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 چكیده

ها برای اجرای موفق راهبردهایشان های پیش روی سازمانهمسویی کارکنان با استراتژی یکی از مهمترین چالش

ود شبرای این مهم محسوب می کارهای مدیریتیونظام مدیریت عملکرد کارکنان یکی از مهمترین سازاست. اگرچه 

دولتی کشور، که بخش اعظم اقتصاد کشور را تشکیل های دولتی و شبهویژه در سازماناما فقدان و یا ضعف آن به

های ترین شیوهدهند، مشهود بوده و اصلاح آن اجتناب ناپذیر است. ابزار کارت امتیازی متوازن فردی یکی از موفقمی

پس سو  ابتدا اهداف شخصی کارکنان را با استراتژی سازمان همسو کردهتواند عملکرد کارکنان است که میمدیریت 

ی موفق تجربهاین مقاله کند. در  متّصلای موجود در کارت امتیازی هپاداش کارکنان را به اهداف کمیّ شاخص

بر ری و مالی کمیته امداد امام خمینی )ره( سازی الگوی کارت امتیازی متوازن فردی در معاونت اداحاصل از پیاده

زی های امتیاهای استراتژی و کارتطراحی نقشهبا تشریح شده است که در آن  ایپنج مرحلهشناسی اساس یک روش

کارت امتیازی فردی و پس از طراحی  ن استراتژیک تشکیلوممض تیم، دوازده معاونت همسو با اهداف کلان امداد

از آن مستقیماً بر  %20کاملاً تغییر کرده و حدود کاری پرداخت اضافهدو مرحله، نحوه محاسبه و کلیه کارکنان طی 

نظر از نتایج قابل توجه اجرای استراتژی در سطح سازمانی، از جمله گردد.  صرفاساس عملکرد پرداخت می

 کار حضوریسرانه اضافه میانگین %92ش کاهتوان به دستاوردهای مستقیم اجرای این طرح برای کارکنان می

کار هر روز از  %20 به عنوان تبدیل شدن استراتژیو های ورزشی میانگین سرانه فعالیتبرابری  1افزایش  کارکنان،

 تحلیلی است. -از نوع توصیفی این پژوهش از نظر هدف، کاربردی و از نظر ماهیت و روشاشاره کرد.  هر فرد

همسویی کارکنان با استراتژی، کارت امتیازی متوازن همسویی استراتژیک، کارت امتیازی متوازن، كلمات كلیدی: 

 فردی، مدیریت عملکرد کارکنان، آمادگی سرمایه سازمانی، مدیریت سرمایه انسانی، پرداخت مبتنی بر عملکرد
 

 مقدمه  .7
اینرسی  [1برای اجرای استراتژی خود با مشکل مواجهند.]های بزرگ سوم تا سه چهارم سازمان دهند که دومطالعات نشان می

رای این هایی که بحاکم بر سازمان به معنای ناتوانی برای اجرای تغییر درونی هنگام مواجه شدن با یک تغییر بیرونی است. سازمان

رای ادامه ذیرش تعهد بیشتر بخورند با یک تناقض روبرو هستند و آن این است که با موفقیت بیشتر ناچار به پتغییر شکست می

های ین چالشهای فراوان در زمینه توافق راهبردی، فقدان همسویی استراتژیک یکی از مهمتربا وجود پژوهش [2شوند.]مسیر می

. ه بدهندتوسع زیرا ن یسازمان هیسرما دیبا هایآورو فن هایستگیشا یهماهنگ لیتکم یبرا رانیمد[ بنابراین 9اجرای استراتژی است.]

 یرورض یاستراتژ یاجرا یکه برا شودیم فیتعر یرییتغ یندهایو حفظ فرا جیسازمان در بس ییتوانا یبه معنا یسازمان هیسرما

 هیسرما یهاییکه دارا یبه نحو کند،ینامشهود و مشهود را فراهم م یهاییدارا یسازکپارچهی تیقابل یسازمان هیهستند. سرما

تحقق اهداف  یو آنها را برا کندیهماهنگ م یمشهود را با استراتژ یکیزیو ف یمال یهاییارانامشهود و د ینو انسا یاطلاعات

                                                           
1 * Corresponding author Email: I.moradibaghfeizi@gmail.com 
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ها ارزش ،تیانداز، مامورمشترک از چشم یدارد، درک ییبالا یسازمان هیکه شرکت سرما ی. هنگامسازدیم کپارچهیسازمان  کیاستراتژ

 یبرا یسازمان دانش و آگاه یهاسطوح و بخش یو در تمام کندیم جادیا یاستراتژ رامونیپ یعملکرد یدارد، هماهنگ یو استراتژ

 [1] .ابدییم یکارکنان تسر ییسوهم

 و یکپـارچگیکارهای مدیریتی در هر سازمان است اما فقدان واگرچه نظام مدیریت عملکرد کارکنان یکی از مهمترین ساز

 یارزشـیاب یهـانظـام جادیاغلب منجر به بروز مشکلات متعددی در ا ینظـام در سطوح مختلف سازمان ـنیا یانسـجام بـین اجـزا

عملکرد  تیریاز ناکارآمدی بیشتری در حوزه مد ی[ در این بین سازمانهای دولت0گردد.]می یو سطح فرد یعملکرد در سطح سازمان

 یبالاتر یورهستند، بهره یخصوص که کاملاً یاقتصاد یهابنگاه یطور کل بهکه دهد نشان می 1هاایران شاخص در[ 1].برند یرنج م

درصد  30ند. این درحالی است که  حدود برخوردار یدولت یتیحما یهاتعرفه ایو  یدارند که از بودجه دولت ییهانسبت به سازمان

دولتی، به صورت ثابت  نفر، به عنوان کارمند و شاغل بخش یونمیل 3است و در ایران حدود  یشبه دولت ایو  یاز اقتصاد کشور دولت

یق و برای تشو یواقع این افراد با هر سطح از عملکرد و توانایی، بدون آنکه سیستم اثربخش . درندینمایم افتیاز دولت حقوق در

دیگر برای مدیریت عملکرد کارکنان  مسأله[ 7کنند. ]وجود داشته باشد حقوق دریافت می فیبهتر وظا یآنها به اجرا بیتنبیه و ترغ

است که منجر به  یو سـازمان یعملکرد در سطوح مختلف سازمان اعم از فـرد یهای دولتی و نیمه دولتی عـدم هماهنگدر سازمان

که  گیرندیم رارق یابیمورد ارز ییمعیارها یها بر مبناسازمان ی. به عبارتشودیعملکرد کارکنان م ینظام ارزشیاب یچالش برا جادیا

رفت  امر منجر به هدر نینیست. ا صمشخ یو سهم و نقـش افـراد در عملکرد سازمان شودیعملکرد افراد لحاظ نم یدر ارزشیاب

در اکثر [ اگر چه 3دهد.] یآموزش، جبران خدمات و ... نشان م یهااثرات خود را در برنامه شده ونظام  نیا یو ناکارآمد منابع

اً حقوق افراد صرف شیافزاو پرداخت و عملکرد افراد وجود ندارد  زانیم انیم یرابطه مشخص یدولت یسازمانها ژهیبو رانیا یسازمانها

ورت ص یتوسعه چندان یاز لحاظ کاربرد در کشور ما یعملکرد سازمان یابیارز نهیدر زم، ردیپذمیصورت  یذهن یبراساس قضاوتها

نیازمنـد  یدولتـ یویژه در سـازمانهـامختلـف، به یعملکـرد در سـازمانهـا یارزشـیاب یاین اساس نظـامهـا بر[ 3.]نگرفته است

 [12کـارا هسـتند ] ییشدن به ابزارها لیدر راسـتای تبد یو سـازمان یدر سـطوح مختلـف فـرد یبیشـتر یبهسـاز

در  یاز عوامل اساس یکیگیرد؟ صورت میهای دولتی و نیمه دولتی اقدامات اجرایی در این زمینه کمتر اما چرا در سازمان

 انهیحقوق سال شیافزا بیمثال تصو یبرا هاست.در این سازمانپرداخت حقوق  وهیو ش یاستخدام نیقوان مسأله نیا یریگشکل

ابی شوند بنابراین جایی برای ارزی ترریسال به سال فق دولت رانیکه حقوق بگ باعث شده است رشد تورم سالانه زانیاز م ترنییپا

اضافه » افتیدرماند. علاوه بر این برای جبران این کسری، را کاهش دهد باقی نمی الزحمه ایشانعملکردی که ممکن است حق

الب ر قالزحمه دحق ییهاساعت دیحتما با انهیماه کندیشده است؛ در واقع هر کارمند، تصور م لیتبد یو قطع یهیبد یبه امر ،«کار

 انیها و کارکنان پس از پااز کارمند یبرخو در مواردی نیز  انجام داده باشد یکاراو اضافه نکهیبدون ا ردیبه او تعلق گ یاضافه کار

 [  11. ]منظور شود یساعت اضافه کار شانیبرا تا مانندیهم در اداره م یساعت کار

های متعددی طراحی شده )نگاه کنید دولتی الگوها و روشهای دولتی و شبهاگرچه در زمینه نظام مدیریت عملکرد در سازمان

[( اما 17[، ]11[، ]10ها نیز بر اساس الگوی کارت امتیازی متوازن بوده است )نگاه کنید به ][( و برخی از آن11[، ]19[، ]12به ]

اجرای چنین الگوهایی به ویژه در سطح کارکنان بر اساس کارت امتیازی متوازن فردی کمتر ارائه شده ی موفق اجرا شده از نمونه

ی موفق حاصل از پیاده سازی الگوی کارت امتیازی متوازن فردی در معاونت اداری است. بنابراین هدف اصلی این مقاله ارائه تجربه

 دولتی اجراهای دولتی و نیمهی واقعی در سایر سازماناند به عنوان یک نمونهتوو مالی کمیته امداد امام خمینی )ره( است که می

های ارزیابی عملکرد فردی تبدیل و بخشی از مبلغ گردد. بر اساس این الگو، اهداف بالادستی کمیته امداد طی پنج مرحله به شاخص

وی شود. در عین حال الگایج ارزیابی عملکرد پرداخت میکار کارکنان، به عنوان مبلغ متغیر قابل پرداخت بر اساس همین نتاضافه

مذکور در مسیر توسعه است و نسبت مبلغ قابل پرداخت بر مبنای عملکرد در طول اجرای طرح و با تغییر فرهنگ سازمانی، به 

 در حال حاضر( و باز هم رشد خواهد کرد.  %20در آغاز طرح تا  %12تدریج افزایش یافته )از حدود 

 

 

                                                           
1 irpmc.ir 
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 رور ادبیات م. 2

 . همسویی سازمان با استراتژی732
رسد مدیران تجویز موفقیت یک سازمان وجود ندارد، اما به نظر می جهان شمولی برایمنحصر به فرد و ی هیچ شیوهاگرچه 

ی ست که همهآن ااند. همسویی استراتژیک به معنای ها همسویی استراتژیک را به عنوان یکی از برترین رویکردها پذیرفتهارشد بنگاه

توانند موفق باشند ها نمی[ درواقع سازمان13عناصر سازمان به بهترین شیوه ممکن در جهت تحقق اهداف بلند مدت آن قرار گیرند.]

ها با یکدیگر همسو باشند. امروزه اهمیت دارایی های اطلاعاتی و فناوری و سایر منابع آنمگر آنکه استراتژی کسب وکار و سیستم

گیری عملکرد باید این واقعیت را در نظر بگیرند به همین دلیل اندازه نامشهود بیش از داراییهای فیزیکی است و ابزارهای اندازههای 

( یک ابزار BSC) 1گیری عملکرد سازمانی یک چالش مستمر هم برای مدیران و هم برای پژوهشگران است. کارت امتیازی متوازن

ها و نیز های عملیاتی مؤثر بر رضایت مشتریان، نوآوری سازمانی، بهبود فعالیتمای جامع از سنجهقدرتمند است که به سرعت یک ن

ریزی استراتژیک است که به صورتی [ کارت امتیازی متوازن یک سیستم مدیریتی و برنامه13دهد. ]عملکرد مالی به مدیران می

و عیرانتفاعی در اقصی نقاط جهان بکار گرفته شده است تا  های دولتیگسترده در صنایع و کسب وکارهای مختلف و سازمان

های کسب وکار را با چشم انداز و استراتژی سازمان همسو نموده، ارتباطات داخلی و خارجی سازمان را ارتقاء بخشیده و فعالیت

سخه الگوی کارت امتیازی آخرین ن 2رهآورد تلاش ی[ چرخه22عملکرد سازمان را با اهداف استراتژیک مقایسه و پایش کند. ]

دهد. این الگو در قالب شش مرحله اصلی زیر متوازن است که به عنوان یک نظام نوین مدیریت، استراتژی را به عملیات پیوند می

 کند: عمل می

 استراتژی  توسعه: 1مرحله 

 استراتژیریزی طرح: 2مرحله 

 سازمان با استراتژی همسویی: 9مرحله 

 عملیاتریزی طرح: 1مرحله 

 پایش و یادگیری: 0مرحله 

 ارزیابی و تغییر استراتژی: 1مرحله 

ی عناصر )منابع، کسب وکار و سازمان( با یکدیگر همسو هستند. این همسویی بوسیله در یک استراتژی عالی سازمانی همه

فرایند همسویی واحدهای کسب وکار، سه  1رود. شکل های آن( پیش میها و قابلیتهای ویژه، مهارتماهیت منابع سازمان )دارایی

 دهد. همسویی واحدهای پشتیبانی و همسویی کارکنان با استراتژی را نشان می

                                                           
1 Balanced scorecard 

2 Execution Premium Process (XPP) 
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 همسویی واحدهای سازمانی و كاركنان با استراتژی های: فرایند 7شكل 

 

کند. متعدد سازمانی استفاده میدفتر مرکزی بنگاه از ابزار نقشه استراتژی و کارت امتیازی متوازن در جهت همسویی واحدهای 

های استراتژی و کارت امتیازی متوازن در دستیابی به همسویی عمودی و افقی در سراسر بنگاه دهد چگونه نقشهنشان می 2شکل 

  [21]شود.به صورت آبشاری جاری می

 

 
 : انتقال آبشاری كارت امتیازی متوازن 2شكل 
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 فردیمتوازن كارت امتیازی . 232
های مدیریت منابع انسانی در طول سی سال گذشته مطرح مدیریت منابع انسانی استراتژیک به عنوان رویکرد حاکم بر سیاست

 ی اخیر رویکرد جدیدی در مدیریت منابع انسانی شکل گرفته که با عنوان مدیریت منابع انسانی پایدار شناختهبوده است، اما در دهه

ی که هایمدیریت عملکرد کارکنان را از این زاویه بررسی کنیم لازم است یک طبقه بندی از دیدگاه [ چنانکه بخواهیم22شود.]می

 دهد. چهار دیدگاه قابل درک برای نحوه مدیریت عملکرد ارائه می 9تواند این ارزیابی را انجام دهد داشته باشیم. شکل می
 

آیا منظور از عملکرد کیفیت 

 اقدامات است؟

 عملکرد کیفیت نتایج است؟آیا منظور از 

 بله خیر

 عملکرد به عنوان نتایج خوب عملکرد به عنوان انجام کار خیر

 عملکرد به عنوان نتایج پایدار عملکرد به عنوان شایستگی / ظرفیت بله

 عملكرد مدیریتبرای نحوه  دیدگاهچهار :  9شكل 

 

گیرد و این همان دهد تنها حالت چهارم است که هم کیفیت اقدامات و هم کیفیت نتایج را در نظر مینشان می 9چنانکه شکل 

کند. ور اشاره دارد که نه تنها ظرفیت اجرا را دارد بلکه این توانایی را به نتایج تبدیل مینتایج پایدار است و به وجود یک سازمان بهره

[29 ] 

[ و 21شود ]تحلیل میو  یآورگردگذشته کارکنان حال و عملکرد ی مربوط به هاعملکرد کارکنان، داده یارزشیاب ندیفرادر 

وان به عن تیری، کیفیت کار، تعاملات با همکاران، قضاوت و استفاده از منابع و مدیقابلیتها و دانش شغلمتعددی همچون  عوامل

 یازهاین نیمهایی چون تأهای دولتی نیز به طور خاص شاخصدر سازمان [20.]کارکنان شناسایی شده است یارزشیابهای شاخص

شک یکی از [ اما بی21معرفی شده است] ریمد یمشارکت یو سبک رهبر یریگ میکارکنان، مشارکت کارکنان در تصم یاساس

ه ارائه شدعنصری که روش ترین رویکردهای شناسایی و ارزیابی عملکرد کارکنان ابزار کارت امتیازی متوازن فردی است. موفق

عاد وش به اببودن آن است. توازن در این ر« متوازن»نماید، های ارزیابی عملکرد متفاوت میاز دیگر روشرا کاپلان و نورتون توسط 

 :گرددذیل تقسیم می

 های مالی و غیرمالیتوازن بین سنجه

 توازن بین ذینفعان داخلی و بیرونی

 )توانمندساز و نتایج( های پیرو و پیشروتوازن بین سنجه

ی در بستر تژترین سطوح عملیاتی و اجرایی نمودن استراها بر انتقال استراتژی تا پاییندر سازمان استراتژی محور، تمامی تلاش

. استهای امروزی همسویی منافع فردی و سازمانی های سازمانباشد. یکی از دغدغهسازی توانمندسازهای سازمانی معطوف میپیاده

های جبران خدمت )نظیر پاداش( ریزی عملیاتی و اتصال عملکرد افراد در قالب برنامه عملیاتی به نظامرویکردهایی نظیر برنامه

و در نتیجه همسویی منافع ایشان با اهداف کلان سازمانی را فراهم  بوده اطر بیش از پیش کارکنان به اهداف سازمانموجب تعلق خ

 تیوفقکمک به م یرا درک کنند و برا یاستراتژ دیکارکنان با یتمام یاستراتژ اجرایبه منافع کامل  یابیدست یبرا[ 27] نماید.می

 گونهچآن است که  کارکنان ییفرایند همسو انیدر جراصلی پرسش بدین ترتیب  شوند. بیترغ یستراتژا یاجرا قیشرکت از طر

 پاسخ کامل به این پرسش مستلزم پاسخ به سه پرسش زیر است :کمک کنند؟  یاستراتژ یتا در اجرا میکن بیکارکنان را ترغ

 لفواص در استراتژیک اهداف از وکارکسب واحدهای و بنگاه کارکنان درک برای مدونی استراتژی وگویگفت برنامه آیاالف( 

 (یاستراتژ یوگوگفت) ی مشخص تعریف شده است؟زمان

 سطح ات وکارکسب واحدهای و بنگاه سطح در ترپایین سطوح به استراتژی نقشه در استراتژیک اهداف آبشاری انتقال آیاب( 

 (یاهداف فرد ییهمسو) است؟ شده انجام فردیمتوازن  امتیازی کارت

ها پاداش ییهمسو) های امتیازی تدوین و اجرا شده است؟و جبران خدمت مبتنی بر کارت پاداش انگیزش، جامع نظام یک آیاج( 

 [23( ]های جبران خدمتو برنامه
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برند. سازمانی که با تلاش کارکنانش موفق شده های موفق کارت امتیازی متوازن از هر دو انگیزه درونی و بیرونی بهره میپروژه

نند. ابتدا کها از دو ابزار مهم برای انگیزه بیرونی استفاده میباشد، باید قسمتی از منافع خود را با کارکنانش تقسیم کند. سازمان

کنند. سپس پاداش های امتیازی متوازن فردی مینان را با استراتژی سازمان همسو کرده و اقدام به ایجاد کارتاهداف شخصی کارک

سازند. برای اصلاح و همسو نمودن رفتار در راستای های موجود در کارت امتیازی مرتبط میکارکنان را به اهداف کمیّ شاخص

ا در ای رپاداش خود لحاظ کند. با این کار مدیران بهبود محسوس و قابل ملاحظهاستراتژی، سازمان باید تغییراتی را در سیستم 

های انگیزشی از سازمانی به سازمان دیگر متفاوت است اما اغلب شامل کنند. برنامهی کارکنان به استراتژی ملاحظه میمیزان علاقه

 [    23عناصری فردی، واحدی و سازمانی است. ]

 

 روش تحقیق .9
از اجرای کارت امتیازی متوازن فردی اجرای مراحل اول و دوم از نظام مدیریت استراتژی مطابق الگوی رهآورد تلاش پیش نی

ی فوق )همسویی سازمان با استراتژی( است. ی سوم چرخههای امتیازی فردی بخشی از مرحلهاست. به عبارت دیگر طراحی کارت

ریزی استراتژی( صرف نظر شده است. برای طراحی و اجرای اول و دوم )توسعه و طرح بنابراین برای رعایت اختصار از تشریح مراحل

 مراحل زیر اجرا شده است : 1کارت امتیازی فردی، مطابق شکل 

های با تشکیل یک تیم متشکل از مدیران، کارشناسان و مشاوران دفتر معاونت اداری و مالی و کلیه ادارات کل و مدیریتابتدا  .1

ع شامل مدیریت سرمایه انسانی، مدیریت مناب معاونتبه تفکیک سه دسته فرایند اصلی مضمون محور ی استراتژی هانقشهآن، 

ها هم با یکدیگر و هم با و از نظر نوع ارتباط منظرها و اهداف استراتژیک، روابط آنمالی و مدیریت امور پشتیبانی طراحی 

ها، ابتکارات استراتژیک و هر یک از مضامین مشتمل بر سنجهمتیازی ا هایکارتسپس شده است. اهداف کلان امداد همسو 

شده آوری های مرتبط جمعو دادهطراحی سایر اطلاعات مرتبط با آن )مانند واحد سنجش، پاسخگو، عملکرد، نشانگاه و ...( 

 است.

خاب و مضمون در هر تیم انت های استراتژی یک نفر به عنوان صاحببا تشکیل تیمهای مضمون استراتژیک به تفکیک نقشه .2

ت. و ... را برعهده گرفته اس های پروژههای مرتبط برای طراحی ابتکارت استراتژیک، تشکیل و هدایت تیماختیارات و مسؤولیت

های مورد نیاز در کارت امتیازی و برگزاری جلسات مستمر حل مسأله و مرور عملکرد گذاری مستمر دادهآوری و هدفجمع

 ا از جمله مهمترین وظایف تیم مضمون است. هپروژه

 ها، برای هر یکاندازی نرم افزارهای مورد نیاز برای پایش و ارزیابی عملکرد تیمبا ایجاد نظام جدید مدیریت استراتژی و راه .9

د هر دههای استراتژیک یک کارت امتیازی متوازن فردی طراحی شده است. این کارت نشان میهای مضموناز اعضای تیم

 ها و یا ابتکارات استراتژیک سهم داشته و نسبت به آن پاسخگوست.فرد در کدامیک از سنجه

ی کارکنان، سایر فرایندهای موجود شناسایی شده و پس از تعیین برای ایجاد یک نظام یکپارچه برای مدیریت عملکرد همه .1

زار ثبت و فرد یا افراد مسئول در هر مورد مشخص های عملکردی برای هریک، به عنوان فرایندهای جاری در نرم افشاخص

 شود. هایی استاندارد ارزیابی میشده است. با اجرای این مرحله، عملکرد هر فرد در پایان هر ماه بر اساس شاخص

مترین هدولتی، مهای دولتی و نیمههای متعدد حقوقی و قانونی برای اتصال عملکرد با پرداخت در سازمانبا توجه به محدودیت .0

 کار کلیه کارکنان بازطراحی و بهپارامتر متغیر قابل پرداخت ماهانه مبلغ اضافه کار است. بر این اساس شیوه پرداخت اضافه

 کارت امتیازی فردی متصل شده است.   

 

 

 

 
 

 

 وهششناسی اجرای پژ: روش 4شكل 

های طراحی نقشه

های استراتژی و کارت

امتیازی معاونت همسو با  

اهداف کلان امداد )اهداف 

 راهبردی(

های مضامین تشکیل تیم

استراتژیک در هر نقشه  

 استراتژی

های امتیازی طراحی کارت

 هامتوازن فردی اعضای تیم

طراحی کارت امتیازی 

فردی سایر کارکنان 

 )افزودن فرایندهای جاری(

بازطراحی شیوه پرداخت  

کاری بر اساس کارت اضافه

 امتیازی فردی



 
 دو، جلد 7931 وری(، شهرازدهی: یاپیسال سوم، شماره سه)پ
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بالادستی امداد و نیز مستندات اسناد  اندیشی، مطالعهو برگزاری جلسات هم طلاعات از طریق مصاحبه حضوریآوری اجمع

مده بدست آالگوی  بدین ترتیب با توجه به اینکه .انجام شده استهای معاونت اداری و مالی الزامات و مسؤولیتمرتبط با متعدد 

در مدیریت عملکرد سطوح مختلف حوزه معاونت اداری و مالی کمیته امداد امام  امتیازی متوازنبکارگیری رویکرد کارت  حاصل

های کلیدی مدیریت عملکرد سازمانی و فردی در محدوده دسته فرایندهای مدیریت آن شناسایی شاخصهدف اصلی و )ره( خمینی

 وشنظر ماهیت و راز و  کاربردیاز نظر هدف،  ت، این پژوهشسرمایه انسانی، مدیریت منابع مالی و مدیریت امور پشتیبانی بوده اس

 تحلیلی است. -از نوع توصیفی

 

 )ره(: معاونت اداری مالی كمیته امداد امام خمینی . مورد كاوی4
 میلیون نفر 1کمیته امداد امام خمینی )ره( بزرگترین مؤسسه خیریه در خاورمیانه است که علاوه بر ارائه خدمات به  بیش از 

در ایران، به افراد نیازمند در سایر کشورها همچون لبنان، سوریه، آذربایجان، تاجیکستان، افغانستان، عراق، فلسطین و کومور نیز 

 "امور فرهنگی"،"های مردمیمشارکت"، "حمایت و سلامت" ری این نهاد مشتمل بر چهار حوزههای محوکند. مأموریتکمک می
سازی های اخیر، چابکی وابسته نیز دارد. راهبرد اصلی امداد در سالو چندین سازمان و مجموعهاست  "اشتغال و خودکفایی"و 

است و معاونت اداری و مالی با توجه به دربرگرفتن سه دسته فرایند کلیدی مدیریت سرمایه انسانی، مدیریت منابع مالی و مدیریت 

های اهداف استراتژیک مرتبط با این راهبرد کلان است. به عبارت دیگر بخش ها برای تحققامور پشتیبانی یکی از تأثیرگذارترین بخش

سازی همچون تعدیل و ساماندهی نیروهای مازاد، توسعه و آموزش مدیران و کارکنان در مشاغل مهمی از اقدامات لازم برای چابک

های تأمین و تدارکات اهش هزینهایش سرعت و ک، افز1کلیدی، مدیریت عملکرد کارکنان، استقرار نظام حسابداری بر مبنای فعالیت

سازی رویکرد کارت امتیازی متوازن برای تر تشریح شد، پیادههای اصلی این معاونت است. بنابراین، چنانکه پیش... جزء مأموریتو

ازی تدوین کارت امتی، برای شناسی اجرای طرحمطابق با روشاجرای استراتژی این معاونت بسیار حیاتی بوده است. بدین ترتیب، 

 فردی کارکنان مراحل زیر انجام شده است: 

 های امتیازی متوازن های استراتژی و كارتطراحی و همسو سازی نقشه. 437

ت شامل مدیریت سرمایه انسانی، مدیریت منابع مالی و مدیری معاونتهای استراتژی به تفکیک سه دسته فرایند اصلی نقشهابتدا 

شده است. از آنجاییکه معاونت اداری مالی یک مرکز هزینه است، منظر مشتری طراحی سو با اهداف کلان امداد همامور پشتیبانی 

ترین سطح نقشه ترسیم شد. بعلاوه، چون مدیریت منابع مالی و مدیریت سرمایه انسانی دو منظر در بالاترین و منظر مالی در پایین

، اهداف منظر مشتری 1اند. مطابق شکل راین هر سه نقشه با یکدیگر نیز همسو شدههای استراتژی هستند بناباصلی در همه نقشه

ی های مختلف سازمان از معاونت اداری مالی شناسایی و تعیین شده و عملاً نخستین نقطهبر اساس انتظارات و الزامات بخش

یک در این دو نقشه به عنوان هدف استراتژیک های امداد انجام شده است. همچنین مضمون استراتژهمسویی معاونت با سایر بخش

در نقشه استراتژی مدیریت منابع مالی  "تهیه به موقع گزارشات مالی"(. به عنوان مثال مضمون A1ی دیگر ترسیم شد )در دو نقشه

 "های مالیقع صورتارائه به مو"و  "های منابع و مصارفارائه به موقع گزارش"، "ارائه به موقع تفریغ بودجه"که دارای سه هدف 
 استراتژی مدیریت ی دیگر آمده است. همین منطق در مورد نقشهاست، خود به عنوان یک هدف استراتژیک در منظر مالی دو نقشه

ی اهداف و (. همچنین برای همسو کردن مضمون سرمایه سازمانی و سرمایه اطلاعاتی، همهA2سرمایه انسانی نیز صادق است )

 (.    A3ند )کها از یک کارت امتیازی به دیگری تغییر میمشابه است با این تفاوت که مقادیر آن یک در سه نقشههای استراتژسنجه

 

                                                           
1 Activity Based Costing 
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 های استراتژی همسو در محدوده معاونت اداری و مالی: طراحی نقشه 4شكل 

 

 های مضامین استراتژیکتشكیل تیم .234

متناظر با هر مضمون استراتژیک در هر نقشه، یک تیم مضمون استراتژیک تشکیل شده است به جز اینکه برای مضمون سرمایه 

 12 کند. بدین ترتیبها دنبال میی نقشهاطلاعاتی و سرمایه سازمانی یک تیم مضمون شکل گرفته که اهداف مشترکی را در همه

تیم برای مالی و یک تیم برای سرمایه اطلاعاتی  1تیم برای پشتیبانی،  1ت سرمایه انسانی، تیم برای نقشه استراتژی مدیری 9تیم )

ها[(، به صورت همزمان مسئولیت اجرای استراتژی را در چهار منظر کارت امتیازی و سرمایه سازمانی ]مشترک بین همه نقشه

های مرتبط برای طراحی ابتکارت خاب و اختیارات و مسؤولیتمتوازن بر عهده دارند. یک نفر به عنوان صاحب مضمون در هر تیم انت

 ، مدیریت جلسات مرور استراتژی و ... را برعهده گرفته است. های پروژهاستراتژیک، تشکیل و هدایت تیم

 

 

 هاهای امتیازی متوازن فردی اعضای تیمطراحی كارت .934

این مرحله، ابتدا کلیه افراد دخیل در پاسخگویی به وضعیت پیشرفت در  های کارت امتیازی متوازن فردیبرای استخراج شاخص

، کارت امتیازی متوازن هر فرد مشتمل 1جدول اند. مطابق های امتیازی متوازن تعیین شدهها و ابتکارات  استراتژیک در کارتسنجه

بدست آمده است.  های عملیاتیشاخص و های استراتژیکشاخصهایی از چهار منظر کارت امتیازی متوازن است که از بر شاخص

اند دارای کارت امتیازی هستند. بر ها و ابتکارات  استراتژیک نقش داشتهالبته در این مرحله تنها افرادی که در پیشرفت سنجه

طابق م زمانی آنپیشرفت اساس نوع اقدام تعیین شده برای ایجاد یک فرایند جدید، اصلاح یک فرایند موجود یک پروژه طراحی و 

ی جدیدی نباشد تنها لازم است وضعیت پیشرفت گردد. ضمناً اگر نیازی به اجرای پروژهصورت ماهانه ارزیابی میبه گانت چارت پروژه

ارائه خدمات تکراری در زمان ( 1ها دو حالت دارد: ی استراتژیک ارزیابی گردد. ارزیابی این سنجهیک فرایند، به عنوان یک سنجه

اوری )مانند جمع هاارائه به موقع تحویل دادنی( 2مانند پرداخت مستمری مددجویان و حقوق کارکنان در زمان مقرر( ) استاندارد

های مالی(. همچنین کیفیت هر ها و... برای تدوین گزارش نهایی صورتها، تلفیق حسابها، تطبیق حساببه موقع حساب استان
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)مدیر کل اداره مرتبط، دفتر  ارد )در صورت وجود( و نظرات کارشناسی در سه لایهها بر اساس معیارهای استاندیک از خروجی

  گیرد.     مقام / معاون( مورد ارزیابی قرار میمدیریت استراتژی، قائم

   

منظرهای كارت 

 امتیازی متوازن

نوع شاخص 

 ارزیابی
 خروجی نوع اقدام نوع فرایند

 معیار ارزیابی عملكرد

 كیفیت زمان

مالی، مشتری، 

فرایندهای 

داخلی، رشد و 

 یادگیری

های شاخص

 استراتژیک

فرایندهای 

 جدید )خلأ(
)پروژه( ابتکار  ایجاد

 استراتژیک

پیشرفت مطابق 

 گانت چارت پروژه
ارزیابی  .1

کیفیت تحویل 

 هادادنی

ارزیابی  .2

 کیفیت خدمات

ارزیابی  .9

 رضایت مشتریان

فرایندهای 

موجود 

 استراتژیک

 اصلاح 

 پایش
سنجه 

 استراتژیک

ارائه خدمات  .1

تکراری در زمان 

 استاندارد

 

ارائه به موقع  .2

 هاتحویل دادنی

های شاخص

 عملیاتی

فرایندهای 

عملیاتی 

 )ضروری(

تجمیع )جمع، 

 میانگین و ...(

 پایش
شاخص عملکرد 

 فرایند

 امتیازی متوازن فردیهای كارت : الگوی طراحی شده برای استخراج شاخص 7جدول 

 

 طراحی كارت امتیازی فردی سایر كاركنان )افزودن فرایندهای جاری(. 434
اند استراتژیک در مرحله قبل، هنوز برخی از کارکنان باقی مانده با تدوین کارت امتیازی متوازن فردی کارکنان فعال در برنامه

، عملکرد این افراد با 1جدول رنگ است. مطابق ها بسیار کمها حضور ندارند و یا نقش آنکه یا به دلایل مختلف در این برنامه

ارائه به و یا  ارائه خدمات تکراری در زمان استانداردطور مشابه شامل ها نیز بهشود. این شاخصیابی میارز های عملیاتیشاخص

نامه شود )مانند صدور احکام کارگزینی، صدور ضمانتاست با این تفاوت که شامل فرایندهای کلیدی نمی هاموقع تحویل دادنی

 نیز مشابه مرحله قبل است.  هایت هر یک از این خروجیاداری و ... در زمان مقرر(. همچنین ارزیابی کیف

 

 كاری بر اساس كارت امتیازی فردیبازطراحی شیوه پرداخت اضافه.  435
های دولتی و نیمه دولتی، امکان اتصال های متعدد موجود در سازمانچنانکه در بخش مقدمه نیز اشاره شد، به دلیل محدودیت

ها لازم است بخش قابل عملکرد وجود ندارد. در عین حال برای ارتقاء عملکرد این سازمانکامل پرداخت به کارکنان بر مبنای 

ها ها متصل گردد که این میزان به میزان بلوغ فرایندها و فرهنگ سازمانی آنتوجهی از پرداخت کارکنان به وضعیت عملکرد آن

بر اساس کارت امتیازی متوازن فردی، بخشی از مبلغ ر کارکنان برای پرداخت اضافه کابستگی دارد. در معاونت اداری و مالی امداد 

 شود :کار به سه بخش زیر تقسیم میکل اضافه کار موجود به عنوان بودجه عملکرد فرض شده است. در واقع کل بودجه اضافه

 یسطح حداقل-7

شود. هدف حقوق به وی پرداخت میبر اساس پست سازمانی وی تعیین شده و عملاً به عنوان بخشی از  هر فرد یسطح حداقل

 از تعیین این بخش کاهش نوسان حقوق کارکنان است. 

 كار انجام شده اضافه-2

امور محوله برای اتمام را  شیاهتمام خوباید کارکنان  یتماماست و بر اساس آن،  انجام شدهواقعی کار  اضافهاین بخش شامل 

 تسیکردن چک لبا پر ،ازیدر صورت نتنها و ... بپردازند و  حیبه خانواده و تفر یت اداراو پس از ساع رندیبکار گ یدر ساعات ادار

از  سرانه  دیکار انجام شده نبااضافه نیانگیمدر محل کار حضور داشته باشند. به عنوان مثال،  شده نییتع ضوابط تیبا رعاو کار اضافه

خواهد بود تا سقف  یکه موجب شور و نشاط و سلامت یورزش اتیلانجام عمهمچنین  ساعت در ماه در هر اداره کل تجاوز کند. 10

هدف اصلی از تعیین این بخش کاهش حضور بی دلیل کارکنان  گردد.یافزوده م یساعت در ماه محاسبه و به اضافه کار حضور 11

یز ها بین کارکنان و نهای موجود ناشی از عدم توازن حجم کار و مسئولیتکار(، شناسایی مهمترین گلوگاه)تنها برای دریافت اضافه

 افزایش سلامت جسمی و روانی کارکنان بوده است. 



 دوماهنامه مطالعات كاربردی درعلوم مدیریت و توسعه
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  عملكرد-9

ی مهم در این گردد. نکتهانجام می 1رد به پرداخت در این بخش است که مطابق جدول بخش اصلی مرتبط با اتصال عملک

ی استراتژیک اغلب داوطلبانه است. به همین بخش آن است که به جز مدیران و رؤسای ادارات تقریباً حضور سایر کارکنان در برنامه

در حالیکه این  ابدی یهر فرد اختصاص م یبه ازا 9تا  2از  (یجار یهاتیفعالهای عملیاتی )شاخصمربوط به عملکرد  ازیامتدلیل 

ها و ابتکارات استراتژیک به شرح زیر ی امتیازدهی به سنجهاست. بر این اساس نحوه 0تا  2های استراتژیک بین امتیاز برای شاخص

 است :

 امتیاز 5/0پروژه ها تحويل سنجه/ در  مشاركت •

 امتیاز 5/0 پروژه ها/ تحويل سنجهدر مسئولیت )پاسخگويي(  •

 امتیاز 1 هاخروجيتحويل بموقع  •

 امتیاز 2 هاخروجيكیفیت و اثر بخشي  •

 امتیاز 1اثربخشي در منظر مشتری  •

 

 دستاوردهای اجرای طرح. 5

دستاوردهای اجرای طرح در بخش سازمانی، به عنوان نتایج ارزشمند حاصل از اجرای استراتژی، بسیار متعدد بوده و تفصیل 

ی این مقاله است. به عنوان مثال برای اجرای راهبرد چابکسازی در بخش مدیریت سرمایه انسانی، معاونت اداری آن خارج از محدوده

های مرتبط با گذرد، فعالیتسال اخیر که از طراحی و اجرای نظام جدید مدیریت استراتژی می و مالی موفق شده است در طول دو

حدود شش هزار نیروی غیررسمی را برون سپاری نموده و حدود پنج هزار نفر از کارکنان مازاد را کاهش دهد. بازطراحی فرایند 

یک سیستم جدید پرداخت مبتنی بر عملکرد برای بخش زیادی جذب کارکنان غیررسمی، برای کنترل ورود و خروج ایشان و ایجاد 

ی دیگری از این اقدامات است. همچنین با بازطراحی نظام آموزش و توسعه کارکنان، مشاغل استراتژیک از کارکنان غیر رسمی نمونه

سازمان،  ای در داخلزیابان حرفهها تهیه شده و با طراحی یک نظام جدید برای تربیت مدرسین و ارشناسایی و پروفایل شایستگی آن

 اندازی شده و در حال اجراست.     کانون ارزیابی و توسعه برای حدود هشت هزار نفر از کارکنان فعال در این مشاغل راه

متعددی بدست آمده است. ایجاد و کمیّ در خصوص نتایج فردی حاصل از اجرای کارت امتیازی فردی نیز دستاوردهای کیفی 

افزایش اعتماد به نفس سازمانی برای اجرای هر نوع پروژه تحولی، توسعه مهارتهای کار تیمی و رهبری، افزایش گرایی، یجهفرهنگ نت

نمونه دستاوردهای کیفی بدست آمده هستند. برخی از های خلق، سازماندهی، توسعه و نشر دانش یادگیری سازمانی، ارتقاء مهارت

 نیز عبارتند از :ی حاصله کمّمهمترین نتایج همچنین برخی از 

 کار کارکنان بر اساس ارزیابی عملکرد ماهانهاز اضافه %20پرداخت میانگین  •

 برابر 1های ورزشی بین کارکنان تا بیش از افزایش میانگین سرانه فعالیت •

 %92کار حضوری کارکنان به میزان کاهش میانگین سرانه اضافه •

های های کل کارکنان صرف اجرای برنامهفعالیت %20طور میانگین ای که بهفرد به گونهتبدیل شدن استراتژی به کار هر روز هر 

 گردد.نظام مدیریت استراتژی می

   

 گیرینتیجه.5

ه همین است، بترین سطوح عملیاتی انتقال استراتژی تا پایینمستلزم  سازمان استراتژی محوراجرای موفق استراتژی در یک 

 ا همبمنافع فردی و سازمانی ای است که ها به گونهآندر سیستم پاداش  تغییرهای امروزی سازمان کلیدیاقدامات یکی از  دلیل

که به طور همزمان هم  عملکرد کارکنان است مدیریتترین رویکردهای ابزار کارت امتیازی متوازن فردی یکی از موفقهمسو گردد. 

ی تجربهد.  دهانسانی را می ای متوازن توجه داشته و نوید مدیریت پایدار سرمایهبه شیوه کیفیت نتایجو هم به کیفیت اقدامات به 

در این مقاله از آن جهت اهمیت دارد که توانسته است با وجود  موفق حاصل از پیاده سازی الگوی کارت امتیازی متوازن فردی

ش قابل توجهی از مبلغ دریافتی کارکنان را دولتی بخهای ساختاری و فرهنگی موجود در یک سازمان نیمهی محدودیتهمه

های مشابه در کشور اجرا شده و میزان تواند برای بسیاری از سازمانشک میها متصل نماید. الگویی که بیمستقیماً به عملکرد آن
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طی ونت اداری و مالی آن، امام خمینی )ره( در معابر اساس این الگو، اهداف بالادستی کمیته امداد ها را ارتقاء دهد. وری آنبهره

کار کارکنان، به عنوان مبلغ اضافه از %20حدود تبدیل و در کارت امتیازی متوازن های ارزیابی عملکرد فردی پنج مرحله به شاخص

  شود.مبلغ متغیر قابل پرداخت بر اساس همین نتایج پرداخت می
 

 قدردانی.6

گذرد و در این مدت کلیه ر نظام مدیریت استراتژی معاونت اداری مالی میبیش از دو سال است که از آغاز اجرای طرح استقرا

اند. بی شک بدون همکاری و های آن سهیم بودهی مراحل طراحی و اجرای گامهای مختلف در همهمدیران و کارشناسان بخش

ی مدیران، معاونین، رؤسا و ی همهصانههای خالهمدلی این عزیزان دستیابی به توفیقات اخیر ممکن نبوده است. در اینجا از تلاش

 کارشناسان متعهد معاونت اداری و مالی امداد کمال تشکر و قدردانی را داریم.  
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