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 چکیده
با توجه به  رانیا یدولت  یهاعملکرد ستتتازمان  یابیمتوازن در ارز  یابیاستتتتقرار و استتتتفاده از چارچوب ارز یبرا  راهبردی–یمدل عل کیپژوهش، ارائه    نیهدف ا

 14با    افتهیستاتتارمهین  یهاها با استتفاده از ماتاحبهاستت. داده یو از نوع اکتشتاف یفیپژوهش ک نیا .استت تیشتفاف  جادیو ا یوربهره  یارتقا  ،ییضترورت پاستوگو

  لی تحل قیها از طرداده  لیشتد. تحل  یگردآور یبه اشتباع نرر  دنیهدفمند و تا رست  یریگبه روش نمونه یدولت  یهاارشتد ستازمان رانیو مد  ینفر از تبرگان دانشتگاه

 رانیا یمتوازن در بوش عموم  یابینشتان داد چارچوب ارز جینتا .دیچارچوب استتورا  گرد  یاجرا  یو راهبردها  هاشترانیانجام گرفت و ابعاد، پ  یامضتمون شتبکه

 نه، یمانند کاهش هز  یتاص  یهااست که هر کدام شاتص  یطیمحستزی–یو رشد، و اجتماع یریادگی  ،یداتل یندهایشهروندان، فرآ/یمشتر ،یشامل پنج بعد مال

. ردیگیرا در بر م  یاجتماع  یهاتیمستوول تیو رعا یانستان  هیسترما  یتوانمندستاز ک،یشتهروندان، توستعه دولت الکترون  تیرضتا  شیافزا  ،یمال  ییو پاستوگو تیشتفاف

  یشتد. راهبردها  ییشتناستا  یبا اهداف کلان و توستعه مناب  انستان  ییهمستو  ،یو اثربوشت   ییبهبود کارا  ت،یو شتفاف  ییهمچون پاستوگو  یدیکل یهاشترانیپ  نیهمچن

مدل   یریکارگبه  .استت نفعانیاطلاعات و مشتارکت   یاستتفاده از فناور  ،یابیفرهنگ ارز  تیآموزش کارکنان، تقو  ر،یپذستنجش  یهاشتاتص یشتامل طراح  ییاجرا

و   ییپاستتوگو ،یوربهره شیستتنجش عملکرد، افزا یجام  برا  ینرام  جادیدر ا یدولت  یهابه ستتازمان تواندیمتوازن م  یابیبر استتاچ چارچوب ارز  راهبردی–یعل

و بهبود  تیشتفاف یارتقا تیبر داده، قابل یمبتن یریگمیاز تاتم تیو حما یابیاهداف با ارز  ییها، همستوشتاتص  یستازیالگو با بوم  نیکمک کند. ا  یاعتماد عموم

 .آوردیمستمر را فراهم م

 عملکرد یدیکل یهاشاتص ،یوربهره ،یبوش عموم ،یمتوازن، عملکرد سازمان یابیارز کلیدواژگان: 
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Abstract 

This study aims to develop a causal–strategic model for implementing the Balanced Scorecard (BSC) framework to assess 

the performance of Iranian public sector organizations, addressing accountability, productivity, and transparency. This 

research employed a qualitative, exploratory design. Data were collected through semi-structured interviews with 14 

academic experts and senior managers from public sector organizations using purposive sampling until theoretical saturation 

was reached. Thematic network analysis was applied to identify the BSC dimensions, key drivers, and implementation 

strategies. The findings revealed that the adapted BSC framework for the Iranian public sector includes five dimensions: 

financial, citizen/customer, internal processes, learning and growth, and social–environmental responsibility. Key 

performance aspects involve cost reduction, financial transparency and accountability, citizen satisfaction and trust, process 

standardization, e-government development, human capital empowerment, and ethical and environmental responsibility. 

The main drivers identified were accountability and transparency, improved efficiency and effectiveness, alignment with 

strategic goals, continuous improvement, and human resource development. Recommended implementation strategies 

encompassed defining measurable indicators, empowering employees through training, strengthening evaluation culture, 

leveraging information technology, and engaging stakeholders in design and decision-making. Applying the proposed 

causal–strategic BSC model can enable public sector organizations to establish a comprehensive performance measurement 

system, enhance resource productivity, improve public trust, and support data-driven strategic decisions. The model’s 

adaptability and integration of local organizational needs provide a practical pathway for sustainable improvement. 

Keywords: Balanced Scorecard, organizational performance, public sector, productivity, key performance indicators (KPI)  
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 مقدمه 

  ی و کارآمد  یی پاسخگو  ،یوربهره  یدر ارتقا  ی اساس  ینقش  ن، ینو  تیریمد  نی ادیبن  یاز ابزارها  یکیعنوان  به  یدولت  ی هاعملکرد در سازمان  یابیارز

شهروندان سبب شده است که   ندهیفزا  یگرمنابع و مطالبه  تیمحدود  ،یط یپرشتاب مح  راتییتغ  ر،یاخ  یها . در دههکندیم   فایا  ینظام ادار

  یهابه چارچوب  ازیخود را از دست بدهند و ن  یمحدود بودند، کارآمد  یو مال  یکم  یهاسنجش عملکرد که عموماً به شاخص  یسنت  یکردهایرو

 – Balanced Scorecardمتوازن )  یازیکارت امت  ان، یم  ن ی. در ا(Murphy, 2020)احساس شود    ش یاز پ   ش یب  ی جامع و چندبعد

BSCرا جلب کند    یو خصوص  یبخش عموم  رانیاز پژوهشگران و مد  یار یتوانسته است توجه بس   نینو  یابزار راهبرد   کیعنوان  ( به(Kaplan 

& Norton, 2021) . 

و   یری ادگی   ،یداخل  یندهایشهروند، فرآ/ یمشتر  ،یـ مال   یدیپنج( منظر کل  افتهیتوسعه  یهامتوازن با ارائه چهار )و در نسخه   یازیامت  کارت

به    ،ی مال  جیتا ضمن کنترل نتا  کند یکمک م  رانیو به مد  دهدیجامع از عملکرد سازمان ارائه م  یریـ تصو  یطیمحستزی–یرشد، و اجتماع 

که   کردیرو  نی. ا(Cignitas et al., 2022; Gazi et al., 2022)توجه کنند    یانسان  هیو توسعه سرما  ندهاینفعان، بهبود فرآیذ  تیرضا

طور گسترده مطرح شده و  به  زین  ی، اکنون در بخش عموم(Kaplan & Norton, 2021)شد    یبار توسط کاپلان و نورتون معرف  نینخست

ارزش   دهیچیپ   یهابا توجه به چالش  رانیا  یدولت  یهاندر بستر سازما  ژهیوبه  تواندیم  ,Mohammadi & Alvani)باشد    نیآفرموجود 

2020) . 

بر    زین  یشناخته شده و در اسناد بالادست   تیبه رسم  یاکلان توسعه  یهااستیعملکرد در س  یابینظام ارز  تیضرورت اصلاح و تقو  ران،یا  در

کشور   یاز نظام ادار  ی بخش مهم  ن، ی. با وجود ا(Mohammadi et al., 2024)شده است    د یتأک  تیو شفاف  یی پاسخگو  ،یوربهره  یارتقا

و    ی سازمان  یریادگی  ،یراهبرد  یهاتمرکز دارد و جنبه   یو کم  ی مال  یهابر داده  شتریوابسته است که ب  یبعد و تک  یسنت  ی هاهنوز به مدل

  یهایدگ یچیمواجهه با پ   یدارند که برا  د ی نکته تأک  نیبر ا  ری. مطالعات اخ(Mirahmadi et al., 2022)  ردیگیم  ده یشهروندان را ناد  تیرضا

عموم افزا  ی بخش  چارچوب  ازین  ، یربخشاث  ش یو  بوم   ا یپو  یبه  دارد    BSCاز    شدهیسازیو   ;Iranmehr & Piriyai, 2024)وجود 

Kermashahi et al., 2024). 

  ی اتیعمل یهاکلان سازمان با شاخص  یو راهبردها  هات یمأمور  یآن در همسوساز  ییتوانا  ،یدر بخش عموم  BSC  یهاارزش   نیتراز مهم  یکی

  یی کردن امکان پاسخگوو فراهم  یدیکل  نفعانیانتظارات ذ  یسازبا شفاف  کردیرو  نی. ا(Sayed et al., 2022)روزمره است    یریگمیو تصم

استفاده از    نی. همچن(Sharaf-Addin & Fazel, 2021)  کند یم  تیرا تقو  ی بستر اعتماد اجتماع   ،ینظارت  یو نهادها  ونداندر برابر شهر

BSC  و کنترل مستمر    یبندبودجه  ،یزیرباشد و به بهبود برنامه  ریپذلیمحور و تحلداده  ی کردهایرو  یبر مبنا  تواندیعملکرد دولت م   یابیدر ارز

 .(Rahayu et al., 2023)عملکرد منجر شود 

اثربخش  یشواهد محکم  یالمللن یب  قاتیتحق امت  یاز    یهامارستان یب  یبر رو  یااند. در مطالعهارائه کرده   یمتوازن در بخش دولت  یاز یکارت 

  یدیکل  یعملکرد یهاشاخص تواندیمواجه است، اما م  یرساختیمنابع و ز  یهاهرچند با چالش BSC یمشخص شد که اجرا  یوپ یات یعموم

عربستان   یهادر دانشگاه  یمورد  یهاپژوهش  نی. همچن(Yeshaw et al., 2025)کند    تیسازمان را تقو  یدرون  ییافزارا بهبود بخشد و هم

کند    لیرا تسه  « یو پژوهش  ی آموزش  یبه »تعال  ی ابیدست  تواندیعملکرد م   ت یریمد  یبرا  BSC  افتهیتوسعه  ی هامدل  یاند که طراحنشان داده

(Sharaf-Addin & Fazel, 2021)که    کنند یم   انیب  هاافتهی   زین  ی. در سطح شرکتBSC  ها را از چهار منظر  قادر است عملکرد سازمان

 .(Cignitas et al., 2022; Lee et al., 2023)دهد  شیکارکنان را افزا یورارتقا دهد و بهره یاصل

فناورانه،   یهاتیمحدود  ر،ییدر برابر تغ  یمانند مقاومت فرهنگ   یبا موانع  رانیا  یمتوازن در بخش عموم  یازی کارت امت  یسازادهیحال، پ   نیا  با

 ,.Hashemi et al., 2021; Mirahmadi et al)مواجه است    داری پا ی سازمان  یریادگی و نبود فرهنگ    ق یدق  یهاشاخص  فیضعف در تعر
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،  BSC  یکه بتواند علاوه بر اقتباس از چارچوب جهان  یاند؛ مدل کرده  دیتأک  شدهیبوم  یهامدل  یبر ضرورت طراح  ریاخ  یهاش. پژوه(2022

 Iranmehr & Piriyai, 2024; Nikbakht & Barzoozadeh)پاسخ دهد  زین رانیا یادار یو ساختارها نیقوان ،ی طیبه اقتضائات مح

Zavareh, 2024) . 

 Feng)ها را ارتقا دهد  مستمر شاخص   شی و پا   یابیقدرت ارز  تواندیاطلاعات م  یداده و فناور  لیتحل  نینو  یکردها یرو  یریکارگبه  ،یمنظر فن  از

et al., 2021; He et al., 2023)در    توانندیهوشمند کنترل عملکرد م  یها ستمیو س  ی تیریمد  یمحور همچون داشبوردهاداده  ی. ابزارها

و   یاشبکه  لیتحل  یهامدل  ن،ی. افزون بر ا(Lu et al., 2021; Patel et al., 2023)کنند    ی انیو دقت اطلاعات کمک شا  تیبهبود شفاف

 ,.Daraio et al)  یتیو جنس  ی چندبعد  یهاو استفاده از شاخص  (Scrich et al., 2024)  نفعان یذ  لی مانند تحل  یی هااز روش  یریگبهره

 . دیگشا یعملکرد م یابیدر ارز یمحورو عدالت یسازجامع یبرا یاهتاز یها، افق(2023

  ، یعموم  ییپاسخگو  تیبه تقو  ،ییکارا  یافزون بر ارتقا  ،یدولت  یهادر سازمان  BSCاند که استفاده از  مطالعات نشان داده  ،یحوزه کاربرد  در

  تواند یم   BSC  یریکارگبه  نی. همچن(Rafiq et al., 2021; Salimova et al., 2022)  انجامد یمنابع م  تیریکاهش فساد و بهبود مد 

  د ی تر نماعملکرد خود حساس  یامدهایکمک کند و کارکنان را نسبت به پ   یخرد سازمان  یهاتیبهتر اهداف کلان با مأمور  یسازراستابه هم

(Kumar et al., 2024)سازدیرا فراهم م داری مستمر و بهبود پا یابیفرهنگ ارز جادیا نهیامر زم نی. ا (Balaji et al., 2021). 

چون   یکه عوامل   کنندیم  انیها باست. پژوهش  گرلیو عوامل تسه  ها«شران ی»پ   ییچارچوب، شناسا  نیا  یساز ادهیپ   تیدر موفق  یدیکل  نکته

توانمندساز انسان  یتوسعه آموزش کارکنان،  فعال ذ  ، یمنابع  ا  نفعان، یمشارکت   ت ینرخ موفق  تواندیمناسب م  یفناور  ی هارساختیز  جاد یو 

  یراهبردها  یهمسوساز  نی. همچن(Abdullah et al., 2022; Gazi et al., 2022)دهد    ش یافزا  یطور قابل توجهبه  را  BSCاستقرار  

و    یتیحاکم   یفراتر برده و به ابزار  یتیری مدل را از سطح ابزار مد  ،یطیمحستیو ز  ی و الزامات اجتماع   داریعملکرد با اهداف توسعه پا   یابیارز

 . (Kang et al., 2022; Song, 2022)  کندیم لیتبد نیآفرارزش 

از مطالعات    ی. بخش مهمشودیمشاهده م  رانیا  یدولت   یهاسازمان  یبوم  یازها یو ن  یجهان  یالگوها  انیم  یمباحث، شکاف آشکار  نیتوجه به ا  با

 Mohammadi)اند  شده  یسازیکمتر بوم  BSC  یتمرکز دارند و ابعاد چندبعد  یورصرفاً بهره  ا ی  یمحدود مال   ی هاهمچنان بر شاخص  یداخل

et al., 2024; Nikbakht & Rahimi Pour, 2022)و    دهیچیمراتب پ سلسله  لیدلبه  یدولت  یریگمیتصم  یساختارها  ن،ی. افزون بر ا

 راهبردی –یعل  یبه ارائه مدل  ازیرو، ن  نی. از ا(Monnet et al., 2022)  کندیرا دشوار م  BSC  شی اجرا و پا  ندیگسترده، فرآ  یادار   نیقوان

 Jafari)کند، محسوس است    نییمند تبنظام  یرا در چارچوب  یعملکرد  یامدهایو پ   BSCابعاد    ،یدیکل  یهاشران یپ   انیکه بتواند رابطه م

et al., 2020) . 

متوازن در   یازیاستقرار کارت امت  یبرا  یبوم  راهبردی–یعل  یالگو  کیشکل گرفته است. هدف آن توسعه    یبستر  نیحاضر در چن  پژوهش

 .است رانیا یدولت یهاسازمان

 شناسیروش

روش پژوهش اکتشافی همان طور  باشد. پژوهش حاضر به لحاظ ماهیت پژوهش در زمره مطالعات اکتشافی است. این پژوهش از نوع کیفی می

به لحاظ استراتژی    .استها  آن  مورد  در  پرسش اصلی پژوهش   و  دهد می  نام آن مشخص است به دنبال اکتشاف چیزهایی است که رخ   که از

های کلی دست یافت.  توان به واقعیتهای جزئی و انفرادی میاین روش بیانگر این امر است که از واقعیتپژوهش، دارای استراتژی استقرایی،  

لحاظ  به حاضر پژوهش. است موردی ، مطالعههای تحقیق کیفییکی از استراتژی  .است رسیدن کل به جزء از  استقرائی روش در حرکت مسیر

  یهامتوازن در جهت سنجش عملکرد سازمان  یابیچارچوب ارز  یریبکارگ  یالگوساز  "موردی در حوزه   مطالعه تک نوع پژوهش، از استراتژی

رتبه   خبرگان دانشگاهی در حوزه مالی و حسابداری،  در بخش کیفی  این تحقیق  مورد مطالعهجامعه  است.    "  رانیا  یدولت عالی  و مدیران 
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. جهت رسیدن به الگوی برآمده از  بود  " هدفمندگیری  نمونه "گیری بکار رفته نیز از روش  روش نمونه های دولتی در شهر تهران است.  شرکت

آوری اطلاعات، بر أساس مطالعات  ها رسیدیم. جمع به اشباع داده  گیری مصاحبه با افراد مختلف، از نظر کفایت نمونه  14روش کیفی بعد از  

شود. همچنین، در این پژوهش با خبرگان و مدیران با روش مصاحبه نیمه ساختاریافته به جمع اوری اطلاعات  ای و مصاحبه انجام میکتابخانه

 ها به روش تحلیل مضمون انجام شد.  پرداخته شد. در نهایت، تحلیل داده

  ی ریکارگبه  ی امدهای و پ   ییااجر  یراهبردها  ها،شران یخبرگان درباره ابعاد مطلوب، پ   یهادگاهی د  یهدف گردآور  پروتکل مصاحبه پژوهش حاضر با 

و سابقه کار   یلیشامل نام )محرمانه(، سن، سمت، رشته و مقطع تحص  ی. در ابتدا اطلاعات فردانجام شدکشور   یچارچوب در بخش عموم  نیا

و   یرشد، اجتماع   و   یریادگی   ، یداخل  یندهایشهروندان، فرا/یمشتر ،ی متوازن )مال یاب یگانه ارزابعاد پنج  رامونیها پ سپس پرسش  شد.  یگردآور

  یهماهنگ  ج، یتمرکز بر نتا   ،یو اثربخش  ییبهبود کارا   ت،یو شفاف  یی از جمله پاسخگو  یاصل  ی هاشران ی. در ادامه، درباره پ شد ( مطرح  یطیمحست یز

مانند    ییاجرا  شنهاداتیوگو شد. بخش بعد به راهبردها و پ شهروندان گفت  تیرضا  شیبهبود مستمر و افزا  ، یتوسعه منابع انسان  ک،یاستراتژ

  ، یها، آموزش کارکنان، توسعه فرهنگ سازمانشاخص  فیابعاد، تعر  یسازادهیپ   ک،یاهداف استراتژ  ن ییتع  ،ی بخش عموم  یهایژگیشناخت و

  ت،یافچارچوب شامل بهبود شف   نیا  یریکارگمثبت به  یامدهایپ   نی. همچنیافتاختصاص    کیاستراتژ  یریگمیاز تصم  تینظارت مداوم و حما

  ی فعل  تیوضع  ان،ی. در پا گردید  یفرهنگ بهبود مستمر بررس  تیشهروندان و تقو  تیرضا  شیافزا  ،یریگمیاز تصم  تیمنابع، حما  یوربهره  یارتقا

 ارائه شد. تیبهبود و تقو یبرا یشنهاداتیهمراه پ شده و نقاط ضعف و قوت آن به ییشناسا  ی عملکرد در بخش عموم یابیارز

 هایافته

در این قسمت، مصاحبه شوندگان را بر اساس سطح تحصیلات ، سابقه کار و جنسیت طبقه بندی شده اند و فراوانی مربوط به هر دسته به 

است   %28و کمترین زن    %72باشد  بر اساس اطلاعات جدول بالا بیشتر مصاحبه شوندگان مرد می  .شودرهمراه درصد آن نمایش داده می 

افراد   اند و بر اساس   %43سال به بالا  20و    %50سال    20-15و    %7سال    15-10همچنین به تفکیک سابقه کار  را به خود اختصاص داده 

 دهند. % کارشناسی ارشد و کارشناسی را تشکیل می 36% دکتری،  64تحصیلات 

 . آمار توصیفی خبرگان 1  جدول

 خبرگان و اساتید 

 تعداد مصاحبه شوندگان  جنسیت سابقه کار مرتبط  تحصیلات 

کارشناسی و کارشناسی   دکتری و بالاتر 

 ارشد 

  زن  مرد 10-15 15-20 20بالای 
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 مکان مصاحبه  استان تهران 

 

های کیفی از تحلیل مضمون و از میان روشهای مختلف، تحلیل مضمون از روش شبکه مضامین استفاده شده است. در به منظور به تحلیل داده

ارائه  ابتدا، کدهای نظری اولیه برای کشف مضامین، استخراج شد. در این مرحله از پژوهش، مفاهیم و نکات کلیدی بدست آمده در خصوص » 

«، از داخل فرآیند مصاحبه فهرست رانی ا  ی دولت  ی هامتوازن در جهت سنجش عملکرد سازمان  یابیچارچوب ارز  یریبکارگ  یراهبرد-یعل  یالگو

تر، حذف  سازی)انتخاب واژگان صحیح ، یکسانهای دقیقها، با تحلیلهای مستخرج شده از مصاحبه  شدند. بدین منظور عبارات، مفاهیم و گویه

گویه بدست آمد. مضامین بدست آمده در قالب چک لیستی برای انجام مصاحبه تنظیم و با انجام   105مفاهیم مشترک( انجام و در این بخش 

 شود.های بدست آمده حذف و اصلاح شدند. در قسمت بعدی به چند نمونه مصاحبه اشاره میمصاحبه با خبرگان برخی از گویه

 و شد بندی دسته  کلی مقوله  یک  در مرتبط شده، مفاهیم مفاهیم استخراج  مقایسه در مرحله بعد، تحلیل شبکه مضامین انجام شد. پس از

ترتیب پس  گرفته شد. بدین نظر در مقولات برای کلی به دست آمده از پژوهش، عناوین مفاهیم یا هایی مرتبطدر نظریه موجود عناوین براساس
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های نزدیک بهم ادغام  شد. ضمنا گویه ها استخراجاز آن مشابه مفاهیم  و تنظیم مشابه هایمصاحبه، پاسخ از های حاصلپاسخ مداوم مقایسه از

 مقوله اصلی دسته بندی شد.  3شده و مضامین در 

 :متوازن  یابیو...( چارچوب ارز یداخل  یندهایفرآ  ، یهای مطلوب بعد مالو مشخصه  هایژگیابعاد )شامل ومقوله اول:  

 باشد. مضمون پایه می 31این بخش شامل 

 متوازن  یابیو...( چارچوب ارز  ی داخل  یندهایفرآ  ، یهای مطلوب بعد مالو مشخصه  ها یژگیابعاد )شامل و.  2  جدول

 شبکه مضامین  مضامین پایه  مضامین سازمان دهنده 
های مطلوب  ها و مشخصهابعاد )شامل ویژگی

بعد مالی، فرآیندهای داخلی و...( چارچوب  
 ارزیابی متوازن 

کارگیری راهکارهای مدیریت هزینه مبتنی بر تحلیل  به
 فرآیند 

 ها کاهش هزینه
 آفرینی برای جامعه وری مالی و ارزشافزایش بهره

شفافیت و پاسخگویی در تخصیص و مصرف بهینه  
 منابع مالی 

 افزایش رضایت شهرندان 
 های دولتیافزایش اعتماد عمومی به سازمان

 پاسخگویی به مطالبات شهروندان 
 استانداردسازی فرآیندها 
 توسعه دولت الکترونیک 

 بهبود کیفیت خدمات ارائه شده 
 توسعه منابع انسانی

 بهبود انگیزه و رضایت شغلی کارکنان 
 جذب و حفظ استعدادهای برتر 

 های اجتماعی و اخلاقی رعایت مسئولیت
 حفظ محیط زیست و منابع طبیعی

 های برابر برای همه افراد جامعه ایجاد فرصت
 

های زائد  جویی و حذف هزینههای صرفهاجرای سیاست
 سازمانی 

 دار های اولویتتخصیص بهینه منابع مالی به پروژه
 ارتقای توانمندی سازمان جهت ایجاد ارزش عمومی پایدار 

 کردمستندسازی فرآیند تخصیص بودجه و هزینه
های نظارت  توسعه راهکارهای نظارت مالی و سامانه

 همگانی 
 سنجش مستمر میزان رضایت شهروندان از خدمات 

اصلاح فرآیندها مبتنی بر بازخورد مستقیم از جامعه  
 مخاطب 

 ارتقای شفافیت اطلاعاتی در تمامی سطوح سازمان 
 هاگیریتضمین رعایت عدالت و انصاف در رفتار و تصمیم

 های پاسخگویی برخط و تلفنیاندازی سیستمراه
های دریافتی جهت اصلاح  تحلیل شکایات و درخواست

 خدمات 
 های استاندارد عملیاتیتدوین و اجرای دستورالعمل

انطباق فرآیندهای سازمانی با استانداردهای ملی و  
 المللی بین

 سازی امور اداری و فرآیندهای سازمان دیجیتالی
های فناوری اطلاعات و خدمات مجازی  توسعه زیرساخت

 دولتی
 سازی نظام تضمین کیفیت خدمات طراحی و پیاده

های تخصصی جهت اصلاح مستمر  گیری از ارزیابیبهره
 خدمات 

 ای کارکنان های آموزش و توسعه حرفهاجرای برنامه
شناسایی نیازهای آموزشی مبتنی بر تحلیل 

 های شغلی شایستگی
 بخشی مبتنی بر عملکرد های پاداش و انگیزهطراحی نظام

کننده برای  سازی محیط کاری امن و حمایتفراهم
 کارکنان 

 سالاری در جذب و ارتقای کارکنان توسعه نظام شایسته
 تدوین راهبردهای نگهداشت منابع انسانی با نگاه رقابتی 

 های اجتماعی و بشردوستانه تعهد سازمان به اجرای برنامه
 ای و شفافیت در تصمیمات پایبندی به اصول اخلاق حرفه

 های سبز و مدیریت منابع پایدار بکارگیری سیاست
 های سازمانی ها و پروژهمحیطی برنامهارزیابی اثرات زیست

 رفع تبعیض و ترویج عدالت اجتماعی در خدمات 
تضمین دسترسی همگانی و برابر به منابع و مزایای  

 سازمانی 
کارگیری راهکارهای مدیریت هزینه مبتنی بر تحلیل  به

 فرآیند 
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 متوازن  یابیو...((( چارچوب ارز  تیو شفاف  یی))مانندضروت پاسخگو  جادیا  یها)علل و ضرورتیهاشرانیپمقوله دوم: 

 مضمون پایه شناسایی گردید.  15در این مقوله 

 متوازن  یابیو...((( چارچوب ارز  تیو شفاف  یی))مانندضروت پاسخگو  جادیا  یها)علل و ضرورت یهاشرانیپ.  3جدول

 شبکه مضامین  مضامین پایه  مضامین سازمان دهنده 

  جادیا  یها)علل و ضرورتیهاشرانیپ

  تی و شفاف یی))مانندضروت پاسخگو 

 متوازن  یاب ی و...((( چارچوب ارز

 پاسخگویی و شفافیت  افشای اطلاعات به ذینفعان 

 بهبود مدیریت عملکرد 

 ارتقاء کیفیت خدمات 

 تخصیص بهینه منابع 

 کاهش فساد و تضمین سلامت اداری 

افزایش نظارت عمومی و مشارکت شهروندان در نظارت  

 بر عملکرد

 بهبود فرآیند برنامه ریزی و بودجه بندی 

 

 دهیتوسعه نظام گزارش

 سازی فرآیندها و تصمیمات اداری های شفافایجاد سامانه

 ( KPIهای کلیدی عملکرد )تعیین و پایش شاخص

 مند به واحدها ارزشیابی مستمر عملکرد و ارائه بازخورد نظام

 ای خدمات استقرار نظام تضمین کیفیت و ارزیابی دوره

 جلب مشارکت ذینفعان در فرآیند طراحی و بهبود خدمات 

ها و تخصیص منابع مبتنی بر تحلیل  بندی پروژهاولویت

 فایده -هزینه

 استقرار نظام ارزیابی اثربخشی اختصاص منابع 

 تقویت سازوکارهای ضدفساد و نظارت داخلی مؤثر 

ای و ایجاد فرهنگ سلامت اداری در  آموزش اخلاق حرفه

 سازمان 

ایجاد بسترهای مشارکت شهروندان در فرآیند نظارت  

 سازمانی 

 تسهیل دسترسی عمومی به اطلاعات و فرآیندهای نظارتی

مدت مبتنی بر  های عملیاتی بلندمدت و میانتدوین برنامه

 داده

بندی و مستندسازی فرایند تخصیص  ارتقای شفافیت بودجه

 منابع 

 

 متوازن  یابیچارچوب ارز  جاد یدر ا  ییاجرا  شنهاداتیراهبردها و پمقوله سوم:  

 باشد. مضمون پایه می 20این بخش شامل 

 متوازن  یابیچارچوب ارز  جادیدر ا  ییاجرا  شنهاداتیراهبردها و پ.  4  جدول

 شبکه مضامین  مضامین پایه  مضامین سازمان دهنده 

  جادی در ا ییاجرا  شنهاداتیراهبردها و پ

 متوازن  یاب یچارچوب ارز 

 گیری و قابل ارزیابی های قابل اندازهتعریف شاخص سازی معیارهای سنجش عملکرد سازمانی شفاف

 آموزش و توانمندسازی کارکنان بخش عمومی

 انداز و اهداف استراتژیک تدوین مأموریت، چشم

 های عملکردی طراحی شاخص

 هاآوری و تحلیل دادهاستقرار سیستم جمع

تدوین نقشه راه استراتژیک و ایجاد ارتباط بین استراتژی  

 و اقدامات عملیاتین 

 ایجاد کمیته راهبری 

 استفاده از نرم افزارهای مدیریت عملکرد 

 مشارکت ذینفعان در طراحی فرآیند 

 های عینی و قابل پایش برای فرایندها تبیین شاخص

 های آموزشی مبتنی بر نیازسنجی شغلی طراحی دوره

های توانمندسازی پیوسته برای توسعه  اجرای برنامه

 ای های حرفهمهارت

 های محوری سازمان تعریف مأموریت و ارزش

 نگر بر مبنای تحلیل محیطیانداز آیندهتعیین چشم

( مطابق با  KPIهای کلیدی عملکرد )ایجاد سیستم شاخص

 اهداف کلان 

استفاده از رویکردهای مبتنی بر داده برای انتخاب  

 های اثربخش شاخص

 های عملکردیسازی سامانه گردآوری دادهپیاده
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توسعه ابزارهای تحلیل داده جهت پایش و اصلاح مستمر  

 فرایندها 

 ترسیم نقشه راه بلندمدت بر مبنای اهداف راهبردی سازمان 

 همراستاسازی اقدامات عملیاتی با استراتژی و اهداف کلان 

افزایی  تشکیل کمیته راهبری چندبخشی برای هم

 ها گیریتصمیم 

های اجرایی برای  تعیین شرح وظایف روشن و مسئولیت

 اعضای کمیته 

افزاری برای پایش و کنترل مستمر  های نرمبکارگیری سامانه

 عملکرد

اتوماسیون فرآیندهای ارزیابی عملکرد مبتنی بر فناوری  

 اطلاعات 

 سازی دعوت از ذینفعان کلیدی در جلسات طراحی و تصمیم

 آوری بازخورد منظم ذینفعان برای بهبود مستمر روندها جمع

نفع در فرآیند  های مختلف ذیتوجه به نیازها و انتظارات گروه

 اجرا 

 سازی نقش و تاثیر ذینفعان در نتایج خروجی سازمان شفاف

 

 پردازیم:  های تولید شده میدر مرحله بعدی به غربالگری تم

 . شیکه مضامین الگوی پژوهش5  جدول

 شبکه مضامین  مضامین سازمان دهنده  مضامین فراگیر 
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 ها کاهش هزینه بعد مالی 

 آفرینی برای جامعه وری مالی و ارزشافزایش بهره

 شفافیت و پاسخگویی در تخصیص و مصرف بهینه منابع مالی 

بعد مشتری  

 )شهروندان( 

 افزایش رضایت شهرندان 

 های دولتیافزایش اعتماد عمومی به سازمان

 پاسخگویی به مطالبات شهروندان 

بُعد فرآیندهای  

 داخلی 

 استانداردسازی فرآیندها 

 توسعه دولت الکترونیک 

 بهبود کیفیت خدمات ارائه شده 

 توسعه منابع انسانی بُعد یادگیری و رشد 

 بهبود انگیزه و رضایت شغلی کارکنان 

 جذب و حفظ استعدادهای برتر 

بُعد اجتماعی و  

 محیطیزیست

 های اجتماعی و اخلاقی رعایت مسئولیت

 حفظ محیط زیست و منابع طبیعی

 های برابر برای همه افراد جامعه ایجاد فرصت



 آموزش، تربیت و توسعه پایدار 

 

9 

ان
شر

پی
ت

ور
ضر

 و 
ل

)عل
ی

ها
ت  

افی
شف

 و 
ی

وی
خگ

اس
ت پ

رو
دض

انن
)م

د )
جا

 ای
ی

ها

زن 
توا

ی م
یاب

رز
ب ا

چو
چار

 ))
)..

و.
 

 پاسخگویی و شفافیت  پاسخگویی و شفافیت 

بهبود مدیریت  

 عملکرد

 بهبود مدیریت عملکرد 

 ارتقاء کیفیت خدمات  ارتقاء کیفیت خدمات 

 تخصیص بهینه منابع  تخصیص بهینه منابع 

کاهش فساد و  

 تضمین سلامت اداری 

 کاهش فساد و تضمین سلامت اداری 

افزایش نظارت  

عمومی و مشارکت  

شهروندان در نظارت  

 بر عملکرد

 افزایش نظارت عمومی و مشارکت شهروندان در نظارت بر عملکرد 
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های  تعریف شاخص

گیری و  قابل اندازه

 قابل ارزیابی 

 گیری و قابل ارزیابی های قابل اندازهتعریف شاخص

آموزش و  

توانمندسازی کارکنان  

 بخش عمومی 

 آموزش و توانمندسازی کارکنان بخش عمومی

تدوین مأموریت،  

انداز و اهداف  چشم

 استراتژیک 

 انداز و اهداف استراتژیک تدوین مأموریت، چشم

های  طراحی شاخص

 عملکردی

 های عملکردی طراحی شاخص

استقرار سیستم  

آوری و تحلیل  جمع

 هاداده

 هاآوری و تحلیل دادهاستقرار سیستم جمع

تدوین نقشه راه  

 استراتژیک 

 تدوین نقشه راه استراتژیک و ایجاد ارتباط بین استراتژی و اقدامات عملیاتین

 ایجاد کمیته راهبری  ایجاد کمیته راهبری 

استفاده از فناوری  

 اطلاعات 

 استفاده از نرم افزارهای مدیریت عملکرد 

تسهیل مشارکت  

 ذینفعان 

 مشارکت ذینفعان در طراحی فرآیند 

 

 مقوله شیکه مضامین نهایی شدند.  31مقوله سازمان دهنده و  3در این پژوهش 
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 رانی ا  یدولت  ی هامتوازن در جهت سنجش عملکرد سازمان  یابیچارچوب ارز  ی ریبکارگ راهبردی- شبکه مضامین علی .  1شکل  

 گیریبحث و نتیجه 

  ی دولت  یها( در سازمانBalanced Scorecardمتوازن )  یازیکارت امت  یریبکارگ  «راهبردی–یپژوهش نشان داد که مدل »عل  نیا  یهاافتهی

  یی کشور انطباق دهد. ساختار نها یبخش عموم یو نهاد یطیمح طیو با شرا ییرا شناسا کیکلاس  یهافراتر از مدل یتوانسته است ابعاد رانیا

از    یابود که با مجموعه  یطیمحست زی–ی و رشد، و اجتماع   یریادگی  ،یداخل  یندهایشهروندان، فرآ/ی مشتر  ،ی مال  ی بعد اصل  جمدل شامل پن

و بهبود مستمر    یبا اهداف کلان، توسعه منابع انسان   ییهمسو  ،یو اثربخش  ییبهبود کارا  ت،یو شفاف  ییهمچون پاسخگو  ی دیکل  یهاشران یپ 

متوازن اگر به شکل   ی ازیکه کارت امت  دهد یراستا است و نشان م هم  یالمللنیدر سطح ب  یمتعدد  ی هاافته ی با    ج ینتا  نی. اشودیم  یبانیپشت

 اثربخش باشد.  زیرو هستند نروبه یو نظارت ی نهاد ی هایدگ یچیکه با پ  رانیمانند ا  ییکشورها ی در بخش عموم تواندیشود، م  یطراح یبوم

  ی دهای، با تأکBSC  یدر کنار ابعاد سنت  «یطیمحستزی–یبر ضرورت گنجاندن بعد »اجتماع   یبه دست آمد مبن  قیتحق  نیکه در ا  یاجه ینت

و    ی اجتماع   تیمسئول  یهاشاخص  گرفتندهی اند که نادنشان داده  BSCتوسعه    نهیدر زم  ریدارد. مطالعات اخ  یخوانهم  یعلم  اتیادب  دیجد

 Cignitas et)کاهش دهد و منجر به قطع ارتباط با انتظارات جامعه شود    یابزار را در بخش عموم  یاثربخش  تواندیم  ستیزطیمح  یداری پا

al., 2022; Gazi et al., 2022)ی دولت ی هابهتر سازمان ییراستابعد، موجب هم  نیاند که افزودن اکرده  دیی تأ   یگرید  قاتیتحق  نی. همچن  

 .(Rafiq et al., 2021; Song, 2022) شودیم  داریتوسعه پا  و یتیکلان حاکم یهابا ارزش
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از    یکی   ی زائد سازمان  یهانهیو کاهش هز  ی منابع مال  صیدر تخص  ییو پاسخگو  تیپژوهش حاضر نشان داد که شفاف  یهاافتهی  ، ی بعد مال  در

 ییبهبود پاسخگو  ، یدولت  یهادر سازمان  کنند یم  انیسوست که بهم  یالمللنیب  یهاافتهیبا    جهینت  نیمدل است. ا  ت یموفق  یاصل  اتیضرور

.  (Abdullah et al., 2022; Sayed et al., 2022)است    ییکارا  شیو افزا  یاعتماد عموم  تیتقو  ازینشیپ   یابودجه  تیش شفافیو افزا  یمال

  ی متوازن دارند، عملکرد کل  یمال   یهامنابع و شاخص  کردنه یاز هز  یکه درک درست  ییهااند که سازماننشان داده  یداخل  قاتی تحق  نیهمچن

 .(Mohammadi et al., 2024; Nikbakht & Barzoozadeh Zavareh, 2024) کنندیکسب م یترمطلوب

موضوع    نیداشت. ا د یعملکرد تأک یابیارز ندیاعتماد و مشارکت شهروندان در فرآ ت،یرضا شیافزا تیبر اهم ها افتهیشهروندان، /یبعد مشتر در

و جلب بازخورد   ی ارتباط  ی هاکه نشان داد در دسترس بودن کانال  ی وپ یات  یعموم   یهامارستانیدر ب  (Yeshaw et al., 2025)مطالعه    ج یبا نتا

اجرایذ بهبود  به  م  BSC  ینفعان  همچن  کند، یکمک  است.  دانشگاه  (Sharaf-Addin & Fazel, 2021)  نیهماهنگ    ی دولت  یهادر 

  یخدمات و اعتبار سازمان  تیفیک  ، یو جامعه علم  انیبه انتظارات دانشجو  یی با تمرکز بر پاسخگو  BSCعربستان گزارش کردند که استفاده از  

بازخورد،   ی هازمیمکان  جادیها و اشاخص  یکه تعامل فعال با شهروندان در طراح  کنندیم   شنهادیپ   ریاخ  یهاپژوهش  زین  رانی. در ادهدیرا ارتقا م

 .(Iranmehr & Piriyai, 2024; Mirahmadi et al., 2022)کند  تیعملکرد را تقو ی ابیارز تیموفق تواندیم

روشن،    ی اتیعمل یاستانداردها  جادیو ا  ک،یتوسعه دولت الکترون  ندها، یفرآ  یمطالعه نشان داد که سازمانده   نی ا  جینتا   ، یداخل  یندهایبعد فرآ  در

دارد که بر لزوم استفاده از    یخوانهم  (Kermashahi et al., 2024)  قاتیبا تحق  افتهی  نیاست. ا  یضرور  BSCکارآمد    یسازادهیپ   یبرا

  ( Hashemi et al., 2021)  نیاند. همچنکرده  دیتأک  ی حسابرس  یهادر شرکت  ندهایاصلاح مستمر فرآ  یو قابل سنجش برا  قیدق  یهاشاخص

  یابیارز  تیموفق  ف، یوظا  یسازو شفاف  ندها یبا بهبود فرآ  توانندیم  CAFمانند    یعموم  یهاو چارچوب  یابیخودارز  ی هانشان دادند که مدل

  ی مال   ی هامحور و دادهگذشته  یهاصرف بر سنجش  هیکه تک  کندیخاطرنشان م  (Murphy, 2020)  بیترت  نی. به همهندعملکرد را ارتقا د 

 است.  ی ناکاف ندهایبدون اصلاح فرآ

  ی هاهیامر با توص  نیپررنگ بود. ا  قیتحق  نیا  یهاافتهیدر    یسالارستهیو شا  یبخشزهیانگ  ،یو رشد، تمرکز بر توسعه منابع انسان  یریادگی بعد    در

(Kumar et al., 2024)  تیموفق  یدی از عوامل کل  یکیرا    ی سازمان  یریادگی  تیظرف  تیکه آموزش مستمر کارکنان و تقو  BSC   دانند، یم  

اطلاعات، اثر   یدر کنار استفاده از فناور  یانسان  یروین  یاند که توانمندسازکرده  انیب  (Abdullah et al., 2022)  نیاست. همچن  قمنطب

توسعه    انیم  وندیبر پ   (Mohammadi & Alvani, 2020)  زین  رانیدارد. در ا  یدولت  یهاسازمان  یعملکرد  یهادر بهبود شاخص  یتوجهقابل

 اند. کرده دی تأک  یدر بخش عموم یوربهره هبودو ب  یانسان هیسرما

  شده یمدل بوم   تیدر موفق  کننده ن ییو مبارزه با فساد از عوامل تع  تیشفاف  ،ییاز آن است که پاسخگو  یحاک   زین  هاشرانیمربوط به پ   جینتا

BSC  راستا با پژوهش  هم  افتهی  نیهستند. ا(Salimova et al., 2022)  و اعتماد    یوربهره  یشفاف در ارتقا  ییاست که بر نقش پاسخگو

تقو  انیب  (Rafiq et al., 2021)  نیدارد. همچن  د یتأک  یاجتماع  بدون  عموم  یسازوکارها  تیکردند که  نظارت  و  در   BSC  ، یضد فساد 

 ی سازشفاف  یشبکه مشارکت برا   جادیو ا  (Scrich et al., 2024)  نفعانیذ  لیاثربخش باشد. استفاده از تحل  تواندینم   یدولت  یهاسازمان

 مطرح شد.  یضرور ییراهبرد اجرا کیعنوان   به زیدر پژوهش حاضر ن ندها، یفرا

فناورانه،    از اهم  نیا  یهاافتهیمنظر  بر  سامانه  تیمطالعه  برا  یهااستقرار  تحل  یآورجمع   یهوشمند  تأکداده  لیو  ا  دیها  با   جهینت  نیدارد. 

دادههم  (Feng et al., 2021; He et al., 2023)  ی هاپژوهش نشان  که  است  ابزارهاراستا  مداده  یاند  و    شیپا   تیفیک  توانند یمحور 

  دیجد  یهایکه فناور  کنندیم   دییتأ   (Lu et al., 2021; Patel et al., 2023)  نیرا ارتقا دهند. همچن  یعملکرد  یهاشاخص  ینیبشیپ 

از   یری گبر ضرورت بهره  (Nikbakht & Rahimi Pour, 2022)  زین  رانی. در اآورند یرا فراهم م  قیدق  یر یگمیو تصم  یاامکان رصد لحظه

 اند.کرده دی تأک  یابیدقت و سرعت ارز شیافزا یبرا تالیجید یابزارها
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  ، یو فرهنگ  ی طیمح  طیبا شرا  BSCکه انطباق    دهد یدارد و نشان م  ییسوهم  ی المللنیب  ات یاز ادب  ی پژوهش با بخش مهم  ن یا  جیمجموع، نتا   در

که توسعه    کنندیم  دیتأک  زین  (Balaji et al., 2021)و    (Lee et al., 2023)چون    یاست. مطالعات  یآن در بخش عموم  تیشرط موفق

فرهنگ  شده، یبوم  یهاچارچوب  تغ  یمقاومت  برابر  پذ  رییدر  و  داده  کاهش  تسه  ی سازمان  رشیرا  به همکندیم  لیرا    یهاافتهی  ب،یترت  نی. 

(Yeshaw et al., 2025)  یبهبود اجرا   یو آموزش کارکنان را برا  یارتباط  ی هارساختیز  جادیا  تی اهم  BSC  کندیم   د ییتأ   یدر بخش عموم . 

از خبرگان   یمصاحبه با تعداد محدود  قیها از طراست. نخست، داده  یی هاتیمحدود  یدارا  ، یمدل جامع و بوم  کیپژوهش با وجود ارائه    نیا

و    یاتیعمل  رانیمد   یبرخ  یهادگاهیاست، اما ممکن است د  افتهیادامه    یبه اشباع نظر  دنیتا رس  یریگشده و گرچه نمونه   ینفر( گردآور  14)

ممکن است   جیمستقر در تهران بوده و نتا ی دولت یهاباشد. دوم، تمرکز مطالعه بر سازمان افتهیکمتر در مدل بازتاب   ترنییکارمندان سطوح پا

پژوهش،    یو اکتشاف  یفیک  تیماه  لیمتفاوت نباشد. سوم، به دل  طیبا ساختارها و شرا  یمحل  ینهادها  ایها  استان  ریبه سا  میطور کامل قابل تعمبه

اندازه  یآزمون کم  نامکا پ   یاثرگذار  قیدق  یریگ مدل و  علّ  هاشران یابعاد و  روابط    ن یماند. همچن  یباق   یدر سطح مفهوم  ی وجود نداشت و 

 اثر گذاشته باشد.  هالیتحل تیبر جامع تواندیبود که م   یگرید تیها محدودسازمان یو اطلاعات محرمانه برخ یمال  ی هابه داده یدسترس

جهت    ی کاوداده  ی هاروش  ا ی   یمعادلات ساختار  یسازبا استفاده از مدل  ی بیو ترک  ی کم  ی هاحوزه، انجام پژوهش  ن یتوسعه دانش در ا  یبرا

با    سهیمقا  ای مختلف    یهادر استان  یدولت  یهاسازمان  انیم  یقیتطب  یهامطالعه  توانیم  نی. همچنشودیم  شنهادیپ   یروابط علّ  یآزمون تجرب

از نظر ساختار و فرهنگ ادار  یکشورها  ی عموم  ینهادها  لیو تحل  ی مانند هوش مصنوع   نینو  یها ینقش فناور  یانجام داد. بررس  یمشابه 

 یانجام مطالعات طول  ن،یاست. علاوه بر ا  ندهیآ  قاتیتحق  یبرا  یارزشمند  نه یزم  ،یدر بخش عموم  BSCدقت و سرعت    یدر ارتقا  نانهیبشیپ 

چارچوب    نیاز کارکرد ا  یترقیفهم عم  تواندیدر گذر زمان م  ییموانع اجرا  یی بلندمدت مدل و شناسا  یو اثربخش  یداریپا  یابیبه منظور ارز

 کند.  جادیا

سازمان خود بپردازند  یرونیو ب یداخل یها شران یپ  قیدق ییبه شناسا BSC  یاز اجرا شیپ   دیبا یدولت یهاسازمان رانیمد ،یسطح کاربرد در

  ی عملکرد و داشبوردها  تیریهوشمند مد  یها. استفاده از سامانهرندیدر نظر گ  تیموفق  شرطشیعنوان پ را به  یسازو آموزش کارکنان و فرهنگ

 ف یدر تعر  نفعانیمشارکت فعال شهروندان و ذ  نیدهد. همچن  شیرا افزا  یریگمیو سرعت تصم  تیشفاف  تواندیها مشاخص  شیپا   یبرا  یلیتحل

از   گذاراستیو س  ی نظارت یلازم است نهادها تاً،یخواهد شد. نها  رییاعتماد و کاهش مقاومت در برابر تغ  تیها و ارائه بازخورد، موجب تقوشاخص

 شود.  لیتبد یو مل  داری پا کردیرو کیآن به  یکنند تا اجرا تیمحور حماو داده ریفراگ یینظام پاسخگو کی  جادیا یرامدل ب نیا

 مشارکت نویسندگان

 در نگارش این مقاله تمامی نویسندگان نقش یکسانی ایفا کردند. 

 تعارض منافع 

 . وجود ندارد ی تضاد منافع گونهچیانجام مطالعه حاضر، ه در

 موازین اخلاقی

 در انجام این پژوهش تمامی موازین و اصول اخلاقی رعایت گردیده است.

 ها شفافیت داده
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 ها و مآخذ پژوهش حاضر در صورت درخواست از نویسنده مسئول و ضمن رعایت اصول کپی رایت ارسال خواهد شد. داده

 حامی مالی

 این پژوهش حامی مالی نداشته است.

Extended Abstract 

Introduction 

Public sector organizations across the world increasingly face complex and interdependent challenges: limited 

resources, rising citizen expectations, and the demand for transparency and accountability. Traditional 

performance measurement systems that focus primarily on financial and quantitative indicators have become 

inadequate to capture the multidimensional nature of organizational effectiveness (Murphy, 2020). In 

response, the Balanced Scorecard (BSC), originally introduced by Kaplan and Norton, has emerged as a 

strategic management tool capable of translating mission and vision into comprehensive sets of performance 

indicators across financial and non-financial domains (Kaplan & Norton, 2021). Over the past two decades, 

BSC has evolved beyond private sector use and is now widely applied in public organizations to strengthen 

accountability, resource efficiency, and service quality (Cignitas et al., 2022; Gazi et al., 2022). 

However, implementing BSC in public administration is not straightforward. Contextual complexities, 

including bureaucratic culture, hierarchical decision-making, and legal frameworks, often hinder adaptation 

and integration (Hashemi et al., 2021; Mirahmadi et al., 2022). In Iran, although national development 

policies have emphasized productivity improvement and accountability, many government agencies still rely 

on outdated, single-dimensional performance evaluation systems (Mohammadi et al., 2024; Mohammadi & 

Alvani, 2020). Recent research highlights the urgent need for a localized, context-sensitive BSC framework 

that not only measures outcomes but also captures drivers of long-term organizational capacity and public trust 

(Iranmehr & Piriyai, 2024; Kermashahi et al., 2024). 

One significant advancement in the field is the extension of BSC to include a social–environmental dimension 

in addition to the traditional four perspectives—financial, citizen/customer, internal processes, and learning 

and growth. Scholars argue that ignoring sustainability and social responsibility reduces the legitimacy of 

public institutions and fails to reflect citizens’ expectations (Rafiq et al., 2021; Song, 2022). Furthermore, 

recent studies stress that technology-driven approaches, such as digital dashboards and data analytics, are 

essential to enhance the precision and real-time monitoring of performance (Feng et al., 2021; He et al., 2023). 

Analytical frameworks such as stakeholder analysis (Scrich et al., 2024) and comprehensive indicator systems 

(Daraio et al., 2023) can improve inclusivity and fairness by reflecting the needs of multiple actors. 

Despite these global developments, the Iranian public sector still struggles with systemic resistance to change 

and lacks integrative models that align strategic goals with measurable performance outcomes (Nikbakht & 

Barzoozadeh Zavareh, 2024; Nikbakht & Rahimi Pour, 2022). Comparative experiences, such as from Saudi 

Arabia’s universities (Sharaf-Addin & Fazel, 2021), Ethiopia’s hospitals (Yeshaw et al., 2025), and 

Indonesian government bodies (Abdullah et al., 2022), demonstrate that successful BSC adoption hinges on 

leadership commitment, employee empowerment, and robust accountability frameworks. This study responds 

to these challenges by developing a causal–strategic model tailored to Iranian public organizations. The model 

integrates drivers, BSC dimensions, and actionable strategies to overcome contextual barriers and enable 

sustainable performance measurement. 

Methods and Materials 
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This research adopted a qualitative exploratory design to generate a localized causal–strategic model for 

implementing the BSC in Iran’s public sector. Data were collected through semi-structured, in-depth 

interviews with 14 participants, including academic experts in public administration and senior managers of 

governmental organizations. Participants were selected via purposive sampling to ensure expertise and 

practical insight into performance evaluation. Data saturation was reached after 14 interviews, confirming 

adequacy of the sample. 

The interviews were guided by open-ended questions about the five perspectives of the adapted BSC (financial, 

citizen/customer, internal processes, learning and growth, and social–environmental), the internal and external 

drivers of BSC adoption, and effective implementation strategies. Interviews were audio-recorded with 

consent, transcribed verbatim, and subjected to thematic network analysis. The analytic process included open 

coding to identify concepts, axial coding to integrate related codes, and clustering to build organizing and 

global themes. The analysis emphasized causal linkages between drivers, BSC dimensions, and strategic 

recommendations to create an actionable framework. 

Findings 

The analysis produced a comprehensive thematic network with three global categories: (1) BSC dimensions 

tailored to the Iranian public sector, (2) key drivers and imperatives for adoption, and (3) strategic 

recommendations for effective implementation. 

1. BSC dimensions adapted for public sector performance: 

Five interconnected perspectives emerged: 

• Financial — emphasized cost reduction through process-based cost management, transparent 

budgeting, resource optimization, and public value creation. 

• Citizen/Customer — focused on increasing satisfaction and trust, addressing citizen complaints, 

establishing e-participation mechanisms, and improving responsiveness. 

• Internal Processes — highlighted standardization, process reengineering, government digitalization, 

quality assurance, and elimination of inefficiencies. 

• Learning and Growth — concentrated on human capital empowerment, continuous professional 

development, motivation, merit-based promotion, and knowledge retention. 

• Social–Environmental Responsibility — integrated ethical conduct, equity, environmental 

sustainability, and inclusive service delivery. 

2. Key drivers for adopting BSC: 

The study identified major motivational forces essential to support BSC deployment: 

• Accountability and transparency — open data reporting, anti-corruption mechanisms, and citizen 

oversight channels. 

• Efficiency and effectiveness — systematic monitoring of cost–benefit allocation and outcome-driven 

budgeting. 

• Strategic alignment — ensuring coherence between organizational goals and national development 

policies. 

• Human resource development — cultivating ethical culture and technical competency through 

ongoing training. 

• Continuous improvement — using data-driven feedback loops to refine services and adapt to 

environmental change. 
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3. Strategic recommendations for implementation: 

Key strategies included defining measurable and verifiable indicators; building integrated performance data 

systems; establishing steering committees and cross-functional leadership teams; engaging stakeholders 

(employees, citizens, oversight bodies) in metric design and review; investing in IT-based performance 

management platforms; and fostering an evaluation-oriented culture through communication and incentives. 

The final causal–strategic model illustrates how drivers (such as accountability and HR empowerment) activate 

the adoption of BSC dimensions, which in turn enable systemic improvement in public performance outcomes, 

including trust, transparency, and sustainable resource use. 

Discussion and Conclusion 

The findings affirm that the Balanced Scorecard can be a transformative framework for the Iranian public 

sector if adapted to local conditions. The inclusion of a social–environmental dimension addresses a critical 

gap in traditional models by linking organizational performance to societal well-being and sustainability, an 

approach strongly recommended by recent scholarship (Gazi et al., 2022; Song, 2022). Global studies suggest 

that public institutions ignoring these factors risk losing legitimacy and citizen support (Rafiq et al., 2021). 

The strong emphasis on accountability and transparency in this study reinforces earlier evidence that clear 

reporting mechanisms and anti-corruption measures are foundational to performance legitimacy (Abdullah et 

al., 2022; Sayed et al., 2022). Iranian managers echoed the importance of public oversight, aligning with 

findings from Ethiopia and Saudi Arabia, where communication channels and citizen feedback were decisive 

in improving BSC adoption (Sharaf-Addin & Fazel, 2021; Yeshaw et al., 2025). 

Technological readiness also emerged as a crucial enabler. By highlighting the need for digital dashboards and 

analytics, the study supports previous arguments that technology enhances the quality, timeliness, and 

objectivity of performance monitoring (Feng et al., 2021; He et al., 2023; Patel et al., 2023). Similarly, global 

research advocates for integrating stakeholder analysis into the design of BSC systems to ensure inclusivity 

and fairness (Daraio et al., 2023; Scrich et al., 2024). 

Another key contribution is the human resource focus: continuous learning and staff empowerment are not just 

supportive but causal drivers of successful BSC integration. This aligns with calls from (Kumar et al., 2024) 

for employee-centered capability building and with studies showing that organizations with motivated, skilled 

staff are more likely to sustain performance systems (Cignitas et al., 2022). 

In conclusion, this research provides a contextually grounded, actionable BSC model for Iran’s public 

organizations. By explicitly linking strategic drivers, adapted dimensions, and implementation strategies, it 

creates a roadmap for overcoming cultural and systemic resistance, ensuring meaningful measurement, and 

enabling continuous performance improvement. The model advances both theory and practice by 

demonstrating that global tools like BSC can be localized without losing their strategic intent. 
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