
 

  Corresponding Author: zahrajbn20@gmail.com                      https://doi.org/10.22105/mmaa.v2i3.73                                       

Licensee. Management: Modeling, Analysis and Application. This article is an open-access article distributed 

under the terms and conditions of the Creative Commons Attribution (CC BY) license 

(http://creativecommons.org/licenses/by/4.0). 

E-ISSN: 2980-9312 | P-ISSN: 2821-1960  

                           Management: Modeling, Analysis and Application 

    www.mma.reapress.com  

Manag. Model. Anal. Appl. Vol. 2, No. 2 (2025) 130–140. 

 Paper Type: Original Article 

  Analysis of Human Resource Management Indicators in the 

Structure of Startups Based on the Balanced Scorecard 

Zahra Joorbonyan1,* , Maryam Ahmadi Kia1  

 

1 Morvarid Intelligent Industrial Systems Research Group, Iran; zahrajbn20@gmail.com;      
maryamahmadikia1377@gmail.com.  

 

Citation: 

 

Joorbonyan, Z., & Ahmadi Kia, A. (2025). Analysis of human resource management indicators in the 

structure of startups based on the balanced scorecard. Management: Modeling, analysis and applications, 

2(2), 130-140. 

Accepted: 20/05/2025 Revised: 13/04/2025 Reviewed: 23/03/2025 Received: 06/01/2025 
 

                                       

Abstract 

Purpose:  This study aims to examine the performance of human resource systems in startups and identify key human 
resource management indicators that can contribute to developing a conceptual and practical model for knowledge-based 
and scientific management of human capital. The focus is on strategic analysis of these indicators to clarify their relationship 
with the success and sustainability of startups. 

Methodology:  A tool was designed to assess human resource performance based on the Balanced Scorecard (BSC) and 
Analytic Hierarchy Process (AHP). This tool strategically analyzes financial, customer, and internal process indicators and 
determines the relative importance of each indicator in human resource performance. 

Findings: Results indicate that financial management significantly influences other aspects, while human interaction with 
customers and anticipating their needs play a decisive role in the survival of startups. Additionally, factors such as creativity, 
emotional intelligence, and the ability to predict customer needs are vital for effective human resource performance and 
require periodic evaluation. 

Originality/Value: The originality of this study lies in providing a practical and strategic model for startups that, rather 
than focusing solely on financial incentives, emphasizes effective customer interaction, simple internal process design, and 
knowledge management, thereby supporting competitive advantage and sustainable success. 

Keywords: Startup, Human resource management, Balanced scorecard, Fuzzy analytic hierarchy process, Emerging 

businesses. 
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 مقدمه   - 1

نوپا )استارتکسب نوآوری را  چراکه شغل ایجاد می  [1]اند  ها( در چند سال اخیر نقش مهمی در رشد اقتصادی جهان داشتهآپوکارهای  کنند، 
اند که به نفع  سازی شدهوکارها تبدیل به موتورهای پول بر تقویت اقتصاد، این کسب. همچنین، علاوه [2]  کننددهند و ایجاد رقابت میترویج می

سرمایه و  کارکنان  بهگذاران عمل می صاحبان،  کسبکنند.  از  نوع  این  متوسط،  درآمدی  طور  دارای رشد  فعالیت(  سال  سه  متوسط  )با    ۶۰وکارها 
 . [4]دهند در سال افزایش می 1۰%تا  5طور کلی، درآمد خود را در حدود های خصوصی، بهکه شرکتدرحالی .[3]درصدی در سال هستند 

وکار عنوان یک کسببه   2۰۰4سال  بوک در  اند؛ برای مثال، فیسپیکر شدههای چندملیتی غولها تبدیل به شرکتآپدر جهان امروز، برخی از استارت
کالا وکاری نظیر دیجیمیلیارد دلار رسید. در ایران نیز، کسب  35۰سال بعد، ارزش آن به بیش از    12نویسی شروع به فعالیت کرد و  کوچک برنامه 

 ک ی  یهسته اصل  قتیدر حق   ؛است  ینوپا عامل انسان  یوکارهارشد و توسعه کسب  ،یریگعوامل شکل   نی تر از مهم   ی کی  وضعیت مشابهی دارد.

 

1 Balanced Scorecard (BSC) 2 Analytic Hierarchy Process (AHP) 
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   پژوهشی   نوع مقاله: 

وکارهای نوپا بر اساس کارت امتیازی  ساختار کسب   انسانی در   منابع های مدیریت  تحلیل شاخص 

 متوازن  

 1احمدی کیا   مریم ،  ،* 1زهرا جوربنیان   

 .ایران مروارید، صنعتی  هوشمند هایسامانه تحقیقاتی گروه1 

 کیده چ

های کلیدی مدیریت منابع انسانی است وکارهای نوپا و شناسایی شاخص هدف این مطالعه، بررسی عملکرد سیستم منابع انسانی در کسب  :هدف 
ها کمک کنند. تمرکز بر تحلیل آپ که بتوانند به توسعه مدلی مفهومی و کاربردی برای مدیریت علمی و مبتنی بر دانش نیروی انسانی در استارت 

 .وکار روشن شودها با موفقیت و بقا کسبها است تا ارتباط آن استراتژیک این شاخص 

و تحلیل   1در این تحقیق، ابزاری برای ارزیابی عملکرد منابع انسانی طراحی شد که مبتنی بر منطق کارت امتیازی متوازن  : شناسی پژوهشروش 
صورت استراتژیک تحلیل کرده و اهمیت نسبی هر شاخص را های مالی، مشتری و فرآیندهای داخلی را بهاست. این ابزار شاخص 2سلسله مراتبی 

 .کند در عملکرد منابع انسانی مشخص می

بینی نیازهای آنان  ها اثرگذار است و تعامل انسانی با مشتریان و پیشطور چشمگیری بر دیگر جنبه دهد که مدیریت مالی بهنتایج نشان می   :ها یافته
بینی نیازهای مشتری در موفقیت بر این، عواملی مانند خلاقیت، هوش هیجانی و توانایی پیشها دارد. علاوه آپ ای در بقای استارت کننده نقش تعیین 

 .ای هستندنیروی انسانی حیاتی بوده و نیازمند ارزیابی دوره 

تمرکز صرف بر   یجابهوکارهای نوپا است که  مدلی کاربردی و استراتژیک برای کسب   ارایهاصالت این پژوهش در      :علمی  افزودهارزش اصالت/
دهد و از این طریق مزیت رقابتی و موفقیت  های مالی، تعامل مؤثر با مشتری، طراحی فرآیندهای داخلی ساده و مدیریت دانش را محور قرار میپاداش 

 .کندها را حمایت میآپ پایدار استارت 

 وکارهای نوپا. کسب  ،تحلیل سلسله مراتبی فازی ،کارت امتیازی متوازن ،مدیریت منابع انسانی ،پآاستارت  :ها کلیدواژه 
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در    .[5]  در فرد نهفته است  است(  موجود و شعور حل مساله  یازهایدرک درست ن  ت،یاز خلاق  یبیترک   وآن    ی ریگشکل  دهیا  همانا   که) آپ  استارت
  ؛نخواهد برد   شیاز پ  یکار  ییاو به تنها  با این وجود،.  کندبرپا می وکار را  کسب  ک ی  یانبنکند و  ی درک م  راحل مناسب  راه   ی عامل انسان،  زمان مناسب

تر  نقش پررنگ   نیا  توسعهدرحال   ی. در کشورهارد یگمی  کاربه  ...مانند شرکا، همکاران، کارمندان و    یمختلف  نی دارد که تحت عناو  ازی ن  یبه متحدان
 نقش   ...کارآمد و  یاقتصاد  ستمی س   ،یمال  یهاکمک   ،یتیحما  نی در قالب قوان  یدولت  یهامانند کمک   گری د  هایعاملاز    یاری هست چراکه بس  زین

 . [6]د دارن  تریرنگ کم

است که   ییهاشرکت  ازمندیشده است و ن  تری وکار رقابتکسب  یایها مرتبط است. دنبا رشد شرکت  یا ندهیطور فزابه   یمنابع انسان  تی ریمد  ،امروزه
 مسایلکه    دیآمی  ستدبه   یتنها زمان  یرقابت  تی هستند که مز  یناظران مدع  برخی  .[7]  تمرکز کنند  ک ی استراتژ  یریگم یو تصم  یسازمان  یبر اثربخش

  بنابراین،   .[9]  ندیبه حساب آ  ک ی استراتژ   ی وکارها در سطحکسب  یدر استراتژو     [8]رندیسطح در سازمان قرار گ  نی در بالاتر  یمنابع انسان  تی ریمد
وکار  کسب ندهیآ رندیگی م کلکار ش  یکه در ابتدا یهستند و روابط انسان ی اتیح  هی اول مات یتصم  .را خواهد داشت یاز ابتدا نقش اساس  یعامل انسان

چالش منابع انسانی در    .[11]  را نابود کند  زیبرعکس، همه چ  ایکند    مهیکار را بو کسب  ندهیآ  تواندیاستخدام درست م  ک ی   .[10]  زنندی مرا رقم  
وکارهای  برای نمونه، کسب  .[12]  شودیها مآن   اتیح  یروزها  نی ترییوکارها در ابتدااز کسب  یارینوپا منجر به مرگ خاموش بس  یوکارهاکسب

گیرند(  ها یا نهادهای کوچک اجتماعی شکل میشوند )معمولا اجتماعی از دوستان، اقوام و آشنایانی که در دانشگاهنوپا با اجتماعی کوچک آغاز می
گاه به مجموعه تحمیل می  های  نتایج پژوهش  .ترین ملزومات اشتغال به کار را داشته باشندکه ابتداییشوند، بدون آنو بسیاری از افراد به شکلی ناخودآ

تواند از بروز شکست  های تقریبا مشابه و قابل شناسایی هستند و آگاهی از این دلایل می ها عاملدهد که دلایل شکست اغلب سازمانمتعدد نشان می
 :[13]توان به موارد زیر اشاره کرد جلوگیری کند؛ ازجمله دلایل شکست می

 ضعف مهارت، دانش و تجربه کارآفرینی  .1

 چالش بازاریابی و فروش  .2

 مشکلات شراکت نامناسب  .3

 هاپذیری در روش انعطاف  .4

 مشکلات مالی .5

 شیفتگی و وابستگی به مسیر خطا .۶

 کارونامساعد بودن محیط کسب  .7

  یروزرسانه اند و با بگوناگون به اثبات رسانده   مسایل خود را در    ییکاراچند روش که    قیبا تلف   ، کاراو    یکاربرد   یبه مدل   یابیجهت دست  ،پژوهش  نیدر ا
انسان  تی ریمد  میمفاه  یبرخ  فضا  یمنابع  با    ارایهنوپا    یهاکاروکسب  نفعانیذ  یبرا  یکاربرد   یمدل  ی،امروزی  نوپا   یهاوکار کسب  یمتناسب 

عملکرد    یابی و جامع جهت ارز  یساده، کاربرد  یمدل  کندتلاش می   پژوهش  نیا  ،ینوپا به منابع انسان  یوکارهااز منظر کسب  یشود. با نگاهیم
 ارایه دهد.چندگانه  یهااریبا مع  یریگم یو تصم  BSCدو روش  قیبا تلف  یمنابع انسان

 مبانی نظری و پیشینه پژوهش   - 2

 ی منابع انسان   ت ی ر ی مد   - 2-1

انسان  تی ریمد انگ  است   یستمیس   یمنابع  توسعه،  جذب،  برا  زهیکه  را  کارکنان  حفظ  اجرا  نانیاطم  یو  ب  یاز  آن  مه موثر  تمام    .[14]  رندیگیکار 
گاه کوشندیها مکار تمرکز دارند. تمام شرکت یروین  یاستعداد و آگاه یبر بقا یجهان یهاشرکت  ها آن  ی تا ترک خدمت کارکنان را کاهش دهند و آ

جانمایی ناصحیح متصدی پیشین پست با متصدی بلکه خطر  آورد،یبه بار م ییبالا یهانهی هز تنهانه کار تازه   یرویاستخدام ن .[15] را ارتقا بخشند
گاه  یایدادن مزا  شنهادیتا با پ  کندی تلاش م  یمنابع انسان  تی ری. بخش مددهدی م  شیرا افزا  جدید را کاهش    ی جذاب به کارکنان، خطر از دست دادن آ
 دهند. 
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 و کاربرد   ل ی تحل   ، ی : مدلساز ت ی ر ی مد 
 (1404،  )2، شماره 2دوره 

 130-140صفحه:
 

2-2 -  BSC   منابع انسانی 

BSC   ی مشتر  یندهاینگر( و سه شاخص فرآگذشته  یهاعملکرد گذشته )شاخص  جینتا  عنوانبه   یو اقتصاد  یاهداف مال  نیتعادل ب  جادیا  دنبالبه ،  
سیستمی مدیریتی تعریف   عنوانبه را   BSC [18] نورتون و کاپلان .[17]، [16]  ( استگرندهی)آ یو اجتماع یانسان  یروهایو رشد و توسعه ن یریادگ ی

 BSCدر    .عملی مشخصی تبدیل نمایند  یهااقدام را به    هاآنخود را مشخص کنند و    اندازچشم و    هایاستراتژتا    کندیمکمک    هاسازمانکردند که به  
معتقد   هاآن.  [19]  شودو رشد و یادگیری نگریسته می  وکارکسبتوسط کاپلان و نورتون، به سازمان از چهار وجه مالی، مشتری، فرآیندهای    شدهابداع

ز  ی آن ن  یو کنترل نحوه اجرا  ین و فرموله کردن استراتژی تدو  یبرا  یچارچوب  عنوانبه عملکرد بلکه    یابی برای ارز  تنهانهبودند با استفاده از این روش  
 در حالت کلاسیک به نمایش گذاشته شده است.  BSCچهار وجه  1شکل در  .قرار گرفته است  مورداستفاده

 . مدل کارت امتیازی متوازن   اصلی چارچوب    - 1 شکل 

model. scorecard balanced the of framework main The -1 Figure 

 . [20]کارت امتیازی متوازن   منظر چهار    - 1جدول 

Table 1- Four perspectives of the balanced scorecard [20]. 

  
  
  

 
، بدیهی است که  شودیممنابع انسانی محسوب    یهانظام زیر    تریناییه پاترین و  ارزیابی عملکرد در مجموعه مدیریت منابع انسانی یکی از مهم

وجود انواع    مساله مشکل. یک [21] هستند روروبه با آن  هاسازمان  ی است که مسئولینمسایل ینترحساس ارزیابی عملکرد فرآیندی بسیار مهم و از 
ت، گذشته از این لامشک  گونهینا . یند استآنه بودن این فرلاهای ساختاری است که موجب ایجاد شک و تردید درباره منصفانه یا عادو اقسام مساله 

 .[22] شود که در نتیجه رفتارهای ویرانگر را تقویت خواهند کرد موجب بروز تضاد و تعارض بین سرپرستان و زیردستان می

نیازمند آگاهی از    هاسازمان که  اول این:  نظام ارزیابی عملکرد، دست کم از دو بعد دارای اهمیت است  سازیینهبه و مشکلات و    مسایلشناخت  
وری فردی و سازمانی، وضعیت منابع انسانی خود را بهبود بخشیده، بر کمیت  تا بتوانند برای بهبود عملکرد و ارتقای بهره   د هستندکارایی کارکنان خو

گاه شدن کارکنان از نتایج عملکرد خود برای  این  دوم   .فزاینداو کیفیت تولیدات خود بی  مطلوب بوده، عموما احساس رشد خواهند کرد؛ به    هاآن که، آ
 . [23] خویش براساس واقعیات تلاش خواهند کرد  هاییتوانمند، برای افزایش برده یپاین صورت که به نقاط قوت و ضعف خود 

به  ابزار سنجش عملکرد سیستم منابع انسانی در  در این تحقیق ما  با استفاده از رویکرد  نوپا )استارت آپ  یوکارهاکسبدنبال طراحی   BSCها( 
 گردد: زیر مطرح می  هایبه این منظور سوال  ؛هستیم

 چگونه است؟ BSCوضعیت عملکرد سیستم منابع انسانی بر اساس  .1

 وضعیت عملکرد سیستم منابع انسانی از منظر مالی چگونه است؟ .2

 وضعیت عملکرد سیستم منابع انسانی از منظر مشتری چگونه است؟ .3

 منظر یادگیری و رشد منظر فرآیندهای داخلی  منظر مشتریان منظر مالی 

 پذیریهای انعطافافزایش مهارت و قابلیت موقع کالا و خدمات تحویل به افزایش رضایت مشتریان  ها کارگیری داراییبه

گیری مشتریانی که  هدف سازی سرمایه در گردش بهینه
 . کنند بیشترین سود را ایجاد می

 میزان تنفیذ و اختیاردهی  سازی تکنولوژی بهینه



  133

 

 ...   انسانی در   منابع های مدیریت  تحلیل شاخص  / کیاجوربنیان و احمدی

 یند داخلی چگونه است؟آ وضعیت عملکرد سیستم منابع انسانی از منظر فر .4

 وضعیت عملکرد سیستم منابع انسانی از منظر رشد و یادگیری چگونه است؟  .5

 ق پیشینه تحقی   - 3

، با توجه به رویکرد یکپارچه از  (هااستارت آپ)نوپا    یوکارهاکسبکلیدی عملکرد منابع انسانی در    یهاشاخصهدف اصلی پژوهش، شناسایی  
BSC  است مراتبی  سلسله  تحلیلی  روند  و  انسانی  تحقیق  .منابع  کدام   یهاشاخص عملکرد    بندییتاولو:  سوال  چیست؟  انسانی  منابع  کلیدی 

 اهمیت بیشتری نسبت به دیگران دارند؟  هاشاخص

شرکت هندی، نقش مدیریت منابع انسانی استراتژیک    51با استفاده از نظریه ساختاریابی تطبیقی و مصاحبه با مدیران ارشد    [24]  و همکارانوی  ر
هوش   بندی چهارگانه از الگوهای انطباق با وکار ناشی از انطباق با هوش مصنوعی را بررسی کرد. مطالعه، یک طبقهدر هدایت نوآوری مدل کسب

 .داد ارایهآفرینی در محیط پویا و مدلی برای ارزش  1مصنوعی 

های کلیدی عملکرد با مقایسات زوجی  و ترکیب مقیاس لیکرت برای شاخص 2با استفاده از روش کارت امتیازی منابع انسانی  [25]  و همکارانفوله  
های فکری و کاری بیشترین  نتایج نشان داد شایستگی را ارزیابی کرد. PT. Wanxiang Nickel Indonesia ، عملکرد منابع انسانی شرکتAHPدر

 .وری و عملکرد کلی منابع انسانی را بهبود دهدتواند بهره اهمیت را داشته و توسعه متوازن همه ابعاد می

بندی کرد. نتایج نشان  های اجتماعی را اولویت های کلیدی منابع انسانی در بنگاه و نظر هشت خبره، چالش   AHPبا استفاده از    [26]و همکاران    راوی
های نوآورانه برای حفظ و  ریزی راهبردی و مشوق ها هستند و برنامه ترین ریسک داد گذارهای ضعیف رهبری و دشواری در جذب نیروی ماهر، مهم

 .انگیزش کارکنان ضروری است

 PT ، عملکرد کارکنان شرکتAHPهای کلیدی عملکرد از طریقدهی به شاخصو وزن   HRS  با استفاده از رویکرد   [27]  چالیسا و پراویتاساری

PLN Pusmanpro Semarang     ترینخدمت« مهم  ارایهرا ارزیابی کردند. نتایج نشان داد منظر مشتری بالاترین اولویت را دارد و شاخص »سرعت 

KPI  شودبرای بهبود عملکرد محسوب می. 

کاویانی  فخرحسینی رویکردهای  [14]  و  و  دلفی  روش  از  استفاده  چندمعیارهتصمیم  با  شبکه  شامل  3گیری  تحلیل  کوپراس، 4فرآیند  و  دیمتل   ،
سازی« بالاترین اهمیت را  بندی کرد. نتایج نشان داد معیار »پیاده نشانی استان البرز را اولویتهای ارزیابی عملکرد کارکنان سازمان آتش شاخص

 .ها »اجرای سیستم ارزیابی برای افزایش عملکرد« در رتبه نخست قرار گرفتنددارد و در بین زیرمعیارها »رعایت اخلاق« و در بین استراتژی

 شدهانجامدر تحقیقات  .  های واحدهای نیروی انسانی در سازمان باشندیت فعالابزار مهمی برای نظارت و ارزیابی    عنوانبه   هاشاخص رسد  یمنظر  به  
را  هاشاخص انسانی  منابع  شمردندینای  بر  انسانی،  :  چنین  نیروی  اطلاعات،  هاشاخصتوسعه  دارایی  و  هاشاخصی  اختراع  ی هاشاخص ی 
و    HRSچهار جنبه از  .  سازمانی ی ترجیحی  هاکارت ی موجود در  هاشاخص   های منابع انسانی است.یستمس شامل توانایی، عملکرد، اثربخشی 

 مشاهده کرد.  2شکل توان در این  یممتوازن منابع انسانی را 

 

 

 

 

1 Artificial Intelligence (AI) 
2 Human Resources Scorecard (HRS)  

3 Multi-Criteria Decision-Making (MCDM) 
4 Analytic Network Process (ANP) 
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 . مدیریت منابع انسانی   کارت امتیازی متوازن   - 2شکل 
Figure 2- Balanced scorecard for human resource management. 

راه برای حل این مشکلات،   ینترمناسب.  اندمواجه کمی و کیفی دارند    یهاجنبهکه    یچندبعدبا مشکلات    وکارهاکسب  گذارانیان بنامروزه بسیاری از  
از  .  را مشخص کنند  هاآنمنابع انسانی را شناسایی کنند و اهمیت    یهاشاخص مدیران منابع انسانی باید    . است   AHPاستفاده از روش ارزیابی  

 .باشدبرای این منظور  هاروش بهترین   تواندی م BSC و  AHPمنابع انسانی ملموس نیستند، رویکرد متحد  یهاشاخص جایی که آن

از   یکپارچه  ساختار  یک  ساخت  و   ییشناسابرای    BSC  و  AHPبرای  استانداردها  از  باید  مراتبی  سلسله  ساختار  ابتدا  ارزیابی،  کلیدی  عوامل 
 آن نامزد شود. یهاجنبهبرای  موردنظرتغییراتی در سازمان ایجاد نماید، اگر اهداف  تواندیم BSC. فاصله بگیرد  BSCبرای نقاط   ییهاشاخص

 روش پژوهش   - 4

است که به دنبال    یاین پژوهش از آن جهت کاربرد .  شود و ماهیتی اکتشافی دارد محسوب می  یاو توسعه  یکاربرد   یهااین پژوهش از جمله پژوهش
وکارهای کوچک تواند در بهبود مدیریت منابع انسانی در کسب ها بوده و خروجی آن میعمده در نظام مدیریت عملکرد سازمان مسایلحل یکی از 

ای، مصاحبه با کارآفرینان، اسناد وزارت کار و رفاه اجتماعی، آوری اطلاعات کتابخانه در این مطالعه، روش جمع   .موثر واقع شود(  هااستارت آپ)
 عملکرد   های کلیدیشاخص.  دیدگاه متخصصان و کارشناسان دانشگاهی و استفاده از پرسشنامه جهت تعیین اهمیت هر شاخص منابع انسانی است

 . شوندبندی میطبقه AHPشود و توسط امتیازی اعمال می در کارت بع انسانیمنا

 :و به شرح زیر انجام شده است شدهدادهنشان   3شکل  طراحی الگو در این پژوهش طی پنج گام اصلی است که در

 های اجرایی پژوهش. گام   - 3 شکل 

Figure 3- Research implementation steps. 
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( در تعریف معیارهای چهارگانه با ما همکاری  نفر  1۰3مشتمل بر  )وکارهای نوپا  گذاران( در کسبکارشناسان و خبرگان شاغل )بنیانبه ذکر است    ملاز
 اند. کرده

 ها تحلیل یافته   - 5

وکارهای نوپا، دید کلی نسبت  ای، مشورت با اساتید دانشگاهی و چند جلسه مصاحبه با کارآفرینان فعال در حوزه کسبپس از انجام مطالعه کتابخانه 
روز انجام شد؛ تمامی  های به های مرتبط با مدیریت منابع انسانی از طریق مطالعه تئوریوکار شکل گرفت. بررسی جنبهبه فضای این نوع کسب 

دادند. با توجه به ضرورت کاربردی بودن پژوهش  می   ارایه وکارهای نوپا  وکارها، تعاریف متفاوتی از کسبها و کسبهای موجود درباره سازمان تئوری
بر درک   وکارهای کلاسیک، در فاز نخست پژوهش، تمرکز اصلیوکارهای نوپا نسبت به کسبهای مدیریت منابع انسانی در کسبو تمرکز بر تفاوت

 وکار قرار گرفت.ها و نکات کلیدی تمایز در این فضای نوین کسب تفاوت 

آمده از کارآفرینان  دستتنیدگی شدیدی در بازخوردهای بهبود. هم  BSCهای چهار وجه  ها در این مرحله، تعیین زیرمعیارها و شاخص یکی از چالش
ای در فاز نخست کمک شایانی به رفع برخی ابهامات و  ها مشاهده شد؛ با این حال، انتخاب سبک مصاحبهآپو کارکنان فعال در حوزه استارت

 داد. ارایه BSCهای فراوانی را در هر وجه های اولیه، معیارها و شاخص ها کرد. پرسشنامهپوشانی هم

ها برای کارت امتیازی و ابعاد مختلف آن در نظر وکارهای نوپا، شاخصسپس با لحاظ نمودن نظر اساتید، کارآفرینان و فعالان ایرانی در حوزه کسب 
ها حذف  تعدادی شاخص انتخاب شد. در ادامه، با استفاده از پرسشنامه با طیف لیکرت، تعدادی از شاخص  BSCگرفته شد؛ تقریبا برای هر بعد  

 یی هاشاخص ،  2جدول  با کمک مدیران این حوزه، ابتدا مطابق    .فراهم گردد  AHPشد تا فیلتر مناسبی برای فاز بعدی پژوهش، یعنی استفاده از روش  
 انتخاب شد. BSCبرای هر بعد 

 . های چهارگانه برای حوزه   انتخاب معیارهای    - 2جدول 
Table 2- Selection criteria for the four areas. 

 ی داخل یندهایبهبود فرآ یارهایمع رشد و آموزش  یارهایمع یمشتر یارهایمع ی مال یارهایمع
 هزینه نیروی کار  .1

 هزینه خروج نیروی کار  .2

 حفظ و نگهداری کارکنان  .3

 های آموزشی بودجه .4

 مدیریت مالی  .5

 ها بینی هزینهپیش .6

 جویی صرفه .7
 

موقع  به ارایهسازی و آماده .1
محصولات و خدمات مورد انتظار  

 مشتری

رفتار و برخورد مناسب با   .2
 مشتریان 

 بینی نیازهای مشتری پیش .3

 مسئولیت اجتماعی  .4

 

 های چندگانه مهارت .1

 روز بودن دانش کارکنان به .2

 بینی نیازهای آموزشیپیش .3

 توانایی انتقال تجربیات  .4

 هوش هیجانی  .5

 طراحی سیستم پاداش  .6

 خلاقیت  .7

 

 افزایش ارتباط بین کارکنان .1

 جویی در منابع صرفه .2

 بندی بر اساس عملکرد افراد رتبه .3

 ها مشیها مطبق بر خطانجام فعالیت .4

 رضایت کارکنان .5

 هاروشها و استفاده از جدیدترین تکنولوژی .6

 مدیریت دانش  .7

 مدیریت ایده  .8

های نوعی فیلتر معیارها و برگزیدن شاخص ها در این مرحله،  و نظر به تعداد زیاد این شاخص  BSCگانه  چهارهای ابعاد  با مشخص شدن شاخص 
های  شاخص  BSCو توزیع میان خبرگان این حوزه، در هر حوزه    لیکرتبا طیف  با استفاده از پرسشنامه    انجام پذیرفت.  بیشتر  کلیدی با تاثیرگذاری

 نشان داده شده است.   3جدول نهایی برای تحلیل انتخاب شدند که در 

 . چهارگانه   یها حوزه   ی برا نهایی    ی ها ار ی مع   - 3 جدول 
Table 3- Final criteria for the four areas. 

 ی داخل یندهایبهبود فرآ یارهایمع رشد و آموزش  یارهایمع یمشتر یارهایمع ی مال یارهایمع
 هزینه خروج نیروی کار  .1

 مدیریت مالی  .2

 ها هزینهبینی پیش .3

موقع محصولات و  به ارایهسازی و آماده .1
 خدمات مورد انتظار مشتری 

 بینی نیازهای مشتری پیش .2

 های چندگانه مهارت .1

 هوش هیجانی  .2

 خلاقیت  .3

 جویی در منابع صرفه .1
 مدیریت دانش  .2
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نگاشت   4شکل  ی آن در قالب  درخت ساختار سلسله مراتب،  هستند  BSCکه همان ابعاد چهارگانه    یاصل  یهاشاخص   حصولبا توجه به    در این گام،
ند، تیم شد. سپس، به کمک تحلیل ساختار سلسله مراتبی و انجام مقایسات زوجی، اوزان معیارهای اصلی و زیر معیارها را تعیین کردیم. در این فرآی

شده به کمک  آوریهای جمع نفره متشکل از اساتید دانشگاه و کارآفرینان، تمامی جداول مقایسات زوجی تکمیل کردند و پس از آن، داده  1۰خبره  
 تحلیل شد. Expert Choiceافزار نرم 

 . کارت امتیازی متوازن بری ارزیابی عملکرد منابع انسانی   چهارگانه   ی هاحوزه   ی برا نهایی    ی ها ار ی مع   - 4 شکل 
Figure 4- Final criteria for the four areas of the balanced scorecard for evaluating human resources performance. 

 شود وزن معیار مشتری نسبت به بقیه از درجه اهمیت بالاتری برخوردار است. دهد؛ مشاهده میافزار را نشان میخروجی نرم  5شکل 

 . نمودار وزن معیارهای اصلی   - 5شکل 
Figure 5- Weight chart of the main criteria. 

 باشند:یم 4جدول ر مطابق یت( به قرار زیت )اهمیبه لحاظ ارجح یاصل یهاها، شاخصبر اساس یافته 

 . بندی معیارهای اصلی رتبه   - 4 جدول 
Table 4- Ranking of main criteria. 

 

 

 

بر این اساس، شاخص مشتری و مالی رقابت تنگاتنگی دارند و وزن بالایی را در مقابل دو شاخص دیگر یعنی شاخص فرآیندهای داخلی و شاخص  
 نشان داده شده است.  5جدول اند. در مورد زیرمعیارها، نتایج در رشد و یادگیری به خود اختصاص داده 

 . بندی زیرمعیارها رتبه   - 5جدول 
Table 5- Ranking of sub-criteria. 

 
و هزینه خروج   هاینههزبینی  بیشترین وزن را در مقابل دو زیرمعیار دیگر یعنی پیش  یتوجه قابل در معیار مالی، زیرمعیار مدیریت مالی با اختلاف  

 ی ارزش وزن نام شاخص  تگ شاخص رتبه
1 C  0.431 شاخص مشتری 

2 F  0.399 شاخص مالی 

3 P  0.095 شاخص فرآیندهای داخلی 

4 L  0.075 شاخص رشد و یادگیری 

رشد و  یارهایمع وزن یمشتر یارهایمع وزن ی مال یارهایمع
 آموزش 

بهبود   یارهایمع وزن
 ی داخل یندهایفرآ

 وزن

 هزینه خروج نیروی کار . 1

 مدیریت مالی . 2

 ها بینی هزینهیشپ. 3

 

0.823 

0.097 

0.071 

  موقعبه ارایه سازی و آماده. 1
محصولات و خدمات مورد  

 انتظار مشتری 
 بینی نیازهای مشتری پیش. 2

0.531 

 

0.469 

 های چندگانه مهارت. 1

 هوش هیجانی . 2

 خلاقیت . 3

 

0.556 

0.290 

0.154 

 جویی در منابع صرفه. 1

 مدیریت دانش . 2

 

0.845 

0.155 
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بینی نیازهای مشتری فاصله  خدمات به مشتری و پیش  موقعبه   ارایهبه خود اختصاص داده است. در زیر حوزه معیار مشتری، زیر معیار   نیروی کار
در منابع    یی جوصرفهکنند. در معیار فرآیندهای داخلی، زیرمعیار  ، هردو اهمیت شاخص مشتری را تداعی میینوعبه دیگر ندارند و  فاحشی از یک 

نماینده اصلی شاخص فرآیندهای داخلی   ینوعبه وزن بیشتری نسبت به زیرمعیار مدیریت دانش به خود اختصاص داده و    یاملاحظه قابل به شکل  
چندگانه بیشترین وزن را به خود اختصاص داده در مرتبه دوم هوش هیجانی قرار    یهامهارتدر نهایت، در معیار رشد و یادگیری، زیرمعیار    است.

  ینوعبهدیگر مقایسه کنیم. در واقع، این تحلیل  بندی تمام زیرمعیارها را با یک در ادامه قصد داریم رتبه  گرفته و خلاقیت رتبه سوم را کسب کرده است.
نوپا    ی وکارهاکسبدر طراحی و هدایت مدل مدیریت منابع انسانی در    بندی یت اولوها و زیرمعیارهای برگزیده جهت تمرکز و  میزان اهمیت شاخص 

 جدولکند. در  آپ را فراهم میمدلی کاربردی برای فعالان حوزه استارت  ارایهتر و علمی جهت  بندی اجازه تحلیل عمیق کند. این رتبهرا مشخص می
 بندی آورده شده است:نتایج این رتبه  6

 . بندی کلی تمامی زیرمعیارها رتبه   - 6جدول 
Table 6- Overall ranking of all sub-criteria. 

 هاشاخصوزن  هاشاخص منظر رتبه
 0.280 محصولات و خدمات مورد انتظار مشتری  موقعبه ارایهو  سازی آماده مشتری 1

 0.259 مدیریت مالی  مالی  2

 0.247 بینی نیازهای مشتری پیش مشتری 3

 0.062 در منابع  جویی صرفه فرآیندهای داخلی  4

 0.049 های چندگانه مهارت ی رشد و یادگیر  5

 0.030 ها بینی هزینهپیش مالی  6

 0.026 هوش هیجانی  ی رشد و یادگیر  7

 0.022 هزینه خروج نیروی کار  مالی  8

 0.014 خلاقیت  ی رشد و یادگیر  9

 0.011 مدیریت دانش  فرآیندهای داخلی  10

  موقع به   ارایهو    یسازآمادهآمده است،    6جدول  که در    طورهمان  .در ابتدا و در تعریف کلی، توقع از نیروی انسانی در تمرکز بر بعد مشتری است
دارد؛ به این معنا که انتخاب و تحلیل منبع انسانی در مسیر توجه به نیازهای مشتری    محصولات و خدمات مورد انتظار مشتری بیشترین اهمیت را

شود، نشان از ریشه عمیق مسایل  های مدیریت مالی که همواره پس از کنار رفتن ابر توجه صرف به مشتری نمایان میگیرد، اما ریشه صورت می
بوط ها را در مسایل مرها و شکست توان ریشه بسیاری از نابسامانیتا جایی که می  وکارهای نوپا استهای کسبمربوط به مدیریت مالی در چالش 

محصولات و خدمات مورد انتظار    موقعبه   ارایهها دانست. انتخاب شاخص آماده سازی و  آپگذاران استارتبه مدیریت مالی از کارکنان ساده تا بنیان
  ارایهوکارهای نوپا بر اساس  های کسبکه پایه کند: اینوکارهای نوپا میشود، ما را متوجه دغدغه اصلی کسب مشتری که از منظر مشتری منشعب می

وکارهای نوپا خواهد بود؛ توجه به این  ترین بارها بر دوش منبع انسانی در کسبخدمات مطلوب به مشتریان نهاده شده و این یکی از اساسی موقعبه 
شاخص در استخدام و ارزیابی عملکرد نیروی انسانی نقش کلیدی خواهد داشت؛ البته این شاخص ترکیبی از چند عامل و شاخص دیگر است که  

 قرار گیرد.  گذارییاستس تعریف شده و مورد  یخوببه وکار  باید برای هر کسب

پیش  بعدی شاخص  رتبه  قرار  در  نیازهای مشتری  اولیه  گیرد یمبینی  نیز مورد اهمیت است؛ در مراحل  کارآفرینان  از  برای بسیاری  که  ؛ شاخصی 
بینی کند بسیار حیاتی است و این ویژگی در نیروی انسانی  آپ، این ویژگی که نیروی انسانی بتواند نیازهای مشتریان را پیش یک استارت  یریگشکل
  وکار است.درک درست، تسلط به ماموریت محوله و نیز درگیری منبع انسانی در کسب دهندهنشان 

های مالی دارد؛ با این تفاوت که  و ریشه در نگرانی  شدهیبررس در منابع است که در اینجا از منظر فرآیندهای داخلی    ییجوصرفه رتبه چهارم شامل  
موفق بر این موضوع   ینانکارآفرمنابع بداند. بسیاری از    ییجوصرفهبر این اصل متمرکز است که نیروی انسانی خود را ملزم به رعایت برخی اصول در  

دانند. شاخص پنجم  وکارشان می های دلسوزانه نیروی کار را مهم و نیرو بخش برای کسب جویانه تاکید دارند بلکه ریشه عاملی صرفه  عنوانبه   تنهانه 
ید تک بعدی بوده و تنها  چندگانه است که منشعب از منظر رشد و یادگیری است و بر این تاکید دارد که نیروی انسانی نبا  یهامهارتبندی،  در رتبه

گیری و رشد متمرکز وکارهای نوپا در مراحل اولیه شکل گیری در یک شاخه و یا یک کار باشد؛ البته باید توجه داشت که این پژوهش بر کسبقابل بهره 
 ز اهمیت است.یها، چندمهارته بودن نیروی انسانی حاآپاستارت یرمتغ است؛ بنابراین با توجه به تغییرات و نیازهای 
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در برآوردهای مالی    هاآنوکارهای نوپا از غافلگیری  ها است؛ شاخصی که از منظر مالی است و ریشه در ترس کسب بینی هزینهشاخص بعدی، پیش 
وکار  تواند تا حدود زیادی کسبدر حوزه کاری خود داشته باشد، می  هاینههزرو، اینکه نیروی انسانی به تنهایی بتواند درکی آینده نگرانه از  دارد؛ از این

وکارهای نوپا، مخصوصا در  ها در امان نگه دارد؛ مشکلی که یکی از عوامل اصلی مرگ خاموش بسیاری از کسبرا از شوک ناگهانی هزینه  موردنظر
 ایران، است. 

شود؛ شاخصی که بسیاری با آن آشنا نیستند و در فرآیند پرسشنامه نیز  شاخص بعدی هوش هیجانی است که از منظر رشد و یادگیری به آن توجه می
گردد و اهمیت بخصوصی در جامعه ما پیدا  نیازمند توضیح و آگاهی برای جامعه آماری بود. این شاخص که به بعد روانشناختی نیروی کار باز می 

وکارهای نوپا را در تحلیل و انتخاب  توجه بسیاری از فعالان حوزه کسب   شود،عاملی تاثیرگذار بر دیگر ابعاد نیروی انسانی شناخته می  عنوانبهکرده و  
دهد. هزینه خروج    بندی ارتقاتواند رتبه آن را در این رتبهرسد آشنایی بیشتر نسبت به این مفهوم مینظر می نیروی کار مناسب جلب کرده است؛ به

کند، شاخص اثرگذار بعدی  وکارهای نوپا وارد مینمایاند و صدمات مالی پیدا و پنهان بر پیکره کسب نیروی کار، شاخص دیگری که به مرور رخ می 
کند و بسیاری از کارآفرینان با تجربه را بر این  های هنگفتی را تحمیل میهزینه  درازمدتآیند ولی در است. صدماتی که در لحظه وقوع به چشم نمی 

 دارد تا در مراحل اولیه انتخاب نیروی انسانی به این موضوع با توجه به موقعیت و وظایف شخص توجه ویژه داشته باشند. می

بیان نیروی انسانی است؛ شاخصی که میشاخص خلاقیت از منظر رشد و یادگیری  نوآوری در  تواند مزیت  کننده اهمیت حفظ روح خلاقیت و 
وکاری پویا و منعطف کننده کسبیا به افزایش آن کمک نماید. توجه به این شاخص در نیروی انسانی تضمین   را حفظ کرده  موردنظروکار  رقابتی کسب 

کند و رو خواهد بود. مدیریت دانش از منظر فرآیندهای داخلی اهمیت حفظ تجربه نیروی انسانی را گوش زد میهای روبه در برابر بسیاری از چالش
ی  رود. توجه به این شاخص در مرحله رشد که با تغییرات سریع می  حساببه واکنشی دفاعی و پیشگیرانه در برابر هزینه خروج نیروی کار نیز    ینوعبه 

 تواند برای مراحل بعدی تا حد زیادی حیاتی باشد.همراه است می

 گیری بحث و نتیجه   - 6

وکارهای نوپا به چهار جنبه مالی، مشتری، فرآیندهای داخلی و رشد یادگیری انجام  در این مطالعه، تفکیک کلیات مدیریت منابع انسانی در کسب
بینی نیازهای مشتری پیش  محصولات و خدمات مورد انتظار مشتری، مدیریت مالی و  موقعبه  ارایهو    یسازآمادهپذیرفت؛ نتایج نشان داد سه عامل  

 توان به شرح زیر فهرست کرد: گیرند( دارای بیشترین اهمیت هستند. سایر نتایج حاصل از این مطالعه را می)که در دو حوزه مشتری و مالی قرار می

  ی ها ندیخود و فرآ  تیکه از موقع  ییشود شخص با درک بالایبینی م پیش  ایاست    یاز موردندانش و مهارت شخص    کهیزمان  ،شدهارایهبر اساس مدل   .1
ضروری است. در غیر این صورت، موجود    یرو یداشته باشد، حفظ ن  یانقش سازنده   انی مشتر  یهاازیدر برآورده کردن و شناخت ن  تواندیمربوطه دارد م 

 نمود.  نیمهارت به جانش ای بر انتقال آن دانش  یدانش سع تی ری ابزار مد از طریق باید

 ی هاازینسبت به ن  یو درست  قیدرک عم   دیمحوله خود با  ت یمطلوب در مامور  یانسان  یرو یاست که ن  نیشود ایم   دیاز همه بر آن تاک  شیکه ب  یشاخص .2
  بنابراین، ؛  شودساخته می  مرور بهتوسط شخص و    ندهایفرآ  لیبلکه در تکم   رد یگیصورت کامل شکل نمهدرک از ابتدا ب  نیقاعدتا ا  ؛داشته باشد  یمشتر

در مقاطع    لازم است  وخواهند داشت    یاتینقش ح  ندیفرآ  نیا  لیدر تکم  یمشتر  یهاازیبینی نپیش  ییو توانا  یجانیهوش ه  ت،یمانند خلاق  ییفاکتورها
 . رندیقرار گ یابیمختلف مورد ارز

خصوص در  وکارهای نوپا و بههای اضافی یکی از ابزارهای مهم تشویقی هستند، اما در فضای کسبکلاسیک، پاداش و پرداخت  یوکارهادر کسب .3
شود؛  ها توصیه نمیاین نوع مشوق   وجهیچ هها، با توجه به فاکتورهای مدیریت مالی و صرفه جویانه که اهمیت بالایی دارند، به  فازهای اولیه فعالیت آن 

 شود. یابی به اهداف سیستم تعریف میصورتی نهفته در فرآیندها و ارضای حس رضایت حاصل از دستها بهدر مقابل، تضمین رضایت شغلی و پاداش

تر  فرآیندهای داخلی ساده  مراتببه وکارهای نوپا  طراحی فرآیندهای داخلی نقشی ظریف در هدایت درست و مدیریت صحیح منابع انسانی دارد؛ کسب  .4
ها برای آن  عنوان مزیتی رقابتیشود و بهوکارشان می ها در ایجاد تغییرات اساسی در مدلِ کسبتری دارند؛ این سادگی که منجر به چالاکی آنو قابل کنترل 

ناپذیری داشته باشد؛ چراکه طراحی  تواند با عدم توجه به آن از جنبه مدیریت منابع انسانی صدمات جبران های کلاسیک مطرح است، مینسب به مدل
ادگیری( این مزیت را به نقطه های ناگهانی )بدون توجه به جنبه رشد و یاندک و با تغییر جهت   یزمانمدتها در  فرآیندهای داخلی، اصلاح یا تغییر آن 

 کند. ها تبدیل میآپ ضعفی برای استارت 
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