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انسانیهاي منابعاستراتژيهمسوییگیري میزان ارائه الگوي عملیاتی ارزیابی و اندازه

ایرج سلطانی-1: نویسندگان 
هیأت علمی دانشگاه آزاد نجف آباد 

                                                                             E. mail: iso@mobarakeh-steel.ir
آزاده عسگري انارکی - 2

دانشگاه آزاد واحد نجف آباد) سیستم و بهره وري(دانشجو کارشناسی ارشد مهندسی صنایع 
:mail.Ecom.yahoo@6askari.a

٠٣٣٥٥٤٣-٣٦٦٠: تلفن 

٠٩١٣١١١٢٣٠٧: موبايل 

٠٣١١-٣٣٢٩٩٨٦: فاکس 

E-Mail: iso@mobarakeh-steel.ir

همسویی، استراتژي، همسویی درونی، همسویی برونی، منابع انسانی:واژگان کلیدي 

:چکیده 

همسو گردد ها انسانی در سازمان زمانی موفق است که با سایر استراتژيهاي منابعتدوین، اجرا و ارزیابی استراتژي

همسوسازي مجموعه ،عامل ارزش آفرینی استوازي در کسب و کار دنیاي فعلی بعنوان منبع اقتصادي مطرحسهمسو

mailto:iso:@mobarakeh-steel.ir
mailto:a.askari6:@yahoo.com
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جویی، کسب مزیت رقابتی، سودآوري منابع انسانی و کسب و کار عامل صرفهيهاعمده و متنوع با استراتژيریز،اقدامات 

ون نظام منابع انسانی موجب ارتقاء سطح اثربخشی و درهمراستایی. باشدهاي فاقد ارزش افزوده میو حذف فعالیت

ایجاد یکپارچگی .یکپارچگی سازمان را بدنبال داردو اهداف کسب و کار ،اندازسازگاري آن با چشم،یکپارچگی آن شده

و کارهاي سطح و میزان آن است بنابراین ابتدا بایستی با سازتعیینانسانی نیازمند هاي منابعدر استراتژيدرون و برون

. نمودبهبود را دنبالات گیري تا بتوان اقدامانسانی اندازههاي منابعهمسویی استراتژيوضعیتیمناسب

منابع یدرون بخش،گیري همسویی برونی، درونیدر مقاله حاضر سعی بر آن است الگوي عملیاتی در خصوص اندازه

.هاي سازمانی و اثربخشی آن ارائه گرددبلیتانسانی با قاهاي منابعفعالیتانسانی و میزان همسویی 

هاي سازمان و کسب و کارهمسوسازي استراتژي

:بندي نمود توان در پنج مقوله به شرح زیر تقسیمهاي کلیدي هر سازمان را میفعالیت

.ا رهبري اجراییبهدایت تغییر -

.ترجمه استراتژي-

.، واحدهاي پشتیبانی، شرکاي بیرونی و هیأت مدیره با استراتژيهمسویی شرکت، واحدهاي کسب و کار:همسویی سازمانی-

.ارتباطات، مشارکت در تبیین اهداف و جبران خدمت،فراهم آوردن آموزش:کارکنانانگیزه-

.هاي مدیریتدهی و بازنگري، گزارشبنديریزي، بودجهبا برنامهسازي استراتژيیکپارچه:اداره کردن-

به ارزش از سوي شرکت عموماً توجه کمتري از ایجاد ارزش در سطح کسب و کاری براي ایجادهمسویی واحدهاي سازمان

هاي سازمان بایستی سازمان استراتژي براي ایجاد همسویی در استراتژي) 20، ص1386دلزنده(خود جلب نموده است 

، 1385، بختیاري(و سازماندهی است ، تمرکز سه بعد اساسی استراتژيمحوري ایجاد شود سازمان استراتژي محور داراي 

. نشان داد1توان در الگوي شمارهمیرا گانه سازمان استراتژي محور 5ابعاد سه گانه و اصول دارد،اصل مهم 5و )47ص

کارت . گیري که استراتژي و همسویی آن را توصیف کند نیاز به کارت امتیازي متوازن استبراي بناي یک سیستم اندازه

گذارد چارچوب کارت امتیازي توازن چارچوبی را براي توصیف استراتژي به منظور خلق ارزش در اختیار ما میامتیازي م

.متوازن چند عنصر مهم را در بر دارد

.کنداستراتژي چگونگی تلاش سازمان براي خلق رشد پایدار براي سهامداران را توصیف می:عملکرد مالی ·

.عملکرد مالی استعامل اساسی در بهبود : مشتریان·

.ها در پیامدهاي مشتري و مالی استعملکرد فرآیندهاي داخلی شاخص پیشرو براي تقویت زیر مجموعه: فرآیندهاي داخلی ·
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ها آوريتلفیق افراد، فناهداف رشد و یادگیري، چگونگی . منبع نهایی خلق ارزش پایدار هستند: هاي نامشهود دارایی·

.کندتوصیف میرا براي حمایت از استراتژي

اند که در ذات خود همسویی را بدنبال دارد به یکدیگر پیوستهعلیاي از روابط اهداف در چهار حوزه مذکور  در زنجیره

.)24و 23، ص1384اکبري و دیگران، (

هاي استراتژي

کسب و کار

مدیریت

واحدهاي 

کسب و کار

فرهنگ

انسانیمنابع

فناوري 

اطلاعات

ساختار

تولید همسویی در سازمان

ها به رفتار عملیتبدیل استراتژي-

هايهمسوسازي سازمان براي تحقق استراتژ-

تبدیل استراتژي به کار هر روز و هر کس-

مداوم سازي فرآیند استراتژي سازمان-

بسیج کارکنان براي ایجاد تحول در سازمان از طریق رهبري -

)اصول(محور سازمان استراتژي

ابعاد سه گانه

سازماندهی 

کارکنان براي 

کار براساس 

استراتژي

تمرکز بر 

استراتژي

بصورت دائم

راتژي است

محور برنامه 

سازمانی
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ي محورگانه سازمان استراتژ5ابعاد سه گانه و اصول : 1الگوي شماره  

انسانیهاي منابعالگوي اندازه گیري همسویی استراتژي

.استفاده نمود2توان از الگوي چهاربعدي شماره انسانی میهاي منابعگیري میزان همسویی استراتژيبراي اندازه

انسانیهاي منابعگیري میزان همسویی استراتژيچهار بعدي اندازهمؤلفه: 2الگوي شماره 

انسانیونی منابعگیري همسویی برارزیابی و اندازه- 1

:انسانی بایستی مراحل زیر طی گرددگیري همسویی برونی منابعبراي اندازه

تعیین راهبردهاي کلیدي کسب و کار سازمان-

هاي کسب و کاراستراتژيرانسانی تأثیرگذار بمنابعديتعیین اقدامات کلی-

انسانیارزیابی همسویی برونی منابع
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هاي استراتژي

کسب و کار



5

انسانیویی برونی منابعتهیه ماتریس ارزیابی همس-

انتخاب گروههاي هدف براي نظرسنجی-

آوري اطلاعاتجمع-

گذاريتعیین نظام نمره-

:توان به شرح زیر عمل نمودمان میانسانی در نقشه راهبرد سازگیري همسویی اقدامات منابعبراي ارزیابی و اندازه

نشان انسانی به تحقق راهبردهاي کلیدي م منابعمیزان کمک و تأثیرگذاري هر اقدا+ 100تا - 100روي مقیاس از - 1

.داده شود

.ها خالی باشدانسانی ارتباطی کلیدي ندارد خانهبراي راهبردهایی که اقدامات منابع- 2

.فایده استانسانی براي توانمندسازي و تحقق راهبرد کلیدي بیبیانگر این است که اقدام منابع-100- 3

.انسانی روي تحقق راهبرد کلیدي تأثیر چندانی ندارد و یا اثر کمی داردعبیانگر این است که اقدام مناب:- 4

.کندانسانی به میزان قابل توجهی در توانمند کردن و تحقق راهبرد کلیدي کمک میبیانگر این است که اقدام منابع+ 5-100

.توانید نظر دهیددانید و یا نمیمینبیانگر این است که شما : ن - 6

.قدامات محاسبه شودستون اجبريجمع- 7

.مثبت بود بیانگر همسویی برونی خوب است% 65- % 80بیندر صورتی که عدد  بدست آمده - 8

ذکر و مطلوب است با توجه به مراحل مثبت بود بیانگر همسویی عالی %81تر ازدر صورتی که عدد بدست آمده بالا- 9

.گرددارائه می1گیري همسویی برونی ماتریس نمونه شماره براي اندازهشده

گیري همسویی برونیاندازهنمونه: 1ماتریس شماره 

انسانیاقدامات کلیدي منابع

راهبردهاي کلیدي سازمان

توسعه 
ت

مدیری
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عملکرد

اطلاع رسانی

نظام رهبري
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توسعه
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ط کار
جرواب
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بکارگیري
جانشین 
پروري

کار تیمی

راهبرد طراحی و توسعه محصول-1
راهبرد پاسخگویی و مشتري مداري- 2
وريراهبرد تقویت بهره- 3
دانش فنیانتقالراهبرد - 4
راهبرد ارزش آفرینی- 5
رد ارتقا کیفیت محصولراهب-6
سازيراهبرد خصوصی- 7
رسانیراهبرد اطلاع- 8
ITهاي راهبرد توسعه زیر ساخت- 9
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راهبرد کاهش هزینه-10
راهبرد برون سپاري-11
راهبرد افزایش سود آوري-12

جمع 
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انسانیگیري همسویی درونی نظام مدیریت منابعاندازه- 2

منابع ناهمسویی داخلی

انسانی باشد انگیزي براي بسیاري از مدیران منابعتواند زنگ هشدار دهنده شگفتساده میتشخیصحتی یک فرآیند 

به آنچه براي سازمان ارزش دارد و اینکه موفق به حمایت از م متضادي راجعانسانی علائتواند نشان دهد نظام منابعو می

.کنددر میان کارکنان  نشده ارسال میاصلیراهبرد

انسانی هاي منابعانسانی آگاه که در شیوههایی با متخصصان منابعآید، حتی در شرکتمیاین قبیل ناهمسویی چگونه بوجود

انسانی در شود این است که مدیران منابعترین تببین که شنیده میرایجگرددها مشاهده میانیهستند، این ناهمخوخبرهجاري 

مند بوده است یک تخصص نه راهبردي و نظام،اند، کانون توجه آنان بطور سنتی عملیاتیاین زمینه خیلی فکر و اندیشه نکرده

. کندها تضاد دارد فقط وضع را بدتر میمشیکند و با خطاطات میا یا توسعه که توجه اندکی به ارتبکار کردي در حقوق و مزای

گیرد و آن را ناهمسویی داخلی سبقت میهاي راجع به اثر بالقوتأکید عملیاتی روي همنواختی و همسانی اغلب از هر دغدغه

؟ بصورت امري نه »چقدر بد شد«-»همچون بفرما«هایی را با عنوانی نهایتاً مدیران چنین دغدغه. دهدالشعاع قرار میتحت

توانند انجام دهند و یک انسانی به طور سنتی مایل است به مدیران خط بگوید چه کاري نمیمنابع. دهندچندان مهم جلوه می

امروزه گرچه بسیاري از . سازدانسانی چیز مهمی در مؤسسه را متأثر نمیباور قدیمی وجود دارد مبنی بر اینکه مشکلات منابع

هاي ته مانده-انسانی ناهمسوهاي منابعبا این حال خود را زیر بار نظام. اندن متخصصین ایده ایفاء نقش راهبردي را باور کردهای

, BECK.ER and others(.بینندمی–هاي قبلی دوره 2001, P13,(

:طی کنید مراحل زیر را انسانینظام مدیریت منابعیگیري همسویی داخلبراي اندازه

انسانیهاي منابعتهیه ماتریس مربوط به خرده سیستم- 1

+100تا- 100میزان تناسب و همخوانی درونی روي پیوستار تعیین- 2

.کنندبیانگر این است که دو زیر سیستم متضاد همدیگر کار می-100- 3

.بیانگر این است که دو زیر سیستم روي یکدیگر تأثیر ندارند یا اثر اندکی دارند:- 4

.گر این است که دو زیر سیستم بطور متقابل تقویت کننده و به لحاظ دورنی همخوان هستندبیان+ 100- 5

.توانید نظر دهیددانید و یا نمیشما نمیبیانگر این است که :ن- 6

ها محاسبه شود جمع جبري ستون- 7

.مثبت بود بیانگر همسویی درونی خوب است%65-%80بیندر صورتی که عدد بدست آمده- 8

.استعالی و مطلوبمثبت بود بیانگر همسویی درونی %81که عدد بدست آمده بالاي در صورتی - 9

.گردداراده می2انسانی ماتریس نمونه شماره گیري همسویی درونی منابعبا توجه به مراحل گفته شده براي اندازه
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انسانیگیري همسویی درونی منابعنمونه فرم اندازه: 2ماتریس شماره 
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طراحی شغلی
طراحی ساختار سازمانی

انسانیریزي منابعبرنامه
انتخاب و استخدام

نظام ارتقاء افقی و عمودي
شغلینظام چرخش

آموزش و توسعه
)ارزیابی(مدیریت عملکرد 

نظام حقوق و دستمزد
رسانینظام اطلاع
روابط کار

دهینظام پاداش
نظام درمان

تسهیلات رفاهینظام
جانشین پروري

نظام ایمنی
مشاوره روان شناختی

.............و 
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انسانیهاي مدیریت منابعگیري همسویی درون بخشی خرده نظاماندازه- 3

هایی تشکیل شده که تعامل و همسویی آنها منجر به اثربخشی و کمک به انسانی از خرده سیستمم جامع مدیریت منابعنظا

ها نیز بایستی از همسویی و تناسب معقولی برخوردار انسانی خرده سیستمنماید در درون نظام منابعتحقق اهداف سازمان می

هاي اثرات آن در همسویی برونی با نظامگردیدانسانی ایجاد و تقویت ي منابعهازمانی که همسویی درون بخشی نظام. باشند

گردد بنابراین لازم است با ابزارهایی میزان تناسب و همسویی راهبردهاي کلیدي سازمان مشاهده میو انسانی دیگر منابع

گیري این همسویی مراحل زیر ارائه زهبر این اساس براي اندا،انسانی نیز سنجیده شودهاي منابعدرون بخشی خرده نظام

.گرددمی

انسانیمنابعگیري همسویی درون بخشیتهیه ماتریس اندازه- 1

انسانیمنابعهازیر مؤلفهو دياي کلیهتعیین مؤلفه- 2

+100تا -100تعیین میزان تناسب و همخوانی درونی روي پیوستار - 3

کنندسیستم متضاد همدیگر کار میبیانگر این است که دو زیر-100- 4

بیانگر این است که دو زیر سیستم روي همدیگر تأثیر ندارند یا اثر اندکی دارند:0- 5

.بیانگر این است که دو زیر سیستم بطور متقابل تقویت کننده و به لحاظ درونی همخوان هستند+ 100- 6

.دتوانید نظر دهیدانید یا نمیشما نمیبیانگر این است که -ن- 7

براي نظردهیانسانیو مشتریان منابعگروههاي هدف از متولیان انتخاب- 8

محاسبه شودهاستونجمع جبري - 9

مثبت بود بیانگر همسویی درون بخشی خوب است % 65-%80بیندر صورتی که عدد بدست آمده -10

.ب استمثبت بود بیانگر همسویی درون بخشی عالی و مطلو% 81در صورتی که عدد بدست آمده بالا -11

.گرددارائه می3انسانی ماتریس نمونه شماره درون بخشی منابعگیري همسوییبا توجه به مراحل گفته شده براي اندازه
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انسانیمنابعبخشیگیري همسویی درون نمونه اندازه: 3ماتریس شماره 

هاي نظام
هاخرده نظامانسانیمنابع

یاز
د ن

ور
برآ بع
منا

نی
سا

ان

ن 
مو

آز ست
ا

می
خدا

به 
اح

مص
می

خدا
ست

ا

ت 
ینا

معا
کی

زش
پ

ت 
ینا

معا ان
رو

تی
اخ

شن

یه 
وج

ت زي
سا

یه
 اول

اي
ه

بی
ریا

کا

انسانیمنابعبرآورد نیاز-1
آزمون استخدامی-2
مصاحبه استخدامی-3
معاینات پزشکی-4
تیشناخمعاینات روان-5
اولیههايسازيتوجیه -6
کاریابی-7

)1نمونه( 
انتخاب و استخدام

جمع
تدوین 

استانداردهاي 
آموزشی مشاغل

آموزش 
توجیهی

نیاز سنجی 
هاآموزش

ي مهارتی

ریزي برنامه
آموزش

آموزش 
مدیران

آموزشهاي 
ارتقا

آموزشهاي 
مجازي

آموزشهاي 
تخصصی

جراي ا
آموزش

ارزیابی 
اثربخشی 
آموزشها 

پایش 
برنامه

آموزش 
پیمانکاران

تدوین استانداردهاي آموزش مشاغل-1
آموزش توجیهی مشاغل- 2
هاي مهارتینیازسنجی آموزش- 3
ریزي آموزشبرنامه- 4
آموزش مدیران- 5
هاي ارتقاءآموزش-6
هاي مجازيآموزش- 7
هاي تخصصیآموزش- 8
اجراي آموزش-9

ارزیابی اثربخشی آموزشها-10
پایش برنامه-11

)2نمونه ( 
آموزش و توسعه

آموزش پیمانکاران-12
جمع



11

هاي سازمانی و میزان اثربخشیانسانی با قابلیتهاي منابعارزیابی میزان همسویی فعالیت- 4

ها را اجرا کنند تا استراتژيها به مدیران صف کمک میقابلیتکنند، هاي فردي را تقویت میهاي سازمان تواناییقابلیت

کنند تا به ارتباط با سازمان کنند، به مشتریان کمک میکنند تا ارزش نامشهود را درك گذاران کمک میکنند، به سرمایه

ها، دستاوردها یا نتایج قابلیت. در کارها مشارکت کنندهمچنانکنند تا ادامه دهند و به کارکنان کمک می

توان شامل استعداد، سرعت، چهارچوبمیهاي سازمانی را اي از قابلیتانسانی هستند مجموعههاي منابعگذاريسرمایه

استراتژیک و کارایی دانستاتحادذهنی مشترك، نوآوري، همکاري، یادگیري، رهبري، پاسخگویی، ارتباط با مشتري، 

سازمانی و تعیین هاي انسانی با قابلیتهاي منابعبراي ارزیابی میزان همسویی فعالیت)111، ص1385،بینش و دیگران(

:گردد شی آن مراحل زیر ارائه میاثربخ

گیري میزان همسویی و اثربخشیریس اندازهتهیه مات- 1

انسانیهاي منابعتعیین فعالیت- 2

هاي سازمانیتعیین قابلیت- 3

1شمارهمطابق جدول3و 2و 1تعیین میزان همسویی و اثربخشی روي پیوستار - 4

نمره گذاري براي تعیین میزان همسویی: 1جدول شماره 

کسب و کار و سودآوريمیزان اثر درهابا استراتژيهابا قابلیت
میزان اثر کم استهمسویی نداردهمسویی ندارد1
میزان اثر متوسط استمتوسطهمسویی همسویی متوسط است2
میزان اثر زیاد استزیاد استهمسویی زیاد استهمسویی 3

در سه حوزهکاملمحاسبه نمره - 5

هاي سازمانی، استراتژي  کسب و کار انسانی با قابلیتمنابعهاي براي همسویی فعالیت3و2و 1انتخاب یکی از اعداد - 6

و میزان اثربخشی 

در جدول3و 2و 1ضرب حاصل ستونی - 7

انسانیهاي منابعمحاسبه نهائی و تعیین وضعیت همسویی و اثربخشی فعالیت- 8

و بالاتر نمره بیانگر همسویی عالی و اثر بخشی مطلوب است% 80کسب - 9

استی ر همسویی و اثربخشبیانگ65-79کسب نمره -10

هاي سازمانی و اثربخشی، انسانی با قابلیتهاي منابعبا توجه به مطالب گفته شده براي تعیین میزان همسویی فعالیت

.شودارائه می4ماتریس شماره 
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ربخشیهاي سازمانها و اثانسانی با قابلیتهاي منابعگیري همسویی فعالیتنمونه فرم اندازه: 4ماتریس شماره 

همسویی
انسانیهاي منابعفعالیت

هاي سازمانی    همسویی با قابلیت
1

هاي کسب و کار    همسویی با استراتژي
2

میزان اثر در کسب و کار و سودآوري   
3

جمع3و2و 1ضریب ستون 

123123123طراحی شغلی

123123123طراحی ساختار سازمانی

123123123انسانیریزي منابعبرنامه

123123123انتخاب و استخدام

123123123ارتقاءنظام

123123123نظام چرخش شغلی

123123123آموزش و توسعه

123123123مدیریت عملکرد

123123123نظام حقوق و دستمزد

123123123نظام پاداش دهی

123123123نظام اطلاع رسانی

123123123روابط کار

123123123درمانینظام

123123123نظام خدمات رفاهی

123123123جانشین پروري

123123123مشاوره روان شناختی

جمع
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انسانیهاي منابعگیري همسویی استراتژيالگوي نهایی اندازه

کمکي سازمان سودآوربههاي فاقد ارزش افزوده شده وموجب حذف فعالیتانسانیهاي منابعازي استراتژيهمسوس

است آنوضعیت و میزان بررسیهاي کسب و کار نیازمند انسانی با استراتژيهاي منابعایجاد همسویی در استراتژي. کندمی

هاي ها و فعالیتن ابزارهایی میزان همسویی درونی و برونی استراتژيمناسب و تدویبر این اساس لازم است با ارائه الگوهاي 

با توجه به مطالب گفته شده .ارائه دادآنگیري شود تا بهتر بتوان راه کارهایی در جهت بهبود میزان انسانی اندازهمنابع

..نشان داد3توان در الگوي شماره را میانسانی هاي منابعها و فعالیتگیري میزان همسویی استراتژيهاي اصلی اندازهمؤلفه

انسانیهاي منابعهاي نهایی همسویی فعالیتمؤلفه3الگوي شماره

انسانیهمسویی برونی منابع

انسانی همسویی درونی منابع
انسانیمنابع

انسانیهمسویی درون بخشی منابع

هاي انسانی با قابلیتهمسویی منابع

سازمانی و اثربخشی

+

+

+

همسویی عالی

%81بالاي 

یی مطلوبهمسو

80 %-65%

نیازمند تجدیدنظر

64%-50%

سطح

1

سطح

2

سطح

3
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گیريبندي و نتیجهمعج

مزیت رقابتی و تولید اقتصادي است کسبمنشاءکسب و کار هاياستراتژيانسانی با هاي منابعاستراتژيهمسوسازي

دیگر کار به عبارتهاي کسب و کار شروع و يانسانی از استراتژهاي منابعنیاز است استراتژيوي براي ایجاد همسویی ق

ایجاد گردد انسانی با کسب و کارهاي منابعانسانی از کسب و کار شروع تا همسویی محتوایی و ذاتی در استراتژيمنابع

بدان پرداخته مقالهدر این وجود دارد که مختلفیهاي و کار راهانسانی با کسب هاي منابعاستراتژيهمسوسازيبراي 

براي ارزیابی میزان همسویی و .ها پرداخته استگیري میزان همسویی استراتژيهاي اندازهشیوههمقاله ببلکهشده است ن

:انسانی چهار روش به شرح زیر ارائه گردیدها منابعاثربخشی استراتژي

انسانیمسویی برونی منابعگیري هارزیابی و اندازه:الف 

انسانیگیري همسویی درونی نظام منابعارزیابی و اندازه:ب 

انسانیگیري همسویی درون بخشی نظام منابعارزیابی و اندازه:ج 

میزان اثربخشیتعیینها و انسانی با قابلیتهمسویی منابعگیريارزیابی و اندازه:د 

.ارائه نمود 2هاي کسب و کار را براساس جدول شماره انسانی، استراتژيام منابعتوان میزان همسویی نظبنابراین می

همسویی
سطوح

همسویی برونی+   همسویی درونی +   همسویی درون بخشی+ها       همسویی با قابلیت

%81بالاي %81بالاي %81بالاي %81بالاي 1سطح 
%65-%80%65-%80%65-%80%65-%280سطح 
%50- %64%50- %64%50- %64%50- %364سطح 

و مأخذمنابع

، انتشارات سازمان مدیریت نورتوندیویدهاي استراتژي محور، تألیف رابرت اس، کاپلان و ،سازمانپرویز، بختیاري- 1

.1385،صنعتی

2- BECKER. BRIANE. And others. The HR SCORECARD linking people strategy. And

performance. Harvard. Business school pres. 2001.

.1385و وین بروك بانک تهران، نشر آهار، انسانی، نوشته ، دواولرنیسی منابعو دیگران، طرح ارزش آفرینمسعود، بینش-3

د، نوشته رابرت کاپلان و پیامدهاي مشهوبههاي نامشهودو دیگران، نقشه استراتژي، تبدیل داراییاکبري، حسین- 4

.1384دیوید نورتون، 
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.1386افزایی با کارت امتیازي متوازن، نوشته رابرت کاپلان و دیوید نورتون ، زنده دل، بابک ، همسویی استراتژیک، ایجاد هم-5


