه افاراد را در    یها مؤثرتر است که تلاش یمتوازن زمان یازیکارت امت

با عملکرد بالا در سازمان کارت  یکار ستمیبالا س  یحف   یسازمان هماهنگ کند. برا

و  یمناابع انساان   ستمیس ،یانسان نابعم یکه عملکردها شنهادشدهیکار پ یروین یازیامت

 (Rhodes et al., 2006). کند یرفتار کارکنان را ادغام م

باا   یفیضاع  وندیپ یطور سنت به یابع انسانکه من مینیب یمتوازن م یابیارز نهیشیپ در

 یعملکارد راهبارد   تیریدر مد یمنابع انسان انیسنجش عملکرد دارد. اگر متول ستمیس

 یشود. بارا  لیقوت تبد  یبه  تواند یضعو م نیکرده و توسعه دهند، ا جادیا یستگیشا

بعد در  را در دو   یسنجش استراتژ دیبا یانسان بعمنا رانیمد ،یستگیشا نیساختن ا

اشااره   یاساتراتژ  یبه اجرا یزیشود؟ چه چ یریگ اندازه دیو چگونه، با یزیکنند: چه چ

 .است یمنابع انسان  یاستراتژ تیریمد نیریسنگ ز ،یاستراتژ یدارد و تمرکز بر اجرا

آن  لهیوسا  باه کاه   هاسات  سازمان اریدر اخت یاهرم مهم یمتوازن منابع انسان یابیارز

 یمناابع انساان   راهبردهاای  یسااز  یو جاار  یدر طراحا  توانند یم مدیران ارشد سازمانی

 م،یا موجاود ساراغ دار   تیوضاع  رییا تغ یکه ما برا یا وهیش نیکنند. مؤثرتر اقداممؤثرتر 

 یدادن کارکنان، استراتژ وندیپ یکه برا یسنجش ستمیو بسط س یاز طراح تعبارت اس

 .هستند کاوش آن یدر پ سندگانیکه نو یاست. مقصود شده یو عملکرد طراح

 یمتوازن منابع انسان یابیارز 

مناابع   گااه یسر برآوردند که دغدغه بازگرداندن نقاش و جا  یشمندانی، اند1770دهه  در
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سارآمد بودناد.    انیا م نیا و همکاران او در ا شیاولر ویها را داشتند. د در سازمان یانسان

 یمنابع انساان  انیدند که متولندا را سردا نیها ا آن ،یباعرضه کتا  قهرمانان منابع انسان

 دهیو د اریسازمان، در نقش دست یو با حضور در عرشه کشت ندیبه درآ وااز گوشه انز دیبا

 یسازمان باشاند؛ از کارهاا    یاستراتژ  یشر دیها با عمل کنند. آن یبان فرمانده کشت

دارناد  و متفااوت گاام بر   نیآفار  تحول یانجام کارها ریو در مس زندیبپره یمطرت و سنت

(Becker et al., 2001). یزیا ر مشارکت در برنامه تیمسئول یمنابع انسان انیبه متول راًیاخ 

مساائل   ییشناساا   ،یاساتراتژ  یزیا ر ها در برناماه  واگذارشده است. سهم آن  یاستراتژ

 یو اجارا  جااد یهساتند و باه ا   یاتیا وکاار ح  کساب  یاساتراتژ  یاست که بارا  یا یانسان

 .(Cui, 2017)  دکنن یکم  م یاستراتژ

نسابت باه    ی، توجاه کما   BSCجاز  که به افتندیدر حققانموضوع م اتیادب یبا بررس

و پر استناد هساتند:   شگامیرابطه کتا  پ نیشده است. در ا یمتوازن منابع انسان یابیارز

 یازیا ( و کاارت امت 2001) 2شیو اولار  دینوشاته بکار، هوسال    یمنابع انسان ازیکارت امت

را در نظر گرفته و بار   BSC یها مفهوم عموم کتا  نیا (Becker et al., 2005).کار یروین

کار  یرویشرکت )کتا  اول( و ن  ی یآن، مجدداً و متناسب با عملکرد منابع انسان یرو

 (Kaufman et al., 2021 ).اند )کتا  دوم( کارکرده ینظارت ریغ

بقت عملکرد با اهاداف  که مطا دهد یرا نشان م یکردیرو یمنابع انسان یازیامت کارت

مناابع   یازیا نشاان داد کاه کاارت امت    اتیا ادب ی. بررسکند یم ریپذ را امکان  یاستراتژ

عملکارد اساتفاده    یریگ اندازه یبرا یستمیعنوان س به یابزار ارتباط  یعنوان  به یانسان

دربااره اساتفاده از    اندکی قاتیکه تحق شود یمشاهده م یقبل قاتی. با مرور تحقشود یم

 (Boudlaie et al., 2001 ).شده است انجام یدر بخش دولت یمنابع انسان یازیارت امتک

و باا زباان    دیایعدد و اندازه درن دیبه ق نندیآفر یم یمنابع انسان انیکه متول یارزش تا

مدل هفات   شیو اولر دیبر آن نهاده نخواهد شد. بکر، هوسل ینشود؛ ارج انیوکار ب کسب

 یدرون یاند و بر همسوساز ارائه کرده یمنابع انسان  ینقش استراتژ یفایا یبرا یا مرحله

 ساتم ینهاده شاده اسات. س   دیآن انگشت تأک شرط شیعنوان پ به یانسان عمناب یرونیو ب

شارکت و   یاتیو اهداف عمل یرقابت یبا در  روشن استراتژ یمتوازن منابع انسان یابیارز

. رساد  یبه آن اهداف به انجام ما  یابیدست یبرا ازیموردن یو رفتارها ها یستگیشا ویتعر

و  یفارد  یهاا  ییمانناد تواناا   امشاهودها، ن یریا گ کاه سانجش و انادازه    ستین یدیترد
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 یمواجه است اما متادولوژ  یو در عمل با مشکلات ستین یکار سهل ،یسازمان یها تیقابل

بلکه  ،یمال جیوکار را نه صرفاً بر اساس نتا کتا ، سنجش عملکرد کسب نیشده در ا ارائه

 یمنفعات بارا   -نهیهز لیوتحل هیو با تجز دهد یشرت م یخوب به یاستراتژ یاز منظر اجرا

قادم   به قدم ،یدر منابع انسان هینرخ بازگشت سرما نییو تع یمنابع انسان یها یگر مداخله

منابع  انیمتول یاصل فهی. وفکند یم ییرا راهنما یمتوازن منابع انسان یابیارز یساز ادهیپ

 یابیا ارز ساتم یس  یا باه   ،ینا یآفر و سنجش ارزش  یاست. تشخ ینیآفر ارزش ینسانا

 (Becker et al., 2001) .داستان است نیا لیکتا  درصدد تکم نیدارد و ا ازین نمتواز

 یبارا  یمنابع انسان یازیکردند که کارت امت دییتأ زی( ن2001) 1یتیبکر و ب د،یهوسل

 یمنابع انساان  یازیوه عناصر موجود در کارت امتعلا است به شده یطراح تیریمد تیهدا

 اریعملکرد بس یریگ اندازه یها در حال حاضر، روش .(Gabčanová, 2012)هستند  یدیکل

سنجش عملکارد مناابع    یها  یانتخا  تکن ،یطورکل . بهتاس دهیچیمتنوع از ساده تا پ

 .دارد یگشرکت بست ایسازمان  یدگیچیو پ اسیاندازه، مق شدت به به یانسان

 یطراحا  ،یانساان  یازیا منباع کاارت امت    ی یعدم اجرا یبرا جیرا لیدل  نیشتریب

عادم ارتقااء از داخال     ،یبلکه  عامل اصل ستین یمنابع انسان یازیاشتباه خود کارت امت

 دیا ارشاد با  تیریارشد است. مد تیریمد یناکاف تیاز حما یسازمان است که عمدتاً ناش

 (Chuang et al., 2011) .ارائاه دهاد   ردستانیبه ز اسازمان ر  ی یها یصراحت استراتژ به

کاه باه    کناد،  یجامع ارائه ما  یمنابع انسان یابیمدل ارز  ی یمنابع انسان یازیکارت امت

تمام  یها یاستراتژ یدر اجرا یمشارکت منابع انسان یتا راه را برا کند یکم  م رانیمد

 تیریمد یعموم یعملکردها همربوط بفقط  HR Scorecardهموار کنند  یسطوت سازمان

. ردیا گ یرا در نظر نما  یانسان هیسرما تیریسبز مد یها علاوه جنبه است، به یمنابع انسان

طاور   باه  دیکارکنان با یابیاست که ارز نیا رندهیسبز دربرگ یمنابع انسان تیریمد اتیادب

  یتژف اساترا باا اهادا   دیها با مختلو شرکت انجام شود و شاخ  یجداگانه در واحدها

 (Ghosh & Haque: 2022 ).همسو باشند  یسازمان

-اسات کاه افاراد    یمناابع انساان   یریا گ از اندازه یشکل  یمنابع انسان یازیامت کارت

و  تیا اناداز، مأمور  باه چشام   یابیهاا در دسات   مشاارکت آن  زانیعملکرد، م-ها یاستراتژ

و توانمند عملکارد   ستهیشا. با داشتن کارکنان کند یشرکت را به هم مرتبط م یاستراتژ

اماا   دهاد  یخاود را از دسات ما    زاتیا تجه تماام که  ی. شرکتافتیشرکت بهبود خواهد 
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وکاار   همچنان مهارت و دانش را دارد؛ کارمندان آن قادر خواهند باود دوبااره باه کساب    

 یاز منابع انسان ینقشه استراتژ  یمهم است که ابتدا  HRSC یریگ بازگردند.  در اندازه

کاه منجار باه بهباود      یاهاداف  دیا با  ینقشه اساتراتژ  هیمنابع در ته می. تقسدیکن هیته

 ).کناد  ویا تعر یافتنیا  و دسات  یریا گ اندازه را شفاف، قابل شود یدر شرکت م یور بهره

Amelia & Damayanti: 2019) 
 :است ریشامل مراحل ز HR Scorecard یساز ادهیپ

 وکار؛ کسب یاستراتژ یساز شفاف .1

 ؛یمنابع انسان یمعمارتوسعه  .2

 از شرکت؛ ینقشه استراتژ  ی جادیا .2

 وکار؛ کسب یها شاخ  .2

 ج؛ینتا .1

 در نقشه؛ یمنابع انسان ییشناسا .2

 ؛یمنابع انسان یدستاوردها با معمار یساز هماهنگ .9

 ؛یمنابع انسان یازیکارت امت یطراح .1

 (Balogh & Golea: 2015 ).اجرا کردن؛ .7

 

 یازن در بخش دولتمتو یابیارز

 یهاا  در عملکرد ساازمان  یمنابع انسان تیریدرباره نقش مد یا گسترده تحقیقات اگرچه

شاده   یباه بخاش دولتا    یکما بسایار  توجاه   حال نیدرع وجود دارد اما یبخش خصوص

مدیریت مناابع انساانی در بخاش دولتای غالباا       ویوفا. Burke & Cooper: 2011))است

 زشیا ساطح انگ  باالا باردن  عملکارد، اساتخدام و    تیریدشغل، انتسا ، م لیتحل لشام

منابع  تیریمد وهیش یریکارگ ها در به تلاش  حال نیدرع .:Herman & Renz) (2008است

 ی در بخش دولتی با شکست مواجه شده است.بخش خصوص یانسان

و  2جکساون  ی از دیدگاه بخش دولت پیش روی مدیریت منابع انسانی در یها چالش

  از: اند (، عبارت2011) همکاران

 بودجه افتیرقابت بر سر در .1
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 یمنابع انسان تیریتخص  مد فقدان .2

 تیفیها برسر کارمندان باک بخش ریرقابت با سا .2

 یمطالبات اجتماع شیافزا .2

 نییپرداخت پا .1

 یامکانات محدود توسعه شغل .2

 کم توسعه یها آموزش محدود و فرصت .9

ماردم در جواماع باا     یاازها ینسبت باه ن  یدولت یها سازمان تیحساس شیافزا .1

 بالا یگوناگون

 دولتیبه بخش صی نسبت بخش خصو یمنابع انسان تیریمدتفاوت  .7

طاور   به یموجود در بخش خصوص یها مدل تصور شده است که ی مختلوها پژوهشدر 

هستند. همین موضوع سبب شده است کاه در   یدر بخش دولت یریکارگ همسان قابل به

 یهاا  ناه یهمچون کاهش هز ییدر پاسخ به فشارها نیون یمفروضات خدمات دولتایران، 

بکاار   یدر بخش دولتا  یستمیس یستیبا جهیدرنتقرار گیرند.  مورداستفادهی بخش دولت

ت؛ عایاد  اس یکه متفاوت با بخش خصوصرا بخش  نیگرفته شود تا منافع موردنظر در ا

 یمنابع انساان  انیولو مت ستین یامر مستلن نیاز ا زین یواحد منابع انسان سازمان نماید.

داشته ی ا ژهیتوجه و این مسائلبه  دیبا یمتوازن منابع انسان یابیارز یساز ادهیدر اجرا و پ

 .باشند

 یمتوازن منابع انسان یابیدل ارزم

( نشان 1؟ شکل )درآوردنقش راهبردی خود را به رسمیت  تواند یممنابع انسانی چگونه 

دستاوردهای خاود را باه    تواند یمبع انسانی داده است که در بخش خصوصی، چگونه منا

کاه کااملاً بتواناد     یمادل نشاان داده اسات    ها یبررسفرآیند اجرایی راهبردی پیوند زند. 

متوازن  یابیارز کردیرو  .وجود ندارد باشد، تاکنون یدولت یها سازمان یازهاین یپاسخگو

 ازحاد  شیعملکارد، با   یلارشد، به ابعاد ماا  رانیفرض و مقدمه استوار است که مد نیبر ا

 توجاه  یبا  برناد  یما  شیو پ آورند یم دیرا پد جینتا نیکه ا ییروهایو به ن کنند یتوجه م

عملکارد   یهاا  رو به گذشته دارند. ازآنجاکه محر  یذاتاً نگاه یمال یها هستند. شاخ 
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  یرا تشو رانیمتوازن، مد یابیسنجش ارز ستمیهستند؛ س تیریاکنون در کنترل مد هم

 یاستراتژ یاجرا ندیبسنده نکنند؛ بلکه در فرآ یمال جیساده نتا شیکه تنها به پا دکن یم

 یبارا  یا هفات مرحلاه   ی( مدل2001شوند. بکر و همکارانش ) ریدرگ یتر صورت فعال به

 تواناد  یچگوناه ما   یمنابع انساان  که نیاند. ا ارائه کرده یانسانمنابع  ینقش راهبرد یفایا

شاده اسات کاه     نشاان داده  ریا ببخشد؟ در شکل ز یرسم خود را صورت ینقش راهبرد

 .زند وندیپ یاستراتژ یاجرا ندیخود را به فرآ یدستاوردها تواند یم یچگونه منابع انسان

 

 (2111بکر و همکارانش )ی انسانمنابع متوازن  یابیمدل ارز. 1شکل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 تعریف روشن استراتژی کسب و کار

ایجاد یک مورد کسب و کار برای منابع انسانی به عنوان یک دارایی 

 استراتژیک

 طراحی نقشه استراتژیک

 شاخص های گکشته نگر و آینده گرا

 مشهودها و نامشهودها

  در نقشه استراتژیHRمشخص کردن دستاوردهای 

 HR  با دستاوردهایHRهمسوسازی معماری 

            رفتارهای استراتژیک کارکنانHR       سیستم HRکارکرد 

 راه اندازی ارزیابی متوازن)شاخص های گکشته نگر و آینده گرا، کنترل هزینه و شاخص های ارزش آفرینی(

 شاخص های منابع انسانی           نامشهودها                رواب  عملکرد شرکت 

 مدیریت اجرا از طریق سنجش

آزمون منظم شاخص ها در 

 نقشه استراتژی
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 پیشینۀ پژوهش 

 یدر بخاش دولتا   ینابع انساان متوازن م یابیدر حوزه ارز ریبر آثار اخ یقسمت مرور نیا

 ن ،یاعام از و  او ساا   یخاارج  یهاا  گااه  منتشرشده در و  یها است. مقالات و کتا 

اعم  یداخل یها گاه و...، و  رکتیدا ن یسا ،یلی، واIEEE ،JSTOR نگر،یاسکوپوس، اشپر

منتشرشاده،   یهاا  موجود مانند کتا  یکیزیو منابع ف گنج کا،یلیویس ران،ی، مگ اSIDاز 

 اند.  قرارگرفته لیو تحل یقسمت موردبررس نیا در

 ی( آثار خارجالف

مواجاه   یاناداز راهبارد   چشام  نیتادو  یهاا  با چاالش  شیازپ شیب یمنابع انسان انیمتول

باه ناام سانجش     یساتم یس  یها از طر چالش نی( به ا2001) شهستند. بکر و همکاران

هاا بار    اند. آن ازمان پاسخ دادهعملکرد س یسهم آن بر رو یابیو ارز یعملکرد منابع انسان

 یابیا بانام ارز یراهبرد یسنجش منابع انسان ستمیس  ی یو اجرا یباورند که طراح نیا

 یا وهیشا  نیها قرار خواهاد داد. ماؤثرتر   شرکت اریرا در اخت یاهرم ،یمتوازن منابع انسان

 ساتم یو بساط س  یموجود سراغ دارناد؛ طراحا   تیوضع رییتغ یکه بکر و همکاران او برا

. شاود  یم یطراح ملکردکارکنان، راهبرد و ع نیارتباط ب یبرقرار یاست که برا یسنجش

 ریتاأث  نیمتاوازن و همچنا   یازیکارت امت یساز ادهیپ یمربوط به اثربخش یشواهد تجرب

 محدود است. ییایآس یها بر سازمان یمتوازن منابع انسان یابیارز یا نهیزم یرهایمتغ

متاوازن   یابیبه ارز ی( در مقاله خود اشاره کوتاه و مختصر2001و همکاران ) 9رودز 

 یمقاله بانا  انادونز   نیاند. در ا نکرده لیاند اما آن را موشکافانه تحل داشته یمنابع انسان

باا   یدولتا  یهاا  قرارگرفته اما باه تفااوت ساازمان    یاست موردبررس یبان  دولت  یکه 

 یمتاوازن مناابع انساان    یابیا ارز یتا متاوازن و ح  ازیا امت ارتکا  یساز ادهیدر پ یخصوص

محققاان کما  کارده تاا      ی( به برخ2001) و همکارانشپرداخته نشده است. مدل بکر 

 یطراحا  یمناابع انساان   یها تیقابل ییشناسا یرا برا ینگر کل یریگ میتصم یستمهایس

 یباارا یمنااابع انسااان نمتااواز یابیاادو محقاا ، از ارز نیااا .Lin & Hsu: 2010))کننااد 

 یبار بررسا   دیا کاه تأک  یقا یاناد. تحق  استفاده کرده یمنابع انسان یها تیقابل یریگ اندازه

  یخادمات عماوم   یهاا  در ساازمان  یمتاوازن مناابع انساان    یابیارز یریکارگ به یچگونگ

((Cunningham & Kempling: 2011 بسانده   یا داشته به پنج مرحله از مدل هفت مرحله
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مادل،   نیا ا ییمقاله از دو مرحله نهاا  نیندن ااز مغفول ما ین موضوع حاکیکرده است. ا

سنجش اسات.    یاز طر تیریو مد یسنجش منابع انسان یراهبرد ستمیس یطراح یعنی

 یابیا ارز دگاهیا : دیدر صنعت خدمات ماال  یعملکرد منابع انسان یابیبانام ارز یا در مقاله

صانعت   یبارا  یعملکارد مناابع انساان    یریگ به توسعه مدل اندازه ؛یانمتوازن منابع انس

مناابع   تیریاز متون مربوط به ماد  یا و خلاصه یآور جمع  یاز طر وان،یتا یخدمات مال

 Chuang et) شده اسات   پرداخته ،یعملکرد منابع انسان یابیمتوازن و ارز یابیارز ،یانسان

al., 2011)یابیا ارز یهاا  جنباه مقاله وجود دارد آن است که به تمام  نیکه در ا یا . نکته 

شاده   عوامل استفاده یبند رتبه یبرا HRSCپرداخته نشده است؛ از  یزن منابع انسانمتوا

 9از  یمقاله نشان نیشده است. در ا  دهیآن غفلت ورز یها تمام جنبه یاما از روند و بررس

 است. یمنابع انسان یو تمرکز محققان بر نقشه استراتژ ستیمرحله ن

و  نیتار  از محبو  یکیمتوازن به  یازیتکه کارت ام دهد یها نشان م پژوهش یبررس

 & Balogh )ی قیاست. تحق شده لیسازمان تبد  یعملکرد  تیریمد یابزارها نیتر موف 

Golea: 2015) یراهبرد ییدارا  یعنوان  به یبه منابع انسان دیکه چرا با دهد یم حیتوض 

تار   متوازن را پررناگ  یازیو کارت امت یمنابع انسان یازیامتکارت  نینگاه کرد و ارتباط ب

 نیشده است. در ا ارائه یمتوازن منابع انسان یابیارز اجرای مراحل علاوه. بهدهد ینشان م

شده است.  یمتوازن منابع انسان یابیبه ارز یو اشاره کوتاه HRBSC یمقاله تنها به بررس

ان مقاله موردتوجه نگارندگ یمنابع انسان یمعمارمتوازن به انضمام  یازیکارت امت یاجرا

بکار،   یشانهاد یمراتب از مادل پ  که به دهینظر گرد صرف یبوده و از سنجش منابع انسان

 ،یمنابع انساان  یازی(کارت امت2019) 1یکو دهیاست. به عق تر ویضع شیو اولر دیهوسل

. دهاد  یرا نشان م یدیو کارمندان کل یمنابع انسان یها تیفعال نیب یعلت و معلول وندیپ

 ندیفرآ نیکه چگونه ا دهد ینشان م یمتوازن منابع انسان یابیارز یا ههفت مرحل کردیرو

هم هستند که  یقاتیمؤثر است. تحق یمنابع انسان یازیبر توسعه کارت امت یا چندمرحله

 یعملکرد مناابع انساان   لیوتحل هی( به تجزHRSC) یمتوازن منابع انسان یابیبر اساس ارز

 یساتم یس یطراحا  یبرا Reliefاز روش   یتحق نیدر ا (Fadhil et al., 2017).اند پرداخته

عملکرد منابع  یریگ در اندازه یدیکل یها یژگیاز و یا رتبه ستمیس  ی دیکه قادر به تول

 یمناابع انساان   ساتم یس یی( و همسوHPWSبا عملکرد بالا ) یکار ستمیس یعنی ،یانسان

(HRSAباشد؛ استفاد )یابیا اسات و باه ارز   ریا نظ یدر نوع خود ب  یتحق نیاست. ا شده ه 
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 کاه طاوری اسات؛ پرداختاه اسات. باه     ستهیو با ستهیطور که شا آن یمتوازن منابع انسان

 نیا کاه در ا  یا اند. تنها نکتاه  فرموله شده یدیکل یها و شاخ   سنجش توسعه ستمیس

صانعت   یو بارا  یوصا ساازمان خص   یا سانجش در   نیمقاله وجود دارد آن است که ا

 ه،یا با توجه به گذشت شانزده ساال از ارائاه مادل اول    یدیجد یشده و الگو انجام یخاص

 نشده است. شنهادیپ

سانجش   لیا وتحل هیا باا عناوان تجز   یا در مقالاه  (Amelia et al., 2019 )پژوهشگران 

باه   ا،یساورابا  مارساتان یدر ب یمتوازن منابع انساان  یابیبا روش ارز یعملکرد منابع انسان

محققاان غالبااً بار     نیا اند. تمرکز ا نپرداخته ینابع انسانمتوازن م یابیارز یها تمام جنبه

)  & Genç.باوده اسات   یعملکارد  یدیکل یها اخ و ش یازیچون کارت امت یموضوعات

Özcan: 2019)  باه   ،ینظام یدر سازمان یمنابع انسان ینقشه استراتژ  یدر مقاله توسعه

دو محقا  بار    نیا ند. مطالعاه ا ا کرده بکر و همکارانش اشاره یمتوازن منابع انسان یابیارز

منظاور   باه   ینقشه استراتژ جادیا یبرا ،یمتوازن منابع انسان یابیاستفاده از ارز یچگونگ

ساؤال پاساخ    نیتمرکز دارد. در ادامه محققان به ا ینظام یها در سازمان HRMسنجش 

باه  مقالاه   نیدر ا رد؟یشکل گ یدر بستر نظام ینقشه استراتژ  ی دیدادند که چگونه با

و تفااوت آن باا    یساازمان نظاام    یا  یتوجه کام و  باه بررسا     HR Scorecardمفهوم 

متاوازن   یابیا تفااوت ارز  توانساتند  یاکتفا شده است. محققان ما  یرنظامیغ یها سازمان

اکلاراً   ینظاام  یها کنند. سازمان انیب یو خصوص یدولت یها را در سازمان یمنابع انسان

 یهاا  روش مخات  ساازمان   نیا که نیبه ا یا اشاره که یوابسته به دولت هستند درصورت

برخی دیگار از  اناد.  کااربرده  باه  یدولتا  نساازما   یا  یاست؛ نشده و آن را برا یخصوص

 یازیا بر کارت امت یمبتن یمنابع انسان یابیارز ستمیس یبانام طراح یا در مقاله محققان

متاوازن مناابع    یابیبر ارز تمرکز یجا به ، (Nasution & Sembiring: 2019 ) یمنابع انسان

 لاناد و در مرحلاه ساوم ماد     تمرکز کارده  یمنابع انسان یازیکارت امت کردیبر رو یانسان

 اند. را متوقو کرده  یتحق ،یا هفت مرحله

را بر اساس  ینیگزیمتوازن جا یازیامت یها کارت2021در سال  7و همکارانش کافمن

( بکار و  ERS) یروابط استخدام ستمیس( و HPWSکار با عملکرد بالا ) ستمیس یها مدل

باوده   ییکایآمر یها شرکت یمقاله بررس نیهدف ا که ییاند. ازآنجا همکارانش، ارائه داده

 HR تیا اقدام با توجاه باه ماه   نیاند که ا نظر نگرفته ررا د یاست، محققان بخش دولت
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scorecard متوازن  یابیارز یبا طراح، (2220و همکاران ) 10کاملاً هوشمندانه است. لوهانا

مقالاه   نیا را موردسنجش قراردادند. از نقاط ضاعو ا  یعملکرد منابع انسان ،یمنابع انسان

 یابیا ( و اشاره باه ارز 2001) انشبه کتا  بکر و همکار یآن است که باوجود رفرن  ده

 یبسنده شده است و نشان از ضاعو مفهاوم   یازیتنها به کارت امت ،یمتوازن منابع انسان

عملکارد سابز    ییهمساو  یبرا یمفهوم یمدل -کارکنان سبز  یازیرد. کارت امتمقاله دا

 (Ghosh & Haque: 2022 ).  یسازمان یداریو اهداف پا یفرد

( را 2001بکار و همکااران)   یمتوازن منابع انساان  یابیاست که ارز یقاتیتحق گریاز د

 یابیا شاده اسات کاه ارز    نکته اشااره  نیمقاله به ا نیاند. در ا قرار داده یموردنقد و بررس

است و شاامل ابعااد    شده یکارکنان طراح یرفتارها یابیباهدف ارز یمتوازن منابع انسان

 ازمناد ین یسبز شارکت  یها طرت زیآم تیموفق یاجرا نی. همچنستین یسبز  منابع انسان

سبز است که با اهداف بلندمادت ساازمان مطابقات داشاته      یراهبرد منابع انسان یاجرا

 یابیا مفهاوم ارز  نیتار  یا هیا به عدم توجاه باه پا   توان یمقاله م نینقاط ضعو ا باشند. از

 کناد  یفاراهم ما   یمنابع انسان یامکان را برا نیا HRSCاشاره کرد.  یمتوازن منابع انسان

  یا تحق هیدهد و فرضا  شیوکار افزا کسب یراهبرد ییدارا  یعنوان  که نقش خود را به

و باا   یراحتا  باه  سات؛ ین یشامل ابعاد سبز منابع انسان یمنابع انسان یازیکارت امت یعنی

 .شود یتوجه به کتا  مبنا رد م

بکر  یا ها و مراحل مدل هفت مرحله که به تمام جنبه یشمار تعداد مقالات انگشت از

متوازن مناابع   یابیارز یساز ادهیبه مقاله پ توان ی( توجه کرده است م2001و همکاران )

اشاره کرد. توجه صرف باه بخاش    ) (Shankari & Suja: 2008.یدر صنعت هتلدار یانسان

 ،یمشاتر  یعنا یوجاوه   ری)توجاه کام باه ساا     یماال  یها و پررنگ شدن جنبه یخصوص

و همکااران   11باودلایی مقالاه حاضار اسات.     یقاات یتحق ی( از خلأهایو راهبرد یاتیعمل

با تمرکز باه   یمنابع انسان تیریراهبرد مد میو ترس یاهداف راهبرد یی( با شناسا2020)

 یو عماوم  یبخش خصوص یمتوازن منابع انسان یابیداشتند تا تفاوت ارز دیتأک نفعان،یذ

 HR یهاا  اماا باه تماام جنباه     شاده  هیا ته یمنابع انسان یابیارز یکنند. مدل برا انیرا ب

Scorecard فرهناگ   دگاهیا باا د  نفعاان یمتمرکاز بار ذ    یا تحق نیپرداخته نشده است. ا

کاارت   یریا گ بار شاکل   رگاذار یعوامل تأث ریان است که متأسفانه سانسبت به آن یشرکت

مقاله در ناوع   نیقرار نگرفته است. البته ا یموردبررس  یتحق نیدر ا یمنابع انسان ازیامت
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باا  ای . مقالاه ردیمحققان قرار گ یبرا یعال ییعنوان الگو به تواند یاست و م رینظ یخود ب

شاده بار    متوازن سااخته  یازیکارت امت کردی: رویروابط استخدام تیوضع یابیعنوان ارز

باه   ؛(Kaufman et al., 2021 )ی رواباط صانعت   ستمیس  ی زا نگیک یاساس مدل مکنز

کار پرداخته است. کافمن و همکارانش به موضاوع   یرویو ن یمتوازن منابع انسان یابیارز

متوازن  یابیگران بر ارزاند و تمرکز پژوهش کم پرداخته اریبس یمتوازن منابع انسان یابیارز

دارند که  وجود زین یگری( بوده است. مقالات متعدد د2001کار )بکر و همکاران،  یروین

متاوازن مناابع    یابیا از مادل ارز  یگرتاه باردار   ای یریکارگ بر به یمبن شانیباوجود ادعا

اند و  هپرداخت یمتوازن منابع انسان یازی(، تنها به کارت امت2001بکر و همکاران ) یانسان

، (Hydar et al., 2010)اناد   غافال ماناده   یا مراحال مادل هفات مرحلاه     ریاز توجه به سا

(Alipour et al., 2019)  و (Salomon & Alexander: 2020) .از مقااالات  گاارید یبرخاا

مناابع   یازیا ( با عنوان کارت امت2021) 12کاناگات و شارماهمانند مقاله  زیمنتشرشده ن

هساتند. در   یراداتا یمفهوم دچاار ا  یریکارگ در به ،یدر آموزش عال ینوآور یبرا یانسان

است  نییاز بالا به پا کردیرو  ی HRSC یکه اجرا تشده اس نکته اشاره نیمقاله به ا نیا

 .شوند یوضوت مشخ  م ها به که در آن نقش

 ی( آثار داخلب

 یع و مدونجام  یصورت گرفته، مشاهده شد که تاکنون تحق یداخل قاتیتحق یبررس با

صاورت    یا صورت نگرفته است. تنها تحق رانیدر ا یمتوازن منابع انسان یابیارز نهیدرزم

( بوده است که 1272 ،یپارس )صفر  یشرکت لاست یبرا یمنظور توسعه مدل گرفته به

قارار دارد و بارخلاف    یفیدر ساطح ضاع    ،یبودن تحق دیجد یاه و جنبه یازنظر نوآور

بوده است؛ پاژوهش در   یمتوازن منابع انسان یابیسعه مدل ارزعنوان مقاله که هدفش تو

و  ساندگان ینو نیشده است. متأسفانه ا (، متوقو2001مرحله سوم مدل بکر و همکاران)

متاوازن مناابع    یابیا شده است در مفهاوم ارز  ها اشاره که در بالا به آن یسندگانینو ریسا

(، باه موضاوع   2001همکاارانش )  مدل بکار و  1اند. در مرحله  دچار مشکل شده یانسان

شده اسات. در   پرداخته یمنابع انسان یبا دستاوردها یمنابع انسان یهمسو نمودن معمار

 از  یا  کدام یبر رو دیگو یاست. در آن راهبرد به شما م نییتفکر بالا به پا یمراحل قبل

 نیا ش ا، پرسا 1(. اماا در مرحلاه   2)مرحله  دیتمرکز کن دیبا یمنابع انسان یدستاوردها
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و...( چگوناه   یسااختار کاار   هاا،  یساتگ یشا هاا،   ی)تشاو  یاست که کارکرد منابع انساان 

شده، واضح است  ارائه حاتیشوند تا دستاوردها فراهم شوند؟ با توجه به توض یساختارده

و   یدچاار نقاا   یهام در بخاش دولتا    آن ،یمناابع انساان   نمتاواز  یابیکه نگرش به ارز

را  یمنظور سامان دادن به نگرش کناون  به یقیزوم انجام تحقاست و ل یفراوان یها یکاست

 .سازد یم انینما شیازپ شیب

 پژوهش  روش

ارزیابی متاوازن   دییکل میمفاه رامونیپ ،عیسر ای  یا از روش مرور دامنهدر این پژوهش 

و انواع شواهد موجود استفاده  یمنابع اصل افتنیمنظور  بهمنابع انسانی در بخش دولتی، 

که قبلاً درباره  یموضوعات ایو  دهیچیموضوعات پ رامونیپ یا مرور دامنهوش تحقی  رشد.

اجارا   لاه خاام باه مرح   یا صاورت پاروژه   اسات را باه   صورت نگرفته یها مرور جامع آن

را  یا مرور دامناه   یچهارچو   Askeyو  Malley’O لادییم 2001. در سال آورد یدرم

 لیا چهاار دل  نیا ی انجاام آن مشاخ  کردناد. ا   بارا  یاصل لیبا در نظر گرفتن چهار دل

 نیمعا  2.،یپژوهش یها تیفعال عتیمشخ  کردن وسعت، محدوده و طب 1.اند از: عبارت

 یهاا  پاژوهش  جیخلاصاه کاردن و انتشاار نتاا     2.مناد،  مرور نظام  یکردن ارزش انجام 

  یا  راماون یموجاود پ  اتیا در ادب یپژوهشا  یها مشخ  کردن شکاف 2.آمده و عمل به

مناد   مارور نظاام    یا باا   یاز جهاات مختلفا   یا مرور دامنه  ی ن،یخام. بنابرا موضوع

و  ساترده مارور گ است که بر  مند نظامی، شکل خاصی از مرور ا متفاوت است. مرور دامنه

مطالعاات   تیا فیبادون در نظار گارفتن ک    و  موضاوع خاام    ی رامونیشواهد پسریع 

ی ا دامناه علل انتخا  روش مارور   نیتر ممه. از (1279 ان،ی)رضائدارد  دیتأک، شده انجام

ی پیشین و نقد مطالعات موجود اشاره ها پژوهشبه کمبود  توان یمبرای پژوهش حاضر، 

 نمود.

 پژوهش سؤالات

 چگونه است؟ یمتوازن منابع انسان یابیارز نهیصورت گرفته درزم قاتیتحق ریس -1

 نیا ا یفا یو ک یساطح کما   شاده و  انجاام  نهیزم نیجامع و مدون در ا یقاتیتحق ایآ -2

 چگونه هستند؟ قاتیتحق
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 نیا از ا زانیا راستا صاورت گرفتاه و چاه م    نیدر ا یقاتیتحق ران،یدر کشورمان ا ایآ -2

 شده است؟ انجام رانیا یدر سطح بخش دولت قاتیتحق

 های پژوهش یافته

(، 1)جادول   در پیش گرفتن استراتژی جستجوی متناسب با هر پایگاه علمیبا  نیمحقق

کاه در ابتادا    ینمودند. تعاداد مناابع   ییرا شناسا  یمرتبط با موضوع تحق هایدواژهیکل

 هاا دهیا مطالعه بار اسااس چک   21بود؛  یمطالعه تکرار 121عدد بود که  112شد  افتی

مارتبط باودن از مطالعاه خاارج      ریغ لیبه دل مطالعه 22 ها،آن نیانتخا  شدند که از ب

 یارهاا ینداشاتن مع  لیمطالعه به دل 21ن شدند که مطالعه استخراج تمام مت 21شدند. 

وارد مطالعه مرور  ماندهیمقاله باق یمحتوا 12 تیو درنها دندیورود از مطالعه خارج گرد

واژگاان   ی، شابکه هام رخاداد    VOSviewerافازار   . سپ  باا کما  نارم   ی شدندا دامنه

شبکه و نقاط داغ  نیا؛ تعداد مقالات باقیمانده اند  بوده است که ییازآنجا شد.استخراج 

( 2)شاکل   یا دامناه مارور   یعنا ی  ،یا تحق یگاام بعاد   ضارورت انجاام  ، شاده  ییشناسا

 . آشکار ساخت شیازپ شیب

 ی علمی مختلفها گاهیپا. استراتژی جستجو در 1جدول 

'The HR scorecard'    

("All Metadata":The) AND ("All Metadata":HR) AND ("All Metadata":scorecard) 

("All Metadata":HR) AND ("All Metadata":scorecard ) 

("All Metadata":Human Resource) AND ("All Metadata":scorecard ) 

[Publication Title: hr] AND [Publication Title: scorecard] 

The (All Fields) AND HR (All Fields) AND scorecard (All Fields) 

"HR* scorecard*" OR " Human* Resource* scorecard*" (All Fields) 

"The HR* scorecard*" OR "The Human* Resource* scorecard*" (All Fields) 

"The" anywhere and "HR" anywhere and "scorecard" anywhere 

"scorecard" in Title and "HR" anywhere 

"HR scorecard" OR "Human Resource scorecard" 

( TITLE-ABS-KEY ( the )  AND  TITLE-ABS-KEY ( hr )  AND  TITLE-ABS-KEY ( scorecard ) )   

TITLE-ABS-KEY ( "The HR scorecard" )   

title:"The" AND (HR) AND (scorecard) 

title:"HR" AND (scorecard) 
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 قیتحق یا دامنه. نقشه مرور 2شکل 

مادیریت عملکارد،    نیکاه مضاام   دهدینشان م( 2و  2)شکل  VOSviewerافزار  نرم

ی کلیدی عملکرد و بنچ ها شاخ کارت امتیازی، انسان، کارایی، مدیریت منابع انسانی، 

توجاه   ریا اخ یهاا  هساتند و در ساال   ارزیابی متوازن منابع انساانی  مرتبط با، مارکینگ

کاارایی و بانچ    مباحاث  کاه  ییاناد. اماا ازآنجاا    عطوف داشاته م شتریمحققان را به خود ب

 گار ید نیاز مضام رکمت ی این دو مبحثهاله داغ زانمی پ  ؛اند کارشده ترکم مارکینگ

کاه  دارند  اصلیفاصله را با مفهوم  نیکمتر ایمباحث ازنظر فاصله نیا حال نیاست. درع

افازار   با نارم  شده هی. اما در شبکه تهکندیم دیموضوع را تائ نیا زین یا دامنهتحلیل مرور 

VOSviewerهاا  رهیا ، چراکاه هرچقادر دا  شاده  ییشناساا  کارت امتیاازی  ی، مضمون اصل 

 مطالعه وارد مرور دامنه ای شدند 16

پژوهش از پایگاه وب  71
 آو ساینس

پژوهش از پایگاه  61
 اسکوپوس

پژوهش از سایر  51
 پایگاه ها

 مطالعه اولیه شناسایی شدند 186در مجموع 

 مطالعه تکراری بود 121
مطالعه بر  65انتخاب 

 اساس چکیده ها

استخراج تمام 
 مقاله 41متن 

 ت
 

 

 

 

 

 ه دلیل نداشتن معیارهای ورود از مطالعه خارج گردیدمطالعه ب 25تعداد 
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در شابکه هام    ز،یا ن  یا تحق یهاا  خوشه نیاست. همچن تریتر باشند، مضمون قو بزرگ

 نا  یاند. هرچه قادر قادرت ل   شده نشان داده ییمجزا یها بارنگ  یواژگان تحق یرخداد

تر هستند. محققان تا زمان نگاارش   کم گریکدیچند مضمون از  ایباشد، فاصله دو  رشتیب

 یعالاوه مصورسااز   . باه افتناد یفوق را پر کناد؛ ن  یقاتیکه خلأ تحقی پژوهش  ،یتحق نیا

تاا   کناد  یباه محققاان کما  ما     (2و 2ی )جدول ا و مرور دامنه یسنج کتا  یها شبکه

 . ندینما ییشناسا راتحقیقاتی موجود تر، خلأ  هوشمندانه

 
 قیواژگان تحق یرخدادشبکه هم. 3شکل 

 

 قیاژگان و نقا  داغ تحقو یرخدادهم. 4شکل
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 ها آنی ا دامنهو مرور  نیشیپ قاتیتحق یبند جمع. 2جدول 

 موضوع مقاله
/ سندهینو
 سندگانینو

 نقد سال پژوهش

 یبرا یا مدل هفت مرحله مراحل
 یمنابع انسان ینقش راهبرد یفایا

Becker et al. 2001 یتمرکز بر بخش خصوص  

 یابیبه ارز یکوتاه و مختصر اشاره
)بان   یمتوازن منابع انسان

 ( یاندونز
Rhodes et al. 2008 

 یها عدم توجه به تفاوت سازمان
 یبا خصوص یدولت

متوازن منابع  یابیارز استفاده
 یریگ اندازه یبرا یانسان
 یمنابع انسان یها تیقابل

Lin & Hsu 2010 مقاله به موضوع ینگاه مهندس 

 یریکارگ به یچگونگ یبررس
در  یمتوازن منابع انسان یابیارز

 یخدمات عموم یها سازمان

Cunningham & 
Kempling 2011 

اکتفا به پنج مرحله از مدل هفت 
  یا مرحله

در  یعملکرد منابع انسان یابیارز
 یصنعت خدمات مال

Chuang et al. 2011 

متوازن  یابیارز یها نبهبه تمام ج
پرداخته نشده است؛ از  یمنابع انسان

HRSC عوامل  یبند رتبه یبرا
 شده  استفاده

منابع  یازیکارت امت نیب ارتباط
 متوازن  یازیو کارت امت یانسان

Balogh & Golea 2015 
به  یو اشاره کوتاه  HRBSC یبررس
و عدم  یمتوازن منابع انسان یابیارز

 توجه به سنجش

عملکرد منابع  لیوتحل هیتجز
متوازن  یابیبر اساس ارز یانسان

 HRSC یمنابع انسان
Fadhil et al. 2017 

  یاما  در  یو عال رینظ یب یقیتحق*
صنعت  یو برا یسازمان خصوص

 ایشده+ عدم ارائه مدل  انجام یخاص
 الگو

سنجش عملکرد  لیوتحل هیتجز
 یابیبا روش ارز یمنابع انسان
 مارستانیدر ب یانسان متوازن منابع

 ایسورابا

Amelia & 
Damayanti 2019 

 یابیارز یها عدم توجه به تمام جنبه
  یمتوازن منابع انسان

منابع  ینقشه استراتژ  ی توسعه
 ینظام یدر سازمان یانسان

Genç & Özcan 2019 

 یابیتفاوت ارز توانستند یمحققان م
را در  یمتوازن منابع انسان

 انیب یو خصوص یدولت یها سازمان
اکلراً  ینظام یها کنند. سازمان

 که یوابسته به دولت هستند درصورت
روش مخت   نیا که نیبه ا یا اشاره
است؛ نشده و  یخصوص یها ازمانس

 یسازمان دولت  ی یآن را برا
 ند.ا کاربرده به
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 موضوع مقاله
/ سندهینو
 سندگانینو

 نقد سال پژوهش

منابع  یابیارز ستمیس یطراح
 یازیبر کارت امت یمبتن یانسان

 یمنابع انسان

Nasution & 
Sembiring 2019 

منابع  یازیتمرکز بر کارت امت
+ توقو پژوهش در مرحله  یانسان

 یا سوم مدل هفت مرحله
متوازن  یازیامت یها کارت
 یها بر اساس مدل ینیگزیجا
 HPWSکار با عملکرد بالا  ستمیس
 ERS یروابط استخدام ستمیو س

Kaufman et al. 2021 
اما عدم توجه به  یعال یقیتحق *
 در آن مشهود است یش دولتبخ

متوازن منابع  یابیارز یطراح
 یانسان

Lohana et al. 2021 
بسنده شده و  یازیتنها به کارت امت

 استمقاله  ینشانگر ضعو مفهوم

 -کارکنان سبز  یازیامت کارت
 ییهمسو یبرا یمفهوم یمدل

و اهداف  یعملکرد سبز فرد
 یسازمان یداریپا

Ghosh & Haque 2022 
مفهوم  نیتر یا هیجه به پاعدم تو
 یمتوازن منابع انسان یابیارز

 

 اند پرداخته یمتوازن منابع انسان یابیارز یها که به تمام جنبه یشمار  مقالات انگشت. 3جدول 

 موضوع مقاله
/ سندهینو
 سندگانینو

سال 
 پژوهش

 نقد

متوازن منابع  یابیارز یساز ادهیپ
  یدر صنعت هتلدار یانسان

Shankari 
& Suja 2008 

و پررنگ شدن  یتوجه صرف به بخش خصوص
 یعنیوجوه  ری)توجه کم به سا یمال یها جنبه
 ( یو راهبرد یاتیعمل ،یمشتر

: یروابط استخدام تیوضع یابیارز
متوازن  یازیکارت امت کردیرو

 یشده بر اساس مدل مکنز ساخته
 یروابط صنعت ستمیس  یاز  نگیک

Kaufman 
et al.  2018 

 اریبس یمتوازن منابع انسان یابیارز به موضوع
 یابیاند و تمرکز پژوهشگران بر ارز کم پرداخته
 (2005کار )بکر و همکاران،  یرویمتوازن ن
 بوده 

 میو ترس یاهداف راهبرد ییشناسا
با  یمنابع انسان تیریراهبرد مد
 نفعانیتمرکز به ذ

Boudlaie 
et al. 2020 

  HR Scorecard یها به تمام جنبه
و  نفعانیتمرکز بر ذ. همچنین اند رداختهنپ

بر  رگذاریعوامل تأث ریعدم توجه به سا
 ی است.منابع انسان ازیکارت امت یریگ شکل

 ها شنهادیپی و ریگ جهینت

پژوهش حاضر نشانگر آن است که در ارتباط با موضوع پاژوهش یعنای ارزیاابی متاوازن     

صورت نپذیرفته اسات. تحقیقاات    تحقی  جامعی تاکنونمنابع انسانی در بخش دولتی، 
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 کاج و مفهاوم ارزیاابی متاوازن دچاار      در معنا ها آنکه بسیاری از  اند بودهپیشین اند  

تا جایی پیش رفته اسات کاه باه مادل ارزیاابی مناابع        ها یفهم  کج. این اند شدهی فهم 

یاازی  خوش بینانه تا مرحله کارت امت طور بهانسانی بکر و هوسلید توجه چندانی نشده و 

مرتبط به  کاملاًی ها پژوهش. از طرفی دیگر تعداد اند شده متوقو ها پژوهشمنابع انسانی 

ی تار   یا عملازم است تا پژوهشگران دید  جهیدرنت. رسد ینمهم  کدستتعداد انگشتان ی

متوازن  یابیسنجش عملکرد بر طب  ارز ستمیس  ی جادیارا در این زمینه کسب کنند. 

 یاتیا عمل یهاا  و هادف  یرقاابت  ی، به در  روشان اساتراتژ  دیهوسلبکر و  یمنابع انسان

 باه اهاداف   یابیدسات  یبارا  ازیا موردن یو رفتارهاا  ها یستگیروشن شا ویسازمان و تعر

 ،یمناابع انساان   ساتم یس یرونیو ب یدرون یدارد. علاوه بر آن، همسوساز یبستگ سازمان

 یضارور  اریبسا  یقاابت ر تیا مز جادیا یبرا نیاست و بنابرا ستمیچارچو  س شرط شیپ

کاارکرد   یو چاه بارا   تیا کل  یعنوان  سازمان به یچه برا -سنجش یها ستمیاست. س

خام سازمان و  یارزش خل  کند که کاملاً با راهبرد رقابت تواند یم یزمان -یمنابع انسان

 گار یسنجش د ستمیاز س اطیبااحت دیها با سازمان نیهمسان باشد. بنابرا یاتیاهداف عمل

 هاا  نیاز بهتار  یسانجش، الگاوبردار   یهاا  ستمی. در مورد سندینما یریا الگو گه سازمان

 یهاا ارزش رقاابت   است که سازمان ییجا نجایانتقال به سازمان نباشد. ا ممکن است قابل

 .دهند یخود را وارونه جلوه م
 ایا واقعه ت  باار    یعنوان  به یمتوازن منابع انسان یابیو ساخت ارز یبه طراح دینبا

 لازم اسات  یسنجش، رهبران منابع  انسان  یاز طر تیریمد یسالانه نگاه کرد. برا یحت

 ،رییا ؛ به تغکند یم یبانیآن را پشت یکه منابع انسان ن،ییعملکرد رو به پا یها در محر 

 یمنابع انسان یاصل یاگر دستاوردها ایکنند  رییها تغ محر  نیعادت داشته باشند. اگر ا

تناسب و همراه با آن  به دیبا زیمتوازن ن یابیکنند؛ ارز رییتغ کند یم یبانیها را پشت که آن

را  یجزئا  دیتوان یشرکت خود، شما م یمتوازن برا یابیدر ساخت ارز نیکند. بنابرا رییتغ

را نشان دهد. همان منظر  یمنابع انسان یتاوردهاروز کردن دس  به یکه چگونگ دییافزایب

مناابع   تیری؛ مدکند یم تیرا هدا یتوازن منابع انسانم یابیارز یکه ساختارده یراهبرد

صاو را از   رانیدائماً مد دیبا ژه،یو به ،ی. کارکنان منابع انسانکند یم تیهدا زیرا ن یانسان

 یدعاوت و دساتاوردها   زیصو را ن رانیآگاه کنند. مد یمنابع انسان یها شاخ  تیوضع

 یهمکاار   یا  یاز مساتحکم سااز   یبخشا  ها نی. همه ادیکن نییآنان تع یبالقوه را برا
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 است. دیقدرتمند جد
و  انیکارکناان، مشاتر   یارزش برا شیبه سازمان در افزا یمتوازن منابع انسان یابیارز

قاادر باه    رانیماد  ،یا هفت مرحله یساز ادهیپ لهیوس کم  خواهد کرد. به گذاران هیسرما

 یدیا هار جنباه کل   ایا  یمتاوازن مناابع انساان    یابیا ساختن تفکر پشت سر ارز کپارچهی

متاوازن مناابع    یابیاز کار ارز یا بخش عمده که یسازمانشان خواهند بود. درحال تیریمد

مساتلزم   یمتوازن مناابع انساان   یابیارز یاست. اجرا یآن فرد یاست؛ اجرا یفن یانسان

خواهان متفاوت بودن، همسو سااختن کاار خاود باا      یمنابع انسان انیاست که متول نیا

و متعهاد شادن باه     یعلم پژوهش در هنر منابع انساان  یریکارگ وکار، به کسب یاستراتژ

را  یمتوازن منابع انسان یابیارز رانیمد که یباشند. هنگام داریپا یها شیاز آزما یریادگی

را باه عملکارد    یمنابع انساان  قتی؛ در حقکنند یشده خل  م ت مطر کردیبا استفاده از رو

و توساعه   هاا  تیبه کارکرد، فعال تنسب نینو یانداز مها چش خواهند زد. آن وندیشرکت پ

تار از   مراتاب مهام   به ایخواهند کرد. به زبان سنجش، مزا دایخود پ یمنابع انسان یا حرفه

 هستند. ها نهیهز

 ها نوشت پی
1.  BSC 2. Kaplan & Norton 

3.Scoping Review    4. Becker,  Huselid &  Ulrich 

5.  Huselid, Becker & Beatty 6. Jackson, Schuler, Lepak & Tarique 

7. Rhodes, Walsh & Lok 8. Cui  

9.  Kaufman et al 10.  Lohana et al 

11.  Boudlaie et al. 12.  Kanagat & Sharma 

 منابع
 یتخصصا  یعملکرد کتابخاناه هاا   یابیارز ی(. ارائه شاخ  ها1272نجلا، و صراف پور، سحر. ) ،یریحر

 یو فنااور  یو اطالاع رساان   ی)علاوم کتابادار   یداناش شناسا  متاوازن.   یازیکارت امت کردیبا رو رانیا
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Abstract  
The research aims to review published research on the HR Scorecard in the 

public sector. The research method was descriptive and applied, and the 

statistical population of all the articles published in popular databases such 

as Scopus, Web of Science, Springer, Wiley, Emerald, and 10 other 

databases in 2001-2023 was 186 studies. The title, abstract, and keywords of 

all 186 articles were reviewed and categorized with the guidance of experts  

in different subject areas. In the next step, the co-occurrence matrix of the 

words was extracted and prepared in Excel software. Finally, the data was 

collected using V.O.S Weaver software was analyzed. since the number of 

articles remaining after monitoring was 16; A domain review method was 

chosen for analysis. In the continuation of the domain review, an HR 

Scorecard in the public sector was carried out in connection with research. 

The results of the research showed that the current main problem is the 

neglected attitude toward the HR Scorecard or the strategic human resources 

evaluation system not only in Iran but also in many parts of the world so the 

number of research related to the research topic is minimal and those which 

are related to the topic of the research, have suffered deviations in the 

meaning and concept of HR Scorecard. The presentation of the co-

occurrence network of research words makes the researchers more aware of 

the status of the research the relationship between them and information 

about thematic gaps. Also, reviewing a domain can help researchers 

understand the general view of the scientific framework of this field and 

choose the hot and important topics. 
Keywords:  Scoping Review, HR Scorecard, HR Scorecard in the public 

sector.  
 

                                                      
1.. PhD. candidate in public administration, Department of Public Administration, Allameh 

Tabataba’i University, Tehran, Iran. 

Corresponding Author: z.bagheri71.com@gmail.com 

2. Professor, Department of Public Administration, Allameh Tabataba’i University, Tehran, Iran. 

3. Professor, Department of Public Administration, Allameh Tabataba’i University, Tehran, Iran. 

4. Associate Prof., Department of Public Administration, Allameh Tabataba’i University, 

Tehran, Iran. 

mailto:z.bagheri71.com@gmail.com

