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Abstract 
In the tax affairs organization of the country, despite the high costs in order to increase 
specialized knowledge and skills at different levels, manpower is of double importance. 
Therefore, paying attention to the strategic management of human resources and evaluating it 
in the next step deserves the attention of the human resource managers of this large 
government organization.  

In the present study, the model of strategic reference points, including four types of 
parentalistic, committed, secondary and free agent strategies, were investigated. But how to 
design the strategy so that with emphasis on the general policies of the administrative system 
it can effectively help the organization in achieving its goals and which strategy is more 
suitable in a specific environment needs to be evaluated. In the traditional types of evaluation 
models, financial criteria are the focus of attention, but in this research, the balanced 
scorecard method was used, which evaluates a diverse set of performance indicators in four 
groups: financial, customer, internal process, and learning growth. The test of research 
hypotheses was conducted using the ANP technique and super decision and Excel software, 
and the results showed that the secondary strategy with a weight of 0.3197 and the financial 
approach with a weight of 0.57 have the highest priority in the Tax Administration for the 
strategic management of human resources. 
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 چکیده
در  یدانـش و ماـارت تصصص ـ   شیافـزا  منظـور  بهبالا  یهانهیکشور، با وجود هز یاتیمال سازمان اموردر 

و مدیریت راهبردی منابع انسـانی  توجه به  نیبنابرا ؛داردمضاعف  یتیاهم یانسان یرویسطوح مصتلف، ن
 باشد. یم یسازمان بزرگ دولت نیا یمنابع انسان رانیآن در خور توجه مد یابیارز یدر گام بعد

امـا اینکـه    ؛بررسـی شـدند   پدرانه، متعادانه، ثانویـه و پیمانکارانـه   راهبردگونه در این پژوهش چاار
بصش سازمان ای اثرگونه کلی نظام اداری بههای  بر سیاست تأکیدچگونه طراحی شود تا بتواند با  راهبرد

نیاز بـه   ،تر استدر یک محیط خاص مناسب راهبردرا در دستیابی به اهدافش یاری رساند و اینکه کدام 
حاضـر   پژوهشاما در  ؛عیارهای مالی کانون توجه هستندهای ارزیابی م ارزیابی دارد. در انواع سنتی مدل

ی عملکـرد را در چاـار منظـر مـالی،     هـا  شـاخ  متوازن که مجموعه متنـوع از   از روش کارت امتیازی
بـا   پـژوهش های استفاده گردید. آزمون فرضیه ،کندیادگیری ارزیابی می و داخلی و رشد فرایند ،مشتری

 راهبـرد سوپردسیژن و اکسل صوت گرفت و نتایج حاصله نشان داد که  افزار و نرم ANP روشاستفاده از 
بیشترین اولویت اهمیت را در سازمان امـور مالیـاتی    00/5و رویکرد مالی با وزن  592260با وزن  ثانویه
 باشند. می دارامدیریت راهبردی منابع انسانی برای 
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 مسئلهمقدمه و بیان 

 یانسـان  یروی ـداشـت کـه ن   انی ـتـوان ب یم ـ ،یامـروز  یایو تنگاتنگ در دن دیبه رقابت شد نظر

آگاه باشند که  یستیبا رانیمد ؛ بنابراینآید می حساب بههر شرکت  یبرا یرقابت تیمز نیتر مام

 اموزندیرا ب یرقابت تیمز نیتر از امؤثرکنند و استفاده هرچه  رفتار راهبردانهعامل  نیچگونه با ا

 یانسـان  منابع راهبردانه تیری. مدشد خواهد یقو یرقابت یروین دارایصورت سازمان  نیدر ا که

- منابع یها راهبردامور کارکنان و هماهنگ کردن  تیریمد جات ریو فراگ یاست کل یکردیرو

مدت و مـرتبط  بلند لئبه مسا یمنابع انسان راهبردانه تیریشرکت. مد یتجار نی، بنابرابا  یانسان

 منابع یها حوزه یبرا ییهااستیآن س یو خروج ارتباط داردسازمان  یو خارج یداخل طیبا مح

 منـابع  تیریبـا مـد   راهبـردی  تیریمد شهیاند قی(. تلف2212آرمسترانگ، ) دهد می ارائه یانسان

 نیشـود و بنـابرا   سـته ینگر راهبردانـه  بعیمن عنوان به یانسان شود که به منابعیباعث م ،یانسان

 نیبنـابرا ؛ (2212 ،یرسپاس ـیمسـازد )  یم ـ ملزمرا  دیعوامل تول ریفراتر از سا یبرخورد ضرورت

 ،یمنـابع انسـان   یهـا راهبردشناخت ابعاد مصتلف  ،یمنابع انسان راهبردانه تیریلزوم توجه به مد

ماـم در جاـت    یگـام  ،یمنابع انسـان  یهاراهبرد یابیو ارز یمناسب منابع انسان راهبردانتصاب 

 باشد. می با ارزش سازمان یها هیپاسداشت سرما

برنامـه رسـمی و    عنـوان  بـه مصتلـف سـازمان    یهان در بصشآ یابینظارت بر عملکرد و ارز 

و امور کارکنان تنظیم شـده و امکـان    ها سازمانمنافع اداره  ،هامنظمی که جات سنجش هزینه

 و عملکـرد گذشـته سـازمان تعریـف    ها  اثربصشی سازمان و کارکنان را با برنامهیی و امقایسه کار

ست. منظـور اساسـی از نظـارت و سـنجش     ها سازمان یتمام یبرا ریناپذانکار یرورتنماید، ض می

بابود عملکرد  درناایتو  کنترلو افراد، تدارك اطلاعات جات  ها سازمانهای ها و فعالیتبرنامه

آن اسـت کـه    ،سـازد  مـی  یکـه وجـود کنتـرل را ضـرور     عـاملی ین تـر  مام سازمان است. شاید

رفـع   یاست و برا همراهاز خطا  یدر سازمان همواره با درصد یعملیات یهابرنامه وها یبین پیش

 .است نجاتکنترل تناا راه  ،این خطاها

کـه   یالزامـات در قالـب   رانی ـا یدولت ـ یهـا  سازمان یمانند تمام زیکشور ن یاتیمال سازمان امور

 یهـا  و برنامـه  یک ـیمدت مانند برنامه دولت الکترون مدت و بلندانیم یها  برنامه چاارچوبدولت در 

چاـارم توسـعه    مـه برنا حـه یلا 250مـاده   ازجملهو  یو فرهنگ یاجتماع ،یساله توسعه اقتصاد پنج

قـانون برنامـه    سـه الف و ج مـاده  های  و بند رانیا یاسلام یجماور یو فرهنگ یاجتماع ،یاقتصاد

 دارد.   تأکیدآموزش و بابود عملکرد کارکنان دولت  ،یسوم توسعه بر توسعه منابع انسان
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منفی  اثر ،مدت به مدیریت منابع انسانی در سازمان موردمطالعهو بلند راهبردینگرش  عدم

کـاهش   باعـث و داشـته  و خروجی کارکنـان   ینگادار ،یورود یهافرایند حیصح یریزدر برنامه

رکـن   عنـوان  بهانسانی  منابع راهبردشود.  می موریت سازمانأاثربصشی و عدم تحقق م ،یورباره

و پــرداختن بــه آن، اثربصشــی و کــارایی  شــدهبابــود عملکــرد ســازمان شــناخته  در اساســی

در این پژوهش تـلاش   .سازد می را ممکن، ها سازمانمدیریت و توسعه منابع انسانی  یها تیفعال

ن بتوان به ارزیابی آ وسیله بهو معیارهای صحیح  ها شاخ ، مدلی ارائه شود تا با معرفی شودمی

 منابع انسانی پرداخت. راهبردانهمدیریت 

 پژوهشمبانی نظری و پیشینه . 2

 منابع مدیریت ادغام از اخیر، های سال در که است جدیدی نظم انسانی، منابع راهبردانه مدیریت

 این از ناشی حوزه این به نسبت هفرایند توجه. است شده ایجاد راهبردی مدیریت فرایند و انسانی

 دلیل به فقط نه گیرد، قرار مدنظر راهبردی عامل یک عنوان به باید انسانی، منابع که است اندیشه

 مزیت منبع یک( ایجاد در) آن بالقوه نقش دلیل به بلکه مدیریتی راهبردی اثربصشی در آن نقش

 ،راهبردی مدیریت وریزی  برنامه کلیطور به. (Wang, shyu, 2008, pp. 92-93) پایدار رقابتی

 دادن به اهمیت. است توسعه حال در کشورهای در ای، توسعه اهداف تحقق و اجرا سرمایه اصلی

 منابع راهبردانه نقش و کلیدی جایگاه که است به این دلیل منابع انسانی راهبردانهمدیریت 

 برای هنوز کارکنان، عملکرد تعالی و سازمانی کارایی و وری باره افزایش و اثربصشی در انسانی

  .(62ص.  ،2210 ،جزنی) است نشده مشص  اجرایی عوامل از بسیاری

 یهـا  سازمان در آن دنبال به و کشور در پایدار توسعه یک به دستیابی ضرورت اساس این بر

 دسـتیابی  در انسـانی  عوامل کلیدی نقش و تأثیر به بیشتر چههر توجه لزوم همچنین و مصتلف

سـازد.  مـی  روشـن  رامدیریت راهبردی منابع انسـانی   مبحث به پرداختن ضرورت هدف، این به

 اتصاذشـده  هـای راهبـرد  ارزیـابی  که درواقع انسانی منابع راهبردانه مدیریت راستا؛ ارزیابی دراین

 هـای راهبـرد  کـارایی  و بلـو   میـزان  دهنده نشان تواند می بوده و انسانی منابع زمینه در سازمان

 است.مدیریت راهبردی منابع انسانی  فرایندباشد، بصشی از  سازمان در مذکور

 انسانی منابع راهبردی مدیریت اهداف. 2-2

 .افزایش کارایی نیروی انسـانی در سـازمان اسـت   مدیریت راهبردی منابع انسانی، هدف اصلی از 

کنند انسانی چه می باشد که مدیران منابع سؤالتواند پاسصگوی این مطالعات در این زمینه می

انسانی در سازمان چنان اهمیت دارد که حتـی   افزایش کارایی منابع حال هر بهو چه باید بکنند. 
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ن ایجاد واحدی تحـت ای ـ  دنبال بهافزایش کارایی کارکنان خود  منظور بهی کوچک نیز ها سازمان

 از:  اند عبارتمدیریت راهبردی منابع انسانی عنوان هستند. اهداف کلی 

  ؛هدف اجتماعی: احساس مسئولیت در ازای نیازهای جامعه -2

 ؛هدف سازمانی: احساس مسئولیت در ازای نیازهای سازمان -0

 (.2266عباسی، ) نیازهای فردیهدف فردی: احساس مسئولیت در قبال  -2

سـازد تـا کارکنـان مـاهر، متعاـد و      انسانی را قـادر مـی   منابعمدیریت راهبردی، این اهداف 

های ارتقـای شـیلی   باانگیزه را به خدمت گیرد. از طریق آموزش کارکنان و ایجاد مستمر فرصت

را تقویـت کنـد و توسـعه     مشارکت و توان بالقوه و همکاری در آناا ،های ذاتیبرای آناا ظرفیت

های باشد: رویه ها شاخ ری با کارکرد بالا طراحی کند که دربرگیرنده این های کادهد. سیستم

شـرایط،   بر اسـاس های پرداخت انگیزش مبتنی بر عملکرد و نظامو مفید،  مؤثرانتصاب و جذب 

های مـدیریتی بـا   های آموزشی مرتبط با نیازهای سازمان، توسعه روشتوسعه مدیریت و فعالیت

ای از طریـق  حفظ روابط مفیـد و سـازنده   ،ها و دانش خاص کارکنانارتحمایت از ما ،تعاد بالا

 کـاری مشارکت و همکاری بین مدیریت و کارکنان و درناایت افزایش انگیـزه و تعاـد و وجـدان   

 (.2212)آرمسترانگ، 

  انسانی منابع هایراهبرد .2-1

و  اقدامات مجموعه پذیرش و سازمان برای بلندمدت اهداف تعیین از است عبارت «راهبرد»

تصمیماتی  از ایمجموعه ،راهبردی مدیریت. اهداف این به دستیابی برای لازم منابع اختصاص

 مورد سازمان یک اهداف رسیدن برای و شودمی راهبرد اجرای و طراحی به که منجر است

 محصول ،راهبرد که شودمی ملاحظه ترتیببدین. (2210 آرمسترانگ،)گیرند می قرار استفاده

 منابع نظام برای دستورالعملی ،انسانی منابع راهبرد ترتیب همین به. استمدیریت راهبردی  فرایند

 انسانی مشص  منابع ایوظیفه واحد هایاولویت و اندازچشم رسالت، آن در که است انسانی

 .(2216 مشولم، و بامبرگر)شود  می

 اهداف به حصول جات در انتصابی راهکار و گزینه عنوان به  انسانی، منابع مدیریت در راهبرد 

 در .(2212 میرسپاسی،)است  تعریف قابل سازمان، کلان اهداف و راهبرد راستای در و سازمان

 عملیات و هاسیاست گوناگون هایجنبه درباره را سازمان مقاصد انسانی، منابع هایراهبرد واقع

  .(226ص.  ،2216 آرمسترانگ،) نمایند می تنظیم انسانی، منابع مدیریت

 از هـدف . پـردازد مـی  انسـانی  منابع به متعلق هایرویه و هاسیاست به انسانی، منابع راهبرد

 هـای هـدف  بـا  انسانی منابع هایروش و هاسیاست ارتباط انسانی، منابع راهبرداجرای  و تدوین
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 بـین  بتوانـد  سـازمان  کـه  ایگونـه  بـه  ،(Anthony & et al., 1996) اسـت  انسانی منابع راهبردی

 راهبـرد  بـا  انسـانی  منـابع  راهبرد بین در ضمن و درونی هماهنگی انسانی منابع هایزیرسیستم

ــز ســازمان ــارچگی نی ــاهنگی و یکپ ــی هم ــودی) بیرون ــه( عم  & Bamberger) آورد وجــود ب

Fiegenbaim, 1996.) 

 بـرای  را اشانسـانی  منـابع  تـا  کننـد  کمـک  شـرکت  به باید انسانی منابع پایدار هایراهبرد

کنــد  مــدیریت پایــدار، ایجامعــه نیــز و شــرکت اهــداف از« باینــه شــبکه» یــک بــه رســیدن

(Mariappanadar, 2003, p. 906.) 

 انسانی های منابعراهبردشناسی گونه. 2-3

 ،آرمسـترانگ ) دارنـد  تفـاوت  نیـز  انسـانی  منابع های‌راهبرد هستند، متفاوت ها سازمان که ازآنجا

 بـه  انسـانی  منـابع  هـای ‌راهبـرد  شناسیگونه برای که اقدامی در پژوهشگران .(202ص.  ،2216

   :اند کرده استفاده زیر نگرش دو یا یک از ،اند آورده عمل

 دارد کار بازار های مؤلفه در ریشه که منابع بر مبتنی الگوهای.  

 بـر  وسـیله  بـدان  کوشـد مـی  فرمـا کـار  که دارد اقدامی در ریشه که کارکنان کنترل الگوهای 

 .  نماید کنترل اعمال و نظارت ،کارمند عملکرد

 بسته و) خود انسانی منابع مورد در فرمایانکار دید زاویه به توجه با منابع بر مبتنی الگوهای

 همچنین. شوندمی متمایز یکدیگر از آورند(، می حساب به متییر هزینه یک یا دارایی را آناا آنکه به

 ماهیت بر خود، انسانی منابع به نسبت سازمان دید زاویه که است آن بر فرض الگوها این در

 دارایی را خود انسانی منابع که کارفرمایانی. گذاردمی اثر فرماکار و کارمند بین معامله یا دادوستد

 کارمند به بصواهند ،(شیلی مسیر توسعه و) شیلی تضمین دادن ازای در شاید ،آورندمی حساب به

 و مساوات اصل رعایت بر مبتنی هنجارهای اساس بر مزایا، و حقوق که کنند تفایم را مطلب این

 کارکنان، کنترل الگوهای در شود.می تعیین بازار، رایج نرخ اساس بر نه و  سازمان، داخل در برابری

 بر و شوندمی متمایز سازمانی کنترل ماهیت پایه بر انسانی، منابعراهبرد  مصتلف هاینمونه

 و هدایت را کارکنان عملکردی نقش وسیله،بدان کوشدمی سازمان که هستند متمرکز هایی راه

 دو به انسانی، منابع های‌راهبرد پیرامون خود تحقیقات در جکسون و شولر. دهد قرار نظارت تحت

 : اندنموده اشاره کنترل بر مبتنی اصلی منطق

   ،شودمی تأکید هزنیه کاهش و کارایی بر آن در که فرایند بر مستقیم کنترل منطق -2

 شود می تأکید واقعی دستاوردهای بر آن در که نتیجه، بر مستقیمغیر کنترل اعمال منطق -0

   .(02 -00ص .  ،2212 ،بامبرگر و مشولم)
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 نتوانـد ( کنتـرل  و منـابع  بر مبتنی الگوهای) مذکور نگرش دو از یکهیچ که رسدمی نظر به

، باشـد  انسـانی  منـابع  کلیدی های‌راهبرد انواع دربرگیرنده که کند ارائه را یچاارچوب تناایی به

 شناسـی گونـه  گیرنـد،  قـرار ( مکعـب  یـا ) گوشچاار یک بعد دو عنوان به نگرش دو این اگر ولی

 چاارگونـه  به توانیممی عدبُ دو این ترکیب با. شودمی هئارا انسانی منابع های‌راهبرد از تریجامع

   .(16-10ص .  ،2212 ،بامبرگر و مشولم) یابیم دست انسانی منابع اصلی های‌راهبرد از آرمانی

 منابع انسانی بامبرگر و مشولم یها راهبرد. 2-3-2

را « یکپارچـه  مـدل »از طریق منطق پـژوهش ترکیبـی،   « مشولم»و « بامبرگر»، 0555در سال 

 انسانی را تدوین کرد. منابع ‌راهبرد 2راهبردانهپیشنااد دادند که از طریق نقاط مرجع 

 کـه  مشصصـی  الگوهـای : انـد  گونـه تعریـف کـرداه    را ایـن  راهبردانه مرجع نقاط پژوهشگران

 از طریـق آن بتواننـد   تـا  برنـد می کار به خودهای  سنجه سنجش سازمانی برای گیرندگان تصمیم

 کـه  باورنـد  این بر محققان (.Fiegenbaum & et al., 1996) کنند اتصاذ را راهبردانههای  تصمیم

مـورد   کـه  دارد قـرار  مرجـع  نقـاط  یا ها شاخ  تعیین پایه بر اصل در انسانی منابع راهبردهای

 گـردد  مـی  انتصـاب  اجتمـاعی  و سیاسـی  عقلایی، از عوامل متأثر و گیرندگان است توجه تصمیم

  .(2216 مشولم، و بامبرگر)

مراتبـی   سلسـله  هـای ویژگی از زیرا بالایی دارند؛ درونی انسجام از یکپارچه مدل راهبردهای

رجـع  م( مدل نقاط وسیله) ابزار و منطق هدف، 2کنند. جدول  می تبعیت وسیله و هدف منطق،

 دهد.می نشان را راهبردانه
 راهبردانه مرجع نقاط مدل وسیله و هدف منطق، (:1)جدول 

 منطق
 نـوع  کـه  یکپارچـه،  مـدل  بعد دو به توجه با سازمان راهبردی مشاغل مشصصات

 باشند می کار بازار و کنترل

 هدف
 متناسب خصوصیات با کنانیکار به دستیابی انسانی، منابع راهبرد تدوین از هدف

 .است( منطق) نوع شیل با

 وسیله
 نیـاز  نظر مورد کنانکار به دستیابی برای که انسانی منابعهای  زیرسیستم ویژگی

 (.کارکنان با روابط پاداش، و عملکرد ارزیابی انسانی، نیروی تأمین) است
 

  

                                                           
1. SRPs 
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 بازار بر تأکید میزان اصلی متییر دو به توجه و راهبردانه مرجع نقاط بر تکیه با مدل این

های  اصلی به نام راهبردیا بازده چاارگونه  فرایند بر کنترل و میزان 2خارجیکار بازار یا داخلی

 .کندمی معرفی را پیمانکارانه راهبرد و ثانویه راهبرد متعادانه، راهبرد پدرانه، راهبرد

 
 (مشولم و بامبرگر)انسانی  منابعهای  راهبرد تدوین یکپارچه مدل(: 1شکل )

 

 را کنترل و کنندمی استفاده داخلی کار بازار از که دارد وجود ییها سازمان در متعادانه راهبرد

 زیاد، دقت با انسانی، نیروی تأمین زیرسیستم ها سازمان این در. دهندمی قرار بازده یا محصول بر

. دهد می کارکنان را مورد توجه قرار شیلی مسیر از حمایت و توسعه و کارکنان انتصاب به

 پرداخت و کندمی تأکید کارکنان بین داخلی برابری اصل به پاداش و عملکرد ارزیابی زیرسیستم

 خود و شده غنی گسترده، مشاغل. شودمی انجام گروهی و فردی سطح در عملکرد، بر مبتنی

 به کارکنان و بالاست سازمان در تعاد. است زیاد بسیار نوآوری و خلاقیت و هستند مدیریتی

 . هستند پایبند سازمان

 در شود،می حاصل محصول بر کنترل و خارجی کار بازار ترکیب از که پیمانکارانه راهبرد

 از هاپست اکثر و است محدود شیلی مسیر حمایت و توسعه ،آناا در که دارد وجود ییها سازمان

 ماارت بر مبتنی پرداخت و شودمی تأکید بیرونی برابری اصل به همچنین. شوندمی تأمین خارج

 ،کنترل برای ابزاری عنوان به( ایحرفه) کاری فرهنگ از و دارند زیاد عمل استقلال افراد. است

 به توجه و دارد وجود عملکرد برای ثابت و زیاد انتظار ییها سازمان چنین در. شودمی استفاده

 را شیل و کار( سازمان جای به) افراد و است ینیپا سازمانی تعاد. است زیاد بسیار شایستگی،

 . دانندمی خود معرف

 توسعه باشد،می رفتار یا فرایند بر کنترل و داخلی کار بازار تقاطع از ناشی که پدرانه راهبرد در

 ارزیابی هایسیستم از و شودمی تأکید داخلی برابری اصل به است، متوسط شیلی مسیر حمایت و

                                                           
1. SRP  
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 و گیرد می صورت سرپرستی طرف از یفرایند کنترل. شودمی استفاده محدود صورت به عملکرد

 حد در عملکرد، از انتظار و دارد وجود ایاندازه تا نوآوری و خلاقیت. است شدید کنترل اعمال

 . دارد ابزاری جنبه سازمان، و است متوسط حد در سازمانی تعاد. است متوسط

 توسعه شود،می ایجاد فرایند بر کنترل و کارخارجی بازار از استفاده اثر در که ثانویه راهبرد در

. دارد وجود قراردادی یا موقت نیروی کار به زیادی وابستگی و پایین است شیلی مسیر حمایت و

 کنترل. است محدود کارکنان، مشارکت برای فرصت و شودمی تأکید خارجی برابری اصل به

 در. شودنمی داده کارکنان به نظر ابراز اجازه و گیردمی صورت سرپرستی طرف از یفرایند شدید

 کاملاً سازمان و باشدمی محدود سازمانی تعاد و دست کم بسیار نوآوری و خلاقیت راهبرد، این

 .(60-62ص .  ،2212 ،بامبرگر و مشولم) گیردمی خودبه ابزاری جنبه

 ارزیابی . 2-0

 ارزیابی ،(2665) 2همکاران و نانی زعم به باشد. می نظارت و پایش برای ابزاری عنوان به ارزیابی

 منجر اهداف تحقق به که سازمان یک راهبردهای اینکه از شدن مطمئن از است عبارت عملکرد

 در توجای قابل تحقیقات اما ؛است نوپا نسبتاً دولتی بصش در عملکرد ارزیابی اگرچه شود.می

 یها شاخ  عملکرد، گیریاندازه چون معانی قالب در 2605 دهه اواخر از عملکرد خصوص

 یها سازمان. (02666)هالووی، است گرفته صورت کیفیت تأمین، و عملکرد ارزیابی عملکرد،

 سود حداکثرسازی مثال، عنوان به ؛هستند متفاوت خصوصی یها سازمان با مقایسه در دولتی بصش

 ،دلیل همین به ندارد. وجود عملکرد سنجش برای توافقی مورد غاییشاخ  و نیست نظر مورد

 Boland and) دانندمی غیرممکن را دولتی بصش در عملکرد گیریاندازه اندیشمندان، از برخی

fowler, 2000).  

 عملکرد ارزیابی ویکردهای. ر2-5

 و محاسن دارای رویکرد دو هر ذهنی. و عینی دارد: وجود اصلی رویکرد دو عملکرد ارزیابی در

 مالی هایداده به متکی و هستند، واقعی بیشتر عینی های مقیاس هستند. خود خاص معایب

 گرایی  واقع ذهنی هایمقیاس ،دیگر طرف از کنند.نمی تبیین را سازمانی ابعاد سایر و هستند

 دامنه دارند قابلیت ها مقیاس این .کنند می وصف خوبی به را سازمان اثربصشی ولی دارند، کمتری

 مبنای بر هایافته تعمیم بنابراین، ؛دهند قرار مقایسه مورد مصتلف صنایع در ها سازمان از وسیعی

                                                           
1. Nani & et al., 1990 
2. Holloway, 1999 
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 بر مبتنی تحلیل عناصر ذهنی هایمقیاس همچنین. دارد بیشتری قابلیت ذهنی هایمقیاس

 این. است کرده پیدا ایویژه جایگاه اجتماعی علوم هایپژوهش در که گیرد دربرمی نیز را ادراك

 گیریجات به گیرد قرار نظرمدّ عملکرد سنجش در باید رویکردها این از یک کدام که سؤال

 (.Allen & et al., 2008) دارد بستگی مدیران نگرش نوع و سازمانی

 های ارزیابی انواع مدل. 2-5-2

 توان به شرح زیر عنوان کرد: را می ها شرکتهای ارزیابی عملکرد  ین مدلتر مام 

 ؛عد مالیاز بُ ها شرکتهای ارزیابی  مدل -

 وری؛ بارهعد از بُ ها شرکتهای ارزیابی  مدل -

 سازمانی؛عد از بُ ها شرکتهای ارزیابی اثربصشی  مدل -

 .عملکرد متوازنعد از بُ ها شرکتهای ارزیابی  مدل  -

 ها شرکت، ارزیابی مالی ها شرکتین رویکردهای ارزیابی عملکرد تر مامترین و یقدیم ازجمله

های مالی، اطلاعات گرانباایی را درخصوص  مالی است. تحلیل های بوده و غالباً مبتنی بر صورت

 روندو  ها شرکتنقاط قوت و ضعف  همچنینمد هر سام و آدر ها، کیفیت، سود و روندها، همبستگی

های  تحلیل و تجزیه :از اند عبارتها  گونه تحلیل چاار ابزار اصلی این .کندوضعیت مالی آناا ارائه می

معمارزاده و )ها  های نسبت تحلیلوتجزیه و های روند تحلیلوهای عمودی، تجزیه تحلیلوافقی، تجزیه

 .(2216، دیگران

اسـت.   هـا  شـرکت ، ارزیابی اثربصشی سـازمانی  ها شرکتاز دیگر رویکردهای ارزیابی عملکرد 

 از: اند عبارتگیرند رویکردهای مصتلفی که تحت عنوان کلی رویکرد اثربصشی قرار می

 رویکـرد  -0؛ راهبردانـه نفعان  رویکرد ذی -2رویکرد سیستمی؛  -0رویکرد نیل به هدف؛  -2

 توجـه  مـورد  موضـوع  رویکردهـا،  ایـن  یهدر کل .داخلی هایفرایندرویکرد  -0رقابتی؛  های ارزش

 .(2215رابینز، است ) آن اثربصشی ،ها شرکت درارزیابی

)نظیـر   ای خـاص تناـا بـر زمینـه    هـا  شـرکت شود تا جات ارزیابی عملکرد امروزه تلاش می

 هـای تمـامی جنبـه  گیـری از رویکـردی تعـادلی و متـوازن،     نشـود و بـا باـره    تأکیدمالی(  زمینه

برخـورداری از تصـویری    منظور به، دیگر عبارتی بهعملکردی یک شرکت تحت پوشش قرار گیرد. 

 عوامـل  میـان  بتوانـد  تـا  اسـت  نیاز ها شاخ  از متوازنی عه، به مجموها شرکتجامع از عملکرد 

، سـازمانی  مرتبط با ظرفیت تحول و یـادگیری  یها شاخ پولی و  یها شاخ لی و خارجی، داخ

ی هـا  شاخ ی فردی و ها شاخ ی و همچنین میان فرایندی ها شاخ ای، ی وظیفهها شاخ 

ین و جدیـدترین  تـر  ماـم تعادل و توازنی منطقی، معقول و مناسب برقرار کنـد. یکـی از    گروهی
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امتیـازی   ، رویکرد ارزیابی عملکرد متوازن یا روش کـارت ها شرکترویکردها در ارزیابی عملکرد 

 .(2216کاپلان و نورتون، ) است متوازن

  2مدل ارزیابی کارت امتیازی متوازن. 2-5-1

کاپلان استاد دانشکده بازرگانی دانشگاه هـاروارد بـه همـراه دیویـد      ، رابرت2665 ل دههیدر اوا

بـود، طرحـی    0مشاوره مؤسسهآن زمان مدیر یک شرکت تحقیقاتی وابسته به یک  نورتون که در

هـای   بررسی علت موفقیت دوازده شـرکت برتـر آمریکـایی و مطالعـه روش     منظور بهپژوهشی را 

 آغاز کردند. ها شرکتارزیابی عملکرد در این 

، در 2هـای عملکردانـد  ای تحت عنـوان معیارهـایی کـه محـرك    حاصل این پژوهش در مقاله

ی هـا  شـرکت منتشر شد. در این مقاله اشاره شده بـود کـه    0در نشریه به نام هاوارد2660ژانویه 

موفق برای ارزیابی عملکرد خود تناا به معیارهای مالی متکی نیستند بلکـه عملکـرد خـود را از    

داخلـی و یـادگیری و رشـد نیـز مـورد ارزیـابی قـرار         هایفرایندسه جنبه دیگر یعنی مشتری، 

دهند. درناایت کاپلان و نورتون اعـلام کردنـد کـه بـرای ارزیـابی کامـل؛ عملکـرد سـازمان          می

 .(20، ص. 2216 )کاپلان و نورتون، بایست از چاار جنبه مورد ارزیابی قرار گیرد یم

های مربـوط بـه مشـتری و    فراینـد مبنـایی بـرای    عنوان بهتواند دیدگاه مالی می: 0منظر مالی -2

دیدگاه کارکنان محسوب گردد. درواقع این دیدگاه نقطه شروعی برای شناسایی اهـداف مـالی   

اینکـه  ناایتـاً  ، دیـدگاه یـادگیری( بـوده و    فراینـد )دیدگاه مشـتری، دیـدگاه    سه دیدگاه دیگر

 .(10، ص. 2210 نیلس،شود )گیری میاندازهمالی  موفقیت سه دیدگاه دیگر از طریق دیدگاه

 های مربوط بـه گـروه مشـتریان احتمـالی اسـت و آن شـامل      شامل اندازه: 6منظر مشتری -0

هـا   استاندارد متعددی چون رضایت مشتری و حفـظ مشـتری اسـت. ایـن جنبـه      های اندازه

های ایجاد ارزش برای مشتریان و چگونگی ارضاء تقاضای مشتری برای این ارزش را بیان  راه

ســازد چــرا مشــتری مایــل اســت بــرای آن پــول پرداخــت کنــد. کنــد و مشــص  مــیمــی

 .(2216 )کاپلان و نورتون، است امده 0گیری مشتری در شکل کلی اندازهیها شاخ 

های خـود، بـر   فراینـد اغلـب بـرای کنتـرل بابـود      هـا  سـازمان : 0های داخلـی فرایندمنظر  -2

                                                           
1. Balanced Score Card (BSC)  
2. KPMG 
3. Measure that Drive Performance 
4. Howard Business Review 
5. Financial Perspective 
6. Customer Perspective 
7. Internal Processes Perspective 
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، توجـه بـه کـل    فراینـد اما بـرای کنتـرل جـامع     ؛شوندسازمان متمرکز میهای درونفرایند

 فراینـد احبان ها و نیازهای مشتریان و ص ـ ارزیابی، توجه به دورنماها و دیدگاه فرایندزنجیره 

ها و مشتریان، ارتباط نزدیکی با فرایندها به همراه ارتباط روشن فرایندضرورت دارد. بررسی 

یـک   عنـوان  بـه تولید و ارائه خـدمت را   فرایندبرای مثال  ؛مدیریت کیفیت داردهای  سیستم

فـت  دربرگیرنـده افـزایش ارزش از زمـان دریا    فراینـد در سازمان در نظر بگیرید، این  فرایند

بنابراین بکارگیری و توجـه بـه ابعـاد زیـر در      ؛باشد می سفارش تا تحویل محصول یا خدمت

 :های فرعی، ضرورت داردفرایندی تمام ها شاخ تعریف 

 ؛تمرکز کیفیت بر روی نیازهای مشتری 

 ؛هدایت زمان تولید بر اساس نیازهای مشتری 

 (12، ص. 2210 نیلس،) نیازهای مشتریبرای ها  هدایت هزینه. 

در  تـوان بـه اهـداف بلندپروازانـه تعیـین شـده      از چه طریـق مـی  : 2منظر رشد و یادگیری -0

ساامداران جامه عمـل پوشـاندپ پاسـخ بـه     ناایت درهای داخلی، مشتری و فرایندمنظرهای 

مربوط به منظر رشـد و یـادگیری پیـدا کـرد.     ی ها شاخ توان در اهداف و  می را سؤالاین 

هسـتند   اهداف تعیین شده در سـه منظـر دیگـر   های  محرك ها خ شادرواقع این اهداف و 

 (.05، ص. 2210 )نیلس،

 ارتباطات میان منظرها. 2-5-3

 0از چاـار منظـر، اهـداف   هریـک  ی موفق، در ها شرکتهای نورتون و کاپلان بیانگر بود که یافته

انتصـاب کـرده و    2هایی خود را تعیین و برای ارزیابی موفقیت در این اهداف در هر منظر، سنجه

سـپس   ؛کنندنظر، مشص  میهای ارزیابی موردبرای دوره ها رااهداف کمی هریک از این سنجه

کـاپلان  های  کنند. طبق یافتهریزی و اجرا میجات تحقق این اهداف را برنامه 0ابتکارات اجرایی

ناا آود دارد که این چاار منظر نوعی رابطه علت و معلولی وجهای  و نورتون بین اهداف و سنجه

 دهد.را به هم ارتباط می

آفرینـی   بایستی برای مشـتریان خـود ارزش   ،منظر مالی( برای کسب دستاوردهای مالی )در

داخلی خـود ارتقـا    هایفرایندکنیم )در منظر مشتری( و اینکار عملی نصواهد بود مگر اینکه در 

داخلـی( و توفیـق    هایفراینـد منطبـق کنـیم )منظـر     های مشتریانمانیابیم و آناا را با خواسته

                                                           
1. Learning & growth Perspective 
2. Objectives 
3. Measures 
4. Initiatives 
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پذیر نصواهد بود مگر اینکه فضای کاری متناسب  آفرین، امکان های ارزشفرایندعملیاتی و ایجاد 

را برای کارکنان جات ایجاد و نوآوری و خلاقیت و یادگیری و رشد را در سازمان تقویـت کنـیم   

 )منظر یادگیری و رشد(.  

 
 (20 ، ص.2216کاپلان و نورتون، )منبع: 

 رابطه علت و معلولی در چهارمنظر ارزیابی متوازن (: 2) شکل
 

صـدد  چاار مؤلفه یـاد شـده در   وسیله به ها شرکتکارت امتیازی متوازن، با نگاهی به کلیت 

هـای بلندمـدت فعالیـت     راهبـرد انـداز و  را با چشـم  ها شرکتمدت است تا کنترل عملیاتی کوتاه

 همحـدود  هـای کلیـدی عملکـردی در    اساس، شرکت روی نسبتتجاری آناا مرتبط سازد. براین

کند. مفاوم ارزیابی متوازن بر سه بعد زمانی گذشته، حـال و آینـده   خود تمرکز میه اهداف عمد

  (.2212 غضنفری و حنانی،کند )می تأکید

 افزایش درامد، سود و بهبود نتایج مالی

ایجاد ارزش برای مشتریان با ارائه محصولات و 
 خدمات با قیمت مناسب

بهبود فرایندهای عملیاتی به منظور ارتقا کیفیت و 
 تمایز در محصولات و خدمات

 رشد و یادگیری ایجاد فضای مناسب برای خلاقیت و نوآوری

 فرایندهای داخلی

 مشتری

 مالی
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 ژوهشپپیشینه  .1

 امتیازی کارت از طریق عملکرد ارزیابی» تحت عنوان ایمقاله در( 0526)همکاران  و دینسر

 در که پژوهش این نتایج: است آورده «شبکه تحلیل فرایند رویکرد با بانکداری بصش در متوازن

 صورت شبکه تحلیل روش با و متوازن امتیازی کارت از استفاده با ترکیه در مصتلف بانک 22

 در درصد 2/00 با مشتری منظر اول، رتبه در درصد 0/60 با مالی منظر داد نشان ،است گرفته

 درصد 6/0 با است داخلی هایفرایند ودرصد  2/6 با سوم رتبه در رشد و یادگیری ،دوم رتبه

 ،(درصد 6/02) عملکرد رتبه بالاترین در دولتی هایبانک. است داشته را اهمیت ترینضعیف

 25 حدود در عملکردی با خارجی هایبانک و( درصد 2/26) دوم دسته در خصوصی هایبانک

 .دارند قرار رتبه آخرین در درصد

آورده « راهبردی و سنتی انسانی منابع مدیریت ارزیابی»در پژوهشی بنام  (0520فن و وانگ )

توانند اقدامات و وظایف خود را باتر انسانی می مدیریت منابع انسانی، منابع نظریه توسعه است: با

 کند تا به این پرسش پاسخ دهدتلاش می پژوهشگر مطالعه، این در تر از سابق انجام دهند.مؤثرو 

. راهبردیانسانی  یا مدیریت منابع تر استسنتی مناسب انسانی منابع مدیریت ها شرکت که برای

مدیریت راهبردی منابع انسانی یت سنتی و دهد ایجاد یک توازن مناسب بین مدیرنتایج نشان می

 باشد. مؤثرتواند بسیار سازنده و می

 اسنوو مایلز رویکرد: سازمانی رفتار ارزیابی» عنوان تحت پژوهشی در (0522) همکاران و هکیس

 و اسنوو مایلز بندیتقسیم به توجه با مطالعه این: اندآورده ،«برزیل در کاتارینا هتلداری بصش در

 سانتاکاتارینا فلوریانوپلیس در هاهتل مدیران توسط شده اتصاذ راهبردانه رفتار بررسی هدف با

 برای پرسشنامه از استفاده با توصیفی و یکمّ شده اتصاذ رویکرد. است شده انجام برزیل

 22 نگر،آینده رفتار هاهتل مدیران از درصد 00 که داد نشان نتایج. باشدمی اطلاعات آوری جمع

 که شودمی گیرینتیجه بنابراین ؛داشتند واکنشی درصد 0 و تدافعی درصد 26 تحلیلگر درصد

 معرفی و جدید بازارهای برای جستجو در که پردازندمی رفتارهایی اتصاذ به عمدتاً مدیران

 .است مشص  مشتریان به جدید خدمات و محصولات

 پژوهشاجرای  الگوریتم. 3

کشـور بـا    مالیـاتی  امـور  سازمان درمدیریت راهبردی منابع انسانی  ارزیابیاین پژوهش با هدف 

طراحـی شـده اسـت.     (ANPتحلیـل شـبکه )   فراینداستفاده از کارت امتیازی متوازن بر مبنای 

علمـی   پژوهشمند و مبتنی بر روش می پژوهش حاضر بر اساس طی مراحلی نظایالگوریتم اجرا
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 2در شـکل   پـژوهش ه در راستای نیل بـه هـدف   از مراحل انجام شدهریک طراحی شده است. 

 .آمده است

 
 پژوهش اجرای الگوریتم (:3) شکل

 ( و مراحل آنANPای )تحلیل شبکه فرایند. 3-2

باشـد.   ( مـی AHPمراتبـی )  تحلیل سلسله فرایندتر از روش ( گستردهANPای )تحلیل شبکه فرایند

امـا محـدودیت جـدی     ؛دشومراتبی بررسی می سلسلهیک ساختار  صورت بهمسئله  AHPدر روش 

های متقابل بین عناصر تصمیم است، یعنی وابستگی معیارها، زیرمعیارهـا و  آن عدم لحاظ وابستگی

 آقـای تومـاس  این محدودیت باعث شـد تـا    .(2216زبردست، شود )ها را در نظر گرفته نمیگزینه

ای را ارائه کند که در آن ارتباطات پیچیده بین و هشبک تحلیل فرایند ،کننده آن روشابداعساعتی 

هـای اخیـر اسـتفاده از روش     نیز در سال دلیل همین بهشود، میان عناصر تصمیم در نظر گرفته می

ANP جای روش  بهAHP سـاختار  »افزایش پیدا کرده اسـت. تفـاوت بـین یـک     ها  اغلب زمینه در

 فوق ارائه شده است. صورت به «ایساختار شبکه»و  «مراتب سلسله

 
 (4شکل )

 

نصست باید معیارهای  ANP روشانسانی با استفاده از  منابعمدیریت راهبردی برای ارزیابی 

ی شود. سپس روابط درونـی  یشناسا راهبرداصلی ارزیابی در هریک از چاار منظر برای هر چاار 
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ی( سنجش هر یـک از  ارهایمعریزی )ها شاخ . در مرحله بعد شود معیارهای اصلی مشص  می

انسانی  منابع راهبردینیز الگوهای ارزیابی مدیریت  درناایتشود.  ی مییمعیارهای اصلی شناسا

 طـور  نیهم ـها، و  و گزینه ارهایمعریزشود. پس از مشص  شدن معیارها،  ها( مشص  می )گزینه

 خواهد آمد. دست به)اولیه(  2ارنسوپر ماتریس نامتق ها آنروابط درونی 

 ساختار سوپرماتریس نامتقارن )اولیه( (:2) جدول

  هدف معیارهای اصلی یارهامعیرز

 هدف 0 0 0

0 W22 W21 معیارهای اصلی 

I W32 0 زیر معیار 
 هدف پژوهش بر معیارهای اصلی تأثیردهنده  : نشان W21بردار 

   ارهایمعریزاصلی بر معیارهای  تأثیردهنده  : نشان W23بردار 

 دهنده ارتباط داخلی معیارهای اصلی : نشان W22بردار 
 

مـدیریت  )الگـوی(   راهبردیی الگوهای موجود و انتصاب باترین نااهای  جات تعیین اولویت

شــود. پــس از تشــکیل  انســانی، ســوپرماتریس اولیــه )نــاموزون( تشــکیل مــی منــابعراهبــردی 

 0سازی مفاوم نرمالدو تعیین اولویت است. برای تعیین اولویت از گام بعدی سوپرماتریس اولیه، 

 (.  Saaty، 1980) شود استفاده می 2و میانگین موزون

 شود: افزار از فرمول زیر استفاده می برای نرمال کردن مقادیر بدون استفاده از نرم

ija

a
r

m

i

ij

ij

1





 

  =    در سوپرماتریس اولیه    درایه نرمال شده متناظر با درایه 

 ها ترین گزینه گام آخر: انتصاب باینه

مـدیریت  ی راهبردهـا ی هـا  شـاخ   ییاولویت ناا در ابتداپس از محاسبه سوپرماتریس حد 

پس از تعیین اولویت  محاسبه شده است. مشولم و بر اساس مدل بامبرگرراهبردی منابع انسانی 

مـدیریت راهبـردی منـابع انسـانی     ی راهبردها ییلویت نااسرانجام او مذکوری ها شاخ  ییناا

هـا   جات مشص  کردن باترین گزینه (Desirability index)شود. از درجه مطلوبیت  تعیین می

                                                           
1. Un-weighted super-matrix  

2. Normalization 

3. Weighted average  
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 شود:   استفاده می

    ∑   

 

   

 ∑     

 

   

                    

  i: شاخ  مورد انتظار گزینه    

 jتحت معیار شماره  i: وزن گزینه     

 j: وزن نسبی زیر معیار شماره    

 jتحت زیر معیار شماره  i: وزن نسبی گزینه شماره     

را بـه   *Aرا داشته باشد، باترین گزینه است. در نتیجه مجموعـه   DIای که بیشترین  گزینه

 شود: تعریف می صورت این

 

صـورت   Excelو  Super Decision افـزار  با استفاده از نـرم  پژوهشهای تجزیه و تحلیل داده

 خواهد گرفت.

 مالیاتی انسانی در سازمان امور مناسب برای مدیریت منابع راهبردتعیین . 0

 ؛دارد سـروکار  متعـددی  هـای  مؤلفـه  و معیارهـا  بـا  منابع انسـانی  راهبردی مدیریت که ازآنجایی

ارزیابی آن با مدل کـارت امتیـازی    جات چندمعیاره گیری تصمیم های روش از استفاده بنابراین

در این قسمت قـرار اسـت از   . باشدمی ضروری بسیار جانبه است،متوازن که الگوی جامع و چاار

متعادانـه و ثانویـه(    ،پدرانـه  ،منـابع انسـانی بـامبرگر و شـولم )پیمانکارانـه      راهبـرد بین چاـار  

 راهبـرد مالیـاتی انتصـاب و معرفـی گـردد. بـرای انتصـاب        برای سازمان امور راهبردمناسبترین 

 تر مراحل زیر باید طی شود: مطلوب
انسـانی   های مناسب برای مدیریت منابعراهبرد)تعیین اولویت(  الگوی انتصاب / تبیین مدل

 . ای()ساخت مدل و تبدیل مسئله به یک ساختار شبکه
انسـانی در   مناسب جاـت مـدیریت منـابع    راهبرددر تعیین  مؤثردر این بصش ابتدا عوامل 

مالیاتی از متون نظری و تجربی مـرتبط، اسـتصراج شـده و پـس از انطبـاق آن بـا        سازمان امور

کننده بـرای دسـتیابی    زیرمعیارهای تعیین ـ  زیر معیارها و احتمالاًها و زیرشرایط سازمان، معیار

از چاـار معیـار اصـلی و     پـژوهش به اهداف مطالعه مشص  شوند. برای دستیابی به اهداف این 

 استفاده خواهد شد. 0زیرمعیارهای آن به شرح شکل 

 * 1,2, , ( )i i kA A DI Maximum k n DI  



 162                                    و دیگران       ماشید خیراندیش ♦ ...راهبردی تیریمد یها راهبرد ییکارا یابیارز

 
مناسب برای مدیریت منابع انسانی در سازمان امور  راهبردای برای تعیین  (: مدل شبکه5شکل )

 مالیاتی
 

مناسـب   راهبـرد در انتصـاب   مـؤثر هـای  ها و زیرمعیارین و مشص  نمودن معیاریاز تعپس 

در سـازمان امـور مالیـاتی، لازم اسـت ارتبـاط بـین عوامـل )معیارهـا و          یمدیریت منـابع انسـان  

گروهـی از متصصصـان ایـن     هـای از نظرمعمولاً زیرمعیارها( نیز مشص  شود، که برای این کار 

 ارائـه  0 انسانی در شکلمناسب منابع  راهبردای برای تعیین مدل شبکه شود.حوزه استفاده می

. همچنین شدجداگانه بررسی خواهند  صورت بهها دهد که گزینهشده است. این شکل نشان می

ها دارای وابسـتگی درونـی نیـز هسـتند.     طورکه از شکل مشص  است معیارها و زیرمعیار همان

دهـد و در مـورد وابسـتگی درونـی     را نشـان مـی   وابستگی درونی معیارها بـه یکـدیگر   2جدول 

 حاصله نشان داده شده است. نتایج صرفاً 6در جدول زیرمعیارها 
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 (: وابستگی درونی معیارهای اصلی به یکدیگر3جدول )

 
 منبع: )نگارنده(

 

 تعیین روابط درونی بین عوامل. 0-2

تعیین روابط درونی بین عوامل است. در ادامه با توجه بـه سـاختار    ANPهای اولیه روش از گام

(، لازم است ساختار کلی سوپرماتریس یا همان سـوپرماتریس اولیـه نیـز    6مدل )شکل ای  شبکه

 که وابسـتگی و ارتبـاط بـین معیارهـا و زیرمعیارهـا را نشـان       6 مشص  شود. با توجه به شکل

 بود. خواهد 0شرح جدول  بهدهد، ساختار سوپرماتریس اولیه  می

 
 منبع: )نگارنده(

مدیریت منابع انسانی  راهبرد(: ارتباط و وابستگی بین معیارها و زیرمعیارها در مدل 6شکل )

 سازمان امور مالیاتی

FP IPP LGP CP معیارها
* * * )CP(منظر مشتری
* * * )LGP(منظر رشد و یادگیری

* * * )IPP(منظر فرایندهای داخلی

* * * )FP( منظر مالی

(ماخذ: نگارنده)

جدول 3( وابستگی درونی معیارهای اصلی به یکدیگر

شکل 4: ارتباط و وابستگی بین معیارها و زیر معیارها در مدل 

استراتژی مدیریت منابع انسانی سازمان امور مالیاتی )ماخذ 

نگارنده(

 

   

معیارهای اصلی -2 

 زیرمعیارها -3
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 (: ساختار سوپرماتریس اولیه غیر موزون4جدول )

 
 منبع: )نگارنده(

 

 سازگاری بین آنهاای و کنترل های مقایسهایجاد ماتریس. 0-1

ای معیارهـای اصـلی، وابسـتگی معیارهـای اصـلی بـه هـم،        مقایسـه  هایدر این مرحله ماتریس

زیرمعیارها و وابستگی زیرمعیارها به یکدیگر تشـکیل شـده و سـازگاری بـین آناـا نیـز کنتـرل        

 شوند:توضیح داده می شود. این مراحل ذیلاً می

 مقایسه زوجی معیارهای اصلی. 0-1-2

 6مقیـاس   بـر اسـاس  مقایسه دودویی معیارهای اصلی چاارگانه )مناظر کارت امتیازی متوازن( 

مورد استفاده قرار  (AHPمراتبی ) تحلیل سلسله فرایندکمیتی ساعتی و به همان صورتی که در 

معیارهای اصلی و همچنین بردار موزون حاصـل   شود. نتیجه مقایسه دودوییگیرد، انجام میمی

برای دستیابی بـه نتـایج باتـر از     پژوهشارائه شده است. در این  0در جدول  W21از آن یعنی 

بنابرین عناصر مـاتریس مقایسـه    ؛شودقضاوت گروهی برای مقایسه دودویی معیارها استفاده می

 خواهد شد. گروهی حاصل هایدودویی معیارها از میانگین هندسی نظر
نسبت به هدف(، نرخ  BSC(: مقایسه دودویی معیارهای اصلی )رویکردهای 5جدول )

 4..0.سازگاری 

 
 منبع: )نگارنده(

 

هدف معیارهای اصلی زیر معیارها

هدف  0 0 0

W = معیارهای اصلی

زیرمعیارها 0 1

خوشه ها

جدول 4: ساختار سوپرماتریس اولیه غیر موزون )ماخذ نگارنده(

      

   

رویکرد رشد و یادگیری
رویکرد فرایندهای 

داخلی
بردار ویژهرویکرد مشتریرویکرد مالی

10/04رویکرد رشد و یادگیری

410/11رویکرد فرایندهای داخلی

9710/57رویکرد مالی

530.510/28رویکرد مشتری

ماخذ: نگارنده

BSC نسبت به هدف(، نرخ سازگاری0.004 جدول5( مقایسه دودویی معیارهای اصلی )رویکردهای 
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 (w22)ماتریس  مقایسه زوجی وابستگی درونی معیارهای اصلی. 0-1-1

 منظـور  بـه برای درك وابستگی متقابل بین معیارهای اصلی مقایسه زوجی بین معیارهای اصلی 

شود. برای نحوه  می کمیتی ساعتی انجام 6مقیاس  بر اساسو  w22دستیابی به عناصر ماتریس 

های اصلی )بـا توجـه بـه وابسـتگی متقابـل بـین آناـا(،        محاسبه ضریب اهمیت هریک از معیار

کنترل کـردن معیـار اول یعنـی معیـار رشـد و       با) گانه دیگر مقایسه زوجی معیارهای اصلی سه

ترتیـب   ضریب اهمیـت در ایـن مـورد، بـدین     سؤالارائه شده است. نحوه  0دول یادگیری( در ج

در صـورتی کـه    «منظـر مـالی  »در مقایسـه بـا    «داخلیهای  فرایند»است: ضریب اهمیت منظر 

 کنترل شود چقدر استپ «منظر رشد و یادگیری کنترل»
رویکرد »کنترل  (: مقایسه زوجی معیارهای اصلی با توجه وابستگی درونی آنها، با6جدول )

 («LGPرشد و یادگیری )

 
 منبع: )نگارنده(

 

، لازم اسـت تشـکیل   6ای زوجی دیگر، شبیه ماتریس ارائه شـده در جـدول   سه ماتریس مقایسه

هـای  ها کنترل شود تا بتوان ماتریس مربـوط بـه وابسـتگی    شده و ضریب سازگاری هریک از آن

پـس از تشـکیل ایـن سـه مـاتریس و انجـام       را محاسـبه کـرد.    (W22متقابل معیارهای اصلی )

 ارائه شده است. W22نتایج حاصله در ماتریس  ،محاسبات لازم
 

 
 

IPPFPCPLGP

0.070.0940.070LGP

0.170.6200.15CP

0.7500.80.77FP

00.280.130.084IPP

=   
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 (W32ماتریس زوجی زیرمعیارهای هریک از معیارهای اصلی )ماتریس . 0-1-3

از زیرمعیارهای مربوط به معیارهـای اصـلی چاارگانـه از طریـق     هریک در این مرحله ضریب اهمیت 

عناصـر   رایب اهمیـت، ض ـامـده و ایـن    دست بهکمیتی ساعتی(  6مقایسه زوجی آناا )بر اساس معیار 

رویکـرد  »را تشکیل خواهند داد. نتیجه مقایسه دودویی زیرمعیارهای مربوط به  W32 ستونی ماتریس

و  (HCIخلاقیـت و نـوآوری بـالا )   و  (SBPخت مبتنی بر ماارت )یعنی پردا (LGP) «رشد و یادگیری

 ارائه شده است. W32ارائه و نتیجه در ماتریس  0بردار موزون حاصل از آن در جدول 
 («LGPرویکرد رشد و یادگیری )»(: مقایسه زوجی زیرمعیارهای مربوط به 7جدول )

 
 0.02(: CRضریب سازگاری )

 منبع: )نگارنده(
 

 

)HCI(‌-1)SSW(‌-2)HAI(‌-3)ILM(‌-4)HEC(‌-5)HJS(-6)SBP(‌-7)W( بردار ویژه

-1)HCI(10.03خلاقيت‌و‌نوآوري‌بالا‌

-2)SSW(810.29کار‌پيچيده‌و‌تخصصي‌

-3)HAI(10.12510.03استقلال‌عمل‌بالا‌

-4)ILM(71710.27بازار‌کار‌داخلي‌

-5)HEC(7171.010.26تعهد‌بالاي‌کارکنان‌

-6)HJS(30.12530.140.1610.06توسعه‌و‌حمايت‌بالا‌از‌مسير‌شغلي

-7)SBP(10.12510.140.140.3310.03پرداخت‌مبتني‌بر‌مهارت‌

:)CR(ماخذ:‌نگارنده0.02ضريب‌سازگاری

")LGP(مقایسه زوجی زیرمعیارهای مربوط به "رویکرد رشد و یاد گیری )جدول 7

زير‌معيارها

FPIPPCPLGP

0000.03HCI

0000.29SSW

0000.03HAI

0000.27ILM

0000.26HEC

0000.06HJS

0000.03SBP

000.160MCI

000.740AEC

000.090AJS

00.1100PBP

00.8800PC

0.46000COE

0.03000FLM

0.05000LEC

0.05000LCI

0.11000LJS

0.27000SW

=   
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 (W33درونی زیر معیارها )ماتریس های  قایسه زوجی وابستگیم .0-1-0

های معیارهای اصلی زیرمعیار )شاخ ( که نشانگر ویژگی 21پیداست،  2 طور که از شکل همان

اند. وابستگی متقابل این زیرمعیارها در باشند، برای اهداف این مطالعه انتصاب شدهچاارگانه می

برای رسیدن به این جـدول و تعیـین وابسـتگی متقابـل     مولاً معنشان داده شده است.  1 جدول

 شود. می کارشناسان ذیربط استفاده هایزیرمعیارها )و حتی معیارها( از نظر
 (: وابستگی درونی زیرمعیارها به یکدیگر8جدول )

 
 منبع: )نگارنده(

 

نـوآوری بـالا   خلاقیـت و  »مقایسه زوجی زیر معیارهای دارای وابستگی متقابل بـا زیرمعیـار   

(HCI) »  زوجـی و  هـای   ارائه شده است. نتیجه مقایسه 6و بردار موزون حاصل از آن، در جدول

 ارائه شده است. W33در ماتریس  ،بردار موزون سایر زیرمعیارهای دارای وابستگی متقابل
 HCI(: مقایسه زوجی زیرمعیارهای دارای وابستگی متقابل با زیرمعیار 9جدول )

 
 0.08(: CRسازگاری )ضریب 

 منبع: )نگارنده(
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 ها مقایسه زوجی ارجحیت گزینه. 0-1-5

ها در ارتباط با هریک از زیرمعیارهـا، بررسـی و قضـاوت    از گزینههریک در این مرحله ارجحیت 

کمیتی ساعتی است. با این تفـاوت کـه در مقایسـه     6. مبنای این قضاوت همان مقیاس شود می

هـا مطـرح اسـت و نـه میـزان      در ارتباط با هریک از زیرمعیارها، بحث ارجحیت گزینـه  هاگزینه

هریـک  که به ماتریس ارزیابی معروف است، ارزش  25(. در جدول 2216 ،اهمیت آناا )زبردست

از زیرمعیارها ارائه شده است. این جدول ملاك ارزیابی ارجحیـت  هریک ها در ارتباط با از گزینه

ها در ارتباط مقایسه زوجی ارجحیت گزینه 22در ارتباط با زیرمعیارها است. در جدول  هاگزینه

ارائـه شـده اسـت. بـرای تعیـین میـزان ارجحیـت         «(HCIخلاقیت و نوآوری بـالا ) »با زیرمعیار 

هایی بایـد تشـکیل و بـردار ویـژه آناـا      ها در ارتباط با سایر زیرمعیارها نیز چنین ماتریس گزینه

 ارائه شده است.  EIJد. نتیجه این محاسبات در ماتریس محاسبه شو

 

 

 

 
 

SWLJSLCILECFLMCOEPCPBPAJSAECMCISBPHJSHECILMHAISSWHCI

00000000000000000.590HCI

0000000.5800000.830.210.1000.6100.70SSW

000000000000.160.040000.050.15HAI

0.200.0600000.080.070000000000ILM

0000000000000.5900.85000HEC

00000000.45000000.78000.220.08HJS

0000000.32000000.14000.3000SBP

000000000.31000000000MCI

000000000.5500.140000000AEC

0000000000.760.570000000AJS

00000000000000000.120.05PBP

00000000000000.100.14000PC

00.470.5900.76000.47000.2800000.0700COE

0000.0700.12000000000000FLM

0.050.450000000000000000LEC

0.59000.5900.110000.1100000000LCI

0.1400.070.330.120000.120.1200000000LJS

000.3300.110.76000000000000SW

=   
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های موردنظر برای مدیریت منابع انسانی در سازمان  راهبرد(: ماتریس ارزیابی .1جدول )

 امور مالیاتی

 
 منبع: )نگارنده(

 

خلاقیت و » ها( در ارتباط با زیرمعیار ها )گزینه راهبرد(: مقایسه زوجی ارجحیت 11جدول )

 («HCIنوآوری بالا )

 
 0.05(: CRضریب سازگاری )

 منبع: )نگارنده(

 

 

 

بردار ویژه )W(استراتژی پیمانکارانهاستراتژی ثانویهاستراتژی متعهدانهاستراتژی پدرانهزير‌معيارها

10.04

810.54

60.510.31

30.120.2010.08

ماخذ:‌نگارنده0.05 :)CR(ضریب سازگاری

")HCI( در ارتباط با زیر معیار "خلاقیت و نوآوری بالا )جدول 11( مقایسه زوجی ارجحیت استراتژی ها )گزینه ها

استراتژی پدرانه

استراتژی متعهدانه

استراتژی ثانویه

استراتژی پیمانکارانه
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 محاسبه سوپر ماتریس حد. 0-1-6

 برای محاسبه سوپرماتریس حد مراحل زیر را باید طی کرد:

 تشکیل سوپرماتریس ناموزونالف( 

، W21) سـوپرماتریس نـاموزون  ای موجود در ساختار های مقایسهبا توجه به اینکه کلیه ماتریس

W22،W32 ،W33    گیـرد،   مـی  ( محاسبه شده و سازگاری آناا نیز مـورد بررسـی و کنتـرل قـرار

(، 0هـا در سـوپرماتریس اولیـه )بنگریـد بـه جـدول       توان با جـایگزین کـردن ایـن مـاتریس     می

بایـد بـه    آورد. حـال سـوپرماتریس نـاموزون    دسـت  به 20 سوپرماتریس ناموزون به شرح جدول

اسـت )آنچـه سـاعتچی آن را     2سوپرماتریس موزون، یعنی ماتریسی که جمع اجزای ستون آن 

 نامد( تبدیل شود. می ماتریس تصادفی
برای تبدیل سوپرماتریس ناموزون به سوپرماتریس موزون باید سـوپرماتریس نـاموزون را در   

هـا بـرای   هریـک از خوشـه   گـذاری تـأثیر ای میزان ای ضرب کرد. ماتریس خوشهماتریس خوشه

در هـا   ای از مقایسه زوجی خوشـه کند. ماتریس خوشهدستیابی به اهداف مطالعه را منعکس می

پدرانهمتعهدانهثانویهپیمانکارانه
0.080.310.540.04HCI

0.110.040.610.22SSW

0.490.040.300.16HAI

0.040.080.640.22ILM

0.050.050.570.30HEC

0.070.050.580.28HJS

0.620.040.200.12SBP

0.110.070.500.29MCI

0.080.090.560.25AEC=

0.080.050.640.21AJS

0.220.500.080.18PBP

0.090.550.040.29PC

0.510.040.280.15COE

0.420.440.050.07FLM

0.400.450.040.09LEC

0.310.530.050.09LCI

0.330.520.070.06LJS

0.080.410.080.41SW
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شود. بر اسـاس پیشـنااد   ( حاصل می0چاارچوب ساختار سوپرماتریس اولیه )ناموزون( )جدول 

( لازم اسـت  ها در سوپرماتریس اولیه )نـاموزون آوردن اهمیت نسبی خوشه دست بهساعتی برای 

عناصر کنترلـی در   عنوان بههای ستونی آن ای محاسبه شود که خوشهگونه ای بهماتریس خوشه

های ستونی غیرصـفر سـوپرماتریس اولیـه )نـاموزون( بـا      ، خوشهدیگر عبارت بهنظر گرفته شوند. 

از  هریـک های دیگر واقع در آن ستون، مورد مقایسه زوجی قرار بگیرند تا بـردار اهمیـت   خوشه

هـا،  از خوشههریک با در کنارهم گذاشتن بردار اهمیت ناایتاً آمده و  دست بههای ستونی خوشه

 .(Saaty, 1999, p. 9ید )آ دست بهای ماتریس خوشه

دهـد کـه فقـط در     مـی  ( این مطالعـه نشـان  0 نگاهی به ساختار سوپرماتریس اولیه )جدول

خوشه با خوشه زیرمیعارها مورد مقایسه قـرار  خوشه ستونی مربوط به معیارهای اصلی باید این 

 حاصل شده است. 22ای در جدول  (. در نتیجه، ماتریس خوشه20 گیرد )جدول
 ها (: مقایسه زوجی خوشه12جدول )

 
 منبع: )نگارنده(

 
 ای اولیه (: ماتریس خوشه13جدول )

 
 

 محاسبه سوپرماتریس موزونب( 

های ستونی سـوپرماتریس  از عناصر خوشههریک موزون،  آوردن سوپرماتریس دست بهحال برای 

ای( باید ضرب شـود. سـوپرماتریس   ناموزون در بردار اهمیت نسبی آن خوشه )از ماتریس خوشه

آمده تصادفی است. یعنی، جمـع عناصـر سـتونی آن یـک اسـت. سـوپرماتریس        دست بهموزون 

 شده است.ارائه  20مطالعه در جدول موزون این 

بردار ویژه )w(2. زیرمعیارها1. معیارهای اصلیخوشه ها

110.50.333. معیارهای اصلی

210.667. زیرمعیارها

جدول 12: مقایسه زوجی خوشه ها

ماخذ: نگارنده
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 سوپرماتریس حدمحاسبه ج( 

از عناصر هریک نسبی دارزمدت  تأثیرهدف از به حد رساندن سوپرماتریس موزون این است که 

ی ضریب اهمیت هریک از عناصر ماتریس مـوزون، آن را  یآن در یکدیگر حاصل شود. برای واگرا

رسـانیم تـا اینکـه همـه عناصـر سـوپرماتریس       که یک عدد اختیاری بزرگ است، مـی  kبه توان 

شـود. در چنـین حـالتی    انند هم شوند )بـاهم برابـر شـوند(. ایـن کـار بـا تکـرار انجـام مـی         هم

سـوپرماتریس مـوزون،    26اسـت. در مطالعـه حاضـر در تـوان      هآمـد  دست بهسوپرماتریس حد 

اند )جـدول   برابر شده آمده است که تمامی عناصر آن با یکدیگر تقریباً دست بهسوپرماتریس حد 

/  ست که عناصر سوپرماتریس حـد بایـد نرمـالیزه شـوند تـا حالـت تصـادفی       ذکر ا (. لازم به26

آید )جمع عناصر ستونی آن یک شود(. بردار اهمیت ناایی بـرای اهـداف ایـن     دست بهاحتمالی 

 :(WANPمقابل ارائه شده است ) مطالعه پس از نرمالیزه شدن در

 
 

و  (SW= 0.239زیرمعیار کار سـاده ) (، سه WANPبر اساس این بردار ناایی اهمیت ناایی )

ترتیـب بیشـترین    ( بـه LCI= 0.195( و خلاقیـت و نـوآوری کـم )   COE=0.216کنترل بر بازده )

 های مناسب بـرای مـدیریت منـابع   راهبردبندی  را در اولویت تأثیراهمیت و در نتیجه بیشترین 

 مالیاتی را دارند. انسانی در سازمان امور

هدف
0MCI

0AEC

0AJS

0.010SBP

0.018HCI

0.031SSW

0.005ILM

0.022HEC

0.029HJS

0.018HAI

0.006PBP

0.003PC

0.216COE

0.048LEC

0.074LJS

0.079FLM

0.195LCI

0.239SW

WANP
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 ناموزون (: سوپرماتریس14جدول )

 
 

 (: سوپرماتریس موزون15جدول )
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 (: سوپرماتریس حد16جدول )

 
 

 مالیاتی مناسب در مدیریت منابع انسانی سازمان امور راهبردانتخاب . 5

مالیـاتی، از رابطـه    مناسب جاـت مـدیریت منـابع انسـانی سـازمان امـور       راهبردجات انتصاب 

 کنیم:   می ( به شرح ذیل استفادهLin & et al., 2008پیشناادی لین و همکاران )

 

 که در آن:

Di  شاخ  مطلوبیتi  نابع انسانی،م مناسب برای مدیریت راهبردبرای انتصاب 

Wj  اهمیت نسبی زیر معیارj  مستصرج از زیرمعیار(WANP،) 

Eij  امتیاز سایتi از زیر معیار j  ماتریس(Eij) . 

(، بـا اسـتفاده از رابطـه فـوق     Diانسـانی )  نابعهای مناسب برای مدیریت مراهبردمطبوبیت 

ارائه شده است. نگاهی به  20ها در ردیف آخر جدول راهبردمحاسبه و نتایج پس از تعیین رتبه 

بـرای سـازمان   راهبرد ترین ( مطلوب59226ثانویه )با امتیاز راهبرد دهد که این جدول نشان می

هـای بعـدی قـرار    ترتیب در رتبه ، پدرانه و متعادانه بههای پیمانکارانهراهبردمالیاتی است.  امور

 دارند.

 

 

=Di ∑  
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های منابع انسانی برای مدیریت منابع  راهبرد( D1(: محاسبه شاخص مطلوبیت )17جدول )

 انسانی در سازمان امور مالیاتی و تعیین رتبه آنها

 
 منبع: )نگارنده(

 

 گیری نتیجه

سـازمان امـور   مدیریت راهبردی منـابع انسـانی   »مناسب در راهبرد هدف از این پژوهش تدوین 

( 2216طورکه اعرابی و مقـدم )  باشد. همانمی «انهراهبردنقاط مرجع »بر مبنای مدل  «مالیاتی

انسانی باید منطبق با هدف سازمان انجام شود، و این نیازمنـد   منابعراهبرد اند تدوین  بیان کرده

 «ازی متـوازن یکارت امت»از مدل ارزیابی ها  راهبردحاضر برای ارزیابی  پژوهشارزیابی است. در 

 صـورت  بـه پدرانه، متعادانـه، پیمانکارانـه و ثانویـه    راهبرد استفاده شد. بر این اساس ابعاد چاار 

 ،های داخلـی فراینـد مـالی،  هـای   ازی متوازن شامل رویکردیکارت امتهای  تلفیقی توسط رویکرد

برگان و پرسشنامه مورد ارزیابی قرار گرفتند کـه  خ هایمشتری و رشد و یادگیری بر اساس نظر

 انتصاب گردید.راهبرد ترین  مناسب عنوان به 22960ثانویه با امتیاز راهبرد در ناایت 

کارگیری آن  ه( در مدیریت، با بANPای )تحلیل شبکه فراینددر این مقاله کاربرد  همچنین،

مالیاتی مطرح گردیـد. در   در سازمان امورانسانی  مناسب برای مدیریت منابعراهبرد در انتصاب 

عناصـر مربـوط بـه تصـمیم دارای بـازخورد و      مدیریت راهبردی منابع انسـانی  مسائل مربوط به 

ای برای آزمون این نوع روابط بسـیار کـاربردی   تحلیل شبکه فرایندوابستگی متقابل هستند که 
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پـذیری،  سـادگی، انعطـاف   ازجملـه  AHPهای روش باشد. این روش ضمن حفظ کلیه قابلیتمی

هـا و  همزمان، قابلیـت بررسـی سـازگاری در قضـاوت     طور بهی و کیفی گیری معیارهای کمّکار به

در نظـر نگـرفتن    ازجملـه ن، آهای جـدی  تواند بر محدودیتها میبندی ناایی گزینهامکان رتبه

مراتبـی   ر تصمیم سلسلههای متقابل بین عناصر تصمیم و فرض اینکه ارتباط بین عناصوابستگی

مـدیریت  طرفه است، فائق آمده و چاارچوب مناسبی را برای تحلیـل مسـائل مربـوط بـه      و یک

 فراهم آورد.راهبردی 

 

 ملاحظات اخلاقی

 حامی مالی

 این مقاله حامی مالی ندارد.

 مشارکت نویسندگان

 اند. سازی این مقاله مشارکت کرده تمام نویسندگان در آماده

 تعارض منافع

 گونه تعارض منافعی وجود ندارد. بنابه اظاار نویسندگان، در این مقاله هیچ

 رایت تعهد کپی

 ( رعایت شده است.CCرایت ) طبق تعاد نویسندگان، حق کپی
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