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 چکيده 
رتباط اعدم شفاف بودن سالانه رتبه بندي سازمانها در قالب کنفرانس ملي توانمندسازي منابع انساني ايران انجام ميگردد. 

ي و الگوبرداربه تعيين تفاوت عملکرد سازمانها در سطوح استراتژيک و نياز به نياز معيارهاي مدل با اهداف استراتژيک، 

زير  ارتباطبا تمرکز بر مدل، ، گپهاي موجود در رتبه بندي مدل ميباشد. در اين پژوهش، سازمانهاي موفق استفاده از تجربه

معرفي شد. سپس ارزيابي معيارهاي توانمندساز شناسايي و  BSCبا ملي توانمندسازي منابع انساني معيارهاي اصلي مدل 

پايان با در . پرسشنامه طراحي شده و انجام شد LeTCIو معيارهاي نتايج از روش  ADLIفرآيند با استفاده از روش 

 و، BSCجايگاه زيرمعيارها در مناظر چهارگانه رتبه بندي سطح دو بر پايه  ،استفاده از تئوري خاکستري

قاط ضعف ن  ،بندي مدل الگوي بهبود رتبهبا تعيين  معيارهاي مدل انجام گرديد.جمع امتياز رتبه بندي سطح يک بر پايه  

 شناسايي شد.  BSCمنظرهاي استراتژيک هر سازمان در هر يک از توانمندساز معيارهاي و قوت 
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Abstract  

 

Rating system organizations is done as the empowerment of the Human resource annual National 

Conference of Iran. The lack of transparency regarding criteria for model with strategic objectives, 

The need to determine the level of strategic organizational performance, and the need to benchmark 

organizational performance and use the experience of successful organizations, existing gaps in the 

ranking model. In this study, focusing on the model, sub indexs of empowerment national model 

associated with the BSC were identified. Then enablers criteria assessing with ADLI and result 

criteria assessing with LeTCI has been done. Finally, using the gray theory, the ranking is based on 

the two sub position in the sights of the four BSC, and ranked based on the total score of the model 

parameters was performed. Output the pattern of improvement model's ranking, give us strengths and 

weaknesses of the model's criteria in organizations with strategic perspectives BSC were identified. 
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  مقدمه .1
باشند. در کشور ما نيز منابع انساني به هاي پيشرو مورد توجه ميعنوان اصلي ترين دارايي سازمانامروزه منابع انساني به 

هاي عنوان يک دانش نوپا با تربيت کارشناسان با تجربه و با دانش روز جهاني در مسير کسب جايگاه مناسب و درخور در سازمان

سازي و ارزيابي معيارها و اصول اصلي دانش منابع انساني و امکان مقايسه پياده  دارد. جهتصنعتي، بازرگاني و پژوهشي گام بر مي

هاي تخصصي هاي گوناگوني در سطح بين الملي تعريف گرديده است. همچنين مدلها در حوزه اين دانش، مدلعملکرد سازمان

)وزارت  1"يانمندسازي منابع انسانتو"مدل ملي ، برجسته ترين آنهايکي از منابع انساني در سطح ملي نيز معرفي گرديده که 

کاربردي و علمي در ميان کارشناسان و متخصصان اين رشته از  صنايع/بنياد توانمندسازي منابع انساني ايران(، به عنوان مدل

 منابع انگيزه و مهارت ارتقاء دانش، انساني منابع هدف از پياده سازي مدل توانمندسازي جايگاه و اهميت ويژه اي برخوردارند.

در قالب  2سالانه جايزه ملي توانمندسازي منابع انسانيباشد. سازمان مي راهبردهاي استراتژيک به انساني در راستاي دستيابي

کنفرانس برگزار ميگردد. در هر دوره سازمان هايي که موفق به ورود به مرحله مسابقه و رتبه بندي گرديده اند بر پايه امتياز از 

 (.1931ند)امامي، معرفي ميگرد 1111

از ديگر سو ضرورت دارا بودن نقشه راه و برنامه ريزي استراتژيک در همه سازمانهاي پويا احساس گرديده است. در اين 

توسط کاپلان  BSCميباشد.   BSC 9رابطه نيز مدل هاي گوناگوني ارائه شده که يکي از محبوبترين آنها کارت ارزيابي متوازن

 (Kaplan & Norton,1996) و نورتون به عنوان يک چارچوب جهت ارزيابي عملکرد معرفي گرديد.

   BSC علاوه بر حوزه ارزيابي عملکرد، در برنامه ريزي استراتژيک و طراحي نقشه راه سازمانها مورد توجه قرار گرفت 

 (Niven,2002 اين سيستم داراي چهار منظر .)والمحمدي ميباشد 7، نوآوري و يادگيري6، فرآيندهاي داخلي5ي، مشتر4مالي(

. توجه به اين نکته ضروريست که در سازمانهاي پيشرو با توجه به نياز ايشان منظرهاي بيشتري به اين موارد (1932و همکاران،

منظر مشتري را به دو منظر خدمات اصلي و سهولت استفاده از  DHLبه عنوان مثال هيات مديره شرکت افزوده شده است. 

                                                           
1 Human Resource Empowerment 

2 Iranian Human  Resource Award Model  

3 Balanced ScoreCard(BSC) 

4 Financial 
5 Customer 
6 Internal business processes 
7 Learning and growth 
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Bourne) تمرکز بر نوسازي را به عنوان منظر پنجم در نظر گرفته است  1نمونه اي ديگر شرکت اسکانديا درخدمات تقسيم نمود. 

et al., 2002)  
جه سيستمهاي پيشين تنها بر شاخصهاي با نيم نگاهي به ارزيابي عملکردهاي سازمانها در گذشته، پي خواهيم برد که تو

مشکل سيستمهاي عملکردي متمرکز بر شاخص مالي  و بازدهي سهام بوده است. بازده دارايي ها مالي نظير بازده، سرمايه گذاري،

تمرکز  ورا به صورت خلاصه ميتوان تمرکز بيش از حد بر نتايج و نه بر فرآيند، ارزيابي سنتي بدون ابزار مناسب جهت پيش بيني 

به عنوان چارچوب تشريحي و عملياتي با  Weifeng & Huihuan, 2008) .( BSC بر ارزيابي هاي کوتاه مدت بيان نمود

ايجاد توازن اهداف کوتاه مدت و بلند مدت با استفاده از چهار منظر معرفي شده منجر به ساده سازي و پياده شدن سريعتر نقشه 

 (. (Creelman & Makhijani, 2008; Niven, 2002  استراتژيک سازمان ميگردد

درس آموخته در سازمانهاي پياده کننده مدل و شناخت نقاط قوت و ضعف اين سازمان ها، براي صنعت امروز ايران  مديريت

ايي که ضروري ميباشد. به علاوه با ملموس نمودن اين داده ها، بانک اطلاعات بي نظيري جهت سازمان هاي نوپا و يا سازمانه

 ابزارهاي مهندسي، امکان  قصد پياده سازي و بهره برداري از مدل هاي مهندسي/ مديريتي را دارند، فراهم خواهد آمد.

مينمايند تا هر سازمان بصورت دقيق نقاط قوت و ضعف  رتبه بندي سازمانها را بصورت دقيق فراهم مي آورد. اين ابزارها کمک

 خود را با سازمان هاي ديگر مقايسه نموده و بتواند از درس آموخته شده در ساير سازمان ها بهترين الگوبرداري را بدست آورد.

 سوي مديران ارشد پرسش هاي گوناگوني ازبر اساس تجربه سالهاي پيش، پس از برگزاري مراسم و اعلام نتايج رتبه بندي، 

 به صورت خلاصه موارد زير قابل مورد اشاره قرار ميگيرد:دريافت ميگردد. سازمانها 

 ا بتوانمندسازي سازمان ارتباط تاثير معيارهاي اصلي مدل بر برنامه استراتژيک سازمان چيست. به بيان ديگر  •

و به زبان اهداف در بخش هاي گوناگون توانمندسازي نقش برنامه ريزي استراتژيک و نقشه راه سازمان چه بوده و 

BSC ، هر منظر چيست.در  

منطق مدل توانمندسازي منابع انساني کاملا کيفي است. برنامه ريزي استراتژيک به دنبال معيارهاي عمدتا کمي  •

رتبه  چگونگيعلاوه  زبان مديران ارشد سازمان و درک ايشان از نتايج به منطق کمي نزديکتر است. به همچنينميباشد.

داده هاي کيفي، درک نتايج را بسيار مشکل ميسازد. در نتيجه احتمال تاثير نظر شخصي  ها و عدم درکبندي سازمان

ارزياب بالا رفته، ارزش رتبه بندي مورد پرسش از سوي سازمانها قرار خواهد گرفت. بهمين دليل نياز به استفاده از يک 

 ميباشد.منطق کمي رياضي ضروري 

نگاهي به برنامه و استفاده از تجربه سازمان هاي موفق و درک دلايل موفقيت ايشان با  2مقايسه سازمان، الگوبرداري •

 مشکل جدي روبرو است. استراتژيک ايشان با 

 رارائه الگوي يکپارچه رتبه بندي سازمانها باين پژوهش جهت پاسخ گويي به نيازهاي بالا در جستجوي راهکاري جهت 

انجام ميگردد. ميباشد. رتبه بندي در دو سطح يک و دو  BSC کارت ارزيابي متوازنو مدل توانمندسازي منابع انساني مبناي 

تبه رابتدا رتبه سازمان به صورت کلي بر مبناي مدل توانمندسازي منابع انساني و رتبه بندي سطح يک بدست خواهد آمد. سپس 

همراه با رتبه بندي مقايسه  BSCچهار منظر ارزيابي مدل توانمندسازي منابع انساني در  ها و کمي سازي خروجيبندي سازمان

 باارائه ميگردد. اي سازمانهاي پياده کننده مدل به زباني قابل درک و ارائه اطلاعات تصميم ساز براي مديران ارشد سازمان 

به بندي افزون بر اين، رتميگردد. شفاف تر راتژيک سازمان تاثير معيارهاي مدل بر برنامه استهاي اصلي، منظرشکستن نتيجه به 

موجب شناخت صحيح هر سازمان از خود و ساير سازمانها خواهد گرديد. بدين ترتيب سازمانها با الگوبرداري از منظرها تکفيکي 

پياده سازي مدل، نقط ضعف خود را برطرف نموده و در راستاي همزمان با بود  يکديگر و صرف هزينه و زمان کمتر، قادر خواهند

 اهداف استراتژيک سازمان گام بردارند. 

                                                           
1 Skandia 
2 Benchmarking 
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اين واقعيت که بسياري از معيارهاي منابع انساني کيفي بوده و عدم قطعيت و با توجه به تکنيکهاي مختلف رتبه بندي، 

 تفادده گرديده است. تئوري خاکستري اساز  بخشي جدانشدني از اين معيارها ميباشد،

 يکي از بزرگترين هلدينگ هاي خصوصي کشور مورد بررسي قرارگلستان، در اين پژوهش شرکت هاي خودرويي 

گرفته اند. مزيت اين گروه جهت تحقيق، سابقه بسيار بالاي آن در پياده سازي سيستم هاي نوين مهندسي و مديريتي در ساختار 

توجه به همگن بودن ساختار کلي  اي باارزشي را جهت اجراي اين پژوهش فراهم مي آورد. بامنابع انساني گروه بوده و داده ه

 هاي اين گروه خودرويي، نظر خبرگان منابع انساني اين سازمانها بر مبناي مدل توانمندسازي منابع انساني اخذ شرکت 

مجموعه و يا از ميان متخصصان باسابقه و توانمند حاضر افراد از ميان ارزيابان و سرارزيابان جايزه ملي، فعال در  مي گردد. اين

با  "توانمندسازي منابع انساني مدل " ارائه الگوي رتبه بندي يکپارچههدف اصلي اين پژوهش  در مجموعه انتخاب گرديده اند.

سازمان ها بر مبناي امتياز تعيين الگوي رتبه بندي فرعي آن و هدف  BSC برنامه ريزي استراتژيک و ابزار کارت ارزيابي متوازن 

اين پژوهش از نوع  ميباشد. مدل توانمندسازي منابع انسانيبرگرفته از   BSCاصلي منظرهاي به تفکيک و همچنين مدل  نهايي

کاربردي و با هدف توسعه دانش در يک شاخه مشخص ميباشد. گردآوري داده هاي اين پژوهش توصيفي و با مطالعه موردي 

آوري داده ها ميداني و کتابخانه اي است. ادبيات و پيشينه تحقيق با روش کتابخانه اي، جمع آوري داده ها با روش گرد ميباشد.

 خبرگان نظر آوري معبه منظور ج پرسشنامه استفاده از روش پيمايش ميداني و با ابزار پرسش نامه و مصاحبه انجام گرديده است.

 انجام گرديده است. 1پرسش نامه با استفاده از آلفاي کرونباخ. تعيين روايي و پايايي است شده استفاده

 لوغب ابزارهاي از استفاده با سازمان نيازهاي ساير و مدل ارزيابي خروجي بين معنادار ارتباطي گرديد تلاش  1931 سال در

 با ايزهج دوره پنجمين در فيليپس مدل لذا. گيرد انجام سازمان فروش و بازاريابي بهبود حوزه در ويژه به فيليپس (PSI) فرآيند

 (.1931 هرات، زاده تقي) گرفت قرار ارزيابي مورد تخصصي کارگروه در و معرفي

 رنامهب ساختاري ميبايست سازمان استعدادهاي از استفاده و کشف معمار و استراتژيک مشاور عنوان به انساني منابع رهبر

 منابع رهبر لذا .نمايد طراحي سازمان در ناشناخته استعدادهاي کشف و شده شناخته استعدادهاي مديريت جهت را شده ريزي

  اساس بر و نموده ارزيابي و تقويت, شناسايي سازمان در را انساني منابع توانمندسازي هاي شاخص ميبايست انساني

 وجود خلا رفع (Wright et al., 2011). نمايد طراحي حوزه اين در را سازمان آتي هاياستراتژي آمده بدست هاي خروجي

 دسو نمودن حداکثر جهت حوزه اين در صحيح گذاري سرمايه چگونگي تشريح و انساني منابع حوزه در آن طراحي و استراتژي

 هاي ايهسرم به بازار ناگهاني هاي ضربه از ميتوان مناسب استراتژي يک با. يافت دست توانمند انساني منابع عملکرد از ناشي

 تراتژياس طراحي جهت انساني منابع مديريت حوزه در ساز تصميم هاي داده به نياز منظور اين به. نمود جلوگيري شرکت انساني

 (Kearns, 2009).داشت خواهيم مناسب

 انساني ابعمن عملکرد از الگوبرداري با بلکه, نبوده محدود سازمانها به تنها انساني منابع مدلهاي و استراتژي حوزه هاي بررسي

 همچنين .ميسازد شفاف را بحران شرايط در انساني منابع از بهينه استفاده چگونگي, افغانستان و عراق نظير معاصر هايجنگ در

 حوزه اين در موفق هاي شرکت ساير و Apple , Philips شرکتهاي در انساني منابع استراتژي تدوين موثر هاي شاخص بررسي

. (Edge, 2011)ميباشد ضروري معيارها اين ارزيابي و سازي پياده چگونگي و مناسب معيارهاي شناسايي در الگوبرداري جهت

 عنصر چهار داراي منطق . اين (EFQM, 2013)مينمايند استفاده RADAR امتيازدهي سيستم از اکنون هم EFQM مدل

 مندسازيتوان مدل مشابه نيز مدل اين در. باشدمي  ارزيابي, رويکردهاي استقرار و گيري بکار, رويکردها, انتظار مورد نتايج اصلي

  .گرددمي انجام ها شاخص مجموع نتيجه صورت به سازمانها بندي رتبه انساني، منابع
 که ستا زمانهايي در گيري تصميم آن کاربردهاي از يکي شده گرفته بکار گوناگون هاي حوزه در خاکستري تحليل تئوري

 ابلق آمده بدست اعداد موارد قبيل اين در. ميگردند کمي هاي شاخص به تبديل و داشته بيشتري کاربرد کيفي هاي شاخص

 هدف و استراتژيک پارامترهاي سنجش جهت خاکستري تئوري. ميشوند گرفته نظر در طيف صورت به معمولا و نبوده اطمينان

 بندي خوشه جهت تئوري اين مشابه رويکردي با (Wang et al., 2014) است شده بکارگرفته غذايي صنايع در سازمان گذاري

                                                           
1 Cronbach's Alpha 

www.sid.ir


www.SID.ir

Arc
hive

 of
 S

ID

 دومين همايش بين المللي مديريت و فرهنگ توسعه

Second International Conferences on Management and 

Development Culture 

5 

 

 هگفت قرار ريزي برنامه و تحليل مورد فارس استان آبخيزهاي هاي داده نمونه عنوان به. است گرفته قرار استفاده مورد ها داده

 آمده بدست هاياده د که شرايطي در.  ميگردد استفاده بندي رتبه جهت خاکستري تحليل از(. 1932 همکاران، و ملکيان)است

 مشکلات از انپيمانکار بندي رتبه مثال عنوان به. کرد استفاده تکنيک اين از ميتوان باشند کيفي بيشتر يکديگر، به نزديک

. اشدميب فرآيند اين مشکلات جمله از ها داده خروجي و ورودي گستردگي و وظايف سطح نزديکي. است بوده سازمانها هميشگي

 و اميري)مودن انتخاب را پيمانکاران الگوريتم از استفاده با و نموده استفاده خاکستري تحليل از ميتوان نيز مسئله اين حل جهت

 مانز مدت بيني پيش در ميتوان مدل اين از کيفي، هاي داده بررسي در خاکستري تحليل کاربرد به توجه با (.1931 همکاران،

 اين ميتاه به توجه با. ميباشد خلباني آموزش آموزش، انواع ترين پرهزينه از يکي نمونه عنوان به. نمود استفاده نيز افراد آموزش

 از صحيحي برآورد پروزاز در درگير سازمانهاي است نياز آن، سنگين هزينه همچنين و ايمني و اي حرفه لحاظ به آموزش نوع

 . (Wen et al., 2014)نمود استفاده خاکستري مدل از ميتوان منظور اين به. باشند داشته آن زمان مدت

 ريزي برنامه جهت مدل اين از مثال عنوان به. ميشود استفاده نيز آموزش ديگر انواع در مدل اين از است ذکر به لازم

 جهت و متغيره چند مسائل حل در خاکستري تحليل مدل . همچنين(Zhang, 2014) است شده استفاده انساني علوم آموزشي

 نهبهي و آب استراتژيک منابع ارزيابي جهت مدل اين از ميتوان نمونه عنوان به. دارد کاربرد ساز تصميم هاي داده آوردن بدست

مقايسه رويکرد  1جدول   (Kuang et al., 2015).نمود استفاده  زيست محيط حفظ رويکرد با آن مصرف نحوه سازي

استانداردها و مدل هاي مديريتي مرجع در صنعت را نسبت به موضوع توانمندسازي در مقايسه با مدل توانمندسازي منابع انساني 

   نمايش ميدهد.
 

 انساني منابع توانمندسازي به ها مدل و استانداردها رويکرد مقايسه: 1 جدول

 عنوان 

 )مدل/استانداد(
 علميتمرکز 

آيا توجه به 

توانمندسازي 

کارکنان 

 دارد؟

آيا راهکار 

اجرايي 

توانمندساز

ي کارکنان 

 دارد؟

ايا امکان 

الگوبرداري 

 دارد؟

آيا ارتباط 

رويکرد 

توانمندسازي 

نيروها با 

برنامه 

استراتژيک 

بصورت کلان 

ديده شده 

 است؟ 

آيا امکان 

تبديل 

شاخص هاي 

کيفي به 

کمي و رتبه 

بندي پيش 

ده بيني ش

 است؟

ISO9001 الزامات مديريت کيفيت √ - √ √ - 

ISO9004 رويکرد مديريت کيفيت √ - √ √ - 

ISO10015 الزامات اموزش √ √ √ - - 

ISO26000 مسئوليت اجتمايي سازمان √ - √ - - 

ISO 22301 سيستم مديريت کسب و کار √ - √ - - 

EFQM-Excellence Model تعالي سازماني √ √ √ √ - 

 - - √ √ √ توانمندسازي کارکنان مدل توانمندسازي منابع انساني
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 روش تحقيق .2

 مدل توانمندسازي منابع انساني -2-1

 و نيازمنديهاي سازمان راهبردي اهداف تاثير تحت که است انساني منابع بکارگيري در اي شيوه انساني توانمندسازي منابع

 داده سوق بالاتر کيفيت سطوح به و بيشتر اثربخشي و کارائي با فعاليتها همه انجام براي آن ناپذير اجتناب

 گرنشان توانمندساز معيارهاي. ميگردند تقسيم نتايج و توانمندساز معيارها دسته دو به که بوده اصلي 1معيار هفت شامل مدل. شود مي

 عيارهايم. دهد قرار مديريت مورد را آنها انساني منابع توانمندسازي هدف به دستيابي راستاي در ميبايست سازمان که ميباشند پارامترهاي

  (.1931 امامي،)ميدهد قرار کنترل و ارزيابي مورد را سازمان انساني منابع توانايي ميزان که ميباشد پارامترهايي شامل  نتايج

ترغيب  "،"5فرآيندهاي توانمندسازي"، "4خط مشي و استراتژي"، "9رهبري"شامل  2توانمندسازها معيارهاي، 1مطابق شکل 

هر  (.1931 امامي،)ميباشند "11عملکردهاي کليدي"و  "3خلاقيت و نوآوري"، "8مشارکت"شامل  7و معيارهاي نتايج "6و تشويق

 معيار به تناسب داراي زير معيار و هر زير معيار داراي خطوط راهنماي مستقل ميباشد که با توجه به هدف اين پژوهش به معرفي

 معيارها و زير معيارها مربوط به هر يک ميپردازيم.  

 رهبري -1معيار

معيار رهبري جهت سنجش ميزان تعهد مديران ارشد سازمان به نهادينه شدن فرآيند توانمندسازي منابع انساني تعريف و  

ارزيابي قرار ميگيرد. در اين معيار رهبران سازمان ميبايست از جاري سازي و اثربخشي ارزشها و سيستمهاي لازم براي  مورد

  (.1931 امامي،)توانمندسازي منابع انساني اطمينان حاصل نمايند 

 ميدهند؟ نشان آشکار صورت به انساني منابع توانمندسازي به را خود تعهد رهبران آيا  -1-1زيرمعيار

                                                           
1 Fundamental 
2 Enablers 
3 Leadership 
4 Policy and Strategy 
5 HRE Processes 
6 Encouragement 
7 Results 
8 Participation 
9 Creativity 
10 Key Performance 

 
 (1390 امامي،)انساني منابع توانمندسازي مدل: 1 شکل
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 .نمايند مي تقويت توانمندسازي را نظام و هستند تعامل در آنان نمايندگان يا و انساني سازمان منابع با رهبرانآيا  -2-1زيرمعيار

 ؟ کنند مي مشارکت انساني منابع توانمندسازي هاي سيستم بهبود و سازي جاري در شخصاً رهبران آيا -9-1زيرمعيار

 .مينمايند اطمينان حاصل سازماني تغييرات با انساني منابع سازي توانمند نظام همسويي از آيا رهبران -4-1زيرمعيار

 منابع انساني استراتژيو  مشي خط -2معيار

سازمانهاي موفق با تعيين اهداف بلند مدت ، ميان مدت و کوتاه مدت خود و بازنگري و بروزآوري اهداف بر اساس شرايط 

مشي و راهبرد سازمان حاکم بر صنعت اقدام به مديريت عملکرد و سنجش دائمي وضعيت خود مينمايند. سازمانهاي موفق خط

 (.1931 امامي،)نمايندخود را متمرکز بر منافع طرفهاي ذينفع و مبتني بر توانمندسازي منابع انساني خود طراحي و اجرا مي
 گرد؟ مي روزآمد و بازنگري منابع انساني توانمندي از حاصل هاي داده بر مبتني راهبردسازمان و مشي خط آيا -1-2زيرمعيار

 مي قرار بهبود و بازنگري سازمان، مورد راهبرد و مشي خط راستاي در انساني منابع توانمندسازي آيا فرايندهاي -2-2زيرمعيار

 .گيرند

 فرآيندهاي توانمندسازي منابع انساني -3معيار

مديريت منابع انساني سازمان جهت دستيابي به اهداف راهبردي منابع انساني در سطح فردي ، تيمي و سازماني در اين 

قرار ميگيرد. طراحي فرآيندهاي منابع انساني ميبايست به گونه اي صورت گيرد که منافع ذينفعان مديريت معيار مورد ارزيابي 

 (.1931 امامي،)گرديده و بهبود مستمر در اين فرآيندها مشاهده گردد
 .ميشوند ومديريت طراحي سازمان اهداف به دستيابي جهت انساني منابع توانمندسازي فرايندهاي -1-9زيرمعيار

 .يابند مي به صورت مستمر بهبود انساني منابع توانمندسازي آيا فرايندهاي -2-9زيرمعيار

 .گردند مي مديريت سازمان تجاري شرکا انساني منابع آيا توانمندسازي -9-9زيرمعيار

 .گردند مي مديريت انساني منابع توانمندسازي پشتيبان آيا فرايندهاي -4-9زيرمعيار

 ترغيب و تشويق -4معيار

در اين معيار اقدامات مديريت منابع انساني جهت همسوسازي و يکپارچگي کليه نظامهاي ترغيب و تشويق با اهداف  

 (.1931 امامي،)سازماني مورد ارزيابي قرار ميگيرد
 .ميشوند داده مشارکت سازمان هاي فعاليت در آنان و است برقرار سويه دو ارتباط انساني منابع و سازمان آيا بين -1-4زيرمعيار

 .گردد مي مديريت و طراحي انساني منابع تشويق و ترغيب نظام آيا -2-4زيرمعيار

 بهبود انساني منابع گيري عملکرد اندازه از حاصل اطلاعات اساس بر انساني منابع تشويق و ترغيب نظام -9-4زيرمعيار

 .يابد مي

  مشارکت -5معيار

سازماني. در اين  مشارکت عبارت است از حضور منابع انساني در در تصميم سازي، خلق نوآوري و جاري سازي فرآيندهاي

گيري نتايج حاصل از مشارکت منابع انساني در فعاليتهاي سازمان و يادگيري حاصل معيار عملکرد مديريت منابع انساني در اندازه

 (.1931 امامي،)از اين نتايج براي ارتقا نظام توانمندسازي منابع انساني مورد ارزيابي قرار ميگيرد
 است؟  نموده گيري اندازه و گذاري هدف را خود انساني منابع توانمندسازي فرآيندهاي عملکرد سازمانآيا  -1-5زيرمعيار

است؟   نموده اندازه گيري و گذاري هدف را فرآيندهاي توانمندسازي عملکرد از انساني منابع برداشت آيا سازمان -2-5زيرمعيار

 نظرسنجي از مثال، براي است کهانتظارات  و نيازها ها، با ارزش مقايسه در سازمان عملکرد از کارکنان برداشت معيارها )اين

 آيند(. دست مي به ساختمند ارزيابيهاي و ها ها، مصاحبه

 

 خلاقيت و نوآوري  -6معيار

ارزيابي عملکرد مديريت منابع انساني در اندازه گيري نتايج حاصل از خلاقيت و نوآوري منابع انساني  در راستاي ارتقاي 

 (.1931 امامي،) ميگرددتوانمندسازي منابع انساني در اين معيار انجام 
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 هدف را در ارتقا رضايت ذينفعان در کليه سطوح انساني منابع توانمندسازي فرآيندهاي عملکرد سازمانآيا  -1-6زيرمعيار

 است؟  نموده گيري اندازه و گذاري

 نموده گيري اندازه و گذاري هدف را توانمندسازي فرآيندهاي عملکرد از انساني منابع برداشت سازمانآيا  -2-6زيرمعيار

ايشان است  انتظارات و نيازها ها، ارزش با مقايسه در سازمان عملکرد از ذينفعان در کليه سطوح  برداشت معيارها ايناست؟)

 (.آيند مي دست به ساختمند هاي ارزيابي و ها مصاحبه ها، نظرسنجي از مثال، براي که

 عملکردهاي کليدي  -7معيار

موفقيت پايدار سازمان نقش اساسي بر عهده دارند.  عملکردهاي کليدي به شاخصها و فرآيندهايي اطلاق ميگردد که در

 (.1931 امامي،)ارزيابي اين عملکردها در اين معيار مورد توجه قرار ميگيرد
 دستاوردها اينرا مورد اندازه گيري قرار داده است؟ ) انساني منابع توانمندسازي از متاثر مالي نتايجآيا سازمان  -1-7زيرمعيار

 راهبرد و مشي خط در سازمان توسط و شده حاصل سازمان انساني منابع عملکرد و رفتار اساس بر که هستند کليدي نتايج

 (.اند گرفته  قرار توافق مورد تعريف و 

 اوردهادست اين) است؟ داده قرار گيري اندازه مورد را انساني منابع توانمندسازي از متاثر غيرمالي نتايج سازمان آيا -2-7زيرمعيار

 ردراهب و مشي خط در سازمان توسط و شده حاصل سازمان انساني منابع عملکرد و رفتار اساس بر که هستند کليدي نتايج

 (. و ... نفعان ذي رضايت افزايش و بازار سهم رشدمانند  اند گرفته قرار توافق مورد  و تعريف

 

 خاکستريتئوري    -2-2
 اعضاي طعيغيرق روابط که است خاکستري، الگوريتمي تئوري. است شده توسط دنگ مطرح بار نخستين خاکستري، تحليل

 به کار ميرود چندمعياره گيري تصميم مسايل حل در نموده، و تحليل مرجع عضو يک با را يک قابليت سيستم

(Deng, 1982).  اين ابزار جهت حل پرسش هاي با داده هاي گسسته، نامشخص يا نزديک به هم کاربرد دارد)مير غفوري و

 را بخشي خروجي هاي رضايت معيارها، در بسيار پذيري تغيير با داده هاي ناچيز و  از استفاده با تئوري اين (.1931همکاران، 

 (.بر اين پايه عدد خاکستري، عددي است که مقدار دقيق آن معلوم نيست اما 1931کند)مومني و همکاران، مي توليد

غير قطعي است که مقدار ممکن خود را از ، محدوده اي که در آن قرار ميگيرد مشخص است. در حقيقت عدد خاکستري عددي

 رياضي اثربخش مدل يک فازي تئوري همچون (. تئوري خاکستري،1931موعه اي از اعداد اتخاذ ميکند)آريانژاد، جيک بازه با م

 ياين سيستم به دنبال الگوي واقع گرايانه بر پايه روش هاي مدل ساز .(Deng, 1982)است مبهم و نامشخص مسائل حل براي

با کمينه داده هاي در دسترس است.  پاسخگويي به پرسش هاي داراي بازه مشخص و ماهيت غير قطعي هدف اصلي اين تئوري 

  ميپردازيم: در اين پژوهش کاربرد تئوري خاکستريمورد در ادامه به برخي مفاهيم اصلي و  ميباشد.

⊗ به صورت  Gاگر عدد خاکستري ، 2مطابق شکل  Gϵ(−∞, بدين معني که حد بالا و پايين وجود نداشته باشد،  (∞+

⊗ =[𝑎, 𝑎]باشد، آن را عدد سياه مي نامند. هنگامي که G  و𝑎= 𝑎(.1931)آريانژاد، باشد، عدد را سپيد ميناميم 

 

 .(Li et al., 2007)به صورت زير تعريف ميگردد Xاز مجموعه مرجع  Gمجموعه مرجع خاکستري 

)آريانژاد، خاکستري سياه، سپيد، عددهاي: 2شکل

1391)  

  ي 

 ا   ر 

 يا 
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µ̅G(x) : x          ⌈0,1⌉ 
µG(x) : x          ⌈0,1⌉ 

 در عبارت بالا نمايش گرديده است.  Gحد پايين تابع    𝜇حد بالا و  𝜇  ترتيببه 

بودن بزرگتر نسبت به عدد خاکستري با طول کمتر مي  "درجه خاکستري"داراي با طول بزرگتر  خاکسترياعداد 

 (.1931)آريانژاد، باشد

 اعداد خاکستري به صورت زير تعريف ميگردد: 1ميانه نقطه
M(a)=( 𝑎 + 𝑎)/2 

دي مبناي بزرگي و کوچکي آنها رتبه بنبراي اعداد خاکستري با کاربرد رتبه بندي ميبايست اعداد ميانه تعريف نموده و بر 

 (.1931نمود)آريانژاد، 

 

 ADLI & LeTCI ارزيابي معيارهاي فرآيند با سيستم هاي امتيازدهي  -2-3
 LeTCIمعيارهاي نتايج به روش سيستم امتيازدهي  و ADLIمعيارهاي توانمندساز فرآيند به روش سيستم امتيازدهي 

با چهار سنجه پايه و راهنمايي دقيق ارزيابي، دقت ارزيابي را بالا برده و از خطاي برداشتي ها ارزيابي ميگردند. اين سيستم 

ارزيابان جلوگيري ميکند. سيستم امتياز دهي از صفر تا صد تعريف ميگردد. با وجود شباهت دو سيستم، کارآيي آنها متفاوت بوده 

بيشتر بر خروجي  LeTCIو  بر فرايند ها توجه داشته   ADLIميباشد.  که دليل استفاده متمايز آنها در معيارهاي نتايج و فرآيند

لازم به ذکر است جهت  (.1931 امامي،)مرور ميگردد.  ADLI & LeTCIدر ادامه سنجه هاي سيستم . ها تمرکز دارد

 اجراي اين پژوهش کليه پرسشنامه ها بر پايه آلفاي کرونباخ و پاسخ ها به خروجي هفت

 رديده اند.بازه اي اصلاح گ

 عبارت است از:  ADLIسنجه هاي 

 اشاره به موارد زير دارد: 2رويکرد

o هاي بکار گرفته شده براي انجام فرآيندروش 

o ها نسبت به الزامات معيارشايستگي روش 

o مطلوبيت روش با محيط عملياتي سازمان 

o مند(ميزان تکرارپذيري رويکرد براساس قابليت اطمينان داده و اطلاعات )نظام 

 اشاره به گستردگي موارد زير دارد:  9سازيجاري

o رويکرد بکار گرفته شده در حمايت از معيارهاي مدل و اهميت آن در سازمان 

o رويکرد بکار گرفته شده از طريق همه واحدهاي کاري، مرتبط و مناسب 

 اشاره به موارد زير دارد: 4يادگيري

o اصلاح رويکرد از طريق چرخه ارزيابي و بهبود 

o ترغيب تغييرات گسترده در رويکرد از طريق نوآوري 

o تسهيم اصلاح و نوآوري با ديگر واحدهاي کاري و فرآيندهاي مرتبط سازمان 

 اشاره به موارد زير دارد: 5همگرايي

o گستردگي رويکرد با نيازهاي تعيين شده سازمان و همسويي فرآيندها 

                                                           
1 Midpiont 
2 Approach 
3 Deployment 

4 Learning 

5 Integration 
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o کاريهاي مل در فرآيندها و واحدطور کاهگيري بو اندازه وجود نظام بهبود، اطلاعات 

o طور همگن( از طريق فرآيندها و واحدهاي کاري از اهداف ها )بهحمايت اقدامات، يادگيري، تحليل، نتايج، طرح

 سازماني

 

 عبارت است از:  LeTCIسنجه هاي 

 اشاره دارد به : 1سطوح

o .سطح فعلي عملکرد  

 اشاره به موارد زير دارد: 2روند

o ؛ها()شيب روند داده 9يا پايداري عملکرد برتر نرخ بهبود عملکرد 

o .گستردگي )گستره اجراي( نتايج عملکرد  

 اشاره به موارد زير دارد: 4مقايسه

o هاي مشابه با سازمان؛هاي مناسب، همانند رقبا يا سازمانعملکرد نسبت به مقايسه 

o .عملکرد نسبت به تراز يا رهبران صنعت 

 موارد زير دارد:اشاره به گستردگي  5همگرايي

o نفعان، بازار، فرآيند و عملکرد اقدامات اصلاحي تعيين شده بندي( نسبت به ذيهاي نتايج )اغلب در بخششاخص

 سازمان؛ 

o  ؛هاي تاييدشده عملکرد آيندهنتايج، شامل شاخص 

o .نتايج همگن حاصل از فرآيندها و واحدهاي کاري و حمايت آنان از اهداف سازماني 

 يافته ها .3

 BSCيکپارچه سازي مدل توانمندسازي منابع انساني با   3-1

باط آن با ارت که بيشتر معرفي گرديد، مفهوم هر زير معيار، بر مبناي با توجه به کلي بودن معيارها، به منظور دقت بيشتر

 يار انجام شده است. اين دسته بندي بر مبناي مفهوم و کارکرد هر زير معشناسايي ميگردد.  2منظرهاي چهارگانه به شرح جدول 
 

 BSC: دسته بندي زيرمعيارهاي مدل به تفکيك چهار منظر 2جدول 

 زيرمعيار معيار اصلي BSCمنظر 

 1-7، 2-9، 1-9 7،  9 مالي

 2-6، 1-6، 2-7، 9-9 6 ،7،   9 مشتريان

 2-5، 9-4، 2-4، 4-9، 4-1، 9-1 5، 4، 9،  1 فرايندهاي داخلي

 1-5، 1-4 ،2-2، 1-2، 2-1، 1-1 5، 4،  2،  1 رشد و يادگيري

 

                                                           
1 Levels 

2 Trend 
3 Good Performance 
4 Comparison 
5 Integration 
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 رتبه بندي هاي سطح يك و دو 3-2
وضعيت اعداد خروجي قابل انتظار از پرسش نامه ها با توجه به ماهيت ارزيابي و معيارهاي مدل نشانگر عدم قطعيت اعداد 

تقسيم  2و غير قابل تفکيک 1نسبت اعداد خاکستري با يکديگر به دو حالت قابل تفکيک. و جنس خاکستري خروجي ها ميباشد

 (.1931)آريانژاد، نمايش گرديده است 9در شکل ميگردد 

 

 قابل تفکيک غير قابل تفکيک 

𝑎 فضاي قطعي = b a ≠ b 
⊗ فضاي خاکستري a ∧⊗ b ≠⊘ ⊗ a ∧⊗ b =⊘ 

(1391 آريانژاد،)اعداد تفکيك: 3 شکل  

 

 خواهند بود. "تفکيکقابل "با توجه به وضعيت اعداد خروجي، امتيازات به صورت خاکستري 
 ⊗ Gij𝑛 ∧⊗ Gij𝑚 =⊘  

 معيار به شرح زير نمايش ميگردد:يک از سنجه هاي يک زير بر اين مبنا، خروجي پرسش نامه ها در هر  
 ⊗ Gijϵ(0,5) 

 Or ⊗ Gijϵ(10,20) 

 Or ⊗ Gijϵ(25,40) 

 Or ⊗ Gijϵ(45,55) 

 Or ⊗ Gijϵ(60,70) 

 Or ⊗ Gijϵ(75,85) 

 Or ⊗ 𝐺𝑖𝑗𝜖(90,100) 
 گيري زيرمعيارها برمبناي روش زيرعمل خواهيم نمود: اندازهجهت 

 G : عدد خاکستري 

 : i شماره زير معيار 

  jشماره سنجه : 

  :حد پايين سنجه𝑎 

 : حد بالاي سنجه𝑎 

 اگر براي هر سنجه داشته باشيم: 
⊗ Gij = (𝑎, 𝑎) , ( j=1,2,3,4)  

، از ميانگين امتيازهاي بدست آمده در هر زير معيار  xدر هر زير معيار با تعداد پرسش نامه  αجهت تعيين امتياز شرکت 

 استفاده خواهيم نمود. 

 α سنجهامتياز هر  :1 فرمول

⊗ 𝐆𝛂 = 
[𝒂𝒊𝟏+⋯+𝒂𝒊𝒙,𝒂𝒊𝟏+⋯+𝒂𝒊𝒙]

𝑿
 = [𝐺𝛼, 𝐺𝛼]  

هر زير معيار داراي چهار سنجه ميباشد و هر سنجه يک عدد خاکستري برابر با اعداد بالا را ايفاد خواهد نمود. بنابراين جهت 

 خواهيم داشت: i= 1,…,19اندازه گيري يک معيار، از ميانگين چهار سنجه استفاده خواهيم نمود. با فرض 

                                                           
1 Discerniblity 

2 Indiscerniblity 
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 βهر زير معيار  امتياز :2 فرمول

⊗𝐆β=⊗ 𝐆𝐢𝟏 +⊗ 𝐆𝐢𝟐 +⊗ 𝐆𝐢𝟑 +⊗ 𝐆𝐢𝟒 =  
[𝒂𝒊𝟏+𝒂𝒊𝟐+𝒂𝒊𝟑+𝒂𝒊𝟒,𝒂𝒊𝟏+𝒂𝒊𝟐+𝒂𝒊𝟑+𝒂𝒊𝟒]

𝟒
= [Gβ, Gβ] 

 
 

معيار در هر شرکت داراي يک عدد خاکستري خواهد بود. از اين رابطه امتياز هر زير معيار در هر شرکت زيربر اين پايه هر 

 بدست مي آيد. 

 

 در هر معيارامتياز يك شرکت  -3-1-1

هر دو   LeTCIو  ADLIامتياز هر شرکت را در هر معيار بدست آوريم. خروجي هاي سيستم امتيازدهي  ميبايستحال 

 محاسبه ميگردند.  111از  بازه هاي خاکستري با طول 
G) =[𝑎-𝑎]=[100-0]=100 ⊗)£ 

( و nتعداد زير معيار هر معيار :. با فرض )ميباشدشرکت در هر معيار از فرمول زير قابل محاسبه يک با اين توضيح، امتياز  
i=1,…,n) ،)⊗ G′i = (0,100)   

 𝒇اصلي معيار هر در شرکتيک  نهايي امتياز :9 فرمول

⊗ 𝐆𝒇𝑨 = 
[𝐆′𝟏+⋯+𝑮′𝒏,𝑮′𝟏+⋯+𝑮′𝒏]

𝒏
= [𝑮𝒇 − 𝑮𝒇]  

ميانگين معيارهاي اصلي درمدل، از α ميدانيم که تعداد معيارهاي اصلي هفت عدد ميباشد. بنابراين امتياز نهايي شرکت  

 بدست خواهد آمد. بنابراين خواهيم داشت:

⊗بازه امتياز در هر معيار: ،   𝒇=(1,…,7)  تعداد معيارها: 𝐆𝒇 = (𝟎, 𝟏𝟎𝟎)  

 𝒉𝒓مدل در شرکت هر نهايي امتياز :4 فرمول

⊗ 𝐆𝒉𝒓 = 
[𝐆 𝒇𝟏+⋯+𝑮𝒇𝒏,𝑮𝒇𝟏+⋯+𝑮𝒇𝒏]

𝟕
= [𝑮𝒉𝒓 − 𝑮𝒉𝒓]  

 

 رتبه بندي سطح يك و دو -3-1-2

( و يا ترکيب هر دو اين معيارها ميتوان اسفاده نمود. m( و ميانه)wرتبه بندي اعداد خاکستري از دو معيار طول)جهت 

است ميبايست رابطه  bکوچکتر از aرا مقايسه کنيم و بتوان در پايان ادعا نمود که  bو  aبنابراين براي آنکه اعداد خاکستري 

 زير در ميان اين اعداد برقرار باشد:
a<b if m (a) ≤m (b) ∧ w (a) ≥w (b) And a<b ∧ a≠b      
چنانچه توضيح گرديد طول بازه کليه معيارهاي بدست آمده يکسان ميباشد. پس استفاده از طول داراي کاربرد نخواهد بود. 

 در اين پژوهش از ميانه استفاده ميگردد و خواهيم داشت:و سپيد سازي اعداد بنابراين جهت رتبه بندي 

 )رتبه سطح يک( انساني منابع توانمندسازي الگوي ازα  شرکت نهاييسپيد  امتياز :5 فرمول

M (ℎ𝑟) = 
𝐺ℎ𝑟−𝐺ℎ𝑟

2
 

 و همينطور براي بدست آوردن امتياز سپيد هر معيار در يک شرکت به صورت مستقل، خواهيم داشت:

 اصلي معيار هر در α شرکت نهايي امتياز :6 فرمول

M (𝑓) = 
𝐺𝑓−𝐺𝑓

2
 

 تعداد زير معيارها را در نظر گرفته و خواهيم داشت:جهت رتبه بندي سطح دو و بدست آوردن امتياز هر منظر، 

 : 𝒏 شماره زير معيار 
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 :  𝑖 هريک از چهار منظر 

 امتياز خاکستري هرمنظر :7 فرمول

 ⊗ 𝐺𝐵𝑆𝐶(𝑖) = 
[𝑮𝟏+⋯+𝑮𝒏,𝑮𝟏+⋯+𝑮𝒏]

𝒏
= [𝐺𝐵𝑆𝐶 − 𝐺𝐵𝑆𝐶]  

M (𝐵𝑆𝐶)  معيارهاي اصلي در هرشرکت:ميانه هريک از  

   

 (دو)رتبه سطح  BSCهر منظر  ازα  شرکت نهاييسپيد  امتياز :8 فرمول

M (ℎ𝑟) = 
𝐺𝐵𝑆𝐶−𝑮𝐵𝑆𝐶

𝟐
 

اعداد خاکستري خروجي سيستم را سپيد مينماييم. اعداد سپيد شده رتبه شرکتها  8و  5به اين ترتيب با استفاده از فرمول 

 را در گريد بندي سطح يک و دو نمايش خواهند داد.  

 

 Googleطراحي پرسشنامه با استفاده از ابزارهاي پژوهشي  3-3

اختيار کاربران خود قرار ميدهد. ابزارهاي گوناگوني در  1به عنوان يکي از بزرگترين شرکتهاي با تکنولوژي بسيار بالا  گوگل

با توجه به محدوديت زمان و تنوع شغلي مخاطبان اين پژوهش، دريافت داده  همانطور که در ابتداي اين بند توضيح داده شد،

هاي مورد نياز در زمان کم از اولويت هاي بالاي طراحي پرسش نامه ها بوده است. لذا با بررسي امکانات موجود، استفاده از 

 ابزارهاي گوگل مورد نظر قرار گرفت.

استفاده شده است. اين ابزار جهت طراحي و اجراي فرم هاي آنلاين به  2شش گوگل فرم ويرايشدر اين پژوهش از ابزار 

 و همچنين ساير کارهاي گروهي بکار ميرود 9RSVPsمنظور اجراي هرگونه نظرسنجي و سنجش افکار، ارسال و دريافت 

Google Forms, 2015)( .ميباشد. در اين پژوهش طراحي پرسش نامه بر پايه  4فرمت مورد استفاده در اين پژوهش ماتريسي

 عوامل زير انجام شده است:

 بر پايه زير معيارهاي مدلپرسش : 

  سطح عملکردي: برپايه چهار شاخص سيستمADLI/LeTCI 

  بر پايه سيستم  111- 1امتياز دهي در بازهADLI/LeTCI 

ييد. خروجي هاي گوگل فرم ميتواند بصورت صفحه گسترده، ، پرسش نامه را به آدرس ايميل گيرنده ارسال نماطراحيپس از 

مسقيم  5يا اشتراک گذاري آنلاين روي وب، به صورت داده و يا چارت مورد استفاده قرار گيرد. از ديگر مزاياي اين ابزار انبارش

 . ميباشد 6داده ها روي گوگل درايو

  

 جامعه آماري هدف پرسش نامه 3-4
 گلستانجامعه آماري اين پژوهش مديران، کارشناسان و متخصصان منابع انساني گروه خودرويي  همانطور که گفته شد،

مي باشند. تعداد کل اين افراد چهل وپنج تن مي باشد. اين همکاران در صورت عدم آشنايي پيشين با الگوي توانمندسازي، در 

                                                           
1 high technology 
2 Google Forms 
3 Répondez S'il Vous Plaît 
4 Grid 

5 Save 

6 Google Drive 
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، تعداد نمونه مورد 2کرجسي و مورگانو جدول  1رمول کوکرانجلسه هاي حضوري و ياتلفني با مدل آشنا ميگردند. با استفاده از ف

 (.1931نياز را تعيين مينماييم )نادري و همکاران، 

n =  
Nt2 ∗ pq

Nd2 + t2pq
 

 

 n=حجم نمونه 

 N=45 =تعداد کل افراد جامعه آماري 

 t=   1.36( 35= سطح اطمينان نمونه گيري% )  

 d= 1/1 =خطاي قابل چشم پوشي  

 p= برآوردي از افراد جامعه که داراي ويژگي مورد نظر در تحقيق ميباشند  = 1.5 

 q برآوردي از افراد جامعه که داراي ويژگي مورد نظر در تحقيق نميباشند =   =1.5 

کرجسي ميباشد. همچنين در صورت استفاده از جدول  =91nبا انجام محاسبه تعداد نمونه مورد نياز بر پايه فرمول کوکران، 

ميباشد. در اين پژوهش پرسش نامه در ميان کليه خبرگان توزيع شد که در زمان محاسبه،  تعداد  n=41عدد مورد نياز  مورگانو 

 چهل نفر از همکاران پرسش نامه را تکميل نموده بودند. 
 

  شناختيداده هاي جمعيت  -3-3-1

سال  41تا  27نمايشگر داده هاي جمعيت شناختي پاسخ دهندگان به پرسش نامه مي باشد. سن همکاران بين  9جدول 

نمايش گرديده است. رده سازماني پاسخ  9و دکترا با کد 2، فوق ليسانس با کد1ميباشد. رده تحصيلي افراد ليسانس با کد 

 نمايش گرديده است.  9رشد با کد ، و مدير ا2، مدير مياني با کد 1دهندگان کارشناس با کد 
 

 آمار توصيفي داده هاي جمع آوري شده در مورد سه ويژگي متغيرهاي جمعيت شناختي :3جدول 

 رده سازماني رده تحصيلي سن آماره توصيفي

 1 1 27 کمينه

 1.93 1.92 99.56 ميانگين

 1.53 1.52 4.12 انحراف معيار

 9 9 41 بيشينه

    

 پايايي)سازگاري دروني( پرسش نامه 3-5

ضريب پايايي آلفاي کرونباخ،  به منظور اندازه گيري پايايي پرسش نامه بکار ميرود.  هدف از اين بررسي پاسخ به اين چالش 

 مفهوم يکساني را مورد سنجش قرار داده اند يا خير. است که، آيا پرسش هاي گوناگون هر معيار،

 ;بوده، ضريب پايايي صفر به معني عدم پايايي و يک به معني پايايي کامل مي باشد 1صفر تا +دامنه ضريب پايايي از 

(Chadwick et al., 1984) (Kerlinger, 1986).  بدست آيد، ابزار طرح  7/1در صورتي که ضريب بدست آمده، پبيش از

 (.1932کازرونيان و همکاران، (شده پايا مي باشد

استفاده گرديده است. با توجه به دو سطح رتبه بندي، پايايي پرسش  SPSS-22از نرم افزار جهت سنجش آلفاي کرونباخ 

 نامه در دو سطح يک و دو بررسي گرديده است. 
  

                                                           
1 Cochran's formulas 
2 Krejcie & Morgan 
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 پايايي پرسش نامه جهت سطح يك رتبه بندي -3-4-1

گفتيم که الگو داراي هفت معيار و نوزده زير معيار ميباشد. هر زير معيار بوسيله چهار سنجه، ارزيابي ميگردد. بنابراين 

سنجه)پرسش( انجام ميگردد و ارزياب ميبايست برمبناي هدف  76توسط ، 4مطابق جدول ارزيابي سطح يک الگو توانمندسازي 

 .     سخ گويدزير معيار به هر يک از اين پرسش ها، پا

 

 پايايي پرسش نامه در سطح يك رتبه بندي-4جدول 

 وضعيت آيتم مورد سنجش

 76 تعداد پرسش

 33/1 آلفاي کرونباخ

  

ن، پايايي بنابرايبه منظور افزايش اطمينان از پايايي پرسش نامه، هر يک از معيارها نيز مورد سنجش مستقل قرار گرفته اند. 

 .مورد سنجش قرار گرفته است، 5مطابق جدول پرسش نامه در هريک از معيارها 

 

 در هر يك از معيارهاپايايي پرسش نامه در  -5جدول 

آيتم مورد 

 سنجش
 رهبري .1

راهبرد و  .2

 خط مشي

فرآيندهاي  .9

 توانمندسازي

تشويق و  .4

 ترغيب
 مشارکت .5

خلاقيت و  .6

 نوآوري

عملکردهاي  .7

 کليدي سازمان

تعداد 

 پرسش
4 2 4 9 2 2 2 

آلفاي 

 کرونباخ
389/1 348/1 386/1 376/1 371/1 719/1 731/1 

        

 تکرار پذيري)روايي( پرسش نامه 3-6
. به گفته ميدهد دست به يکسانينتيجه  اندازه چه تا يکسان شرايط در گيري اندازه ابزارنشانگر آنست که  تکرارپذيري

در صورت استفاده از يک ابزار در دو جامعه آماري يکسان، آيا ميتوان با اطمينان گفت که خروجي نزديک بهم  بدست  ديگر،

. در سنجش تکرار پذيري (Kerlinger,1986) ;(Chadwick et al., 1984)خواهد آمد و آيا ابزار ما استاندارد ميباشد

  به دنبال پاسخ به اين پرسش ميباشم.

انجام گرديده است. اين  SPSS-22و با استفاده از نرم افزار  1ICCاز شاخص ، 5مطابق جدول رپذيري در سنجش تکرا

مي باشد.  در اين پژوهش  9و متوسط پاسخ دهندگان 2شاخص داراي دو سنجه اصلي اندازه گيري جداگانه هر يک از کارشناسان 

استفاده شده است. در اين روش تاثير افراد تصادفي وتاثير آيتم ها ثابت بوده، که با  4 "رفت و برگشتي مخلوط"از روش ترکيبي 

مي باشد. در ارزيابي اين شاخص، در صورت قرارگيري  SPSS-22فضاي پژوهش همخوان و روش استاندارد مورد پيشنهاد 

 ي گيرد.روايي پرسشنامه مورد قبول قرار مدر دو شاخص اصلي،  1تا  1خروجي داده ها بين 
 (SPSS22’help, 2014) . 

                                                           
1 Intra-class Correlation Coefficient 
2 single measurements 
3 average measurements 
4 two-way mixed 
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ارزيابان بر پايه شرکت مورد مورد ارزيابي به هفت گروه تقسيم گرديده و مورد بررسي ، 6مطابق جدول شماره با اين رويکرد، 

در نظر گرفته شده است.  %35قرار گرفت. چنانچه ديده ميشود، همه خروجي ها در بازه مورد قبول قرار دارند. درصد اطمينان 

(Chadwick et al., 1984); (Kerlinger,1986). 

 
 ICC -روايي پرسش نامه -6جدول 

 
Intraclass 

Correlation 

A 

Intraclass 

Correlation 

B 

Intraclass 

Correlation 

C 

Intraclass 
Correlation 
D 

Intraclass 
Correlation 
E 

Intraclass 
Correlation 
F 

Intraclass 
Correlation 
G 

Single 

Measures 
557.  644.  711.  455.  964.  411.  554.  

Average 

Measures 
335.  336.  337.  332.  383.  331.  335.  

        

 رتبه بندي سطح يك 3-7
چکيده امتياز سپيد شده هفت معيار پايه در  با استفاده از فرمول هاي بدست آمده و بر مبناي خروجي پرسش نامه ها،

به منظور حفظ داده هاي بدست آمده است.   6نمايش گرديده است. امتيازهاي درج شده در اين جدول بر پايه فرمول   7جدول 

 تغيير يافته است. Gتا  Aشرکتها، نام آنها به کد 

 در هفت شرکت پايه معيار هفت شده سپيد امتياز: 7 جدول

 A B C D E F G معيار

 G1 98 44 98 57 59 62 96 رهبري

 G2 41 93 93 54 47 51 91 راهبرد و خط مشي

 G3 41 41 93 53 54 58 23 فرآيندهاي توانمندسازي

 G4 49 44 41 53 57 53 94 تشويق و ترغيب

 G5 41 44 95 59 56 58 99 مشارکت

 G6 93 45 93 46 45 56 98 خلاقيت و نوآوري

 G7 49 48 49 51 47 59 44 عملکردهاي کليدي سازمان

 
 8، اعداد پاياني هر شرکت بر پايه هفت معيار الگوي توانمندسازي منابع انساني بدست مي آيد. جدول 5بر پايه فرمول و 

 نشانگر اعداد پاياني هر يک از شرکتها ميباشد. 

توانمندسازي الگوي در ها شرکت پاياني امتياز :8جدول  

  A B C D E F G 

Total Score Ghri 41 44 93 54 51 57 95 

 

 نمايش گرديده است.  3رتبه بندي سطح يک بر پايه هفت معيار در جدول 

 
يك سطح بندي رتبه: 9 جدول  

  F D E B A C G 

Total Score Ghri 57 54 51 44 41 93 95 
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با اختلاف کم در جايگاه  E و  Dدر بالاترين جايگاه مدل قرار گرفته است. شرکت هاي  Fچنانچه ديده ميشود، شرکت 

کمترين نتيجه را در مدل بدست آورده اند. با اين توضيح سه شرکت بالاي جدول به عنوان  Gو  Cهاي بعدي و شرکتهاي 

شرکتهاي الگو براي ساير شرکت ها قابل پيشنهاد ميباشند. اين نکته در صنعت ميبايست مورد توجه قرار گيرد که بالاترين امتياز 

 بسيار جهت بهبود شاخص ها ميباشد.نشانگر جاي کار  کل امتياز بوده است %57معادل بدست آمده 

 

 رتبه بندي سطح دو 3-8

 ، امتياز خاکستري هر يک از 3ميپردازيم. در جدول معيارها(در اين بخش با استفاده از فرمول ها به رتبه بندي سطح دو)

به سپيد نمودن خروجي هر منظر در هر شرکت  11با توجه به فرمول شماره  زير معيارها در سطح هلدينگ نمايش گرديده است. 

 خواهيم پرداخت. 
 

: اعداد خاکستري به تفکيك چهار منظر و هر يك از شرکتها 10 جدول  

 A B C D E   F   G 

  Gi uGi Gi uGi Gi uGi Gi uGi Gi uGi Gi uGi Gi uGi 

 41 91 61 51 58 47 62 51 47 96 51 41 48 98 مالي

 42 91 61 51 51 41 56 45 44 94 51 93 49 99 مشتريان

 93 28 69 52 61 43 61 43 45 94 48 97 47 95 فرآيندهاي داخلي

 93 23 64 59 53 47 69 59 44 99 43 93 46 95 رشد و يادگيري

 
 خروجي سپيد هر منظر در جدول شماره   نمايش گرديده است.  ، 11با توجه به فرمول شماره 

 

: اعداد سپيد شده چهار منظر به تفکيك هر شرکت11جدول   
BSC   A B C D E F G 

 G1 49 45 42 57 52 56 95 مالي

 G2 98 44 93 51 45 55 96 مشتريان

 G3 41 49 93 55 55 58 94 فرآيندهاي داخلي

 G4 41 44 98 58 59 58 94 رشد و يادگيري

         

در رتبه بندي سطح يک پيشتاز ميباشد، ولي از منظر شاخص هاي مرتبط  Fچنانچه ملاحظه ميشود، عليرغم اينکه شرکت  

در فرآيندهاي مرتبط با منظر رشد و يادگيري  Dهمچنين شرکت موفقيت بيشتري را بدست آورده است.  Dبا منظر مالي شرکت 

ميباشد.  با مثالهاي ذکر شده و بررسي نمونه هاي ديگر از اين دست، ميتوان تفائت   Fنيز برابر با شرکت پيشروي مجموعه 

 عملکردي شرکتها را در چهار منظر شناسايي نمود. 
 

 جمع بندي و نتيجه گيري .4
لي مدل مبر اساس بهره وري منابع انساني و افزايش کارآيي نيروي کار، رتبه بندي دقيق سازمانها در  با رويکرد بهبود

به مديران ارشد و کارشناسان منابع انساني  توانمندسازي منابع انساني به عنوان يکي از معتبرترين الگوهاي موجود در کشور،

شناسايي نموده و از تجربه سازمانهاي ديگر بهره برداري نماييم. همچنين امکان  راکمک مينمايد تا نقاط قوت و ضعف هر سازمان 

رائه ا و همسوسازي فرآيندهاي توانمندسازي با برنامه ريزي و اهداف استراتژيک شرکت، تبديل نمودن داده هاي کيفي به کمي،

سازي رويکردهاي سيستمهاي مديريتي مورد  داده هاي تصميم ساز و افزايش درک مديران ارشد و جلب حمايت ايشان از پياده

زيرمعيارهاي هر معيار مدل با چهار منظر پس از نمايش ارتباط توجه کليه مهندسان فعال در اين زمينه ميباشد. در اين پژوهش 

به منظور دستيابي به  BSCهر منظر به معرفي الگوي رتبه بندي کلي و همچنين رتبه بندي ، BSCکارت ارزيابي متوازن
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 در نونک تا منظرهاي چهارگانه پايه بر تفکيکي بندي رتبه و خاکستري تحليل روش از اهداف مورد اشاره پرداخته شد. استفاده

 رويکرد منسجم و يکپارچه در ايجادبود و بنابراين اين پژوهش با ارائه يک  نگرديده انجام انساني منابع توانمندسازي ملي مدل

دقيق جهت انجام رتبه بندي با استفاده از خروجي معيارهاي کمي و راهکار ، همچنين تعيين BSCارتباط در دوسيستم مدل و 

در ارائه راهکار هم به تفکيک،  BSCمنظر ، و رتبه بندي مستقل در هر کلي تبديل آن به معيارهاي کيفي و اجراي رتبه بندي

 و هم در طرح پرسش، داراي نوآوري مي باشد.

ستري توانستيم کليه معيارهاي کمي مدل توانمندسازي منابع انساني را در درازاي فرآيند به کيفي با استفاده از تئوري خاک

به اعداد سپيد قابل رتبه بندي با استفاده از فرمول هاي درج شده  ،تبديل کنيم. به گفته ديگر، اعداد خاکستري خروجي ارزيابي

 گرديدند. نوشتار تبديل در 
ساده سازي و قابل درک نمودن پرسش نامه جهت افراد غيرمتخصص خارج از حوزه منابع ه ميتوان بپژوهش هاي آتي در 

بويژه بهبود نکته هاي راهنما، همزمان با کسب داده هاي مورد  با خلاصه تر نمودن پرسش نامه،پرداخت. به اين منظور،  انساني

نياز، زبان پرسش نامه را جهت افراد خارج از حوزه و ناآشنا بويژه در سطح کارشناسي و مديريت ارشد روانتر نمود و در زمان کمتر 

 از نظر ايشان بهره مند گرديد. 

 ارتباط با ميباشد. عملکرد ارزيابي هاي مدل از يکي به توانمندسازي معيارهاي زير دهي ارتباطپروژه قابل پيشنهاد ديگر، 

 نتايج و نموده بررسي افراد عملکرد در را معيارها دقيق کارکرد ميتوان عملکردي ارزيابي مدل يک و توانمندسازي مدل دهي

 .ميباشد اينچنيني هاي پروژه اجراي زمان در اصلي هاي نکته از مديران همراهي.  نمود ارائه مديران به را تري شفاف

 همزمان دهي، وزنقابل پيشنهاد ميباشد. در صورت  زيرمعيارها دهي وزن و MCDM ابزارهاي ساير از استفادههمچنين 

جه داده در نتي .گرديد خواهد بيشتر ،ميباشند بهبود اولويت در که حساس نقاط بر تمرکز مدل، سازي پياده کارآيي افزايش با

هاي مورد نياز مديران ارشد جهت هدايت سرمايه گذاري سازمان و الويت بندي استراتژي رشد و  بهبود شاخص هاي منابع 

  انساني در دسترس خواهد بود.   
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