
-- Empirical Studies in Financial Accounting ------- 
Vol(issue), PP. 
.atu.ac.ir 
DOI:  
 

  O
rig

in
al

 R
es

ea
rc

h 
 

Re
ce

iv
ed

:
 

Re
vi

ew
 

Ac
ce

pt
ed

:
  

IS
SN

: 2
82

1-
 0

16
6

 
eI

SS
N

: 2
53

8-
59

19
 

 

Evaluating employee performance using the Balanced 
Scorecard (BSC) approach following the deployment 
of the electronic fund request system (A case study of 

the General Treasury Department) 

Borzouzadeh 
Zavareh.mohsen 

PhD in Accounting, Deputy Technical and 
Auditing of Economic and Infrastructure Affairs, 
National Accounts Court, Tehran, Iran. 

  

Nikbakht.Mohammad 
Reza ∗ 

Associate Professor, Department of Accounting 
and Auditing, Faculty of Accounting and 
Financial Sciences, Tehran, Iran 

  

 

Abstract 
This article aims to evaluate the performance of the staff at the National 
Treasury following the implementation of an electronic fund request 
system. This evaluation is conducted using the Balanced Scorecard 
(BSC) approach.The research methodology employed is descriptive 
and applied in nature. The study’s statistical population comprises 53 
experts, auditors, and managers from the National Treasury, who work 
at the Ministry of Economy and Assets. This group also includes the 
implementers and specialists of the electronic fund request system. The 
validity of the questionnaires was determined using content validity, 
and the reliability was established with a Cronbach’s alpha coefficient 
of 0.883. The study’s findings suggest that the performance of the 
National Treasury staff, post-implementation of the electronic fund 
request system, is satisfactory when viewed through the lens of the 
Balanced Scorecard (BSC).The key criteria for evaluating the 
performance of the National Treasury staff are, empowerment (with 
average rank of 3.25). 
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1. Introduction 
Success in the implementation of electronic government in any 

country requires a model that depends on the goals, requirements and 

conditions of that country. Therefore, lack of proper planning will lead 

to neglecting the needs and failure in the implementation of goals.  . But 

these planning are not enough to guide and evaluate the performance of 

companies in the current era where creating value and generating 

wealth through investment in customers, suppliers of materials and 

goods, employees, processes, technology and innovation is possible. 

Research questions 

1) Is the performance of the employees of the General Treasury 

Department optimal from the Dimensions financial, customers, 

internal processes and growth and learning point of view of the 

balanced scorecard after the implementation of the electronic 

money request system?? 

2. Literature review 

The Balanced Scorecard presents a framework for articulating 

strategies aimed at generating value for an organization’s stakeholders, 



 3 |نیکبخت و برزوزاده زواره 

which include shareholders, customers, and citizens. Over the years, the 

Balanced Scorecard has evolved significantly. It began as a 

performance evaluation tool in 1990, featuring performance 

dimensions, strategic objectives, key indicators, and performance-

related rewards. By 1996, it had transformed into a new management 

system, emphasizing organizational learning, identification of 

operational issues, feedback for future planning, and fostering 

organizational knowledge, along with the introduction of the PDCA 

management cycle. In 2001, it was presented as a framework for 

facilitating change. 

3. Methodology 

Drawing upon the models scrutinized in the research trajectory 
and theoretical underpinnings, this study evaluates employee 
performance within the country’s General Treasury. It employs the 
Balanced Scorecard approach and uses the Treasury as a case study to 
formulate the research model. This research is applied in nature, 
utilizing the cognitive and informational context provided by 
foundational research to address needs. The aim of applied research is 
to devise solutions for operational issues, and its results should be 
implementable. Furthermore, in terms of its nature and methodology, 
this research is descriptive (survey research). The objective of 
conducting descriptive research is to depict the tangible and actual 
characteristics of a subject or phenomenon. The questionnaire’s validity 
was confirmed by a group of university experts and professors, and its 
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reliability was affirmed using Cronbach’s alpha coefficient (α=0.883). 
Following the distribution, collection, and analysis of information, a 
consensus was reached among experts to position the criteria within 
each of the four dimensions of the BSC.4.Result 

Upon collection and extraction, the questionnaires were 
processed using SPSS statistical software for analysis. Descriptive 
statistics were utilized, including frequency, frequency percentage, 
mean, and standard deviation.  

5.Discussion 
This study uses the one-sample t-test for analyzing and 

measuring the questions. To identify which scale of the Balanced 

Scorecard approach is prioritized, the Friedman test has been utilized. 

Furthermore, to determine which micro-variable of the Balanced 

Scorecard approach’s scales has received the highest score, the mean 

and, more specifically, descriptive charts have been used. 

In this regard, we discuss the 4 main research questions. 

First question:   

According to the one-sample t-test, since the significance level 

(sig) is equal to 0.005, which is less than the standard level of 0.05, and 

given that the t-test value is reported as 2.944, which is greater than the 

standard level of 1.96, zero does not fall within the upper and lower 

limit. Considering the descriptive statistics of the t-test, the acquired 
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mean in the sample is reported as 3.39, which is 0.39 higher than the 

population mean (3).  

Second question: 

Considering the one-sample t-test, since the significance level 

(sig) is equal to 0.0001 and this value is less than the standard level of 

0.05, and considering that the t-test value is reported as 6.606 and this 

value is greater than the standard level of 1.96, zero does not fall within 

the upper and lower limit. Considering the descriptive statistics of the 

t-test, the acquired mean in the sample is reported as 3.58, which is 0.58 

higher than the population mean (3). 

Third question:  

Since the significance level (sig) is equal to 0.0001 and this 

value is less than the standard level of 0.05, and considering that the t-

test value is reported as 4.261 and this value is greater than the standard 

level of 1.96, zero does not fall within the upper and lower limit. 

Considering the descriptive statistics of the t-test, the acquired mean in 

the sample is reported as 3.37, which is 0.37 higher than the population 

mean (3). Therefore, it can be generally concluded that after the 

implementation of the Electronic Money Request System from the 
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internal processes perspective (except for the two dimensions of 

binding instructions and lack of focus), the performance of the 

employees of the General Treasury of the country is satisfactory. 

Fourth question: 

Considering the one-sample t-test, since the significance level 

(sig) is equal to 0.0001 and this value is less than the standard level of 

0.05, and considering that the t-test value is reported as 5.137 and this 

value is greater than the standard level of 1.96, zero does not fall within 

the upper and lower limit. Considering the descriptive statistics of the 

t-test, the acquired mean in the sample is reported as 3.47, which is 0.47 

higher than the population mean (3). Therefore, it can be generally 

concluded that after the implementation of the Electronic Money 

Request System from the growth and learning perspective 

(empowerment, culture and value, satisfaction with the work 

environment, quality of training courses, and satisfaction with 

professionalism), the performance of the employees of the General 

Treasury of the country is satisfactory. 

6. Conclusion 



 7 |نیکبخت و برزوزاده زواره 

The findings of the study indicated that empowerment, with an 

average rank of 3.25, secured the highest rank and was of significant 

importance. Subsequently, culture and values, quality of training 

courses, job satisfaction, and satisfaction with the work environment 

were deemed important. This research provided a holistic view of the 

performance of the employees of the General Treasury, rather than 

focusing on a part of the performance. In essence, alongside financial 

measures, aspects such as customer experiences, employee growth, and 

process improvement and efficiency were taken into account. 
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 چکیده
درخواست وجه  يسامانه يعملکرد کارکنان اداره کل خزانه کشور پس از اجرا یابیمقاله ارز نیهدف ا
. روش تحقیق از نوع باشدی) در اداره کل خزانه مBSCمتوازن ( يازیکارت امت کردیبا رو یکیالکترون

 رانیمد کارشناسان، حسابرسان و قیتوصیفی بوده که به لحاظ ماهیت، کاربردي است. جامعه آماري این تحق
درخواست  يسامانه سازيو مجریان، متخصصان پیاده ییاداره کل خزانه  مستقر در وزارت اقتصاد و دارا

 قیبه عنوان نمونه تحق شماري تمام روش از استفاده با کارکنان از نفر 53. دهندمی یلرا تشک یکیوجه الکترون
ز با استفاده ا ییایاستفاده شده است و پا ییمحتوا ییها، از رواپرسشنامه ییروا نییانتخاب شدند. به منظور تع

 ياداره ارکناناز آن است که عملکرد ک یحاک قیتحق جیبدست آمد. نتا 883/0کرونباخ  يآلفا بیضر
 یکیدرخواست وجه الکترون يسامانه يکشور پس از اجرا یمل ییاجرا هايپرداخت دستگاه يکل خزانه برا

عملکرد کارکنان  یابیدر ارز اریمع نتریدر حد مطلوب است. مهم) BSCاز منظر کارت امتیازي متوازن (
رتبه، فرهنگ و ارزش با  نی) بالاتر25/3( يرتبه نیانگیبا م يتوانمندساز بیاداره کل خزانه کشور به ترت

 نیانگیبا م گرياز حرفه تی)، رضا97/2( يرتبه نیانگیبا م یدوره آموزش تیفیک )،20/3( يرتبه نیانگیم

 باشند.ی) م75/2( يرتبه نیانگیکار با م طیاز مح تی) و رضا84/2( يرتبه
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 مقدمه
 به اهداف، که است مدلی نیازمند کشور هر در الکترونیکی دولت سازي پیاده در موفقیت

 گرفتن نادیده باعث صحیح ریزيبرنامه عدم لذا. است وابسته کشور آن شرایط و مقتضیات
)، Kaplan and Norton )1996خواهد شد.  سازي اهدافپیاده در شکست و هاضرورت

دارند: معیارهاي مالی که حکایت از رویدادهاي منطق ارزیابی متوازن را چنـین بیـان می
هاي تدر آن ایجاد قابلی هاي عصر صنعتی، کهگذشـته دارد، براي ارزیابی عملکرد شرکت

ـافی بـود. ک رفتمیبلندمدت و روابط با مشتریان عوامـل حیاتی درکسب موفقیت به شمار 
هـا در عـصر کنـونی کـه در آن امـا این معیارها براي هدایت و ارزیابی عملکـرد شـرکت

ـواد و دگان مگذاري در مشتریان، تامین کننایجـــاد ارزش و تولیـد ثـروت از طریق سرمایه
کالا، کارکنان، فرایندها، تکنولوژي و نـوآوري امکـان پـذیر است، کافی نیست. ارزیـابی 

هـاي متـوازن ضـمن لحـاظ کـردن معیارهاي مالی، معیارهاي جدیدي براي تطبیق روش
ها را از چهار روش ارزیابی متوازن شرکت. آوردارزیابی با شرایط عصر حاضر فراهم می

منظر فرایندهاي دهد: منظر مالی، منظـر مـشتري، ـورد بررسی و ارزیابی قرار میمنظـر م
 ).Kaplan and Norton ،1996ن (داخلی و منظر رشد و یادگیري کارکنا

را  يبلند هايگام یکیدرخواست وجه الکترون يسامانه يکل کشور با اجرا يدارخزانه   
 و تحقق ییو دارا يوزارت امور اقتصاد کینتوسعه دولت الکترو هايياستراتژ يدر راستا

سبب بهبود موثر  کیالکترون داريطرح خزانه يبرداشت. اجرا کیشعار دولت الکترون
شهروندان به عنوان  تایکشور و نها ییاجرا هايدستگاه یتمام یخدمات بر عملکرد مال

در  ینگیانباشت نقد لیطرح،  به دل يتا قبل از اجرا نیاست. همچن دهیگرد یینها نفعانیذ
اشت. از را ند ینگینقد قیتوان کنترل دق يدارکشور، خزانه ییاجرا يهادستگاه يهاحساب

وسعه دولت ت يدر راستا نینو ياز ابزارها نهیبهبه استفاده  توانیطرح م نیا يآثار اجرا گرید
در ارائه  لیو تسه عیخدمات دولت به دولت اشاره کرد که علاوه بر تسر ژهیبه و کیالکترون

 ییاجرا هايدستگاه يجار يهانهیدر هز ياقابل ملاحظه ییخدمات، منجر به صرفه جو
 قیاز طر ینظارت مال يو...)، ارتقا يحذف مراجعات حضور ،يادار ی(کاهش بوروکراس

 گری.از دشودیم ییسطح پاسخگو يها و ارتقاشده در سامانه یهوشمند طراح يکنترل ها
 ). 1399 ،یباشد(اکرم یم یو انضباط مال تیشفاف شیمذکور، افزاطرح  يایمزا
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در  هانیا رینظا و یستگیشا نییتع عات،ینظام ترف نیعملکرد کارکنان تحت عناو یابیارز   
در  يابزار موثر یابیمطرح است. ارزش یو خصوص یدولت هايشرکت و هااغلب سازمان

 کارایی با هاآن، ضمن آن که سازمان یو منطق حیاست که با انجام صح یمنابع انسان تیریمد
عملکرد،  یابیارزش انی. در جرگرددیم نیتام زیمنافع کارکنان ن رسند،یبه اهداف خود م

 شیپ از يارهایآنها با مع سهیسنجش و مقا قیکارکنان را از طر يکار يرفتارها ر،یمد کی
 رساندیو آنها را به اطلاع کارکنان م کندیحاصله را ثبت م جینتا کند،یم یابیشده ارز میتنظ

مستلزم  یابیکار ارزش راینسبتا مشکل است ز يامر یابیرزشمراحل ا قیو دق حی.انجام صح
 تیفیبا ک یابیانجام ارزش نیدرباره رفتار و عملکرد افراد است، بنابرا يقضاوت و داور ینوع

پژوهش، عملکرد  نیاآثار سوء را داشته باشد ضرورت دارد. در  نیکه کمتر یو روش
معمول  هايروش شتریگردد. بیم یابیرز) اBSCمتوازن ( يازیکارت امت کردیکارکنان با رو

ینان مکارک يو ناخرسند تیامر سبب عدم رضا نیدارند. هم یفیو ک یحالت ذهن یابیارزش
بر مشکالت فائق آمد، سازمان را در  يتا حدود توانیمتوازن م يازیگردد. با مدل کارت امت

 ساخت. فراهمرا در کارکنان را  شتریتلاش ب زهیتحقق اهداف آن کمک کرد و انگ
 مبانی نظري و ادبیات تحقیق

چارچوبی براي توصیف استراتژي به منظور خلق ارزش براي ذینفعان  متوازني ازیامت کارت
سازمان ازجمله، سهامداران، مشتریان و شهروندان ارائه می کند(عالم تبریزي و رحیمی، 

). کارت امتیازي متوازن طی سنوات اخیر دستخوش تغییرات گسترده بوده که از نسل 1388
با ویژگیهایی نظیر انداره  )1990(لکرد در سال اول خود به عنوان ابزاري براي ارزیابی عم

هاي عملکرد، نقشه راه، اهداف راهبردي، نمایشگرهاي کلیدي و پاداش مرتبط با عملکرد، 
به عنوان یک سیستم مدیریت جدید با ویژگی هاي یادگیري سازمان در ) 1996(در سال

انش دوره آینده و ایجاد د انتهاي دوره، شناسایی حل مشکلات عملیاتی، بازخورد براي برنامه
به عنوان چارجوبی )2001(معرفی شد و در سال PDCAسازمانی و همچنین چرخه مدیریت 

موارد نظیر: گامهایی براي تغییر در سازمان،  BSCبراي تغییر معرفی شد. در نسل سوم از 
راي آن بنقشه راهکار، الگوي جریان راهکار، ترکیب بودجه و برنامه و تغییر شرایط سازمانی 

 آن از حاکی حوزه این ادبیات از طرفی، مرور .)1388برشمرده اند(عالم تبریزي و رحیمی، 
 موجود، راهبردي هايمدل و توسعه هايالکترونیکی، مدل دولت بلوغ هايمدل که است
 دولت ذینفعان حوزه در و اندنگریسته یک بعد از الکترونیکی دولت تکامل بر همه



 

 از شهروندان انتظار .اندداشته تمرکز خدمات طرف عرضه ذینفعان بعد بر تنها الکترونیکی
 در دسترسی قابلیت و کمیت از کیفیت، بالایی درجه با خدمات ارائه دولتی هايسازمان

 هايسیستم توسعه حال در ها،دولت . امروزهشهروندان است ازیاوقات مورد ن یتمام
 تقاضاهاي شهروندان و نیازها برآوردن ظرفیت که هستند الکترونیکی و خدمات اطلاعاتی

 به الکترونیکی خدمات ارائه در باشد. موفقیت را داشته نوظهور و جدید خدمات از را
 و اعتماد بعلاوه الکترونیکی هايتراکنش انجام شهروندان در نفس به اعتماد و ظرفیت
است. از اهداف  وابسته پاسخگو و باز دولت دریک اطلاعات شخصی حفظ در اطمینان

هاي خزانه داري و اداره امور خزانه داري کشور و تمرکز درآمدهاي عمومی در حساب
 باشد. مدلمیها استانهاي خزانه در ها و نما یندگیهاي ذیحسابیانتقال وجوه به حساب

عملکرد  مدیریت ارزیابی نظام استقرار جهت جامع نظامی توانمی را متوازن يازیکارت امت
 ت.دانس

 پیشینه پژوهش
برتر  شرکت 12 مورد دری پژوهشی طرح ،)Kaplan and Norton)1990 دهه لیدر اوا

 نیا جینتا قراردادند. مطالعه مورد عملکرد آنها را یابیارز يهاآغاز کردند و روش ییکایآمر
 یمال يهاشاخص از تنها عملکرد خود یابیارز يموفق برا يهاشرکت دادکه نشان هاپژوهش

 منتشر »هاروارد تیریمد«در مجله) 1992(در سال را پژوهش جی. آنها نتاکنندیاستفاده نم
 به و اشتندگذ عملکرد کنار یابیارز يرا برا یمال يهااز شاخص میکردند. آنها استفاده مستق

 کردند ارائه یرمالیو غ یمال يهااز شاخص يامجموعه يدارا کپارچهی يکردیآن رو يجا
 .شناخته شد »متوازن يازیکارت امت«باعنوان که

Banker )2000ارزیابی عملکرد سیستم بکارگیري و مالی عملکرد بهبود بین ارتباط ) نیز 
تحقیق  نتایج براساس.کردند بررسی ايزنجیره هايهتل در را غیرمالی معیارهاي بر مبتنی
 به و است شده منجر ها سازمان عملکرد بهبود به متوازن امتیازي کارت بکارگیري آنان،
 .داشت ها وجودهتل  عملکرد و مشتري رضایت شاخص میان ارتباط محکمی ویژه

) در پژوهش خود با بررسی عملکرد  عناصرکارت ارزیابی متوازن 1401رفیعی و همکاران(   
براي کنترل برنامه ریزي راهبردي بیمارستان آبدانان نشان دادند که، اجراي کارت ارزیابی 

 ،ی(مالعدب چهار دادکه نشان پژوهش جینتامتوازن با عملکرد سازمانی رابطه مستقیم  دارد. 
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 انمارستیب متوازني ازیامت کارت ابعاد از )يریادگیرشدو ،یداخلي ندهایفرا ،يمشتر
 .است افتهیارتقا

عملکرد کارکنان با استفاده  یابیارز) نیز در ژوهش خود با 1400کوهستانی و همکاران (   
 يکارکنان شهردار ازیامتدر شهرداري نشان دادند که،  )BSCمتوازن ( يازیاز مدل کارت امت

 ،يو شهرساز يو اقتصاد شهر یحوزه مال ،یابعاد بود. در ابعاد مال ریاز سا شتریب يدر بعد مشتر
 يریادگیدر رشد و  ،يو شهرساز يو اقتصاد شهر یمال ي، حوزه ها یداخل يندهایدر فرآ

 زین يو اقتصاد شهر یحوزه مال زین يمشتر نهیو در زم یو منابع انسان يزیبرنامه ر يحوزه ها
 بودند. شرویپ يها ، حوزه05/0حوزه ها در سطح  ریسانسبت به  يبا تفاوت قابل ملاحظه ا

بررسی نقش پیاده سازي کارت "تحت عنوان  ی) در پژوهش1389همکاران ( دانشفرد و   
ست به این نتیجه د  "رانیمخابرات ا عیصنا امتیازي متوازن در بهبود عملکرد در شرکت 

یافتند که   اجراي کارت  امتیازي متوازن در شرکت صنایع مخابرات ایران  به  بهبود عملکرد 
 .  سازمانی منجر شده است 

 دلم از استفاده با سازمان عملکردی ابیرز)  نیز با بررسی ا1401نیکبخت و رحیمی پور(   
ائب معنادار ضر زانیم نیشتریبدند که، ، در بانک سپه نشان داداریپا متوازني ازیامت کارت

. آن متعلق به شاخص اجتماعی می باشد مقدار نیو کمتر يریادگیمتعلق به شاخص رشد و 
 ارتعب قرار گرفت. به دییپژوهش مورد تا يها هیتمامی فرض زین ياز لحاظ آمار نیهمچن

با  ي(ابعاد هفت گانه) رابطه مثبت و معنادار داریمتوازن پا يازیتمامی ابعاد کارت امت گر،ید
 .کشور دارد خصوصیي انکهابعمکرد در  ابییارز
اه دانشگ يهامارستانیب ییکارا یابیارز" تحت عنوانپژوهشی  )1391(يعسکر اللهروح    

ه پس از انجام شده ک "داده ها یپوشش لیتحل یکم کردیرو با استفاده از زدی یعلوم پزشک
ها داده لیاز روش تحل مطالعه مورد يهامارستانیب یفن ییالزم مشخص شد کارا يهایبررس

 ریاستفاده از سا قیتحق يهاافتهیبر اساس  باشد.یم 0,958اسیمقبه  ریمتغ یبا فرض بازده
مطالعه  جیبا نتا سهیمتوازن در جهت مقا يازیکارت امت لیعملکرد از قب یابیارز يهاروش

 يراخاص ب ازاتیوامت ییبهبود کارا يناکارا برا يواحدها تیوهدا نییحاضر به منظور تع
 .است شنهاداتیبا سطح عملکرد بهتر از اهم پ ییهامارستانیب

-هکتابخان عملکردی ابیارز يهابا هدف ارائه شاخص ی) در پژوهش1393( صرافپور و يریحر
عملکرد  یابیارز يهاشاخص افتند،یدر متوازني ازیکارت امت کردیبا رو رانیا یتخصص يها



 

 ها،رساختیز متوازن (منابع و يازیدر چهار منظر کارت امت رانیا یتخصصي هاکتابخانه
 یوارس اههیشده و به صورت س يگردآور(بالقوه و استفاده يهايرشد و توانمند ،ییکارا

 ،یمال شاخص در چهار منظر 48 بود که تعداد نیاز ا یحاک هاافتهی رابطه نیدرآمدند. در ا
به  يهاشاخص نی. همچندارد وجود یورشد بوم يریادگیو  یداخل يندهایفرآ ،يمشتر

 دهند، رارق یابیرا مورد ارز رانیای تخصص يهاعملکردکتابخانه نه تنها توانندیدست آمده م
-کتابخانه ریمورد نظر را با سا کتابخانه که پژوهشگران عملکرد آورندیفراهم م ياریبلکه مع

 .قرار دهند سهیمقا مورد یتخصص يها
عملکرد بر اساس مدل کارت  یابیارز" تحت عنوان) پژوهشی 1395ي(شهال حجاز   
 "وششهرستان ش ینظام ماف مارستانیب يهایاستراتژي ساز ادهیجهت پ  BSCمتوازن يازیامت

 ي، نوآور يریادگی( عوامل مربوطه به BSC ياجرا نیب میکه رابطه مستقبه این نتیجه رسید 
 يجراا نیب یوجود دارد.ول یباعملکرد سازمانی ) داخل ندیفرآ()،ی)،(وجه مالیستگیو شا

 يرادهد اجینشان م یکل جینتا. )با عملکرد رابطه وجود ندارديمشتري مند تیعامل(رضا
 .دارد میرابطه مستق یبا عملکرد سازمان BSCمدل

 استفاده با را عملکردی ابیارزي هاشاخص "، در تحقیق خود )1396همکاران ( وی رجوع   
.آنهابه کردندی طراحرا  "مشهدی اجتماع نیسازمان تأم در AHP و BSCي هاازروش

 نیسازمان تأم ونخبگان ارشد رانیمد توسطي شنهادیپي هاشاخص ،یکمک روش دلف
 دری راتبم سلسله لیتحل پرسشنامه کیدر هاشاخص نیا سپس کردند؛ نییتعی را اجتماع

ي ندهایفرآ ،يریادگیرشدو ،يداد که مناظر مشتر نشان جینتا .قرارگرفت هانمونه اریاخت
 .دارند قرار تیاولو در بیترت به یمال وی داخل

 1روش
، ينظر یپژوهش و مبان شنهیمورد مطالعه در پ يبا در نظر گرفتن الگوها پژوهش حاضر

یازي کارت امتها، خصوصیات ارزیابی عملکرد کارکنان با استفاده از ویژگی یبررس و
 در متوازن در اداره کل خزانه کشور به عنوان مطالعه موردي مدل پژوهش را ترسیم نمود.

مشارکت  يهاوهیشی به عنوان متغیر مستقل، منابع انسان یچابک يارتقا يهاجنبه مدل زیر
 ر،گبه عنوان متغیر میانجی، خصوصیات چابکی منابع انسانی به عنوان متغیر تعدیل کارکنان

است.  يبر اساس هدف، کاربرد شود.و چابکی نیروي کار به عنوان متغیر وابسته شناخته می

1. method 
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این تحقیقات با استفاده از زمینه و بستر شناختی و معلوماتی که توسط تحقیقات بنیادي فرآهم 
د. هدف از تحقیقات کاربردي، نگیرها مورد استفاده قرار میشده براي رفع نیازمندي

ی نتایج تحقیقات کاربردي، بایست .ی براي حل مسایل و مشکلات اجرایی استاندیشچاره
) یمایشیپقابل اجرا باشد. از سویی دیگر، از نظر ماهیت و روش تحقیق، توصیفی (از نوع 

وهشگر کند. هدف پژاست. در این تحقیقات، پژوهشگر ماهیت مسأله تحقیق را توصیف می
. و واقعی خصوصیات یک موضوع و یا پدیده است از انجام تحقیق توصیفی، توصیف عینی

وایی راستفاده شده است.  تمام شماريدر این تحقیق براي انتخاب نمونه مورد نیاز از روش 
ز دانشگاه تأیید کردند و اعتبار آن با استفاده ا پرسشنامه راگروهی از متخصصان و استادان

آوري و تجزیه مرحله توزیع، جمعپس از دو  .تأیید شد )= 883/0α(ضریب آلفاي کرونباخ
معیارها در هریک از ابعاد چهارگانه  و تحلیل اطلاعات، اجماع نظر خبرگان جهت قراردادن

BSC حاصل شد. 
 . مدل مفهومی پژوهش1شکل 

 

   

 

 

 

 

 

 

  

، الاتمقاسناد و  مرور ادبیات و بررسی اابتدا محقق جهت طراحی نظام ارزیابی عملکرد ب

 پرداخت داخلی و خارجی در زمینه پژوهش و خزانه داري کل کشور نشریاتها و کتاب



 

ي با اشده، جلسات مصاحبه سازي اطلاعات فراهمترشدن مسیرتحقیق و غنیو براي روشن

 هب آنان درباره هايترتیب داد و از دیدگاهکل خزانه  برخی مدیران و کارشناسان اداره

هاي در ارزیابی استفاده کرد و فهرست استراتژيکارگیري تکنیک کارت امتیازي متوازن 

 .دبررسی قرار دا را تحت سازمان موفقیت در اساسی و مهم تهیه و مواردرا اداره کل خزانه 

 معیارهاي ارزیابی تدوین و درقالب پرسشنامه شده، اهداف شناسایی و هابراساس استراتژي

 .بندي شدنددسته BSCدر چهار بعد 

ق حاضر، شامل کلیه مدیران وکارکنان اداره کل خزانه وزارت امور جامعه آماري تحقی

باشند و تمامی افراد جامعه در پژوهش نفر می 53اقتصاد و دارایی است که در مجموع  

 پرسشنامه را پاسخ دادند. 53کهشرکت نموده اند 

 هاي پژوهشسوال

 :دنباشیم ریبه شرح ز هاي تحقیق سوال

از منظر مالی کارت امتیازي متوازن پس از ي کل خزانه اداره ملکرد کارکنانآیا ع •

 در حد مطلوب است؟ یکیدرخواست وجه الکترون يسامانه ياجرا

کارت امتیازي  مشترياز منظر  ي کل خزانه کشوراداره عملکرد کارکنانآیا  •
 در حد مطلوب است؟  یکیدرخواست وجه الکترون يسامانه يمتوازن پس از اجرا

 کارت فرآیندهاي داخلیز منظر ي کل خزانه کشور ااداره عملکرد کارکنانآیا  •

ب در حد مطلو یکیدرخواست وجه الکترون يسامانه يامتیازي متوازن پس از اجرا

 است؟

 کارت رشد و یادگیرياز منظر  ي کل خزانه کشوراداره عملکرد کارکنانآیا  •

ب در حد مطلو یکیه الکتروندرخواست وج يسامانه يامتیازي متوازن پس از اجرا

 است؟
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 آوري اطلاعات:روش جمع

 کتاب،ي(اکتابخانه يهاروش قیطر از نخستي هادرگام پژوهش نیاي هادادهي گردآور

 به مراجعه باي بعدي هادر گام واست  شده انجام )نترنتییاي هاگاهیپا و نامهانیپا مقاله،

داري متناسب با عنوان تحقیق و خزانه هاي مالی، مدیریت، صاحب نظران حوزهمتخصصان

 همحقق ساخت پرسشنامه دادن قرار اریاخت در ودر اداره کل خزانه کشور مستقر در تهران 

ابتدا محقق جهت طراحی نظام ارزیابی ، که در شدي آور جمع ازین موردي هاداده مربوط،

شده، جلسات  سازي اطلاعات فراهمترشدن مسیرتحقیق و غنیعملکرد و براي روشن

نان آ هايترتیب داد و از دیدگاهکل خزانه  اي با برخی مدیران و کارشناسان ادارهمصاحبه

کارگیري تکنیک کارت امتیازي متوازن در ارزیابی استفاده کرد و فهرست  به درباره

 را تحت سازمان موفقیت در اساسی و مهم تهیه و مواردرا هاي اداره کل خزانه استراتژي

معیارهاي ارزیابی تدوین و  شده، اهداف شناسایی و هابراساس استراتژي د.رار دابررسی ق

د. و پس از تهیه و تدوین نقشه اهداف بندي شدن دسته BSCدر چهار بعد  درقالب پرسشنامه

 و رانیمد نیب تیریمد حوزه قیاز طردیگري  پرسشنامهاداره کل خزانه در مرحله بعد 

 يریگیپ و فراهم هاو امکان برگشت پرسشنامه دیگرد عیتوز دارياداره کل خزانه کارشناسان

-سؤال لپرسشنامه شام نخست . بخشدندیگرد افتیدر هاپرسشنامه هیکه کل يشد. به طور

، گروه سنی ت،یجنس شامل( هایآزمودن طییمح وي فردي هایژگیو به مربوط عمومیي ها

  است. )يکار سابقه و تیلاتحص سطح سازمانی، ردهرشته تحصیلی، 

اي گزینه جپن فیطبا ارئه پرسشنامه با استفاده از  تخصصی گزاره 40تحقیق از  دوم بخش

نامه از  گردید است. براي تبیین پرسشها استفادهلیکرت  به عنوان ابزار اصلی گردآوري داده

پرسشنامه   53استفاده شده است و در نهایت   هاي مالی و خزانهراهنمایی صاحب نظران حوزه

 جهت اخذ نظرات، صاحبنظران توزیع گردید .



 

 هاي پرسشنامه عملکرد کارکنان. تعداد سوال1جدول 

 سوالات پرسشنامه  .2جدول 

امتیازي ابعاد کارت 
 متوازن

 معیار ها
تعداد 

 سوالات
 شماره سوالات

 

 
 

 منظر مشتریان
 
 

 5-4-1 3 رضایت از کیفیت خدمات

 12-10-8-3-2 5 اعتماد شهروندان از سازمان 

رضایت شهروندان از روابط 

 سالم

2 6-11 

 9-7 2 به شهروندان آموزش

 

منظر فرآیند هاي 

 داخلی

دستور العمل هاي  دست و 

 پاگیر
2 13-16 

 18-17-15-14 4 کاهش پیچیدگی

 21-20-19 3 مشارکت کارکنان

 23-22 2 عدم تمرکز

 30-26 2 توانمد  سازي 

مولفه ارزیابی عملکرد کارکنان از منظر 
BSC 

 شماره سوالات هاتعداد سوال

 12تا  1هاي سوال 12 مشتري

 23تا  13هاي سوال 11 فرایند داخلی

 36تا  24هاي سوال 13 رشد و یادگیري

 40تا  37هاي سوال 4 مالی
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منظر رشد و 

 یادگیري

 36-35-32-31 4 فرهنگ و ارزش

 34-33 2 رضایت از محیط کار

 29-25 2 کیفیت دوره اموزشی

 28-27-24 3 رضایت ازحرفه گري

 40-39-38-37 4 مدیریت هزینه مالی منظر مالی

 روایی و پایایی ابزار 

منظور این است که مقیاس و محتواي ابزار یا سؤالات مندرج در ابزار گردآوري اطلاعات 

ز هاي گردآوري شده ااینکه هم دادهدقیقاً متغییرها و موضوع مورد مطالعه را بسنجد؛ یعنی 

ا هاي مورد نیاز در رابطه بطریق ابزار مازاد بر نیاز تحقیق نباشد و هم اینکه بخشی از داده

سنجش متغیرها در محتواي ابزار حذف نشده باشد یا به عبارت دیگر، عین واقعیت را به 

استفاده  ها، از روایی محتواییخوبی نشان دهد. در این تحقیق به منظور تعیین روایی پرسشنامه

 ،انشگاهد متخصصان و استادان ها در اختیار چندین  نفر ازشده است. به این منظور پرسشنامه

کارشناسان، حسابرسان و مدیران اجرایی اداره کل خزانه قرار گرفت و از آنها در خواست 

-از جمع بیان فرمایند. پسشد تا نظرات خود را پیرامون میزان تناسب سؤالات با ابعاد مربوطه 

 ها، اصلاحات لازم در آنها اعمال گردید. آوري پرسشنامه

ت است از شود، عبار، دقت و اعتمادپذیري نیز تعبیر میاعتمادکه از آن به  يپایایی ابزار

گیري که براي سنجش متغیر و صفتی ساخته شده در شرایط اینکه اگر یک وسیله اندازه

مکان دیگر مورد استفاده قرار گیرد، نتایج مشابهی از آن حاصل شود؛ به مشابه در زمان یا 

عبارت دیگر، ابزار پایا یا معتبر ابزاري است که از خاصیت تکرارپذیري و سنجش نتایج 



 

. همچنین در این تحقیق براي مشخص نمودن پایایی پرسشنامه از یکسان برخوردار باشد

این روش براي محاسبه هماهنگی درونی ابزار  ضریب آلفاي کرانباخ استفاده شده است.

نند، کهاي مختلفی را اندازه میهایی که ویژگیگیري از جمله پرسشنامه با آزموناندازه

 شود.استفاده می

 پرسشنامه کرونباخ آلفاي . ضریب3جدول

 منظر

 )BSC (ابعاد
 پایایی کل

تعداد 

 سوال
 معیار

 آلفاي ضریب

 پرسشنامه کرونباخ

 889/0 هاي جاريهزینه 4 889/0 مالی

 873/0 رشد و یادگیري

 711/0 توانمندسازي 2

 709/0 فرهنگ و ارزش 4

 721/0 رضایت از محیط کار 2

 623/0 کیفیت دوره آموزشی 2

 750/0 گريرضایت از حرفه 3

فرآیندهاي 

 داخلی
864/0 

 701/0 هاي دست و پاگیردستورالعمل 2

 703/0 کاهش پیچیدگی 4

 771/0 مشارکت کارکنان 3

 600/0 عدم تمرکز 2

 906/0 مشتریان

 710/0 رضایت از کیفیت خدمات 3

 810/0 اعتماد شهروندان به سازمان 5

 721/0 رضایت شهروندان از روابط سالم 2

 702/0 آموزش به شهروندان 2

 

 

 ذکر گردیده است. 4بندي امتیاز هر زیر معیار در پرسشنامه در جدول شماره درجه
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 :  درجه بندي امتیاز هر زیر معیار4جدول 

 توضیح میزان امتیاز

 وجود زیر معیارهایی به میزان خیلی کم یا فقدان آن 1

 وجود شاخص به میزان کم 2

 وجود شاخص به میزان نسبی( متوسط) 3

 میزان زیادوجود شاخص به  4

 وجو شاخص به میزان خیلی زیاد 5

 ي دوم:تحلیل عاملی تأییدي مرتبه

ون ي دوم استفاده شده است. براساس نتایج آزمدر این تحقیق از تحلیل عاملی تأییدي مرتبه

اندازه را هاي پرسشنامه به خوبی متغیرهاي تحقیقتوان گفت گویه) می 8(جدول شماره 

-) با بارهاي عاملی مربوط به هریک از مقیاسC.Rمتناظر( tي مقادیرکلیهاند و گیري کرده

) بیشتر بوده 96/1 هاي پرسشنامه مقادیر بزرگی بودند و قدرمطلق آنها از مقدار بحرانی (

هاي پرسشنامه، مؤید بزرگ بودن مقادیر بارهاي عاملی مربوط به هریک از مقیاس. است

دوم  ينتایج برازندگی تحلیل عاملی تأییدي مرتبه .استگیري ابعاد تحقیق بخشِ اندازه

هاي نکوئی برازش از دهدکه شاخصنشان می 5در جدول  شماره  Amosافزار توسط نرم

-دهنده مطلوبیت مدل اندازهحد مطلوب و قابل قبولی برخوردار هستند و در مجموع نشان

 گیري هستند.

 

 

 

 تحلیل مرتبه دوم براي سازه کارت امتیازي متوازن (مدل مفروض) .2شکل 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 تحلیل مرتبه دوم براي سازه کارت امتیازي متوازن (مدل اصلاح) .3شکل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 هاي تحقیق.ي دوم براي سازه. نتایج تحلیل عاملی تأییدي مرتبه5جدول 
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 عاملینتایج تحلیل  شاخص هاي کارت امتیازي متوازن

 متغیرها (منظر)
ها مقیاس

 (معیار)

بار 

 عاملی
t sig 

 رشد و یادگیري

 - - 594/0 توانمندسازي

فرهنگ و 

 ارزش
862/0 693/4 0,001 

رضایت از 

 محیط کار
748/0 255/4 0,001 

کیفیت دوره 

 آموزشی
726/0 198/4 0,001 

رضایت از 

 حرفه گري
779/0 375/4 0,001 

 فرآیندهاي داخلی

-دستورالعمل

هاي دست و 

 پاگیر

711/0 - - 

کاهش 

 پیچیدگی
814/0 689/5 0,001 

مشارکت 

 کارکنان
881/0 038/6 0,001 

 0,001 643/4 682/0 عدم تمرکز

 مشتري

رضایت 

 کیفیت خدمات
800/0 - - 

اعتماد 

شهروندان به 

 سازمان

967/0 297/8 0,001 



 

رضایت 

شهروندان از 

 روابط سالم

640/0 958/4 0,001 

آموزش به 

 شهروندان
786/0 439/6 0,001 

 )BSCکارت امتیازي متوازن (

رشد و 

 یادگیري
964/0 - - 

فرآیندهاي 

 داخلی
946/0 929/3 0,001 

 0,001 958/3 821/0 مشتري

 0,001 320/4 783/0 مالی

 هایافته

 هاي توصیفییافته

وارد نرم افزار آماري  براي تجزیه و تحلیل آوري و استخراج،ها پس از جمعنامهپرسش
SPSS .فراوانی، میانگین، انحراف معیار  در سطح آمار توصیفی از فراوانی، درصد گردید

 گردید.استفاده 

 هاي جمعیتیتوزیع فراوانی پاسخگویان بر حسب ویژگی .6جدول 

 درصد فراوانی گروه سنی درصد فراوانی جنسیت

 18/30 16 سال 40تا  30 58/73 39 مرد

 42/26 14 زن
 28/62 33 سال 50تا  41

 54/7 4 سال 50بیشتر از 

 0/100 53 جمع 0/100 53 جمع

 درصد فراوانی سابقه خدمت درصد فراوانی میزان تحصیلات

 0/9 5 سال 3 کمتر 89/1 1 تر نیو پائ پلمید
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 0/4 2 سال 10تا  3 89/1 1 کاردانی

 68/0 36 سال 20تا  11 52/24 13 کارشناسی

 19/0 10 سال 20بیشتر از  70/71 38 تحصیلات تکمیلی

 0/100 53 جمع 0/100 53 جمع

 درصد فراوانی پست سازمانی درصد فراوانی رشته تحصیلی

 54/7 4 معاون مدیرکل 60/56 30 حسابداري

 53/24 13 رئیس اداره 64/22 12 مدیریت

 76/20 11 اقتصاد
 53/24 13 معاون اداره

 40/43 23 حسابرس

 0/100 53 جمع 0/100 53 جمع

 
ی و ، چولگمتغیر هاي تحقیق شامل میانگین ، حداقل، حداکثرجدول آمار توصیفی از  

 :ارائه شده است 7کشیدگی در جدول 

 خلاصه وضعیت آمار توصیفی متغیرهاي تحقیق .7جدول 
 هاي آماريشاخص متغیرها (معیار)

انحراف  میانگین

 معیار

 2کشیدگی 1چولگی حداکثر حداقل

 428/0 -560/0 5 1 979/0 39/3 مالی

 612/0 -037/0 5 77/1 666/0 47/3 رشد و یادگیري

 162/0 -316/0 5 1 893/0 59/3 توانمندسازي

 053/1 -509/0 5 50/1 699/0 54/3 فرهنگ و ارزش

 150/0 -232/0 5 1 938/0 34/3 رضایت از محیط کار

 114/1 -858/0 5 1 916/0 42/3 آموزشیکیفیت دوره 

 -210/0 -230/0 5 67/1 835/0 40/3 گريرضایت از حرفه

Skewness ۱ 
Kurtosis ۲ 

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                      



 

 052/0 175/0 5 2 635/0 37/3 فرآیندهاي داخلی

هاي دست و دستورالعمل

 پاگیر

22/3 869/0 1 5 215/0- 027/0- 

 -370/0 098/0 5 25/2 620/0 55/3 کاهش پیچیدگی

 218/0 -225/0 5 33/1 806/0 36/3 مشارکت کارکنان

 053/0 -286/0 5 1 898/0 16/3 عدم تمرکز

 277/1 -147/1 5 1 646/0 58/3 مشتریان

 703/1 -044/1 5 1 677/0 616/3 رضایت از کیفیت خدمات

 678/1 -016/1 5 1 698/0 53/3 اعتماد شهروندان به سازمان

رضایت شهروندان از روابط 

 سالم

77/3 829/0 1 5 464/1- 193/1 

 181/1 -734/0 5 1 868/0 47/3 آموزش به شهروندان

 
 هاي تحقیق، میانگین و انحراف معیار مولفهشودمشاهده می 7شماره که در جدول گونه همان

ها از +) داده2و  -2گزارش شده است و با توجه به مقادیر چولگی و کشیدگی (در بازه 
ق از هاي تحقیهمچنین براي بررسی نرمال بودن توزیع دادهتوزیع نرمال برخوردار هستند. 

هاي یهبینید. پس در تحلیل فرضاسمیرنوف شده است، که در پایین می -آزمون کلموگروف 
 شود.اي) استفاده میهاي پارامتریک (تی تک نمونهتحقیق از آزمون

 هاي تحقیق:بررسی نرمال بودن داده

 -هاي تحقیق از آزمون کلموگروف نرمال توزیع دادهغیربه منظور بررسی نرمال بودن و 
شود که متغیرهاي ملاحظه می 8طور که در جدول شماره اسمیرنوف استفاده شده است. همان

ها مورد باشد که فرض نرمال بودن دادهمی 05/0داري آزمون بزرگتر از تحقیق در سطح معنی
هاي زمونل بودن، براي بررسی رابطه بین متغیرها از آگیرد. بنابراین با اثبات نرماتأیید قرار می

متغیر داراي  = H1باشد و متغیر داراي توزیع نرمال می = H0شود (پارامتریک استفاده می
 باشد).توزیع نرمال نمی
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 اسمیرنوف –. نتایج آزمون کلموگروف 8جدول 

 
توان نتیجه گرفت که چون ، می8اسمیرنوف در جدول  –با توجه به آژمون کلموگروف 

توان گفت که این باشند، پس میمی 05/0مقادیر سطوح معنادار متغیرهاي تحقیق بزرگتر از 

 (معیار)متغیرها 

 هاي آماريشاخص

Z  آماره کلموگروف- 

 اسمیرنوف
 فرض پذیرفته شده سطح معناداري

 0H 131/0 168/1 مالی

 0H 271/0 663/0 رشد و یادگیري

 0H 271/0 999/0 توانمندسازي

 0H 279/0 991/0 فرهنگ و ارزش

 0H 333/0 946/0 رضایت از محیط کار

 0H 080/0 269/1 کیفیت دوره آموزشی

 0H 388/0 903/0 گريرضایت از حرفه

 0H 556/0 793/0 فرآیندهاي داخلی

 1H 044/0 380/1 هاي دست و پاگیردستورالعمل

 0H 643/0 740/0 کاهش پیچیدگی

 0H 274/0 996/0 مشارکت کارکنان

 0H 129/0 171/1 عدم تمرکز

 0H 504/0 825/0 مشتریان

 1H 044/0 383/1 رضایت از کیفیت خدمات

 0H 437/0 869/0 اعتماد شهروندان به سازمان

شهروندان از روابط رضایت 

 سالم
326/1 060/0 0H 

 0H 083/0 262/1 آموزش به شهروندان



 

ی ت هاي تحقیق از آزمونباشند و در تحلیل فرضیهها نرمال میمتغیرها به لحاظ توزیع داده
 شود.اي) استفاده میتک متغیره (تی تک نمونه

 آزمون تحقیق

 اي استفاده شدهنمونهدر این  قسمت جهت تحلیل و سنجش فرضیات از آزمون تی تک 
ن در امتیازي متوازهاي رویکرد کارت مقیاساست و  براي پی بردن به اینکه کدام یک از 

اولویت است از آزمون فریدمن بهره گرفته شده است. همچنین براي پی بردن به اینکه کدام 
هاي رویکرد کارت امتیازي متوازن بیشترین نمره را به خود مقیاسمتغیرهاي  یک از خرده

است.  هتر از نمودارهاي توصیفی استفاده شداختصاص داده است، از میانگین و به طور عینی
گردد. لذا در هر بعد با توجه به نحوه پاسخ به اي تفسیر میتک نمونه tوبراساس آن  آزمون 

(به عنوان  3هاي بالاتر از امتیاز پاسخ tپرسشنامه، فرضیه مزبور بررسی شده و به کمک آزمون 
μمیانگین  > ته سازي در نظر گرف)  به عنوان مبناي تاثیرگذاري آن بعد در امکان شاخص3

 شده است.  

کل  ياداره ملکرد کارکنانع یکیدرخواست وجه الکترون يسامانه يپس از اجرا: سوال اول
 در حد مطلوب است.از منظر مالی کارت امتیازي متوازن خزانه 

 آزمون سوال:
 ي کلاداره ملکرد کارکنانع یکیدرخواست وجه الکترون يسامانه يپس از اجرا 

H0 )𝛍𝛍در حد مطلوب نیست: از منظر مالی کارت امتیازي متوازن خزانه  ≤ 𝟑𝟑( 
 ي کلاداره ملکرد کارکنانع یکیدرخواست وجه الکترون يسامانه يپس از اجرا 

H1 )𝛍𝛍در حد مطلوب است: از منظر مالی کارت امتیازي متوازن خزانه  > 𝟑𝟑( 
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درخواست  يسامانه يپس از اجرا کارکنانعملکرد اي براي بررسی تک نمونه t. نتایج آزمون 9جدول 
 از منظر مالی کارت امتیازي متوازن یکیوجه الکترون

 متغیر

مورد 

نظر 

 (معیار)

میانگین 

 اکتسابی

 میانگین

جامعه 

 (ملاك)

انحراف 

 استاندارد
 tنمره 

درجه 

 آزادي

سطح 

 معناداري

 تفاوت

-میانگین

 ها

فاصله اطمینان 
 % 95در سطح 

حد 

 پایین

 حد

 بالا

مدیریت 

-هزینه

 هاي

 مالی

39/3 3 979/0 944/2 52 005/0 396/0 126/0 666/0 

) sig، چون مقدار سطح معناداري (9اي در جدول شماره با توجه به آزمون تی تک نمونه
کوچکتر است، با توجه به اینکه  05/0باشد و این مقدار از سطح استاندارد می 005/0برابر با 

بزرگتر است،  96/1گزارش شده و این مقدار از سطح استاندارد  944/2برابر  tمقدار آزمون 
، میانگین tهاي توصیفی آزمون صفر در بازه حد بالا و پایین قرار ندارد و با توجه به آماره

بالاتر از  39/0) با اختلاف 3گزارش گردیده که از میانگین جامعه ( 39/3اکتسابی در نمونه با 
عملکرد  توان نتیجه گرفت کهحد متوسط نظري گزارش شده است. بنابراین به طور کلی می

از  یکیدرخواست وجه الکترون يسامانه يپس از اجرا ي کل خزانه کشوراداره کارکنان
جود و سوالدر حد مطلوب است بنابراین دلیلی براي رد منظر مالی کارت امتیازي متوازن 

 ندارد.
ي اداره عملکرد کارکنان  یکیدرخواست وجه الکترون يسامانه يپس از اجرا دوم: سوال

 در حد مطلوب است.کارت امتیازي متوازن  مشترياز منظر  کل خزانه کشور
 آزمون سوال:

 خزانه ي کلاداره عملکرد کارکنان یکیدرخواست وجه الکترون يسامانه يپس از اجرا

H0 )𝛍𝛍در حد مطلوب نیست: کارت امتیازي متوازن  مشترياز منظر  کشور ≤ 𝟑𝟑( 



 

 خزانه کل يعملکرد کارکنان اداره یکیدرخواست وجه الکترون يسامانه يپس از اجرا

H1 )𝛍𝛍است:  کارت امتیازي متوازن در حد مطلوب يکشور از منظر مشتر > 𝟑𝟑( 

 يسامانه ياز اجرا پس عملکرد کارکناناي براي بررسی تک نمونه t: نتایج آزمون 10جدول 
 کارت امتیازي متوازن مشترياز منظر  یکیدرخواست وجه الکترون

 

) sig، چون مقدار سطح معناداري (10اي در جدول شماره با توجه به آزمون تی تک نمونه   

کوچکتر است، با توجه به اینکه  05/0باشد و این مقدار از سطح استاندارد می 0001/0برابر با 

بزرگتر است،  96/1گزارش شده و این مقدار از سطح استاندارد  606/6برابر  tمقدار آزمون 

 متغیر

مورد 

 نظر(معیار)

میانگین 

 اکتسابی

میانگین 

جامعه 

 (ملاك)

انحراف 

 استاندارد
 tنمره 

درجه 

 آزادي

سطح 

 معنادار

 تفاوت

 میانگین

فاصله اطمینان در 

 % 95سطح 

حد 

 پایین
 حد بالا

 764/0 408/0 586/0 0001/0 52 606/6 646/0 3 58/3 مشتریان

رضایت از 

کیفیت 

 خدمات

61/3 3 677/0 623/6 52 0001/0 616/0 429/0 803/0 

اعتماد 

شهروندان 

 به سازمان

53/3 3 698/0 620/5 52 0001/0 539/0 347/0 732/0 

رضایت 

شهروندان 

از روابط 

 سالم

77/3 3 829/0 789/6 52 0001/0 773/0 544/0 002/1 

آموزش به 

 شهروندان
47/3 3 868/0 955/3 52 0001/0 471/0 232/0 711/0 
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، میانگین tهاي توصیفی آزمون صفر در بازه حد بالا و پایین قرار ندارد و با توجه به آماره

بالاتر از  58/0) با اختلاف 3(گزارش گردیده که از میانگین جامعه  58/3اکتسابی در نمونه با 

پس از  توان نتیجه گرفت کهحد متوسط نظري گزارش شده است. بنابراین به طور کلی می

(رضایت از کیفیت خدمات،  مشترياز منظر  یکیدرخواست وجه الکترون يسامانه ياجرا

) اعتماد شهروندان به سازمان، رضایت شهروندان از روابط سالم و آموزش به شهروندان

در حد مطلوب است. پس سوال دوم تحقیق مورد  ي کل خزانه کشوراداره عملکرد کارکنان

رضایت «،  و آزمون فریدمن، 7تأیید قرار گرفت. و با توجه به جدول توصیفی شماره 

ي کل خزانه کشور پس از اجراي در عملکرد کارکنان اداره» شهروندان از روابط سالم

 الکترونیکی در اولویت است.ي درخواست وجه سامانه

ي مشتریان در اولویت است از متغیرهاي مولفهبه منظور تعیین اینکه کدام یک از خرده
شود تا روشن شود از لحاظ میانگین رتبه ) بهره گرفته می11آزمون فریدمن   ( جدول 

 گیرند.هاي بعدي قرار میکدام یک در رتبه اول و کدام یک در رتبه

 ي مشتريمتغیرهاي مولفه نتایج آزمون فریدمن بین خرده. 11جدول 

 متغیرهاي پیشبین متغیر ملاك
میانگین 

 رتبه

کاي 

 اسکوار

درجه 

 آزادي

سطح 

 معناداري

(از  کارت امتیازي متوازن

 منظر مشتري)

 45/2 رضایت از کیفیت خدمات

328/7 3 062/0 

اعتماد شهروندان به 

 سازمان
30/2 

از  رضایت شهروندان

 روابط سالم
88/2 

 37/2 آموزش به شهروندان

 



 

شود که میزان کاي اسکوار در آزمون فریدمن ، مشاهده می11ي با توجه به جدول شماره   
بزرگتر  05/0) که از 062/0ها طبق سطح معناداري (گزارش شده و کلیه میانگین 32/7

ي تبهر معنادار ندارند). اما با توجه به میانگینها با هم تفاوت گزارش شده معنادار نیست (رتبه
) 88/2توان نتیجه گرفت که رضایت شهروندان از روابط سالم از لحاظ میانگین رتبه (می

 يبیشترین رتبه را به خود اختصاص داده و از لحاظ تأثیرگذاري در عملکرد کارکنان اداره
الکترونیکی داراي اولویت است. ي درخواست وجه کل خزانه کشور پس از اجراي سامانه

ي سوم آموزش )، در رتبه45/2ي (ي دوم رضایت از کیفیت خدمات با میانگین رتبهدر رتبه
 30/2ي ) و اعتماد شهروندان به سازمان با میانگین رتبه37/2ي (به شهروندان با میانگین رتبه

-انهکشور پس از اجراي سامي کل خزانه کم ترین تأثیرگذاري را در عملکرد کارکنان اداره

 ي درخواست وجه الکترونیکی داشته است.
ي رهادا عملکرد کارکنان یکیدرخواست وجه الکترون يسامانه يپس از اجراسوال سوم : 

 در حد مطلوب است. کارت امتیازي متوازن  فرآیندهاي داخلیاز منظر  کل خزانه کشور
 آزمون:
 ي کلاداره عملکرد کارکنان یکیدرخواست وجه الکترون يسامانه يپس از اجرا 

در حد مطلوب نیست: کارت امتیازي متوازن  فرآیندهاي داخلیاز منظر  خزانه کشور

H0 )𝛍𝛍 ≤ 𝟑𝟑( 
 ي کلاداره عملکرد کارکنان یکیدرخواست وجه الکترون يسامانه يپس از اجرا 

در حد مطلوب است: کارت امتیازي متوازن  فرآیندهاي داخلیاز منظر  خزانه کشور

H1 )𝛍𝛍 > 𝟑𝟑( 
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 يسامانه يپس از اجرا عملکرد کارکناناي براي بررسی تک نمونه t. نتایج آزمون 12جدول 
 کارت امتیازي متوازن فرآیندهاي داخلیاز منظر  یکیدرخواست وجه الکترون

) sig، چون مقدار سطح معناداري (12اي در جدول شماره با توجه به آزمون تی تک نمونه
کوچکتر است، با توجه به اینکه  05/0باشد و این مقدار از سطح استاندارد می 0001/0برابر با 

بزرگتر است،  96/1گزارش شده و این مقدار از سطح استاندارد  261/4برابر  tمقدار آزمون 
 ، میانگینtهاي توصیفی آزمون صفر در بازه حد بالا و پایین قرار ندارد و با توجه به آماره

بالاتر از  37/0) با اختلاف 3گزارش گردیده که از میانگین جامعه ( 37/3اکتسابی در نمونه با 
پس از  توان نتیجه گرفت کهحد متوسط نظري گزارش شده است. بنابراین به طور کلی می

(به جزء دو بعد  فرآیندهاي داخلیاز منظر  یکیدرخواست وجه الکترون يسامانه ياجرا
در  ي کل خزانه کشوراداره عملکرد کارکناندست و پاگیر و عدم تمرکز) هايدستورالعمل

حد مطلوب است. بنابراین دلیلی براي رد سوال سوم وجود ندارد و با توجه به جدول توصیفی 

 متغیر

 مورد نظر

میانگین 

 اکتسابی

میانگین 

جامعه 

 (ملاك)

انحراف 

استاندار

 د

 tنمره 
درجه 

 آزاد

سطح 

 معنادار

 تفاوت

 میانگین

فاصله اطمینان در 

 %95سطح 

حد 

 پایین
 حد بالا

فرآیندهاي 

 داخلی
37/3 3 635/0 261/4 52 0001/0 372/0 196/0 547/0 

هدستورالعمل

اي دست و 

 پاگیر

22/3 3 869/0 896/1 52 063/0 226/0 013/0- 466/0 

 کاهش

 پیچیدگی
55/3 3 620/0 471/6 52 0001/0 551/0 380/0 723/0 

مشارکت 

 کارکنان
36/3 3 806/0 292/3 52 002/0 364/0 142/0 587/0 

 417/0 -077/0 169/0 175/0 52 376/1 898/0 3 16/3 عدم تمرکز



 

 يي کل خزانهدر عملکرد کارکنان اداره» کاهش پیچیدگی«، آزمون فریدمن، 10شماره 
 وجه الکترونیکی در اولویت است. ي درخواستکشور پس از اجراي سامانه

متغیرهاي فرآیندهاي داخلی در اولویت است از به منظور تعیین اینکه کدام یک از خرده
شود تا روشن شود از لحاظ میانگین رتبه کدام ) بهره گرفته می13آزمون فریدمن  ( جدول 

 گیرند.هاي بعدي قرار مییک در رتبه اول و کدام یک در رتبه

 فرآیندهاي داخلیمتغیرهاي نتایج آزمون فریدمن بین خرده .13جدول 

 متغیرهاي پیشبین متغیر ملاك
میانگین 

 رتبه
 کاي اسکوار

درجه 

 آزادي

سطح 

 معناداري

 کارت امتیازي متوازن

(از منظر فرآیندهاي 

 داخلی)

هاي دست و دستورالعمل

 پاگیر
25/2 

 02/3 کاهش پیچیدگی 002/0 3 026/15

 52/2 کارکنانمشارکت 

 22/2 عدم تمرکز

 

شود که میزان کاي اسکوار در آزمون فریدمن ، مشاهده می13 با توجه به جدول شماره
کوچکتر  05/0) که از 002/0ها طبق سطح معناداري (گزارش شده و کلیه میانگین 026/15

ي تبهر با توجه به میانگینها با هم تفاوت معنادار دارند). اما گزارش شده معنادار است (رتبه
) بیشترین رتبه را به 02/3توان نتیجه گرفت که کاهش پیچیدگی از لحاظ میانگین رتبه (می

ي کل خزانه کشور خود اختصاص داده و از لحاظ تأثیرگذاري در عملکرد کارکنان اداره
ي دوم ي درخواست وجه الکترونیکی داراي اولویت است. در رتبهپس از اجراي سامانه

هاي دست و پاگیر ي سوم دستورالعمل)، در رتبه52/2ي (مشارکت کارکنان با میانگین رتبه
کم ترین تأثیرگذاري را در  22/2ي ) و عدم تمرکز با میانگین رتبه25/2ي (با میانگین رتبه

ي درخواست وجه ي کل خزانه کشور پس از اجراي سامانهعملکرد کارکنان اداره
 شته است.الکترونیکی دا
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ي اداره عملکرد کارکنان یکیدرخواست وجه الکترون يسامانه يپس از اجرا:  سوال چهارم
 در حد مطلوب است.کارت امتیازي متوازن  رشد و یادگیرياز منظر  کل خزانه کشور

 آزمون:
 ي کلاداره عملکرد کارکنان یکیدرخواست وجه الکترون يسامانه يپس از اجرا 

در حد مطلوب نیست: کارت امتیازي متوازن  رشد و یادگیرياز منظر  خزانه کشور

H0 )𝛍𝛍 ≤ 𝟑𝟑( 
 ي کلاداره عملکرد کارکنان یکیدرخواست وجه الکترون يسامانه يپس از اجرا 

 H1در حد مطلوب است: کارت امتیازي متوازن  رشد و یادگیرياز منظر  خزانه کشور

)𝛍𝛍 > 𝟑𝟑( 

 يسامانه يپس از اجرا عملکرد کارکناناي براي بررسی تک نمونه t. نتایج آزمون 14جدول 
 .کارت امتیازي متوازن رشد و یادگیرياز منظر  یکیدرخواست وجه الکترون

مورد  متغیر

 نظر

میانگین 

 اکتسابی

میانگین 

جامعه 

 (ملاك)

انحراف 

استاندار

 د

 tنمره 
درجه 

 آزادي

سطح 

معنادار

 ي

 تفاوت

میانگین

 ها

فاصله اطمینان در 

 % 95سطح 

حد 

 پایین
 حد بالا

رشد و 

 یادگیري
47/03 3 666/0 137/5 52 0001/0 470/0 286/0 653/0 

 840/0 348/0 594/0 0001/0 52 742/4 893/0 3 59/3 توانمندسازي

فرهنگ و 

 ارزش
54/3 3 699/0 643/5 52 0001/0 542/0 349/0 735/0 

رضایت از 

 محیط کار
34/3 3 938/0 708/2 52 009/0 349/0 090/0 607/0 

کیفیت دوره 

 آموزشی
42/3 3 916/0 371/3 52 001/0 424/0 171/0 677/0 

رضایت از 

 گريحرفه
40/3 3 835/0 507/3 52 001/0 402/0 172/0 632/0 



 

) sig، چون مقدار سطح معناداري ( 14اي در جدول شماره با توجه به آزمون تی تک نمونه
کوچکتر است، با توجه به اینکه  05/0باشد و این مقدار از سطح استاندارد می 0001/0برابر با 

بزرگتر است،  96/1 گزارش شده و این مقدار از سطح استاندارد 137/5برابر  tمقدار آزمون 
، میانگین tهاي توصیفی آزمون صفر در بازه حد بالا و پایین قرار ندارد و با توجه به آماره

بالاتر از  47/0) با اختلاف 3گزارش گردیده که از میانگین جامعه ( 47/3اکتسابی در نمونه با 
پس از  توان نتیجه گرفت کهحد متوسط نظري گزارش شده است. بنابراین به طور کلی می

(توانمندسازي،  رشد و یادگیرياز منظر  یکیدرخواست وجه الکترون يسامانه ياجرا
) گريدوره آموزشی و رضایت از حرفه فرهنگ و ارزش، رضایت از محیط کار، کیفیت

در حد مطلوب است. پس سوال چهارم تحقیق  ي کل خزانه کشوراداره عملکرد کارکنان
، و آزمون فریدمن،  7مورد تأیید قرار گرفت. و با توجه به جدول توصیفی شماره 

ي ي کشور پس از اجراي سامانهي کل خزانهدر عملکرد کارکنان اداره» توانمندسازي«
 درخواست وجه الکترونیکی در اولویت است.
ست در اولویت ا متغیرهاي رشد و یادگیريبه منظور تعیین اینکه کدام یک از خرده 

شود تا روشن شود از لحاظ میانگین رتبه ) بهره گرفته می15از آزمون فریدمن  ( جدول  
 گیرند.هاي بعدي قرار میکدام یک در رتبه اول و کدام یک در رتبه

 .رشد و یادگیريمتغیرهاي . نتایج آزمون فریدمن بین خرده15جدول 

 متغیرهاي پیشبین متغیر ملاك
میانگین 

 رتبه
 کاي اسکوار

درجه 

 آزادي

سطح 

 معناداري

کارت 

 امتیازي متوازن

(از منظر رشد و 

 یادگیري)

 25/3 توانمندسازي

712/4 3 318/0 

 20/3 فرهنگ و ارزش

 75/2 رضایت از محیط کار

 97/2 کیفیت دوره آموزشی

 84/2 گريرضایت از حرفه



  فصل   |شماره ؟  |سال ؟  | فصلنامه مطالعات تجربی حسابداري مالی  |36

شود که میزان کاي اسکوار در آزمون فریدمن ، مشاهده می 15ي با توجه به جدول شماره
بزرگتر  05/0) که از 318/0ها طبق سطح معناداري (گزارش شده و کلیه میانگین 712/4

ي تبهر هم تفاوت معنادار ندارند). اما با توجه به میانگینها با گزارش شده معنادار نیست (رتبه
) بیشترین رتبه را به خود 25/3توان نتیجه گرفت که توانمندسازي از لحاظ میانگین رتبه (می

 ي کل خزانه کشور پس ازاختصاص داده و از لحاظ تأثیرگذاري در عملکرد کارکنان اداره
 ي دوم فرهنگ وکی داراي اولویت است. در رتبهي درخواست وجه الکترونیاجراي سامانه

 يي سوم کیفیت دوره آموزشی با میانگین رتبه)، در رتبه20/3ي (ارزش با میانگین رتبه
) و رضایت از محیط 84/2ي (گري با میانگین رتبهي چهارم رضایت از حرفه)، در رتبه97/2(

 ي کل خزانهدر عملکرد کارکنان ادارهترین تأثیرگذاري را کم 75/2ي کار با میانگین رتبه
 .ي درخواست وجه الکترونیکی داشته استکشور پس از اجراي سامانه

 گیريبحث و نتیجه
 یگراند دارند که نظر یازدارد . افراد نکارکنان  یزهانگ یجاددر ا ینقش قاطععملکرد  یابیارز

خواسته  نیآورد که به ایفراهم م یفرصت یابیبدانند و ارزش کارشان انجام یرا درباره چگونگ
جهت  یزيرکارکنان و برنامه يو ارتقا یشرفتپ یفرصت بررس یابی. ارزشیابند خود دست

-از فنون و روش یکهر معمولا  آورد.یم فراهم را يکار يهاو ضعف یصبرطرف کردن نقا

 این پژوهش با باشد. درمی ییهاییها و نارساضعفیا، مزا ينوبه خود دارا یابی بهارز يها
تفاوتی هاي متوجه به اینکه از مدل کارت امتیازي متوازن استفاده گردید و این مدل شاخص

را در منظرهاي رشد و یادگیري، مشتریان، فرآیندها و منظر مالی مورد بررسی قرار داد و 
ارزیابی عملکرد جامعی از کارکنان را تدوین نمود. در نتایج حاصل از تحقیق دریافت شد 

 هبالاترین رتبه و از اهمیت بالایی برخوردار شد و ب 3,25که توانمندسازي با میانگین رتبه 
 گري، و رضایتترتیب فرهنگ و ارزش ها، کیفیت دوره هاي آموزشی، رضایت از حرفه

باشند. در این پژوهش به جاي تمرکز بر قسمتی از عملکرد، از محیط کاري داراي اهمیت می
هاي یک دید کلی از عملکرد کارکنان اداره کل خزانه ایجاد شد. در واقع علاوه بر سنجه

 . وري فرایند مورد توجه قرار گرفتن، رشد کارکنان و بهبود و بهرهمالی به تجارب مشتریا



 

وري رشد و یـادگیري، شـاخص مهـارت کارکنان و شاخص بهره منظردر مجموع در 
ند و در شـوشـناخته مـی اداره کل خزانه کشورنیروي انسانی به عنوان نقـاط قـوت عملکـرد 

توان ها میبا این داده .ل قبولی بوده استشـاخص رضایت کارکنان نیز رضایت در حد قاب
د بالایی توان به درصهاي منظر رشد و یادگیري میاستنباط کرد که با اهمیت دادن به شاخص

بیشتري  وريتوان به بهرهاز انگیزه در پرسنل دست یافت و با بهبود رضایت کارکنان می
ي کل دارها عملکرد کارکنانتوان نتیجه گرفت که دست یافت. بنابراین به طور کلی می

 يرشد و یادگیراز منظر  یکیدرخواست وجه الکترون يسامانه يپس از اجرا خزانه کشور
(توانمندسازي، فرهنگ و ارزش، رضایت از محیط کار، کیفیت دوره آموزشی و رضایت از 

 در حد مطلوب است.کارت امتیازي متوازن گري) حرفه
و کاهش با توجه به داده هاي تحلیلی از نتایج آماري این  فرایندهاي داخلی در منظر
گردد که با احصاي فرآیندهاي داخلی و کاري و تهیه مسیر بحرانی در هر فرآیند استنباط می

هاي کاربردي و از بین بردن قوانین دست و پا گیر براي درك درستی از تدوین دستورالعمل
بخشی زیادي از عملکرد کلی اداره کل خزانه دست  توان بههاي داخلی مینامهو زدودن آیین

تسهیل فرآیندهاي داخلی و بیرونی براي درخواست وجه الکترونیکی ي توسـعهیافت تا 
، مشارکت کارکنانفرآیندهاي داخلی با توجه به اینکه  منظردر مجموع در فرآهم گردد. 

توان می ن به طور کلیباشد. بنابرایگیري بسیار مهم میتخصص کارکنان و حوزه تصمیم
 يسامانه يپس از اجرا ي کل خزانه کشوراداره عملکرد کارکناننتیجه گرفت که 

اي ه(به جزء دو بعد دستورالعمل فرآیندهاي داخلیاز منظر  یکیدرخواست وجه الکترون
 در حد مطلوب است.کارت امتیازي متوازن دست و پاگیر و عدم تمرکز) 

اي هاي اجرایی بردستگاهافزایش رضایت  کل خزانه کشوراداره هدف  مشتريدر منظر 
ي هـاي منظر مـشتردر نتیجــه شـاخص باشد.دریافت اعتبار تخصیص دریافت شده می

اي هکاهش پیچیدگی، مشارکت کارکنان، کاهش دستورالعمل، عدم تمرکزعبارتنـد از: 
رضایت ، شاخص شـاخص مـورد نظـر چهاردر مجموع در هر  باشد،می دست و پا گیر

 ملکردعتوانـسته یـک تعالی و بهبود مستمر در روند  شهروندان از روابط سالم اداره کل خزانه
ي کل خزانه کشور پس از و از لحاظ تأثیرگذاري در عملکرد کارکنان اداره داشته باشد
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 تهو بـه این ترتیب توانس ي درخواست وجه الکترونیکی داراي اولویت است.اجراي سامانه
شور ک اداره کل خزانهرا جلب نماید. به نظر محقـق  هاي اجراییو یا دستگاه رضایت مشتریان

فیت با خود، نوعی فرهنگ کی هاي اجراییدستگاهتوانـد بـراي ایجـاد ارتبـاط بیـشتر بـا مـی
نتیجه  وانتبنابراین به طور کلی می آنها ایجاد و اساسـاً کیفیـت را بـراي آنهـا تعریـف نمایـد.

 درخواست يسامانه يپس از اجرا ي کل خزانه کشوراداره عملکرد کارکنانگرفت که 
(رضایت از کیفیت خدمات، اعتماد شهروندان به سازمان،  مشترياز منظر  یکیوجه الکترون

در حد کارت امتیازي متوازن رضایت شهروندان از روابط سالم و آموزش به شهروندان) 
 .مطلوب است

 منافعتعارض 
 تعارض منافع ندارم.
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